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INTRODUCCION

“L a estrategia de la organizacion es la respuesta a dos preguntas:

¢ Qué es nuestro negocio? y ;Que deberia ser?”

PETER DRUCKER

Peter Drucker, creador del concepto de management, establece
que el desempeno de un gerente puede medirse a partir de dos
conceptos: "Eficiencia" y "Eficacia", sosteniendo que "Eficiencia" es
"hacer correctamente las cosas" y "Eficacia" es "hacer las cosas
correctas". Desde esta perspectiva no solo basta con hacer las cosas
bien, sino con hacer las cosas correctas, es decir, la planeacion de
objetivos organizacionales antecede al cumplimiento de objetivos
productivos de las organizaciones, determinando una importancia
sustancial a la planeacion estratégica en el marco de la empresa

contemporanea.

Los cambios sustanciales en el plano econdmico, politico y
tecnoldgico que han tenido lugar en el ambito internacional y el impacto
directo de ellos en la economia colombiana han transformado el
entorno y las condiciones en que operan nuestras organizaciones. La
estabilidad y funcionamiento de las organizaciones se reduce cada vez
mas y pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo que exige una

nueva mentalidad en los dirigentes.

En la lucha diaria que vienen librando las organizaciones
colombianas, resulta de mucha importancia que cada una de las
organizaciones cuente y realice su Planeacion Estratégica, con mas

pertinencia en la denominadas Pymes. El presente proyecto de
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investigacion tiene como pretension definir la planeacién estratégica de
la empresa Colchones Primavera, empresa con desarrollo productivo y
gerencial desde la ciudad de Cali, pero que aporta al desarrollo global

del pais.

La presente investigacidon apunta a definir la conceptualizacion
teérica de la planeacion estratégica, definiendo el caracter de los
estrategas, y los beneficios financieros y no financieros que la
planeacion estratégica eficiente desarrolla en el marco de las utilidades
generales de la organizacion. Luego de plantear el sustento
tedérico/conceptual de intervencidon, se definira la formulacion,
implementacion y evaluaciéon de la planeacion estratégica en una
organizacion, esto como marco metodoldégico para la intervencion

directa en la empresa Colchones Primavera.

Planteado el esquema tedrico y metodoldgico se desarrollara un
diagndéstico de las areas: administrativa, financiera/contable y
produccion, permitiendo definir las posibles falencias de planeaciéon
estratégica, y configurar un esquema de objetivos de largo plazo, que
permitan redefinir la planificacion de la empresa desde las areas
propuestas. Se delimitaron estas tres areas, ya que, en un primer
analisis sobre la empresa, se percibieron como los ejes problematicos

actuales de la estructura organizacional.

Tenemos pues que la planificacion estratégica es el proceso de
determinar cuales son los principales objetivos de una organizacion y
los criterios que presidieran la adquisicion, uso y disposicion de
recursos en cuanto a la consecucion de los referidos objetivos. Desde
esta perspectiva, el proyecto de investigacion apunta a consolidar los
objetivos de largo plazo de la empresa Colchones Primavera, la cual
por mas de 35 anos ha posibilitado el desarrollo productivo e industrial

del suroccidente colombiano.


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
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1. PLAN ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA LA
EMPRESA COLCHONES PRIMAVERA 2020-2024.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa Colchones Primavera cuenta con una fabrica de
produccién ubicada en el municipio de Juanchito, bastante proxima al
caudal del rio cauca. Debido a esta ubicacién ha venido presentado una
serie de inundaciones, sobre todo en época de invierno, lo cual ha
provocado altos costos no planeados a la compainiia para mitigar dichas
inundaciones, generando pérdidas significativas de recursos. Luego de
la ultima inundacion, la empresa se vio obligada a tomar una decision
radical para evitar futuros incidentes y asi se inicio (sin terminar a la
fecha), un proyecto de renovacion de suelos que permitira elevar un
metro con setenta (1,70 mt) la superficie o nivel de la planta, y el techo
quedara con una altura de cinco metros (5 mt). Esta renovacion,
producto de factores exdégenos a la empresa, ha generado costos
elevados y por obvias razones no presupuestados, estableciendo
ademas una baja en la produccion, en la fabricacién y por ende en las

ventas.

En la empresa Colchones Primavera se produce espumas como
materia prima para la fabricacion de sus colchones, cazatas y
almohadas, pero debido a la problematica descrita (remodelacién y
restructuracion de la planta de produccién) esta produccidon de materia
prima ha decaido a un punto ya casi nulo, lo cual obliga a la compania
a realizar compras de materias primas a terceros, para posteriormente
continuar con la produccidén , y asi evitar detener las ventas en sus

almacenes durante la remodelacion.

Ademas de todo este proceso y por el mismo inconveniente

(remodelacion de la planta), una gran proporciéon de la maquinaria



utilizada en la produccién de la empresa se encuentra inhabilitada, ya
que no se cuenta con el espacio suficiente para que funcione a su
capacidad normal o maxima. Ademas, la maquinaria corre el riesgo de
un rapido deterioro al encontrarse en condiciones poco éptimas o como

dice el gerente de la empresa, a “pleno sol y agua”.

Actualmente la empresa esta pasando por uno de los momentos
mas dificiles de toda su historia (comentario generalizado en todos los
trabajadores y directivos), en este momento se encuentra trabajando a
media marcha, la produccidén que se manejaba con anterioridad, ahora
y desde unos meses atras no es la misma debido a todos estos cambios

que han generado los efectos anteriormente mencionados.

Todo este proceso que surge de efectos exdgenos o externos a la
companhia, se derivan de una problematica estructural, y esta dada por
la casi nula planeacién estratégica de la empresa, ni en aquellas areas
que por naturaleza asi se definen. En Colchones Primavera no se
manejan presupuestos, ni cuantifican, ni se estiman sus ventas, ni
generan proyecciones y mucho menos disenan estrategias que ayuden
a mitigar sus problematicas del dia a dia. Se basan principalmente en
la experiencia de anos anteriores, pero no la manejan con ninguna
técnica, solo la intuicion del dueno/gerente. Cabe resaltar que la
reconstruccion de la fabrica no fue disefada ni planeada, simplemente

sacaron un presupuesto estimado.

Por otro lado, aunque Colchones Primavera es una empresa
fuertemente consolidada en el mercado, también se enfrenta a otras
compafiias mas grandes como la compania Sprinng y colchones E/
Dorado, quienes actualmente si desarrollan una planeacion de
objetivos de produccion y mercadeo (segun datos del gerente de
Colchones Primavera).

Dicha planeacion estratégica de estas compahiias, mas la
capacidad instalada y las tecnologias con las que estas cuentan le

otorgan una mayor competitividad respecto a la compania colchones
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primavera, lo cual refleja el resultado de la ausencia de un verdadero
proceso de planeacion estratégica en la empresa, donde se armonicen
los procesos y se desarrollen objetivos claros a cumplir,

Esto a su vez permite definir la viabilidad econdmica de la
empresa, con respecto al mercado que cada dia se vuelve mas

exigente en términos de calidad y un mayor nivel de competitividad.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Qué dimensiones, objetivos y estrategias debe considerar la
empresa Colchones Primavera en la estructuracion de un plan
estratégico que le garantice sostenibilidad, competitividad vy

perdurabilidad en el mercado?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Formular un plan estratégico general para la empresa Colchones
Primavera para el periodo 2020-2024 que posibilite una proyeccién
operacional eficiente de largo plazo, sostenibilidad y competitividad en

el mercado.

.3.2 Objetivos Especificos

° Analizar el entorno socio-econdmico y cultual, asi
como la actividad econdmica en la que opera la empresa
Colchones Primavera.

o Diagnosticar las operaciones que adelanta Ila

organizacion actualmente.

o Establecer el direccionamiento estratégico para la

empresa Colchones Primavera.
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o Formular el plan de accidon para el periodo 2020 - 2024

y el respectivo sistema de control.

1.4 JUSTIFICACION

La planeacién estratégica define los objetivos fundamentales de
la organizacion. Los gerentes, al disponer de ella, establecen en su
organizacion objetivos definidos con claridad y métodos para lograrlo.
Este proceso de planeaciéon permite prever los problemas antes de que
surjan, y afrontarlos antes que se agraven. Igualmente, brinda a los
gerentes la posibilidad de reconocer las oportunidades seguras y

riesgosas, y elegir entre ellas.

Se entiende entonces, que la planeacion estratégica es una de
las perspectivas tedricas y practicas mas pertinentes en la modernidad
administrativa, ya que permite desarrollar un plan de accién
organizacional, en funcién de objetivos establecidos desde el marco de
la misma organizacioén, con el propdsito de definir un rumbo de accién
econdmica, que agrupe la armonizacion de las areas internas a la
empresa, permitiendo construir sinergias multiplicadoras desde las
islas dispersas de la division del trabajo. Estos lineamientos, adicional
a un analisis consto/beneficio de la ejecucidon del proyecto, permitid
inferir la justificacion asertiva del presente proyecto de investigacion, el
cual genera un espacio de beneficios para Colchones Primavera, que

superan ampliamente los costos asociados al mismo.

De acuerdo con lo anterior, la presente investigacion busca
proporcionar un plan estratégico general para la empresa Colchones
Primavera con el fin de proyectar una operacion eficiente a largo plazo,
que permita la sostenibilidad y competitividad en el mercado y a su vez
hacer de la crisis actual un motivo de reconstruccion fisica y

organizacional, en funcién ya no de factores externos, sino dirigidos



desde Ila planificacion endogena, desde los lineamientos de

planeacion estratégica.

1.5 MARCO REFERENCIAL

12

la

El proyecto de investigacion tiene como marco de referencia un

compendio de estudios, investigaciones y ensayos que se pueden

clasificar dentro del marco del Management de Peter Drucker, la

Planeacion Estratégica y la Administracion Estratégica, y estadisticas

descriptivas de caracter cuantitativo y cualitativo; ademas, se estructura

un basico marco de referencia de la comunicacién organizacional, por

ende, se estructura bajo el siguiente analisis un marco referencial

integral con lo que respecta al tema en cuestion: el desarrollo de una

planeacion estratégica en la empresa Colchones Primavera, lo cual

posibilita una proyeccion eficiente de largo plazo en el

especifico de la organizacion.

Figura 1. Esquema del Marco Referencial.

PLANEACION
ESTRATEGICA

COMUNICACION

PLANEACION
ESTRATEGICA
EN LA EMPRESA
COLCHONES
PRIMAVERA

ESTADISTICA
DESCRIPTIVA

CUALITATIVAY
CUANTITATIVA

ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

ORGANIZACIONAL

Fuente: Construccion propia. 2020.

mercado



13

1.5.1 MARCO CONTEXTUAL

La presente investigacion apunta al desarrollo de una propuesta
que permita definir la planeacidon estratégica de la empresa Colchones
Primavera, la cual configura todo el espacio de intervencion contextual
del proyecto. Para definir el rango contextual de la empresa, y por ende
de la investigacion se definira a grandes rasgos la naturaleza productiva

de la organizacion.

Colchones Primavera es la empresa de colchones mas
importante del suroccidente colombiano, encargada de comercializar,
producir y distribuir colchones y cazatas, la cual ha tenido una larga
trayectoria en el mercado por mas de 35 afnos. La empresa
administrativamente es operada por la familia propietaria de la
companhia, la familia Ortegdn, lo cual convierte a Colchones Primavera
en una compania de indole familiar. Segun el gerente, “la preocupacion
por el medio ambiente, los procesos de mejoramiento en la calidad y la
necesidad de nuestra gente por mejorar su calidad de vida se
convierten en los nuevos retos que tenemos que desarrollar dia a dia”.
Ortegén 2017

Actualmente la empresa maneja un amplio portafolio de productos
para el buen dormir, establecido, segun los directivos, por las
necesidades que imponen los clientes. Esto los ha llevado a la
especializacion de productos para clientes con problemas de columna,
a disenar colchones con superficies suaves y duras, segun los gustos
reflejados por su clientela. Segun el gerente, “tenemos colchones para
todos los gustos, para nifios, para clinicas, hoteles, y ni hablar de
nuestras materias primas son las mejores.” Ortegdn 2017. La empresa
cumple a cabalidad con la resolucion 1842 emitida por el Ministerio de

Salud, la cual regula el sector.

Como lema empresarial informal, los directivos afirman que,

“estamos a la altura de cualquier empresa nacional e internacional, y lo
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mejor es que nuestros empleados son personas que han visto crecer
dia a dia la empresa y que estan comprometidos con lo que hacen, asi
como nosotros con ellos brindandoles todas las garantias para que
hagan de nuestro pais un mejor lugar para vivir’. Tenemos pues un
marco contextual definido, la empresa Colchones Primavera, la cual
sera objeto de estudio para la realizacion de un diagndstico de
planificacién estratégica, y como definir planteamientos institucionales
que le permitan superar graves problemas presentes, sobre todo,
definir unos objetivos que le permitan proyectarse operativamente en el

largo plazo.

1.5.2 MARCO TEORICO

Las organizaciones actuales deben ser conducidas sobre la base
de cuatro ideas basicas que representan la guia para la elaboracién de
politicas claves que posibilitan a la organizacién un nivel de gestion de

alta efectividad (Drucker, 1999). Estas ideas son:

1. Disposicidon permanente a dar flexibilidad a los sistemas de
produccién. Programas rigidos inflexibles, son incompatibles con los
conceptos actuales y con la situacion de cambio constante en las

que estan inmersas las organizaciones.

2. Atencidén sistematica a la reduccion de gastos, significando
esto un elemento clave que no puede estar ausente de la mente de
los directivos y sus subordinados por representar la base para la

obtencion de utilidades.

3. Alto sentido de responsabilidad y atencién al cliente como
fuente esencial para la imagen y prestigio que llevan al éxito en el

mercado a cualquier organizacion.
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4. Agresividad, vision amplia y rapidez con relacion a la
introduccion sistematica y oportunidades de las innovaciones y

cambios tecnologicos.

El alcance y efectividad de este programa que define una cultura
organizacional planificada estratégicamente, significa que la alta
direccion debe tener presente nuevos enfoques y nuevos conceptos,
asi como las diferencias y puntos comunes entre ellos y ser capaces de
transmitir esto a toda la organizacion, conduciéndola sobre la base de
las estrategias que le permitan alcanzar estadios superiores. Drucker
(1999) establece que el desempefio de un gerente puede medirse a
partir de dos conceptos: "Eficiencia" y "Eficacia", donde la "Eficiencia”
es "hacer correctamente las cosas" y la "Eficacia" es "hacer las cosas

correctas". Antes de hacer, hay que saber qué hacer.

El “saber qué hacer” surge de la planeacién, sobre todo, de la
estrategia desarrollada para enfrentar una realidad concreta (en este
caso de tipo empresarial). Siguiendo el rastro a los origenes de la
palabra estrategia, tenemos que esta proviene del griego "strategeia”,
que significa arte o ciencia de ser General (militar). Los generales
griegos dirigian sus ejércitos tanto en las conquistas como en la
defensa de las ciudades. Cada tipo de objetivo requeria de un
despliegue distinto de recursos. De igual manera la estrategia de un
ejército también podria definirse como el patréon de acciones que se
realizan para poder responder al enemigo. Los generales no solamente
tenian que planear, sino también actuar. Asi pues, ya en tiempos de la
Antigua Grecia, el concepto de estrategia tenia tantos componentes de
planeacion como de toma de decisiones o acciones conjuntamente,
estos dos conceptos constituyen la base para la estrategia (Drucker,
1993).

La estrategia es producto de un acto creador, innovador, légico y
aplicable, que genera un grupo de acciones coherentes de asignacion

de recursos y decisiones tacticas. Estas acciones van encaminadas a


http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
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lograr que la empresa alcance una posicion competitiva, ventajosa en
el entorno socioecondmico donde se desenvuelve y mejorar la eficacia
de la gestion (Drucker, 1954). El concepto de estrategia puede definirse

desde dos perspectivas:

1. Desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende

hacer.

2. Desde la perspectiva de lo que una organizacion finalmente

hace.

En la primera perspectiva la estrategia “es el programa general
para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en
practica su mision” (Drucker, 1993). En esta definicidn, la expresion
programa implica el papel activo (conocido como planeacion
estratégica), racional y bien definido que desempefnan Ilos
administradores al formular la estrategia de la organizacién. En la
segunda perspectiva, la estrategia es “el patréon de respuestas de la
organizacion a su ambiente a través del tiempo” (Drucker, 1993). Desde
esta definiciéon, toda organizacion cuenta con una estrategia, aun
cuando nunca haya sido formulada de modo explicito. Esta visién de
estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos administradores son
reactivos, aquellos que responden pasivamente y se ajustan al entorno

solo cuando surge la necesidad.

Segun Halten (1993), La direccion estratégica es el proceso a
través del cual una organizacion formula objetivos, esta dirigida a la
obtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la via para la
obtencion de los objetivos de una organizacion. Es el arte
(intuicion/pericia) de entremezclar el analisis interno y la sabiduria
utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos vy
habilidades que ellos controlan. Para disefar una estrategia exitosa hay

dos reglas claves: “Hacer lo que haga bien, y escoger a los
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competidores que pueda derrotar” (Halten, 19993), es decir, el analisis

y la accion estan integrados en la direccion estratégica.

Mintzberg (1987), desarrolla una definiciéon diferenciada sobre la
nocion de estrategia en el desarrollo de una planeacién empresarial.

Para el autor la estrategia implica:

1. Plan o Curso de accion definido conscientemente, una guia
para enfrentar una situacion.

2. Son hechos como "adelantados” de la accidbn que quiere
realizar y son desarrolladas consciente e intencionalmente dirigidas
a un proposito.

3. Maniobra dirigida a derrotar un oponente o competidor.

4. Patron de comportamiento en el curso de una organizacion,
consistencia en el comportamiento, aunque no sea intencional.

5. Posicidon: identifica la posicion de la organizacién en el
entorno en que se mueve (Tipo de Negocio, segmento de mercado,
etc.)

6. Perspectiva: relaciona a la organizacién con su entorno, que

lo lleva a adoptar determinados cursos de accion.

Tanto David (1988) y Quinn (1985, 1993) definen que una
planeacion empresarial tiene que llevar a cabo estrategias que
obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las
oportunidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas
externas, es decir, una estrategia es un patron o plan que integra las
metas mayores de una organizacion, las politicas y acciones
secuenciales hacia un todo cohesionado. Una estrategia bien
formulada ayuda al "gerente/estratega” a coordinar los recursos de la
organizacion hacia una posicion "unica y viable”, basada en sus
competencias relativas internas, anticipando los cambios en el entorno
y los movimientos contingentes de los oponentes inteligentes. Aqui

radica la esencia de Gerencia Empresarial.
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Tenemos pues que lo estratégico en la planeacidon empresarial,
para el presente caso, consiste en determinar los objetivos y metas
fundamentales a largo plazo, adoptar politicas correspondientes y
asegurar los recursos necesarios para llegar a esas metas. Segun
Steiner (1985), la planificacidn estratégica es el proceso de determinar
cuales son los principales objetivos de una organizacidon y los criterios
que preceden la adquisicion, uso y disposicidon de recursos en cuanto a
la consecucion de los referidos objetivos. Estos en el proceso de
planificacion  estratégica, engloban misiones o0  propositos,
determinados previamente, asi como los objetivos especificos
buscados por una empresa. Como se puede apreciar, diferentes
autores proponen distintas definiciones conceptuales de planeacion,
administracion y gerencia estratégica, sin embargo, en todas estas
existen similitudes y aproximaciones que permiten hacer algunas

consideraciones generales.

El concepto de planeaciéon estratégica se centra principalmente

en:

. Expresa la vision del estado deseado a alcanzar en el

futuro.

. El enfoque sistémico de las relaciones internas vy

externas de la organizacion

. La direccion de los recursos hacia fines especificos.

. Una activa posicion operacional con caracter
proactivo.

. La definicion de términos o plazos temporales.

. Definir el grado de centralizacion o descentralizacion

de la autoridad en la toma de decisiones.

Teniendo presente la naturaleza practica de la planeacion

estratégica, es necesario definir los diferentes enfoques que existen en
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la aplicacion de la misma, dentro de las cuales se seleccionaron la
ascendente, descendente y a nivel dual, ya que, dadas las
caracteristicas de pyme de la empresa, pueden desarrollarse (una de

ellas) con mayor pertinencia.

Enfoque Ascendente: Las iniciativas en la formulacion de la
estrategia son tomadas por diversas unidades o divisiones de la
organizacion y luego son enviadas hacia arriba para que sean
completadas en el nivel corporativo. La estrategia en el ambito
corporativo sera entonces un agregado de esos planes. La debilidad de
este enfoque esta en que la estrategia corporativa puede terminar
siendo incoherente reflejando simplemente los objetivos de las
decisiones antes de iniciar la planeacion. La iniciativa la toman los
ejecutivos del nivel superior de la organizacién, quienes formulan una
estrategia unitaria y coordinada, generalmente contando con el
asesoramiento de los gerentes a nivel mas bajo. Esta estrategia global
se utiliza después para fijar los objetivos y evaluar el desempenio de

cada unidad de negocio.

Enfoque Descendente: En este enfoque los ejecutivos en el
ambito corporativo y los gerentes de nivel mas bajo preparan una
estrategia, previa consulta entre si, de ese modo se establece un nexo
entre los objetivos mas generales de la organizacion y el conocimiento

de los gerentes sobre situaciones concretas.

Enfoque a nivel dual: La estrategia es formulada de manera
independiente en el nivel corporativo y de negocios. Todas las unidades
forman planes que sean apropiados a sus situaciones particulares y por
lo regular esos planes son revisados por la gerencia corporativa. En el
nivel corporativo, la planeacion estratégica es continua y se centra en
metas mas vastas de la organizaciéon: ;Cuando adquirir y cuando
deshacerse de negocios? y 4 Qué propiedades asignar a las diversas

unidades de organizacion?
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Los enfoques de la planeacion estratégica permiten definir la
forma de consolidacidon de la hoja de ruta organizacional de la empresa,
la cual puede tomar diferentes flujos y jerarquizaciones de construccion,
dependiendo del devenir administrativo de la empresa. Se ha definido
entonces un esquema tedrico que permite establecer la importancia de
la planeacion estratégica en la organizacion, ya que permite definir
objetivos claros que enmarcan una hoja de ruta productiva,
administrativa y comercial de la empresa, pero ademas, definen la
cultura organizacional de la misma, desarrollando una comunicacion
organizacional que permite validar esos objetivos desarrollados en el

marco colectivo de la organizacion.

Segun Morales (2002). “la comunicacion interna tiene como
funcién principal apoyar culturalmente el proyecto de la organizacién y
aspectos fundamentales de la competitividad empresarial, al transmitir
su cultura, su pensamiento estratégico, sus valores, sus mensajes”.
Tenemos pues, que la comunicacién organizacional, definida en funcion
de la planeacién estratégica, tiene como aspecto vital en la estructura
propia de la organizacién, desarrollar un eficiente flujo comunicativo,
entendiendo esto, en una efectiva, exacta y concreta salida y entrada
de informacion, entre el circulo (empleados) productivo de la empresa,
que permita, no solo desarrollar una mejora en sus procesos internos,
sino consolidar una mayor productividad en la actividad econdmica de
la empresa y por ende, consolidar la organizacion en el nicho de

mercado al cual pertenezca.

Dentro de esta perspectiva, se puede afirmar que el
comportamiento del empleado se da en un sistema social y productivo
complejo. EI comportamiento del empleado (B) segun el psicélogo
social Kurt Lewin (1990), depende de la interaccion entre las
caracteristicas personales (P) y el ambiente (E) que lo rodean, es decir,
B=f(P, E). Parte de ese ambiente es la cultura social, que proporciona
amplias pistas sobre como se conducira una persona en determinado

ambiente, mas concretamente en el lugar de trabajo, las acciones del
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empleado seran afectadas por los papeles que se le asignen y el nivel

del estatus que se le otorgue (Lewin, 1990).

En el seno de la organizacion se encuentra otro potente factor que
determina el comportamiento individual y colectivo: La Cultura
Organizacional’.Esta es el conjunto de suposiciones, creencias, valores
y normas que comparten sus miembros, la cual crea el ambiente
humano en el que los empleados realizan su trabajo. La idea de cultura
organizacional es un poco intangible, ya que no podemos verla ni
tocarla, pero siempre esta presente en todas partes, como el aire de un
cuarto que envuelve y afecta a todo cuanto existe en la empresa. Por
ser un concepto de sistemas dinamicos en la cultura, influye casi todo

lo que sucede en el seno de la organizacion.

Esta cultura organizacional se gesta en el marco de la
comunicacidon que se desarrolla en el seno de la organizacion,
comunicaciéon formal e informal, ademas, desde las formas de
interactuar de las diferentes areas de trabajo. La comunicacién en una
esfera organizacional, debe entenderse como la base potencializadora
para que una empresa alcance sus objetivos deseados, apoyandose en
ella de manera estratégica, forjando que, desde su gestion interna, se
promueva el mejoramiento de la organizacion. La comunicacion, desde
esta perspectiva, deja de ser un mero instrumento comunicativo, de
expresion individual, para convertirse en el instrumento por el cual una
organizacion puede potencializar su actividad, mejorar su atmosfera de

procesos, y por ende, consolidar su propia cultura organizacional.

Joan Costa define la comunicacion como “un proceso por el cual
una fuente emisora influye sobre un sistema receptor a través de la
manipulaciéon de signos configurando mensajes y circulando éstos a

través de determinados canales fisicos” (Costa, 2000), es decir, somos

"Esta variable no sera tratada a profundidad en la presente investigacion, ya que desborda la
intervencion establecida en la empresa Colchones Primavera, pero se invita al lector curioso
por los temas sistémicos de la Administracién profundizar en el tema.
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seres determinados por la comunicacion, somos comunicacion. Desde
este enfoque, el objetivo del gerente o estratega de la organizacién, es
consolidar una comunicacion comun que permita desarrollar y alcanzar
unos objetivos de largo plazo, los cuales definen una cultura
organizacional propia de la empresa, ademas, generan un proceso de

planeacion estratégica que determina sinergias de competitividad.

Dentro del marco tedrico definido para el presente abordaje
investigativo en la empresa Colchones Primavera, se revisaron un
compendio de trabajos de investigacidon correlacionados con el tema en
cuestion, lo cual permite definir una linea paralela entre lo que se busca
y lo ya indagado por otros autores. Gonzalez (2003) establece en
“Planeacion estratégica de la papeleria PAPETESIS”, una propuesta de
planeacion estratégica en una papeleria reconocida de Tegucigalpa, la

cual es de propiedad familiar, y esta administrada por la misma familia.

Es importante la referencia de esta investigacién en la medida que
Colchones Primavera tiene la misma naturaleza familiar en los érganos
de direccidén, generando confrontaciones en el seno de la empresa, por
motivaciones personales. Desde esta perspectiva, la planeacion
estratégica debe considerar la importancia de la despersonalizacion
familiar de las o6rdenes o metas organizacionales, ya que las
intersubjetividades familiares pueden disminuir los niveles de

cumplimiento, en funcién de un vinculo indestructible como el familiar.

Romero, Cevallos & Martinez (2010), plantean en “Proyecto de
inversion y planificacion estratégica de la compariia SCRADY S.A.”, la
importancia de una previa planeacion estratégica para determinar altos
niveles de retorno en los procesos de inversion de la organizacion. Los
autores demuestran como la disminucidon de la productividad marginal
de la empresa, motivo de un plan de inversiéon en renovacion de
maquinarias, no es tanto fruto de la curva de aprendizaje de la nueva
tecnologia, sino por la falta de planificacion, dado que no se tienen en

cuenta los tiempos que conlleva una nueva practica productiva. La
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planeacion estratégica no solo genera objetivos y politicas
institucionales en la empresa, sino que generan un conocimiento real
de los procesos de la organizacion, con lo cual se debe lograr estimar
tiempos y costos que toda renovacidn de maquinarias y nuevas

practicas de produccion conllevan.

Suarez y Altahona (2009) desarrollan en “Libro practico
Planeacion Estratégica en las MIPYMES”, una guia metodoldgica para
implementar politicas institucionales en la organizacidon, que definan un
plan de accion estratégico de la empresa en aras de aumentar la
competitividad del sector, y de construir una vision empresarial de las
denominadas MIPYMES. El analisis desarrollado en el documento
permite definir la importancia de la planeacién, como respuesta a
mercados cada vez mas competidos, estableciendo consumidores
menos leales y mas exigentes, haciendo imperativo que los
empresarios estén enterados de las técnicas acerca de la planeacion

de sus actividades que les permita ser competitivos.

Sierra (2009) establece en “Analisis de la situacion de una pyme
antes y después de la aplicacion de un plan de intervencion en
comunicaciones internas, para generar una propuesta modelo aplicable
a otras pymes del sector exportador cafetero”, la importancia de la
comunicacion interna en una organizacion, tema que desborda un poco
el objetivo de la investigacion propuesta, pero que define un elemento
fundamental, un flujo comunicacional eficiente en la organizacién, es
producto de mecanismos institucionales planeados que asi lo definan,
lo cual genera una optimizacion de la gestion del trabajo en equipo. La
planeacion estratégica define un tipo de comunicacién y cultura
organizacional que genera sinergias productivas para el cumplimiento

de dichas metas institucionales.

Vargas y Lozano (2010) elaboran en “Guia metodoldgica para la
formulacion de la planeacion estratégica de una empresa del sector de

la construccion y de las telecomunicaciones: caso POLOINGSA”, un
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trabajo que guarda una estrecha relacion con el problema de
investigacion propuesto, dado que plantean la necesidad de la
planeacion estratégica que se ha enfrentado a profundas problematicas
operacionales debido a factores externos, pero que al no tener un
sistema de choque, desde Ila planeacion, esta afectando su
permanencia en el mercado. Por medio de esta investigacion se logra
caracterizar la vitalidad de esta herramienta administrativa para una
efectiva proyeccidon operacional de Ilargo plazo de cualquier
organizacion, maxime en un mundo donde la competitividad y el valor

agregado son las mejores herramientas de competencia.

Aguilera (2010) define en “Direccionamiento estratégico y
crecimiento empresarial: algunas reflexiones en torno a su relacion”,
una relacion causal que Vvitaliza aun mas la planeaciéon o
direccionamiento estratégico de una organizacién. Aguilera (2010)
sostiene que existe una relacidn positiva y causal entre el
direccionamiento o planeacioén estratégica y el crecimiento empresarial
de una organizacion, es decir, la direccion empresarial en funcién de
una planeacion bien definida, permite proyectar la vida util de la
empresa, ademas, permite fortalecer su posicion dominante de
mercado, dentro del marco de la competencia del sector. Aqui el papel
central de esta planeacion recae en el gerente, “planeador” por

excelencia de la estructura organizacional de la empresa.

En ultima instancia, Aguilar (2017) establece en “La necesidad de
la planeacion estratégica en las organizaciones industriales modernas”’,
la necesidad primaria de la planeacion estratégica en las empresas de
caracter industrial, lo cual permite conservar un poder de
competitividad, logrando tasas de crecimiento que dependen en gran
parte de la planeacion de sus actividades, del desarrollo de programas
de nuevos productos y servicios y de la adopcion de estrategias
adecuadas. La produccion industrial es por excelencia dinamica, por
ende, sin una fuerte proyeccion operacional, via planeacion estratégica,

estos cambios pueden derivar en perdida de produccion, perdida de
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comercializacion, y en graves consecuencias operacionales de la

empresa en su permanencia en el sector o mercado.

1.5.3 MARCO CONCEPTUAL

Pyme: abreviatura de Pequefias y Medianas Empresas. La
clasificacion de empresas bajo el nombre de PYME, depende de cada
pais y su legislacion, de conformidad con su entorno econdmico
nacional y sus necesidades. En Colombia estan reglamentadas segun
la Ley 590 de 2000. Su clasificaciéon depende del numero de empleados

y del valor de los activos de la organizacion.

Management: es una practica administrativa que permite definir
los resultados que se esperan lograr en la empresa, y luego organizar
los recursos de la compania a fin de obtener dichos resultados. El
management eficaz debe partir de la realidad, y no solamente de los
supuestos, las creencias o las intenciones de los dirigentes como ha
sido hasta ahora. Desde este enfoque, si no se estimula la participacion
y el reconocimiento, si no se estimula el desarrollo de las personas, la

empresa perdera competitividad.

Comunicaciéon Organizacional: proceso de creacion,
intercambio, procesamiento y almacenamiento de mensajes dentro de
un sistema de objetivos determinados. La comunicacién organizacional
es un proceso de mensajes que desarrolla un determinado grupo de
personas, el cual se mantiene en constante cambio, pero a su vez
conservando su esencia identificativa; esto se ajusta de acuerdo a la
evolucioén de la organizacion (Fernandez y Dahnke, 1986).

Cuando se habla de un grupo de personas, se infiere que es un
sistema que segun los mismos autores “esta compuesto por una serie
de actividades interdependientes que al integrarse logran un conjunto
especifico de objetivos” (Fernandez y Dahnke, 1986). La comunicacion

organizacional es entonces, una herramienta que no sdélo permite un
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intercambio de mensajes, sino también conocer y orientar la forma de
trabajar de los empleados; evaluar su desempefo y por ende su
productividad, al mismo tiempo, ayuda a direccionar al equipo hacia los

objetivos de la empresa para que ésta a su vez cumpla con sus metas.

Flujos de Comunicacién: Hace referencia a la direccidén en la
que fluye la comunicacion en una empresa; se divide en dos: flujos
formales y flujos informales. Segun Morales, Paez, Kornblit y Asun
(2002), “los flujos formales son mas comunes en las organizaciones” y
existen tres tipos,comunicacion descendente: la informacion fluye hacia
abajo desde la jerarquia de la organizacion; por otro lado, la
comunicacion ascendente: comunicacion que va “empleados -—
directivos”, completamente inversa a la mencionada anteriormente, y
por ultimo cabe resaltar la comunicacién horizontal, que como afirma
Morales (2002) “Es la informacién entre grupos de trabajo, personas
que estan en el mismo nivel jerarquico”, es decir, miembros que

trabajan en una misma area o departamento de la organizacion.

Los flujos informales son mas conocidos como la comunicacion
por rumores, los cuales surgen por la necesidad de comunicacién que
tiene la organizacion. Los rumores no tienen una direccidon y su
informacioén es incompleta, y se maximizan cuando no existen politicas
institucionales que canalicen dicho proceso comunicativo

organizacional.

1.6 DISENO METODOLOGICO

El desarrollo de la presente investigacion esta consagrado en dos
fases que componen el cuerpo metodolégico, las cuales son:
Diagndstico y Recomendaciones Practicas (estas deben permitir un
efectivo mejoramiento en la planeacion estratégica de Colchones
Primavera). Con el respectivo cumplimiento de cada una de las dos

fases metodoldgicas, se pretende consumar los objetivos propuestos
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en la investigacion; los cuales sintetizan las diferentes actividades a

desarrollar.

El diagndstico de la planeacion estratégica en una organizacion
es una herramienta clave, que permite examinar el funcionamiento y
proyeccion operacional futura de una empresa; a través del cual se
logra definir el porqué de la situacion actual de la organizaciéon, y es a
partir del estado presente como se logra establecer las posibles
mejoras que den fin a las dificultades que se estén presentando. Tal y
como afirma Chaves (1988), “Diagndstico es un elemento de vital
importancia para preparar el camino del cambio y para apoyar todo el

proceso al interior de la organizaciéon”.

La recoleccién de informacion para el diagndstico de la planeacién
estratégica es mixto, es decir, que se realiza de forma cualitativa y
cuantitativa (Gonzalez y Hernandez, 2003).“Una de las caracteristicas
mas importantes de las técnicas cualitativas de investigacion es que
procuran captar el sentido que las personas dan a sus actos, a sus
ideas, y al mundo que les rodea”; a diferencia de la investigacion
cuantitativa que “es una metodologia de investigacion que busca
cuantificar los datos/informacioén y, por lo regular, aplica una forma de

analisis estadistico (Yanhaas, 2003, pag.1)”.

La parte cualitativa de la intervencion metodoldgica corresponde
a la observacion directa que se realiza sobre el flujo comunicacional en
Colchones Primavera, comunicacion entre los individuos, pero ademas
entre las areas de trabajo, tratando de develar los circuitos rotos de
dicha comunicacion; esto implica una inmersidbn minuciosa en la
organizacion, caracterizando las formas espontaneas o planificadas de
la actividad en el proceso productivo. Se da un papel vital a la
observacion, ya que se cuenta con un compendio tedrico que permite
definir el grado de planificacion estratégica de la empresa, por ende, el

papel del investigador es fundamental en dicha intervencion.
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Por otro lado, el desarrollo cuantitativo de la metodologia se
realiza a través de un analisis de objetivos/resultados de cada una de
las areas definidas: Administrativas, Finanzas/Contabilidad vy
Produccidn/Operaciones, lo cual define el grado de pragmatismo o no
de la compafiia en el cumplimiento de metas, o la no existencia de
metas previas al ejercicio productivo. Se analizé igualmente Ila
pertinencia de todo el cuerpo institucional que define los objetivos
empresariales de Colchones Primavera, estableciendo un sentido real
y practico de dicha dimension institucional en la proyecciéon operacional
de largo plazo de la empresa. Desde el analisis de estas dos lineas se
desarrollara una estrategia de planeacién de largo plazo de la
compahfiia, en funcidn igualmente de las problematicas externas

repetitivas a las que viene sometida la organizacion.

Como se ha definido, el papel de la observacion es fundamental
en el desarrollo de una estrategia de planificacion en la empresa
Colchones Primavera, por ende, se define concretamente los diferentes
enfoques de una observaciéon. La observacion, segun Ruiz (2003) “es
el proceso de contemplar sistematica y detenidamente cémo se
desarrolla la vida social, sin manipularla ni modificarla, tal cual ella
discurre por si misma”, en donde se observa cada una de las claves
posibles que permite interpretar los comportamientos, conductas vy
acciones sin ningun tipo de interferencia, modificaciéon o manipulacion,
permitiendo que la observacion se dé por via natural y fluida.

Desde lo anterior, Muhnoz (1998) define cuatro tipos de

observacion:

Observacion Directa: es la inspeccion que se hace
directamente a un fendmeno dentro del medio en que se
presente, a fin de contemplar todos los aspectos de sus
comportamientos y caracteristicas dentro de ese campo.

Observacion Indirecta es la inspeccion de un fenémeno

sin entrar en contacto directo con él, sino tratandolo a través de
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meétodos especificos que permitan hacer las observaciones
pertinentes de sus caracteristicas y comportamientos.
Observacion Oculta: cuando por la necesidad de la
investigacion se requiere que el observador permanezca oculto y
observe el fenbmeno sin que sea notada su presencia, se dice
que se trata de una observacidon oculta. Pretende inspeccionar
que la presencia del investigador pueda influir ni hacer variar la
conducta y caracteristicas propias del objeto en estudio.
Observacioén Participativa: es cuando el observador tiene
la oportunidad de formar parte del fendbmeno estudiado por
observacién no participativa es aquella en que el observador evita
participar en el fendbmeno a fin de no impactar su conducta,

caracteristicas y desenvolvimiento.

En el presente trabajo se utilizé el método de observacion directa,
pues se considera el mas oportuno para desarrollar en Colchones
Primavera; ya que el espacio y el numero de empleados de planta con
el que se cuenta asi lo permiten. Este proceso se realiza con el fin de
recolectar informacion suficiente en cuanto a las caracteristicas
organizacionales de trabajo armodnico, en funcion de metas concretas.
Segun los datos recolectados a través del diagndstico de la planeacion
estratégica en Colchones Primavera, se evalua la tematica abordada a
lo largo de esta investigacion con el fin de conocer las fortalezas y
debilidades de cada una de las categorias establecidas, y asi aportar
recomendaciones en cuanto a posibles mejoras que se puedan realizar

en esta empresa.

La interpretacion de la informacion esta guiada por los criterios de
observacion obtenidos y las sugerencias tienen en consideracion los
resultados obtenidos, y todo el compendio tedrico que se logrd
consolidar a lo largo de la presente investigacion. Con la presente
metodologia se garantiza el cumplimiento de los objetivos de la
investigacion, y permite consolidar una gran herramienta practica para

la empresa Colchones Primavera en el propdsito de desarrollar
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elementos institucionales que definan objetivos operacionales de largo
plazo, consolidando una agenda solida de planeacion estratégica
desde una perspectiva real, concreta, y no solo como objetivos
semanticos que simplemente cuelgan de paredes, mientras la realidad
productiva, administrativa y comercial deambula desde Ia
improvisacion, agendas externas, y la no existencia de una asignacion
establecida desde lineamientos enddégenos de los estrategas, de la

planeacion estratégica.

1.6.1 TIPO DE ESTUDIO

Analitico-Practico: La investigacion tiene como objetivo
desarrollar las bases de una planeacion estratégica en la empresa
Colchones Primavera, la cual permite una proyeccion operacional real
de largo plazo en el mercado especifico de la organizacion. Desde esta
perspectiva, el estudio se centra en la empresa, la cual se analiza desde
un problema especifico, realizando un diagnostico a la luz de la realidad
analizada, y desde los lineamientos tedricos sobre el tema que permiten
realizar juicios de valor sobre la situacidon encontrada, respecto a la

planeacion estratégica, el cual es el tema de estudio.

1.6.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION

Fuentes primarias. Para el acceso a informaciéon sobre la
empresa se desarrollaran conversaciones informales? con directivos y
empleaos de forma aleatoria, estableciendo el flujo de la comunicacion
a partir de un ambiente cordial que permita conocer sobre las politicas
institucionales que definen la agenda productiva de la empresa. Se

consulta sobre informacién correspondiente a las areas administrativas,

2 La informacion recolectada fue a partir de conversaciones informales por el
contenido privado de la compaiia.
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contables y productivas, con el fin de dimensionar el grado de
correlacion armonica que exista entre estas; sistematizando esta
informacion, se construira las politicas institucionales mas pertinentes
a la empresa, en funcion de los resultados que la matriz DOFA

establezca.

Teniendo en cuenta la importancia que tiene el Internet hoy en dia,
y las facilidades practicas de busqueda que ofrecen determinados
buscadores que operan en la red, se hara uso de éste para localizar
anadlisis y vivencias empresariales que se vinculen con el tema vy
permitan definir una agenda comun con experiencias positivas en otras.
Igualmente se hara uso de todo el compendio de recursos bibliograficos
obtenidos en la carrera de Comercio Internacional, y por justas razones,
de todos los conocimientos adquiridos en el largo devenir de la vida

universitaria.

Fuentes secundarias. La técnica utilizada para la recolecciéon de
informacion se establecera desde dos categorias. Para el acceso a
informacion tedrica y conceptual sobre el tema en cuestidon, se acudira
a centros de informacioén especializados como son las Bibliotecas, para
lo cual Cali ofrece una aceptable oferta de estos espacios del
pensamiento. La técnica sera conseguir la mayoria de textos posibles
que mas se vinculen al tema en cuestion, principalmente del autor Peter
Drucker, que desde luego es quien mas se acerca al problema de
investigacion aqui planteado, realizando seguidamente una lectura
analitica de los textos, obteniendo la informaciéon mas relevante de cada

texto leido y analizado.

2. ANALISIS DEL ENTORNO DE COLCHONES PRIMAVERA

El analisis del entorno es el marco contextual de la planeaciéon
estratégica, el cual permite caracterizar oportunidades y amenazas

para la organizacidon dentro del espacio total de su entorno. Este
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ejercicio permite contrarrestar (o por lo menos visualizar) todos los
factores nocivos que puedan generar externalidades negativas en la
empresa; pero asi mismo permite aprovechar aquellas oportunidades
que pueden conllevar a un mayor posicionamiento de la misma en el

mercado al cual atiende.

El analisis del entorno trata de enfocar cual es la situacion actual
del medio ambiente (entorno) y como podria llegar a presentarse en el
futuro, identificando las implicaciones que en el comportamiento de la
empresa se pueden deducir de dicha evaluacion (Pérez, 2005).
Entendiendo la dimension de un analisis del entorno, se presentaran
las variables econdmicas, politico-legales, sociales, culturales vy
tecnolégicas mas importantes, entendiendo por importantes Ia
afectacion directa de éstas variables en el posicionamiento de

Colchones Primavera en su nicho de mercado.

2.1 Entorno Econémico

Si bien Colombia en términos de crecimiento se encuentra por un
camino rodeado de cifras alentadoras (respecto a los paises
desarrollados), hay asuntos que deben abordarse con serenidad y
evaluarse con una mayor profundidad para evitar que lo que parece ser
un buen momento de la economia se convierta en el comienzo de una
recesion econdmica(Portafolio, Febrero 22/2019), o quizas, una crisis
no solo econdmica sino financiera; estas preocupaciones son tomadas
en cinco puntos clave en un articulo que publico ANIF (2019) y data del
mes de Marzo del presente ano reflejando sus expectativas, o por lo
menos la percepcion que tienen algunas de las entidades financieras

mas representativas de nuestro pais.

Segun ANIF (2019), en el 2019 se presentaron grandes
valorizaciones en los mercados accionarios de economias emergentes,

lo cual parece aislarlas un poco de las turbulencias en las que se
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mueven las grandes economias desarrolladas; sin embargo, aunque el
crecimiento econdmico colombiano es sostenido y estable (6% al
2018), no se puede desconocer la existencia de externalidades
negativas que amenazan no solo el crecimiento de corto plazo sino

también la sostenibilidad de la economia como tal.

2.2 Entorno Politico

Colombia es un estado social de derecho, lo cual institucionaliza
formas democraticas de participacidon ciudadana. Es un estado
constituido por tres ramas de poder publico, el legislativo, judicial y
ejecutivo, el cual a pesar de grandes choques de trenes politicos, se ha
sostenido a lo largo de la historia republicana. Actualmente el

presidente de la republica es lvan Duque Marquez.

Dentro de los aspectos mas relevantes del entorno politico
colombiano esta la puesta en marcha de la ley de tierras y reparacion
de victimas, luego de la firma del proceso de paz con la guerrilla FARC-
EP, la cual pretende generar una dinamica de paz en el territorio
nacional, acabando con un conflicto que tiene mas de cincuenta anos,
sin permitir generar mayores indices de certidumbre social y
economica, y llevando al pais a un colapso humanitario por la cantidad

de victimas y desplazados que produce el conflicto.

En materia politica Colombia goza de una gran estabilidad, a
pesar del gran desprestigio que la practica politica esta jugando en el
pais, esto producto de los altos niveles de corrupcidon en el Estado y
con los permanentes lazos que la clase dirigente tuvo y tiene con el

paramilitarismo y el narcotrafico.

A pesar de este clima politico, las empresas gozan de una gran
estabilidad juridica, explicado por el aumento constante de la IED, y el

primer lugar en Latinoameérica y el quinto en el mundo por proteger a
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los inversionistas (Proexport, 2018). Esto hace que las empresas
nacionales y extranjeras tengan una gran seguridad juridico-legal, lo
cual es importante en los procesos de inversion, y en las proyecciones

operacionales de largo plazo.

2.3 Entorno Juridico-Legal

En cuanto a la estructura legal de la industria colchonera, en
Colombia se rigen por la resoluciéon 1842 expedida por el anterior
ministerio de la proteccidén social (2009), la cual dicta los estandares
basicos de calidad en la produccion, entendiendo la importancia de la
salubridad en la produccién de Colchones y derivados. Esta resoluciéon
pretende acabar con la informalidad en la industria colchonera,
generando una estructura normativa que controla y penaliza la violacién
de los items descritos. Colchones Primavera cumple a cabalidad con la
norma, pero ha presentado inconvenientes por los problemas de
inundacion de su planta maquiladora principal, lo que ha conducido a
importar ciertos elementos esenciales en la produccién de colchones y
colchonetas, dado que bajo las actuales circunstancias la normatividad

le impide producir.

Existen dos elementos politico legales que han dado mayor vigor
a la industria nacional; uno es la reforma tributaria (2018) la cual da
estimulos a la produccion industrial, y exenciones de impuestos al
sector de las pymes (Colchones Primavera), ademas, MinComercio, a
través de Bancoldex, ha generado una cuenta denominada “Innova”, la
cual esta destinada a apoyar las pymes con financiacion no
reembolsable en procesos de aumento de competitividad, dando
prioridad a las pymes que ya cuenten con una capacidad instalada y
necesiten mejorar su estructura productiva. Estos escenarios del
entorno politico-legal brindan grandes expectativas de operatividad de
largo plazo para Colchones Primavera, ya que existe un marco

institucional de incentivos que posibilitan su renovacion organizacional.
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2.4 Entorno Social

Colombia es un pais con un desequilibrio social de base, ya que
por ejemplo, desde el 2012 al 2019 se tuvo una tasa de crecimiento
econdmico promedio del 4%, pero a su vez, la pobreza y la indigencia
aumentaron en un 5% (DANE, 2019), no sin mencionar que el pais tiene
el segundo peor Gini del mundo, es decir, la segunda peor distribucidn
de riqueza del planeta, lo cual da atisbos que el crecimiento nacional
es totalmente desequilibrado, y que el desarrollo no tiene un efecto

directo sobre la totalidad de los habitantes del pais.

La distribucion de riqueza y el desarrollo social es sin lugar a
dudas la mayor deuda histérica del pais con su poblaciéon, ya que
mecanismos perversos de concentracion de riqueza no han permitido
desarrollar un mayor capital humano y social en su poblacién, condicion
basica para el desarrollo econdmico y social de cualquier naciéon, mas
en una estructura productiva donde la generacion de conocimientos y

tecnologia son el principal capital en la estructura econémica.

A pesar de lo anterior, la clase media en Colombia ha venido
jugando un papel vital en esta nueva dinamica social del pais, ya que
el proceso acelerado de urbanizacién de las ciudades ha generado una
clase media mas boyante que ha jalonado el consumo con gran
proporcion, sobre todo, que jalona el consumo sobre bienes que
trascienden los de la canasta familiar, y los dirige a bienes de confort,

de los cuales, los colchones y sus derivados hacen gran presencia.

Siguiendo con datos del entorno social colombiano, el pais cuenta
con la institucionalizacion de un salario minimo legal vigente (SMLV), el
cual esta en $980.657 mensuales (2020), salario que en términos

reales es de los mas bajos de Latinoamérica, lo cual ha generado
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grandes discusiones internas por la forma en que se calcula dicho

monto salarial.

El cubrimiento en salud es casi universal (DANE, 2020), aunque
con fuertes barreras al acceso real del servicio. ElI nivel de
alfabetizacion es de 92% y existen proyectos ambiciosos del actual
gobierno por otorgar un millébn de viviendas a la poblaciobn mas

vulnerable.

Dentro de la poblacién total, es la clase media la que mayor
importancia tiene para Colchones Primavera, ya que es la estructura
social que mayor proporcion marginal a consumir tienen sobre bienes
de confort, es decir, son la muestra poblacional que mayor afectacién
deriva en el comportamiento de la demanda de Colchones y derivados.
Desde esta perspectiva, y dado la importancia que la clase media esta
teniendo en Colombia, es importante presentar el aumento del
consumo de bienes de confort y las expectativas que tienen los

individuos en cuanto a su nivel de vida.

Considerando que la disponibilidad de bienes y servicios que
tienen los hogares se asocia con su calidad de vida, el pais ha dado
cambios importantes en la posesion de algunos de ellos, como el
computador, que pasé de 29,6% en 2010 a 53,9% en 2018. La
television por suscripcion aumentd 1,5 puntos porcentuales, pasando
de 50% en el ano 2018 a 51,5% en 2019. EI televisor a color, que en
2010 era mencionado por el 90,4% de los hogares, pasa al 99,3% en
2019. La maquina lavadora de ropa, reportada por el 45,5% de los
hogares en 2010, aumenté a 68,9% en 2019 (Dane, 2019). Esto
describe la importancia que los bienes de confort representan en el
consumo de los hogares, de los cuales los Colchones y derivados

hacen parte.

El panorama social en Colombia es positivo, con problematicas

concretas, dentro de las cuales, sanar la herida social que genera el
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conflicto armado y fomentar el desarrollo social para la poblacion
histéricamente segregada del pais, deben ser las principales. A pesar
de esto, Colchones Primavera encuentra una clase media boyante y en
crecimiento, la cual permite generar expectativas positivas en la
operacion de la empresa, teniendo en cuenta que este tipo de
productos (colchones y derivados) se focalizan en este rango

poblacional.

2.5 Entorno Cultural

La cultura es otra dimensiéon importante en el analisis del entorno
de las organizaciones. El estudio de las variables que conforman este
entorno implica un analisis descriptivo y una caracterizacién de su
comportamiento, aunque solo algunas de las variables podran ser
medidas (Pérez, 2005). Su importancia es tal en la época actual que
muchos proyectos considerados inicialmente como exitosos fracasan si
Nno se comprenden, aprecian o analizan los valores y el comportamiento
de la poblacién que circunda a la organizacién, bien sea como cliente o

usuario, proveedor, trabajador o simplemente vecino (Pérez, 2005).

Desde esta perspectiva, no cabe duda que lo que llamamos
cultura colombiana son una serie de manifestaciones que forman parte
del estilo comun de vida que caracteriza a los habitantes del pais y
donde se evidencia claramente la influencia de los elementos indigena,
europeo y africano, tras un largo proceso de mestizaje que da origen al
hombre colombiano de hoy, que tiene como sello de su identidad la
diversidad hoy valorada en todo el mundo (Gémez, 2011).

Seria pretencioso desarrollar rasgos culturales del “ser
colombiano” en un breve analisis, lo que se pretende es describir el
principal elemento cultural que genera externalidades positivas en la

produccion y demanda de colchones y derivados en Colombia.
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Segun Fenalco (2019), los altos niveles de inseguridad llevaron al
consumidor a invertir en su propio bienestar y en productos que le
generen comodidad, como los colchones. Ademas de esto, la vida
familiar, que en el pasado se desenvolvia en la sala o el comedor de la
casa, migré hacia la alcoba. Este cambio contextual de la vida en
sociedad, de la vida familiar y del desarrollo personal genera una
demanda sobre bienes que generan un estado de bienestar, de confort,
y los colchones y derivados juegan un papel importante en este nuevo
espacio de desenvolvimiento personal. Dadas estas caracteristicas,
Colchones Spring, una de las marcas mas representativas del pais,

tiene el siguiente lema institucional:

"Hoy, la gente tiene horarios de trabajo muy largos. Llega
extenuada de trabajar y se dirige directamente a la cama a
descansar. Por eso, la vida familiar se desenvuelve en el
colchon. Alli juegan los nifios, se ve television en familia y hasta

se consumen los alimentos" (www.colchonesspring.com; 2019)

La sociedad colombiana ha tenido histéricamente como patron de
referencia la familia, la importancia del vinculo familiar y la continua
interaccion entre los miembros del nucleo familiar; dadas estas
caracteristicas, y los peligros que ha traido el narcotrafico, el conflicto
armado, la inseguridad urbana, entre otros, la vivienda, pero sobre todo
el cuarto ha entrado a jugar un papel fundamental en el dia a dia del
colombiano, sobre todo de la clase media, por lo tanto desarrollar
productos ortopédicos, los cuales generan una sensacion de confort y
seguridad, se han convertido en bienes de amplia demanda, lo cual
genera expectativas positivas en cuanto a la consolidacion de patrones
culturales que posibilitan la ampliacion de la demanda de colchones y

derivados.

2.6 Entorno Tecnolégico


http://www.colchonesspring.com/
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Descansar es asunto serio, dado que un tercio de nuestra vida
transcurre durante el suefio. Por lo tanto, la produccion de colchones y
derivados no solo debe tener altos niveles de salubridad e higiene en
la produccidén, sino contar con altos niveles de tecnologia en la
elaboraciéon, dado que nuevos desarrollos ortopédicos permiten
generar productos mas confiables para la salud, que brinden

comodidad y estado de bienestar a sus compradores.

El desarrollo tecnolégico en la produccion de colchones y
derivados ha tenido avances insospechados, esto ha permitido que
empresas norteamericanas (americana de colchones, Sprint, etc.)
tengan fuerte presencia en el mercado mundial, dado que han
desarrollado productos especializados para todo tipo de exigencias
ortopédicas, las cuales han tenido gran impacto, debido al gran estrés
del mundo moderno, y un colchdén personalizado permite generar el

descanso y la recuperacion fisica del comprador.

Igualmente, el desarrollo tecnolégico ha estado en funcidon de
nuevas exigencias médicas, dado que las salas de hospitalizaciéon
demandan colchones con caracteristicas mas especializadas, las
cueles deben producirse en funcidon de conocimientos especificos, por
lo que el desarrollo tecnolégico mas que en maquinaria esta en
conocimiento, priorizando entonces la capacitacion para el éxito de este

mercado.

Colchones Primavera cuenta con la maquinaria necesaria para
producir su portafolio de oferta, Se cumple con la norma que regula la
produccion en Colombia (resolucion 1842/2009) y se cuenta con la
certificacion ICONTEC 2009. La problematica tecnoldgica deriva en una
mayor capacitacion de los operarios, ya que el proceso de tecnificacion
tan acelerado de estos bienes, ha hecho que se pase de una practica
artesanal a una industrial en muy poco tiempo, no permitiendo

desarrollar competencias explicitas y tacitas en los operarios, lo cual
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genera una curva de aprendizaje estacionaria, y con ello, un alto grado

de ineficiencia.

Dadas estas caracteristicas, el avance tecnolégico en la
producciéon de colchones, esta en la capacitacion y en la generaciéon de
conocimiento explicito, que permita generacidon de conocimiento
endogeno a la empresa, desarrollando productos especializados para
su estructura de demanda, ya que solo de esta forma, se puede
posicionar en un mercado tan competido, especializado y con altos

niveles de desarrollo tecnoldgico.

2.7 Entorno Ambiental

Las variables del entorno ambiental influyen en el sector
colchonero de manera importante, ya que se tiene en la actualidad un
inmenso valor y tendencia hacia la produccién autosostenible, que
genere el menor impacto posible en los ecosistemas y el medio
ambiente en general. El espacio normativo sobre la producciéon de
colchones en Colombia, esta generando leyes, reglamentos,
determinando procesos y procedimientos para su controlar el proceso

de produccion.

El nuevo marco normativo que regula la industria colchonera
muestra como la mentalidad del gobierno y del consumidor han
evolucionado. Debido a ello se crean consumidores verdes o
consumidores ambientales. Estos se preocupan por el costo de los
productos en el mercado actual, pero no solo por los costos de
produccion y de venta, sino principalmente por el costo ambiental que
generan los productos y servicios y adquieren y que hasta ahora
ninguna empresa habia tomado en cuenta, por lo que en la actualidad
los clientes y consumidores estan empezando a adquirir productos o
servicios que tomen en cuenta este costo ambiental para asi realizar

una compra inteligente que no dane el medio ambiente.
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A continuacion, se presenta a manera de resumen las principales
variables de cada uno de los entornos descritos, lo cual define un

contexto de impacto macro ambiental para la empresa Colchones

Primavera.
Matriz 1. Resumen de Analisis Externo.
Variables (E. Econédmico) Al AM A oM o
(o) m m
Crecimiento del PIB (Total y Per capita) o X
a nivel general.
Crecimiento de la actividad econémica. A X
Distribucién de los ingresos de la
poblacion. A X
Tendencia general de precios. A X
Nivel de ahorro y de inversion en la o X
poblacion.
Comportamiento de la economia o X
colombiana.
Finanzas publicas en Colombia,
considerando los ingresos y egresos de
gobierno, la politica de inversion y gasto () X
publico, asi como la situacion de déficit y
superavit.
Mercado de capitales y mercado o X
financiero.
Tendencia de la economia mundial. A X
Variables (E. Politico) Al AM A oM o
o m m
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Politica a nivel regional y nacional y su

incidencia en el desarrollo de la () X
empresa.
Caracterizacion de la estabilidad politica o X
del actual sistema democratico.
Variables (E. Politico) Al AM A oM o
(o) m m
Politicas institucionales del estado, que
de alguna manera tienen que verconlas | O X
actividades de la empresa.
Relaciones de poder establecidas por
grupos, partidos y movimientos politicos A X
a nivel nacional, regional y local,
ubicando a la empresa en un contexto.
Los gremios y grupos de presion, que
influyen en las actividades de la o X
empresa.
Conflicto armado A X
Internacionalizacion de la economia o X
(TLC s).
Variables (E. Juridico-Legal) Al AM A oM o
(@) m m
Constituciéon Nacional. () X
Legislacion Comercial. () X
Legislacion Laboral. () X
Legislacion Fiscal. A X
Legislacion Especial (salubridad). A X
Variables (E. Social) Al AM A oM O
o m m
Composicién social de la poblacion
colombiana (principalmente de la (o) X

demanda potencial).
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Tendencia del mercado laboral. A
Situacion social y perspectivas de o X
desarrollo social.
Politica social gubernamental a nivel o X
nacional.
Inseguridad. A X
Miseria y Pobreza. A X
Tendencias en el subempleo. A
Tasa de desempleo. A X
Variables (E. Cultural) Al AM oM o
O m
Caracteristicas de la cultura nacional. X
Valores, normas y gustos de los o X
colombianos.
Nucleo familiar. o X
Patrones de consumo. o X
Variables (E. Tecnoldgico) Al AM oM o
o m
Tecnologias disponibles en el mercado. () X
Tendencias del desarrollo tecnologico. () X
Tecnologia utilizada y nivel de Desarrollo o X
Tecnoldgico.
Desarrollo tecnolégico de maquinaria o X
especializada (fileteadoras).
Innovacion de procesos. () X
Mano de obra calificada. o X
Mano de obra no calificada. o X
Variables (E. Demografico) Al AM oM o
o m
Poblacion econédmicamente activa A X
Tasa de crecimiento de la poblaciéon () X
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Poblacién empleada (o) X
Poblacion desempleada A X
Poblacion en edad de trabajar (18-65 o X
anos)

Variables (E. Ambiental) Al AM A oM °

m m

Incidencia en las leyes y reglamentos o X
Caracteristicas de las instalaciones A X
donde se ubica la empresa
Determinacion de efectos ambientales A X
Politicas de reciclaje O X
Campanas ecoldgicas (o) X
Tendencia al ecologismo (o) X

Fuente: Construccion propia. 2020.

3. ANALISIS DEL SECTOR DE COLCHONES PRIMAVERA

3.1 Analisis Sectorial

3.1.1 Historia de la industria Colchonera

Durante los anos posteriores a la crisis de 1999 en Colombia, el
sector de los colchones venia cayendo de forma rapida (Dane, 2019)
en el caso particular de Colchones Primavera, se experimentd una
mediana caida en las ventas de colchones de lujo principalmente. Las
dificultades financieras obligaron a la empresa a buscar oportunidades
comerciales con mayor grado de masificacion, reactivando el mercado
local para el 2004, y aumentando sus ventas en un 25% con respecto
al ano 2002, debido a este proceso interno (y otras variables de orden

familiar), se frenaron las gestiones de internacionalizacion de Ila
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compafnia. Dichas gestiones se venian realizando en busca de nuevos

mercados que pudieran reactivar el negocio.

Este crecimiento fue para todo el sector colchonero. Los
principales actores del sector colchonero Americana de Colchones y
Colchones Spring crecieron en cifras cercanas al 20% mientras que la
economia colombiana crecia a un ritmo del 1,5%. El auge del sector fue
debido en gran parte a los cambios en la percepcidén y el concepto del
producto que tenian los consumidores, quienes antes veian los

colchones como un activo fijo eterno e, incluso, heredable.

Gracias a estrategias publicitarias y a noticias sobre Ila
importancia de los colchones para la salud, la comodidad y las
condiciones higiénicas, comenzaron a entender la importancia de
renovar los colchones periédicamente (cada 5 o 7 afos, segun el
gerente de Colchones Primavera) y comprar colchones de buena
calidad. Rodrigo Trujillo, gerente general de la firma Colchones
Comodisimos explica que: “Si bien un colchdn que esté bien hecho
puede durar mucho tiempo, por higiene debe ser renovado entre cinco
y siete anos maximo. Lo que ocurre es que cuando el sudor penetra el
colchdén se forman hongos, bacterias que no se ven, pero que ahi estan.
El clima colombiano en general es muy humedo, lo que hace que

proliferen mas estos factores.” (Revista Cambio, 2018).

Sobre este aspecto es importante resaltar la tarea realizada por
Fenalco (2018), junto con las principales marcas de colchones del pais,
tales como: Spring, Dormi Luna, Comodisimos, El Dorado, Romance
Relax y Americana de Colchones (Colchones Primavera también apoyo
el proceso desde un ambito local), quienes emprendieron una dura
campana contra fabricas clandestinas de colchones donde mostraban
la manera como rellenaban colchones con toda clase de materiales y
desechos para luego ser vendidos en el mercado como nuevos. Estas
fabricas fueron mostradas por television con el fin de que los

colombianos tomaran conciencia de los problemas que estos colchones
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provocaban. Fue asi como las principales marcas se pusieron de
acuerdo para reactivar el comité de colchoneros en el Icontec con el fin

de normalizar los procedimientos y procesos.

A todo esto, se le sumaron los cambios en la sociedad. Por un
lado, los altos niveles de inseguridad llevaron al consumidor a invertir
en su propio bienestar y en productos que le generaran comodidad,
como los colchones. Ademas, la vida familiar, que en el pasado se

desenvolvia en la sala o el comedor de la casa, migrdé hacia la alcoba.

3.1.2 Actualidad del sector

El crecimiento de la economia para el ano 2018 fue un récord
histérico, y en el caso de la industria colchonera, también se
presentaron crecimientos importantes. Un estudio reciente de la firma
Datexco, contratado por Fenalco (2018), demuestra que el 70% de los
encuestados expreso su intencidn de cambiar al menos un colchén. En
Bogota (segun la encuesta), esta cifra asciende al 75%. Este
crecimiento se dio gracias a la reactivacion del sector de la construccion
tanto en vivienda como en hoteles, las inversiones extranjeras
apoyadas en una imagen segura y prometedora para Colombia y la

expansion de las grandes superficies.?

Ademas, como ya se ha mencionado, hoy se ve un consumidor
mas maduro y canales que cada dia amplian sus ofertas y les dan mas
espacio a los colchones como las grandes superficies, por un lado, y la
Red de Micro-Almacenes de electrodomeésticos y colchones que
masifican del centro a la periferia la oferta de este tipo de productos. En
ambos casos, el hecho de que el producto esté amarrado a créditos de
facil manejo, también ha hecho que se dinamice la categoria y el

producto esté llegando a mas hogares.

SArticulo  revista Dinero, Colchones, a buen ritmo. Diciembre 10 de 2010. Link:
http://www.dinero.com/wf InfoArticulo.aspx?IdArt=40190
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Actualmente se han iniciado nuevos proyectos en el sector, se
trata del lanzamiento de la marca First Mattress, a cuya planta, ubicada
en Tenjo (MinComercio, 2019), se le inyectaron mas de un millébn de
euros en reconversion tecnoldégica. Por su parte, Colchones
Comodisimos, empresa paisa que le ha apostado su crecimiento con
su propia red de distribucion que hoy asciende a 78 tiendas en todo el
pais, de las cuales 19 estan en Medellin donde concentra buena parte
de su operacion, y 12 mas en Bogota. La expansidén del mercado y la
dura competencia los ha llevado a invertir mas de $5.000 millones de
pesos en nuevas tecnologias en su planta de Medellin, que cuenta con
18.000 M2.

Sin embargo, estos nuevos proyectos, asi como la dinamica de
crecimiento que experimenta el sector en general, pueden verse
empanadas por los rezagos de la crisis mundial, que ya tiene
encendidas las alarmas y la industria esta a la expectativa pues ya se
sienten los primeros sintomas de lo que consideran una "exagerada
represion” de la demanda. Por ahora, el 60% del mercado de los
colchones sigue estando en manos de los fabricantes informales,
mientras se espera que el Gobierno haga obligatoria la exigencia de la

norma técnica para su fabricacion.

En Colombia actualmente, el principal jugador de colchones es
Colchones Spring, con ventas cercanas a los $52.000 millones, en el
2019. Luego vienen Americana de Colchones, con mas de $26.000
millones en ventas, y El Dorado con cerca de $12.000 millones. Por su
parte, Serta y Simmons tienen un mercado menor porque su estrategia
comercial se concentra en nichos altos. En el caso de Serta, los precios
de sus colchones varian entre los $2°000.000 y los $9°000.000,
mientras que Simmons oscila entre $600.000 y $3'600.000. Ademas,
Colombia se esta convirtiendo en el eje de la expansion de Serta en
Ameérica del Sur. Su operacion radica en traer materia prima del exterior

y ensamblar las unidades con mano de obra nacional. Colombia fue el
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primer mercado al que llegaron en América del Sur, con el modelo de
franquicias, hace 5 anos y luego avanzaron a Brasil y Argentina. Por su
parte, Colchones Spring le inyecté a su nueva planta de Cota US$7
millones como parte de un proceso de expansion, que este ano se vera

reflejado en un crecimiento del 40% en sus ventas”.

Respecto a los movimientos que esta realizando la competencia,
Colchones Primavera ha respondido iniciando una expansion mediante
franquicias en otras ciudades del pais y a futuro busca establecer un
punto de venta con las mismas caracteristicas en Estados Unidos
aprovechando el TLC vigente. Todo este proceso se ha visto empanado
por la ausencia de un plan estratégico organizacional, que permita
definir lineas corporativas concretas y estratégicas, estableciendo que
uno de los principales obstaculos para la expansion operativa y
comercial de la compania es su estructura interna, y la ausencia de

politicas organizacionales de largo plazo.

3.2 ANALISIS DE VENTAS DEL SECTOR

Los colchones fabricados por la empresa buscan satisfacer
plenamente las necesidades de los clientes. Por esto, tienen una amplia
variedad de productos que se adaptan a los diferentes gustos de sus
clientes segun las caracteristicas especificas que busquen. Existen

cuatro caracteristicas basicas que determinan los tipos de colchones:

« ORTOPEDICOS: estructura interna en acero de alto carbono y
resortes calibre 12.5.

« ERGONOMICOS: se adaptan perfectamente a la conformacion
anatdomica del cuerpo, gracias a los elementos utilizados en su relleno.

* ANTIALERGICOS: las materias primas empleadas son naturales
y de Optima calidad, no son recicladas; siendo evaluados

permanentemente bajo los mas estrictos controles de produccion.
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« DE ALTA DURABILIDAD: han sido disefnados para durar en el

tiempo sin perder su forma y confort.

Los colchones se dividen en 2 lineas principales:
* Linea Hogar

* Linea Institucional

Cada linea tiene diferentes referencias y medidas con
caracteristicas especificas que hacen posible la eleccién por parte del
cliente del colchdn que mas se adapte a sus necesidades (el portafolio
de Colchones Primavera guarda una estrecha semejanza con la linea
ofertada por Colchones El Dorado, dado que, segun el gerente de
Colchones Primavera, esta empresa ha sido siempre su referencia de

disefio en los productos).

Teniendo en cuenta las diferentes referencias de los colchones y
sus caracteristicas, las ventas de la empresa se estiman en 500
unidades mensuales para el ano 2018 (informacién del area de
operaciones de Colchones Ducal, 2019), mencionando igualmente, por
parte de las directivas, el histérico de ventas de la compahia, con lo
cual se puede establecer un incremento gradual en la demanda. Sin
embargo, después se evidencia una época de disminucion de las
ventas producto de las altas tasas de interés (9% - Interbancaria, Banco
de la Republica) del 2018 y los rezagos de la crisis econdmica mundial

norteamericana y europea (2020).

3.3 DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO Y
DISTRIBUCCION DEL SECTOR

3.4.1 Proceso
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“El proceso de produccion de las diferentes referencias de
colchones es muy parecido, las variaciones que normalmente se tienen
son los tamarios, algunos elementos adicionales como estabilizadores
laterales o manijas adicionales, la calidad de los materiales utilizados y
los acabados realizados. Sin embargo, en lineas generales se puede
establecer un proceso general que siguen todas las referencias™. El
proceso de produccion se divide en cuatro (4) grandes etapas, las

cuales son:

a. Fabricacion de la estructura resortada.

Este proceso comienza en el s6tano con la elaboracién de los
resortes, que se realizan a partir de alambre de acero calibre 12.5
(1,94mm) en la resortera RES — 0,1. El operario toma un rollo de
alambre que pesa en promedio 200Kg y lo monta en la resortera a
través de una grua que el opera con un control. Una vez se ha montado
el rollo de alambre se procede a tomar la punta del rollo e insertarlo en
la maquina siguiendo el camino de varios orificios, para efectos de que
la resortera reciba el alambre se acciona gradualmente hasta que salga

el primer resorte y se para.

Cuando la maquina se encuentra lista para empezar a operar
continuamente, el operario toma su posicion, en donde va a realizar
inspeccion todos los resortes que vayan saliendo y posteriormente
organizarlos para sacarlos por lotes de un peso promedio de 32Kg que

equivale aproximadamente a 720 resortes.

Este proceso se puede describir graficamente a través del

siguiente diagrama fotografico de procesos:

Figura 2 Proceso Productivo del Sector
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Elaboracion de resortes Resorte terminados Lote de resortes

Cortar alambre Ensamblado de
panel

Soldar marcos

Fuente: Construccion propia. 2017.

b. Enmarcado y tapado.

El enmarcado se realiza tomando dos marcos, un panal y los
resortes industriales que varian segun el tamano del colchéon. El
operario con la maquina manual para enmarcado del panal 0,1 GRAEN-
0,1 asegura los dos marcos al panal y luego con la maquina manual
para enmarcado del panal 0,2 GRAEN-0,2 asegura los resortes
industriales en los laterales y el cabecero del panal. Esta operacidon

permite darle al panal estabilidad y firmeza.

En la siguiente fase, el panal es cubierto en la parte superior e

inferior por una lamina de fieltro previamente cortada a la medida y
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grapada a la estructura resortada, con el fin de separar la estructura
metalica del acolchado y asi asegurar la firmeza y confort del colchon.
Esta operacion se realiza con la maquina manual para tapado del panal
0,2 (MMTP 0,3) o 0,2 (MMTP 0,2) dependiendo de la densidad del

fieltro.

C. Acolchado y tapizado.

El proceso de acolchado consiste en unir la espuma con la guata,
el algododn y la tela y posteriormente filetearlo con figuras decorativas
de diferentes formas, elaborando asi una superficie acolchada vy
confortable. Este proceso se lleva a cabo en las dos acolchadoras con
que cuenta la empresa actualmente, la Acolchadora MACOL-0,1 y la
Acolchadora CNC Griebtz international CCQ 5000 que fue adquirida
recientemente. Dado que la espuma llega a la empresa en laminas, se
tiene que elaborar un rollo de espuma que permita realizar un fileteado
continuo en la acolchadora, ya que esta se alimenta de rollos de los
diferentes materiales e hilo para acolchar. El proceso se puede

observar graficamente asi:

Figura 3 Proceso de Acolchado y Tapizado del Sector.

Acolchar | Tapizado

Fuente: Construccion propia. 2017.

d. Cerrado y empaque.
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Una vez el colchdon esta tapizado se ubica en la maquina
Cerradora de colchones MCC-0,1, donde el operario se encarga de
coser los bordes de la tapa con los bordes de la banda y asi darle el
toque final para obtener un colchdén terminado. Para los colchones que
tienen confort top (colchoneta extra aparte de la tapa), se adiciona la
colchoneta entre la tapa y la estructura con fieltro y se aplica un pegante
en aerosol para lograr adherencia entre estas dos partes y luego se

cierra igual que los demas colchones.

Los colchones terminados son inspeccionados y posteriormente
empacados en plastico y reforzados con esquineras de cartdén con el fin

de proteger el producto durante su transporte.

3.4.2 Distribucion

Los productos terminados son almacenados en la bodega segun
las referencias y tamanos para después ser distribuidos. Los colchones
son retirados de la bodega de almacenamiento de acuerdo con los
requerimientos de cada uno de los puntos de venta o de los clientes
directos. Para la distribucion en los diferentes almacenes y hogares,
cada camion tiene un area de barrido donde realiza las entregas

correspondientes segun un cronograma previamente establecido.

Para cada camion se establece un orden de entrega que sirve de
referencia para organizar la forma de carga de los colchones. Este
orden de entrega se establece segun los recorridos que deba hacer el
camion, pero teniendo en cuenta también las ventanas de tiempo
previamente establecidas con el cliente, la cantidad de los productos a

cargar y la capacidad de los camiones.

El porcentaje de productos que comercializa Colchones
Primavera a través de sus distribuidores es del 50% (informacion del

Gerente), mientras que el porcentaje restante es vendido de forma
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directa en diferentes puntos del pais como: Barranquilla, Cartagena,

Santa Marta, Cucuta, Bucaramanga, Cali, Medellin y Pasto, entre otras.

3.5 ANALISIS INTEGRADO

Luego de compilar y hacer un recorrido por los diferentes entornos

que se presentan en el macro ambiente de Colchones Primavera, se

realizara una seleccion de trece variables que pueden ser claves para

la compania, por tal razon se plantea su relacion con el sector, la

justificacion, su tendencia y el impacto que pueden tener con la

empresa.

Matriz 2.Variables clave del entorno y su relaciéon con el sector

Proteccion del estado a actividades que aumenten la
produccién en el sector

como uno de los
sectores

emergentes de
la cadena
productiva.

, la Capacitacion,
la
Comercializacion
y el Mejoramiento
de proceso, con
el fin incentivar el
desarrollo de la
actividad.
TENDENCIA A
CRECER:
Continuar la
proteccion y

Var. | Relacién con el | Justificaciéony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
La proteccion
departamental de
los sectores
emergentes .
(Colchonero), Elosllr_plp\)/agto e:
tienen incidencia ’ Y
directa con la|3Y¢ toda accion
i - ositiva realizada
El sector | organizacion, ya P
sobre el sector,
colchonero que son las .
. ofrece  ventajas
(como principales ara dar
produccion apuestas del productos de
manufacturera) gobierno, pro
. calidad y a
es una de las |ofreciendo ayuda menores costos
apuestas a los empresarios La broteccion ) o
productivas del |en los Servicios fomepnto de%
valle, saliendo | complementarios

desarrollo en el
sector

secundario, se
traslada al sector

especifico

colchonero, a
través de
productos mas

competitivos.
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manejado en el
contrabando y la

normativas sobre

la calidad del

Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
desarrollo de
estos sectores
emergentes.
Debido a las
oportunidades | t
ue brinda el| Pacto
9 POSITIVO, vya
desarrollo de la |
= cadena que . as
E roductiva estrategias en el
- El Plan Nacional. | P ’ Valle del Cauca
) desde hace unos | .
De Desarrollo, ~ incluyen temas
c 6 anos, es .
) con la reforma importante como gestion de
) de la Ley 905/19, a Eovechar los la logistica de
o incluyé politicas P distribucion,
£ programas para o
> y programas de loarar conseaquir capacitaciéon en o
2 |ayuda a las/|,29 S€g nuevas
. los objetivos .
£ microempresas tecnologias y
planteados A
o que favorecen la ) formacioén en
T mediante el :
" cadena apoyo calidad y
8 productiva ubernamental productividad, en
= manufacturera. 9 ’ todos los niveles,
= TENDENCIA AT 5 cual ayudaria a
o CRECER: el y
o . la empresa a
gobierno L
o disminuir los
continua con el
costos.
apoyo a las
MYPIMES.
] En las | Tener excelentes
© manufacturas, la | productos de
e . .
= calidad es un |buena calidad e L . .
© . g , a organizacion
o punto clave que | innovacion, daria .
) debera mantener
o marca la | ventaja .
o : , o altos estandares
diferencia para | competitiva .
c de calidad, desde
0 lograr el | frente al sector, s .
0 . . us materias
o posicionamiento. | porque se genera fimas hasta su
© Ademas, por ser | un mayor nivel de P :
Q . -, producto final, lo
res un producto de | satisfaccion e .. 1O
= - . . que producira
'8 uso diario, | higiene al cliente. una buena
£ mantiene en la| TENDENCIA A referencia  hacia
mira de las | CRECER: Hacer .
> . . el consumidor.
c autoridades por | continuas
. Por lo cual el
‘0 ser un producto | revisiones . t
o facilmente operacionales vy impacto es
© POSITIVO.
Q
=
<

pirateria.

producto.
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Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
Las empresas
que no
administren la
tecnologia para
-8 asegurar ] el
8 futuro, tendran el
- futuro
e administrado por Impacto
E | Debido a la alta , POSITIVO,
—_ ) la tecnologia que
[} competencia en . puesto que Ila
manejen sus o
c este sector, se . maquinaria
o ; competidores. La rer
" necesitan ) . especifica, se
. maquinaria .
0 tecnologias que . puede adquirir a
- necesaria para
Q puedan hacer L menor costo por
c . . las  actividades 2 @)
mas dinamico el la devaluacion de
o colchoneras, .
Q proceso de ddlar y por
m . pueden ser "
— produccion Y. politicas
o . . importadas o
distribucion para L gubernamentales
0 adquiridas en el L
® generar . , lo cual minimiza
® | competitividad. | P2!S: costos de
o TENDENCIA A roduccion
o CRECER: P :
S Avances
2 progrgsiyos en
Ingenieria
Industrial y alta
formacioén a

profesionales.




57

colchonero, sino
a muchos otros

soluciones

experiencias Yy

Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
El apoyo que
presta el
gobierno a | Impacto
proyectos de | POSITIVO. El
Ingenieria, por | apoyo al
medio de | desarrollo
Instituciones tecnolégico que
El desarrollo o .
) como el Sena, ha | realizan estas
S avance de las o
o |t . generado un | Instituciones,

n =2 | tecnologias, . .

o = . crecimiento en el | permite al sector,

S o0 |siempre

o= . desarrollo de | hacer

¢ = |favoreceran, no |. , O

M ideas que | evaluaciones
® »n |solo al sector
'g 0 puedan ofrecer | basados en
T
)
-

sectores.

abiertas flexibles

y actuales.
TENDENCIA A
CRECER:

Continuar con el
desarrollo y las
estrategias de

mejoramiento.

estadisticas, para
poder tomar
decisiones sobre

las tecnologias
que mas le
conviene.
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Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
Este crecimiento
ha sido jalonado
principalmente Impacto
por la reduccién | POSITIVO.
de la pirateria y el | Aunque el
La empresa se contrabando, crecimiento no ha
desarroFI)Ia en el ademas por la|sido de alto
sector aparicion de | impacto, el sector
econémico competencia tiene un gran
secundario internacional con | potencial
terciario. en I;’ amplias apoyado en las
rama ’ capacidades de |tendencias hacia
manufacturera produccién y|lo natural y
en el ren Iéz bajos costos. | organico, alg
colchonera 2 E| | TENDENCIA A | mantener lo
) CRECER: a | nacional sobre lo

Crecimiento de la actividad econémica

crecimiento de la
actividad en este

sector es
positivo en los
ultimos anos,
creciendo un

2, 7% en el 2018.

mantenerse el
habito del
consumo de
productos
econdémicos y de
buena calidad,
preferiblemente
si son legales,
colombianos y
elaborados con
tecnologias
limpias.

importado y a
comprar

productos a
empresas de
marca lo cual
favorece la
incursion de

productos nuevos
de las empresas
existentes.
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Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
El apoyo que
presta el
gobierno a | Impacto
m proyectos de | POSITIVO. El
0 Ingenieria, por | apoyo al
8 medio de | desarrollo
L El desarrolloc o Instituciones tecnolégico que
o avance de las |C€°MO el Sena, ha | realizan estas
T tecnoloaias generado un | Instituciones,
- siem reg ’ crecimiento en el | permite al sector,
o favorr;cerén no | desarrollo de | hacer o
g solo  al s’ector ideas que | evaluaciones
o)) colchonero. sino puedan ofrecer | basadas en
] a muchos’otros soluciones experiencias y
g sectores abiertas flexibles | estadisticas, para
) | y actuales. | poder tomar
2 TENDENCIA A |decisiones sobre
ld_b CRECER: las  tecnologias
Continuar con el | que mas le
desarrollo y las | conviene.
estrategias de
mejoramiento.
Si bien es cierto
que el apoyo al
sector primario,
asegura la
consecucion de Impacto
. NEGATIVO, En
- las materias
—_ La politica del fimas el cuanto al
g actual gobierno, i?]crem;anto en la aumento de los
° maneja una . impuestos la
- . . . | grabacion de los i,
tributacion mas roductos politica
8 alta sobre todo gésicos origina econdmica afecta
E en el consumo y ue ’ eg.tos negativamente al
0 un gran apoyo a 9 sector, pero en
c : g, insumos tengan A
o la inversion y el Un aumento v se cuanto a la
o ahorro. Este | . y inversion, lo
o incrementen los
aumento en la . afecta
® ) ! precios de los ”
o tributacion duct positivamente
E genera un | Proguctos. porque le da
0 aumento en los TENDENCIA A posibilidades de
o CRECER: La .
costos. " ampliarse y
politica .
o entregar un mejor
econémica
i producto.
tiende a

continuar con el
aumento de los
impuestos.
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Var.

Relacion con el

Justificacion y

Impacto sobre

Clav Sector Tendencia la empresa 2/

e

Se presenta una

estabilidad

politica a nivel

nacional Yy

regional, ya que

el hecho de | El impacto sobre

haber mantenido |la empresa es

una tendencia | POSITIVO, ya

ideolégica en la | que, si el sector

Esta variable | presidencia por |logra aprovechar
= esta relacionada | otro periodo | las politicas de
c en la medida en | garantizo, de | sostenimiento del
9 que la situacién | cierta manera, la | sector primario y
g politica puede | continuidad de | de mypimes,
c generar a las |las politicas que | puede generar
8 organizaciones el gobernante | estabilidad
- una estabilidad o | anterior suficiente para | 4
) una inestabilidad | implementd en su | permitir que se dé
o econdmica y | mandato, un crecimiento en
5 social, que podra | ayudando a un | el desarrollo
'O determinar el | normal econémico del
g crecimiento o el | desarrollo, con | mismo. Sin
b= desarrollo del | unos niveles de | embargo, la
«n sector riesgo Yy de | tendencia del
colchonero. incertidumbre gobierno, ha
menor. generado un
TENDENCIA A |desarrollo lento

ESTABLE: la
estabilidad
permanece,
sobre
consideracion de
continuidad
politica

pero confiable en
el sector.
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que va a buscar
satisfacer
serie
necesidades.

una
de

es a CRECER,

ya que la
poblaciéon en
general esta

adquiriendo
gustos, deseos y
necesidades por
productos
limpios,
innovadores,

impedimentos

para que no todos
los miembros de
la sociedad
acceden a |los
productos y no

puedan acceder
otros tantos a
ellos.

Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa
A
e
De las

c caracteristicas
o de la El i
> composicion de Impacto  es
® ! POSITIVO, ya
c la poblacién, se .
s © que el tipo de
S0 puede sacar las .
28 o . poblacion a la
€5 determinantes que piensa llegar
o para detectar . 9
O E . . la organizacion,
o o | Esta variable se | necesidades de
o , . ya que esta

® | relaciona con la | los clientes a los
c - . . . puede darle un
© = |Organizacion en |cuales se quiere .
= 0 . estatus que asi
o a |el sentido que|llegar, tomando | .
& : mismo como le
~ m |tiene que |en cuenta sus
R . puede generar
0= |amoldarse a la |diferentes :

S . . ingresos bastante
Q & | composicion de |tendencias y : . ©)
© ) satisfactorios,

& 8 |la sociedad, ya | gustos. La puede realizar
© ® |que es a esta|tendencia actual .

T ® una serie de
© o

TR

0O -

n o

c 3

0 .90

ot

3o

Q

S

o)

&)

nacionales y
bajos costos.
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Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
Se presenta una
estabilidad
politica social en
la mayor parte
del pais, ya que .
pais, ya q El impacto de
el hecho de o
. esta politica es
haber mantenido
. POSITIVO ya que
un presidente por
. . . se encarga de
Esta relacionada | dos periodos
; o establecer unos
en la medida que | garantizd, de e
. criterios que
las cierta manera, la | _.
. . N sirven como
organizaciones continuidad de
Iy patrones de
son entes | las politicas que 2
. accion, los cuales
sociales este gobernante
) . ayudan a que se
compuestas por | implementd en
desarrollen
personas y para | sus mandatos, .
condiciones
personas, ayudando a un @)

Politica social gubernamental a nivel nacional.

indicandose de
esta manera la

necesidad de
fijar unos
patrones de

conducta y de
unas guias de
accion.

normal
desarrollo, con
unos niveles de
riesgo Yy de
incertidumbre
menor.

La tendencia de
esta politica es a
CRECER
lentamente la
calidad de vida
de las personas,
para que haya un
desarrollo social
eficiente y
productivo.

minimas para que

se pueda
desempenar la
razon social de
cada empresa,

estableciendo
limites. Ademas,
es positivo por el
hecho de facilitar
un punto minimo
y un maximo para
todos.
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productos y en
sitios acordes a
sus costumbres

organizacion.

Siempre se va a
encontrar regida
por tales

organizaciones
estén regidas por
los patrones de la
cultura.

Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
La
caracterizacion
cultural o de los
patrones de la
cultura no solo
Conocer las | .
influyen en las
) costumbres, ; . .
o valores y organizaciones, El impacto es
5 . sino que las |POSITIVO yaque
- comportamiento . ;
= . determinan. Toda | las oportunidades
=) s de los clientes . . .
0 ._ | organizacion Yy ventajas
pone en ventaja -
7} . g parte de una | competitivas
@ a la organizacion .
- necesidad o | parten de la
o comparada con . . .
S ._. | posible ventaja | necesidad
la competencia; . )
c debido a que los que se ubique en |ubicada en la|O
0 ) la cultura o | cultura o
o clientes se : .
- . . _ | sociedad, no | sociedad, lo cual
sienten mas | . .
N . importa el tipo de | hace que las
F comodos con
3
7]
®
|
@
&)

y sus
necesidades.

patrones. Es por
esto que se
puede concluir
que la tendencia
de esta variable
es a CRECER.
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Var. | Relacién con el | Justificaciony Impacto sobre o/
Clav Sector Tendencia la empresa A
e
Cuando hay una
mayor poblacion
empleada estas
personas
adquieren
mayores
ingresos, lo que
les facilita el
acceso a los
roductos del
El sector | P
. sector. En caso .
secundario de la de un  mavor El impacto es
economia YOr ' posITIVO,  ya
desempleo la .
depende del S que Si la
poblaciéon .
volumen de | 5.~ T tendencia de
disminuira sus
ventas, y para|. empleo es mayor
ingresos
que esto suceda el sector es
) afectando el .
necesitan que estable; pero
acceso a los
< haya una mayor cuando hay una
. productos. A .
w poblacion mayor poblacién | O
o . mayor empleo
empleada; al desempleada
. . mayor acceso al
mismo tiempo conlleva a que la
. sector, mayor ;
esta variable empresa baje sus
.. | desempleo .
puede restringir precios para que

o permitir el
acceso a los
productos y
servicio que la
empresa presta.

menor acceso al
sector. La
tendencia de la
PEA en el pais es
a CRECER, sin
embargo, dentro
de esta poblacion
la tendencia mas
significativa es el
aumento del
desempleo y el

subempleo con
relacion al
crecimiento del
empleo.

sus productos
puedan ser mas
asequibles al
consumidor.

Fuente. Construccion propia. 2020
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Segun el escenario que plantea la matriz integrada, las
oportunidades son mayores para el sector (y para Colchones
Primavera), dadas las politicas gubernamentales y el marco
socioecondmico y cultural del pais. A esto se suma la importancia en
los patrones de consumo que estan teniendo los productos del sector
colchonero, lo cual plantea un escenario de gran auge para el futuro.
Asi mismo, la competencia del sector se hace cada vez mas exigente,
no tanto por la cantidad de firmas en el mercado, sino por la calidad de
estas, dado que las mas importantes empresas productoras de
colchones del mundo estan tomando un papel dominante en el mercado
nacional, lo que hace que la industria propiamente nacional amplié su
marco de incentivos, innovacion y desarrollo tecnolégico que generen
ventajas competitivas diferenciadoras, lo cual permita una
sobrevivencia en el mercado, pero ante todo, una estructura estable de

demanda.

Teniendo esto presente, es necesario desarrolla un diagnostico
interno de la empresa Colchones Primavera, el cual nos determina el
grado de competitividad de la firma en el sector, y como el estado
operacional actual, define una senda de transformacién organizacional,

definidas desde el plan estratégico en desarrollo.

4. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.
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Dada la caracterizacion del sector y su impacto en el desempefo
mismo de la empresa, puede construirse el desafio estratégico de la
organizacion desde la dimension metodologica del diamante
porteriano. Esta herramienta determina el escenario del conjunto de
competidores en el sector colchonero y examina las habilidades
estratégicas que tiene cada empresa para crear estrategias que
permitan ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo. Como
expresa Porter (2001, p. 25) “La situacion de la competencia en un
sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas basicas que
estan mostradas en la figura, la accidon conjunta de estas fuerzas

determina la rentabilidad potencial en el sector industrial”.

Figura 4 Diamante de Porter.

Barreras

COMPETIDORES
POTENCIALES

Poder de Poder de
Negociacion Negociacion
RIVALIDAD DE
LOS
PROVEEDORES COMPETIDORES CONSUMIDORES

SUSTITUTOS

Presiéon

Fuente: Porter (2001).

Teniendo esto presente, ademas de todo el analisis desarrollado

del sector, se define la matriz 3, la cual desarrolla las cinco fuerzas que
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permiten una viabilidad competitiva de Colchones Primavera en el

sector colchonero.

Matriz 3. Analisis estructural del sector (Cinco fuerzas de Porter).

Competidores Potenciales

Amenaza de Sustitutos

Economias de escala (alta)

Disponibilidad de Sustitutos

cercanos (media)

La diferenciacion del producto
(alta)

Relacion valor/precio producto

sustituto (alta)

Identificacion de marca (alta)

Costos de cambio de usuario
(alta)

Curva de aprendizaje o de

experiencia (media)

Propension de Compradores a

sustituir (media)

Reaccion esperada (media)

Rivalidad entre Competidores

Existentes

Poder de Negociacién de

Proveedores

Crecimiento de la industria

(media)

Concentracion de proveedores
(baja)

Diferenciacion del producto

(media)

Importancia de volumen para

proveedores (baja)

Identificacion de marca (alta)

Compras proveedores/ total de

compras (alta)

Concentracion de competidores
(alta)

Disponibilidad de insumos

sustitutos (media)

Diversidad de competidores

(media)

Impacto de insumos sobre calidad
(alta)

Poder de Negociacién Compradores

Sensibilidad al precio

Palanca de Negociacion

Diferenciacion del Producto
(alta)

Concentracion de compradores

(media)
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Identificacion de la Marca (alta) | Volumen de compras (media)

Impacto calidad/ desempeno
(alta)

Fuente: Construcciéon propia. 2020.

4.1 ANALISIS DE PROVEEDORES, DE SUSTITUTOS, DE
COMPETIDORES CLAVES

Dada la estructura del sector se pueden sacar las siguientes

consideraciones:

Competidores Potenciales: En este sector existen importantes
barreras de ingreso, ya que se requiere altas inversiones en tecnologia
y volumenes de capital de trabajo para un eficiente desarrollo operativo
y comercial en la industria colchonera. Ademas, los competidores
existentes presentan planes estratégicos para controlar el ingreso de
nuevos competidores, o por lo menos de reaccionar via precios o

diversificacion del valor agregado del producto.

Otra barrera fundamental es la marca, ya que en la industria
colchonera la garantia que profesa la marca es el mayor capital de
trabajo, esto debido a los multiples problemas que se ha derivado de la
pirateria del colchdn, lo cual ha traido impactos muy negativos en los
consumidores, por ende, el reconocimiento de la marca es una gran
barrera de acceso al mercado. Estas caracteristicas definen una
ventaja para Colchones Primavera, y es que, a pesar de la existencia
de altas barreras de acceso, la empresa ya esta inmersa en el mercado,

con cierto posicionamiento en el suroccidente colombiano.

Amenaza de Sustitutos: Segun las observaciones realizadas en

el trabajo, tanto las empresas como los productos lideres en particular,
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tienen productos sustitutos en el mercado interno. Existen un niumero
elevado de Colchones (y sus derivados) que sustituyen los productos
elaborados por la empresa, destacando que los mismos no solo son
maquilados a nivel nacional, sino que se estan importando colchones
del exterior, presentando una alta calidad y mejores precios. Aunque es
necesario reconocer que el efecto sustituto no es tan estricto, dado que
el segmento de precios es igualmente una barrera, producto de que la
gran mayoria de colchoneria extranjera es de alto costo, principalmente
por el desarrollo tecnoldgico, lo cual hace que Colchones Primavera se
pelee un nicho de mercado del cual la competencia no es estrictamente

una competencia real.

Rivalidad entre Competidores Existentes: En los actuales
momentos, producto de la caida del consumo de los hogares (Dane,
2019) que enfrenta el pais, se ha generado una tendencia al cierre de
algunos almacenes en la regidén. Sin embargo, el consumo por este tipo
de productos ha tenido una tendencia positiva en la ultima década en
Colombia, lo cual ha provocado la entrada de empresas reconocidas a
nivel mundial, que han jalonado la competitividad nacional del sector.
Ademas, las empresas basan sus estrategias de competencia en la
rapidez de actualizacion por los cambios de moda y confort, lo que
permite inferir que se estd dando una tendencia hacia la mayor

diferenciacién de los productos, con una minimizacion de los costos.

Poder de Negociacion de Proveedores: En la region existe un
bajo grado de concentracidon de los proveedores, esto le otorga un bajo
poder a los proveedores, que conlleva a la permanencia de estrategias
de negociacion. En relacidon con algunas problematicas que afrontan las
empresas algodoneras (entre otras) de la regién, se evidencio el retardo
en la entrega de materiales, generados por comportamientos climaticos
y deficiencias econdmicas de los proveedores para garantizar la
entrega de las cantidades pactadas, lo que en algunos casos repercutio
en los plazos de entrega de pedidos a los clientes finales o en la

necesidad de incrementar las importaciones de las materias primas.
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Poder de Negociaciéon de Compradores: Los compradores de
la industria se encuentran localizados en aproximadamente un 90% en
la region (para Colchones Primavera, de ahi su importancia estratégica
en el suroccidente colombiano). Siendo entonces determinante para los
empresarios del sector, realizar estudios de las necesidades,
costumbres, condiciones climaticas y demograficas de la regién, al
momento de disefar los colchones y derivados. Los compradores
ejercen presion sobre los directivos del sector colchonero, al exigir
prendas que combinen disefios de actualidad y confort, con excelente
calidad y precios justos debido al importante apego a la moda de los

consumidores colombianos y lo limitado de su poder adquisitivo.

4.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

En busqueda de identificar y comparar las practicas en empresas
del sector colchonero, se seleccionaron las dos firmas mas
representativas del sector, las cuales, ademas, son las que representan
la mayor competencia en el mercado del suroccidente colombiano. Las
dos empresas referentes son: Colchones Spring y Espumas Plasticas
(Comodisimos); con lo cual se busca describir la red empresarial que
las conforma y a su vez, se busca realizar un contraste entre estas dos

organizaciones con Colchones Primavera.

4.2 1 Identificacion de Competidores

Segun el analisis del sector desarrollado anteriormente e
informacién obtenida de la Superintendencia de Industria y Comercio
(2019), Colchones Spring y Espumas Plasticas (Comodisimo), son las
dos mayores empresas colchoneras en Colombia, no solo por su nivel
de ventas reales, sino por la estructura de la red productiva y comercial
que agencian. Asi pues, definir los lineamientos organizacionales de

cada una de estas dos companias permitira establecer Ila
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maniobrabilidad de competitividad que juega Colchones Primavera,

frente a sus dos mas agresivos competidores.

4.2.1.1 Colchones Spring

Colchones Spring es la fabrica de colchones con mayor
trayectoria en el mercado colombiano, con 60 afos de experiencia es
la empresa lider de la categoria. Es una compafia productora y
comercializadora de soluciones innovadoras para el buen dormir. Es
una organizacion conformada por 700 empleados, que tiene como

politica de calidad “trabajar en funcién del cliente”.

Colchones Spring, es una fabrica integrada verticalmente y de
este modo inicia procesos desde la llegada de la materia prima, hasta
transformarla en productos que garantizan una excelente calidad. Para
este fin cuentan con una de las mas modernas plantas del pais. Los
productos Spring son fabricados bajo normas ICONTEC. Prueba de ello
es que cuentan con la certificacion de Calidad bajo la Norma Técnica
Colombiana NTC 2094, desde el ano 2004. Adicionalmente, los
productos cuentan con el Aval de la Sociedad Colombiana de Cirugia
Ortopédica y Traumatologia (SCCOT) y con la recomendacion médica

del Instituto de Alergia Asma e Inmunologia (IAAl).

Cadena Productiva Circular: Colchones Spring se define desde
un caracter principal, es decir, es lider de la cadena productiva,
adquiere los insumos y materias primas de los convenios que tiene con
la red de proveedores de algoddn, espuma, acero y otros, con el objeto
de garantizar mayor disponibilidad de materiales; es por eso que su
relacion es estable y de larga duracion. Los principales proveedores de
materia prima e insumos son el 70% internacionales y el 30% locales®.
El proceso de produccion del producto en este tipo de cadena circular

a la que pertenece esta empresa, es realizado en su propia planta. Los

SPara mayor informacién remitirse a la pagina institucionalwww.colchonesspring.com.
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criterios de seleccidon para contratar con una planta proveedora de
magquila son, en su orden de prioridad: capacidad de servicio, calidad y

costo.

Los productos llegan al mercado a través de tiendas propias y
visita hechas por los vendedores de la empresa, colocando un 70% del
total de la produccién en el mercado nacional y 30% en el mercado
internacional. En este tipo de red vertical se redefine el control del
proceso, es decir, Colchones Spring es regulada por las empresas que

lo contratan y a la vez regula a las empresas subcontratadas.

Aspectos Generales: Colchones Spring reacciona a cambios
rapidos y a pequefos lotes, puesto que el tipo de sistema productivo es
modular, el cual le ha permitido lograr reducciones del flujo de
recorridos, distancias y tiempos de manufactura; el uso de ingenieria
de métodos es frecuente en todas las actividades del proceso. La
gerencia comercial tiene contacto permanente con los clientes con el
proposito de capturar sus necesidades y exigencias. El area de
desarrollo de nuevos productos expone sus adelantos con mas de un
mes de anticipacion al lanzamiento del mismo, como estrategia para
anticiparse a nuevos requerimientos de maquinaria, personal,
proveedores, etc.; Las areas de la empresa se integran a traveés de la
comunicacion permanente. La planeacion se realiza mensual, la
informacién que recibe el area comercial, sirve para hacer el
seguimiento semanal donde participan todas las areas de la compania
a nivel de jefaturas, cada jefe de area procesa la informacion y asigna

las tareas que correspondan a su equipo de trabajo.

Diseno: El personal del area de disefio y confeccidon, en su gran
mayoria es profesional, aunque algunos jefes fundamentan sus
conocimientos en el empirismo. Se ofrecen disefos originales de los
productos y en ocasiones se obtiene disefos del cliente, apoyandose
en equipos de disefo sofisticados y en un laboratorio de maquila, a

través de la planta de desarrollos donde se maneja la misma tecnologia
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que sera aplicada en produccion y existe un taller de mecanica donde

se disefian nuevos aditamentos y mecanismos.

Operacién: En la empresa se maneja el enfoque JIT, el cual
consiste en disminuir ciclos, los cuales deben apuntar a cero inventarios
y cero tiempos muertos en proceso. Los procesos de maquila son
integrados con los de empaque, pero no son bien sincronizados ya que
entre maquila y empaque esta el proceso de higiene, que es dificil de
controlar y planificar. La planeacion se basa en las necesidades de los
clientes, cuando dichas necesidades cambian, se ajusta Ila
programacion; los clientes poseen injerencia en dicha planificacién,
pues son ellos quienes definen cantidades y fechas; ademas, auditan

el proceso permanentemente.

Recursos Humanos: La empresa tiene algunos programas
internos de capacitacion, en donde el personal con destrezas, capacita
directamente a sus companeros. En el nivel administrativo existen altos
incentivos de escala laboral, igualmente en el operativo se incentiva

monetariamente de acuerdo a una curva de eficiencia.

Calidad y Proceso: La planificacidon se realiza con la informacioén
de las proyecciones suministrada por los clientes. El control se hace
mensual en reunion de seguimiento con todas las areas y los datos
parten de un sistema central. Se realiza la revision durante y al final del
proceso, como mecanismo para controlar los defectos. El area de
produccion trabaja por especialidades y las distribuye en sus plantas,
el nivel inventario de materia prima no debe superar 20 dias, el de
producto terminado, se ajusta a las necesidades de cada cliente. El
personal de planta conoce la informacion de los procesos que manejan.
Los procesos productivos son mas agiles logrando precios de venta

mas competitivos.

Informacion: El sistema de informacidn mas utilizado en la

empresa es el correo electronico; esto reduce las transacciones
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internas y externas e integra las areas de produccion, planeacion,
calidad, maquila, despachos, contabilidad, financiera y facturacion.
Existe un sistema de informacion que permite acceso en linea con los
principales clientes. Colchones Spring tiene un desarrollo de software

propio, lo que hace que toda la informacién sea en tiempo real.

Capacidad: Se realiza mantenimiento preventivo programado
para cada planta, principalmente de las fileteadoras. Actualmente los
tiempos improductivos son bajos, algunos se deben a paros mecanicos,
solo los mecanicos pueden manipular las maquinas. El 60% de la
maquinaria que posee la empresa es semiautomatica y el 40 % restante
es totalmente automatico; la maquinaria permite coser productos de

tejido plano.

Marketing: La empresa promueve permanente el mejoramiento
continuo en la calidad de su servicio, con los mismos indicadores que
generan los clientes, estos sirven de publicidad ante otros clientes. Se
ha obtenido la certificacion ISO 9000, lo cual ha posibilitado su grado

de confiabilidad publicitaria.

4.2.1.2 Colchones Comodisimos.

La planta de Colchones Comodisimos esta ubicada en Medellin-
Antioquia, con un area de 14.000 metros cuadrados de extension. En
esta gran empresa colombiana, que cuenta con 30 afnos de experiencia
y excelente servicio al cliente se produce su marca lider
COMODISIMOS, galardonada con el Sello de Calidad Icontec y
certificada bajo la norma ISO 9001-version 2000, que la ha posicionado
a escala regional y nacional. El principal objetivo de la organizacion es
estar siempre a la vanguardia dentro de la industria del descanso en el
pais. Para lograrlo, Comodisimos siempre esta en la busqueda de la
implementacion de nuevas tecnologias, que le permitan ofrecer los

mejores productos dentro de los mas altos niveles internacionales. Es
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la unica empresa en el pais que tiene certificada la linea de colchones
de Resortes y de Espuma, bajo la norma NTC 2094, y un Sistema de
Gestion de Calidad. Todo lo anterior permite lograr una entera
satisfaccion del cliente y un alto reconocimiento a nivel nacional e

internacional.

Cadena Productiva Lineal: En este tipo de cadena lineal se
manifiesta una articulacién coordinada, donde se definen claramente
los eslabonamientos de la red. El proceso de manufactura del producto
se distribuye en su planta propia y en pocas ocasiones subcontrata la
produccidon con empresas de sus socios y con otras empresas como
PYME, microempresas y empresas lideres, a quienes les exige
exclusividad y ve unicamente como empresas proveedoras. Los
criterios de seleccidon para contratar con una planta proveedora de
maquila son en su orden de prioridad: capacidad de produccion, el nivel
de calidad y plazo de entrega. A través de las visitas hechas por los
vendedores de la empresa, distribuidores internos y puntos de venta,

es que los productos llegan al mercado nacional e internacional.

Aspectos Generales: El tipo de sistema productivo de Ila
empresa es modular, el cual le ha permitido lograr reducciones del flujo
de recorridos, distancias y tiempos de manufactura; el uso de ingenieria
de meétodos es permanente en todas las actividades del proceso. La
preproduccion es un area en el que actuan operarias calificadas en
produccion, analistas de ingenieria y mecanicos especializados
dedicados a la realizacién de montajes, con el fin de preparar todo para
la elaboracion del producto antes de que se inicie el proceso de
produccion. Antes del montaje, se hace una reunion de producto con la
participacion del coordinador de produccion, jefe de mecanicos, jefe de

calidad y analistas, para concertar la factibilidad de la produccion.

Diseno: Colchones Comodisimos cuenta con una planta de
investigacion y desarrollo, la cual se encarga del disefio y de los

examenes de durabilidad del producto. La planta ID busca la factibilidad
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del colchdn frente a las operaciones, el tiempo de fabricacion, el costo
y el valor de los insumos, entre otros; se apoyan en equipos de disefio
sofisticados. El personal es profesional y conoce el idioma del cliente.
Ademas, la empresa ofrece disefios originales de los productos,
aunque en ocasiones obtiene disenos del cliente, copia de catalogos y

disefos de la competencia.

Operaciéon: ElI enfoque de Colchones Comodisimos esta
incorporado en todas las actividades de la empresa, orientado a la
satisfaccion del cliente. El sistema de trazo, corte y costura son
asistidos por computadora con un software especializado. Los procesos
de costura son integrados con los de empaque, porque el mddulo
incluye el empaque del producto (embolsado y rotulado con cédigo de
barras) y se envia al centro de distribucion, donde con bandas
trasportadoras y un sistema, asistido por computadora, hace la
redistribucion. La planificacion se realiza exactamente con las
necesidades de los clientes, quienes tienen derecho a verificar sus
productos en la fabricacion, aunque la mayoria de los clientes no lo

hacen porque depositan toda la confianza en la empresa.

Recursos Humanos: Es una politica de la empresa Ila
capacitacion permanente y no se restringe a ningun nivel, actualmente
se tienen convenios con el SENA. La formacion profesional es con
postgrados en los niveles gerenciales. Los sistemas de incentivos son
economicos, por medio de tablas de eficiencia, reconocimiento como
aguinaldo, capacitacion, actividades familiares, becas para hijos de
empleados, deporte, entre otros. Segun las directivas, la rotacion del

personal es baja.

Calidad y Proceso: El area de planeacion y programacion
trabajan centralizadamente, dividiéndose por grupos de clientes. La
programacion se realiza con ayuda de un software denominado 102. El
area de produccioén trabaja por especialidades y las distribuye en sus

plantas. El control se realiza a través del coordinador de produccion
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junto con el analista. Existe un area de calidad donde se lleva el control
de defectos. Los niveles de inventario en la planta son bajos, pero en
el centro de distribucién, son altos. El personal de planta conoce la
informacion de los procesos que manejan, trasmitida por el supervisor
del mdédulo y el analista, quienes a su vez canalizan la informacion y se
hace retroalimentacion. Existe perfecta integracion logistica interna y
buena integracidon externa; asi pues, la logistica de distribucion se dirige

a través del area comercial.

Informacién: ERP es el sistema de informacion de la empresa,
que garantiza la correcta relaciéon entre los procesos, involucrando
mejores practicas y asegurando una base comun para interactuar entre
companias, clientes y proveedores de una manera mas eficiente. La
informacion se comparte en red intranet, intercambio electronico de
datos, integrando todas las areas de la empresa. Se maneja
informacion actualizada que se recibe de las areas de
aprovisionamiento, produccién y despachos a través del Software KPO,

programa que integra parte del proceso, para luego ir a la produccion.

Capacidad: Los mecanicos ayudan a los operarios a hacer
reparaciones de la maquinaria, lo cual ha generado una reduccion de
los tiempos improductivos, dado que se eliminan las fallas desde la
preproduccion y con el respectivo mantenimiento preventivo. El 10%
del total de maquinaria que posee la empresa es manual, el 20% tiene
dispositivos automaticos y el 70% restante es totalmente automatico.
La maquinaria disponible permite coser productos de tejido de punto y

tejido plano.

Marketing: La empresa promueve permanentemente la relacion
de la calidad de su servicio con su marca, pues esta la impone; ademas
de ello, se imparte la filosofia de satisfacer al cliente tanto interno como
externo, a través del mejoramiento continuo. La empresa tiene
certificaciones como 1ISO9014, WRAP y BASC.
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De lo anterior se puede interpretar que la empresa Colchones
Primavera en términos de calidad y procesos esta relativamente igual
al resto de companias, principalmente con Colchones Primavera. Sin
embargo, existe una clara diferencia de competitividad en el resto de
factores, principalmente en marketing y cadena productiva. Esto
evidencia que el factor de la “calidad productiva” es el elemento clave
del plan estratégico de Colchones Primavera, ya que bajo este nuevo
direccionamiento estratégico, la empresa podra mejorar toda la cadena
de valor, principalmente la de produccion, distribucion y marketing, lo
cual sera una clave de éxito para el reposicionamiento de marca en el

mercado.

5. DIAGNOSTICO INTERNO DE COLCHONES PRIMAVERA

Colchones Primavera es la empresa de colchones mas
importante del suroccidente colombiano, encargada de comercializar,
producir y distribuir colchones y cazatas, la cual ha tenido una larga
trayectoria en el mercado por mas de 35 anos. La empresa
administrativamente es operada por la familia propietaria de la
companhia, la familia Ortegdn, lo cual convierte a Colchones Primavera
en una compania de indole familiar. Segun el gerente, “la preocupacion
por el medio ambiente, los procesos de mejoramiento en la calidad y la
necesidad de nuestra gente por mejorar su calidad de vida se

convierten en los nuevos retos que tenemos que desarrollar dia a dia”.

Actualmente la empresa maneja un amplio portafolio de productos
para el buen dormir, establecido, segun los directivos, por las
necesidades que imponen los clientes. Esto los ha llevado a la
especializacion de productos para clientes con problemas de columna,
a disenar colchones con superficies suaves y duras, segun los gustos
reflejados por su clientela. Segun el gerente, “tenemos colchones para
todos los gustos, para nifios, para clinicas, hoteles, y ni hablar de

nuestras materias primas son las mejores” La empresa cumple a
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cabalidad con la resolucidon 1842 emitida por el Ministerio de la

Proteccion Social, la cual regula el sector.

Como lema empresarial informal, los directivos afirman que,
“estamos a la altura de cualquier empresa nacional e internacional, y lo
mejor es que nuestros empleados son personas que han visto crecer
dia a dia la empresa y que estan comprometidos con lo que hacen, asi
como nosotros con ellos brindandoles todas las garantias para que
hagan de nuestro pais un mejor lugar para vivir’. Desde sus comienzos,
la companiia se destacd por la buena calidad de sus productos y su
enfoque hacia la satisfaccion del cliente, lo que fue ratificado
posteriormente con el certificado NTC 2094, norma técnica de calidad
para la produccién y comercializacion de este tipo de productos en

Colombia.

La empresa estuvo en constante crecimiento y expansion hasta
2008, cuando nuevos competidores nacionales y extranjeros entraron
en el mercado (y en 2010 por constantes problemas de inundacién en
sus instalaciones principales), lo que provocd una crisis econdmica
interna que tuvo como consecuencia un alto endeudamiento® tanto con
el sector financiero como con sus proveedores. Esto ha consolidado la
necesidad de replantear su estructura organizacional bajo un esquema
de planeacion estratégica para el periodo 2020-2024, que permita
consolidar lineas estratégicas corporativas que contrarresten la actual
crisis, y consolidar el proyecto empresarial que representa Colchones

Primavera para la ciudad de Cali y el suroccidente colombiano.

5.1 Etapas de la Planeaciéon Estratégica

SEndeudamiento con el sector financiero en 2010 fue del 16,07%. La concentracion de pasivos llego al 60,82%
en 2010. Estados financieros superintendencia de industria y comercio (suministro de informacion sin posibilidad
de copia de los mismos).
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Como se describid en el capitulo 1, la Planeacion Estratégica es
un proceso sistémico de la Alta Gerencia que busca la formulacién de
ventajas competitivas, dandole un rumbo estratégico a la organizacion,
haciendo uso eficiente de los recursos disponibles y que permita asi el
fortalecimiento empresarial. Segun esta definicion, la empresa debe
funcionar como un conjunto de partes (departamentos) que interactuan
para lograr un objetivo empresarial unico, es decir, el éxito depende de
la integracion estratégica de la gerencia, la contabilidad, las finanzas,

el mercadeo, la produccion y las demas areas de la empresa.
El proceso de planeacion estratégica se puede dividir en tres

etapas: la formulacién de las estrategias, la implementacién y posterior

evaluacion.

Figura 5 Etapas de la Planeacion Estratégica.

Mision ollsjcte?it\’/fsczre Seleccion de Politicas N:;ti“':;ry Evaluar
. ) Estrategias y Metas 9 resultados
Visién Largo Plazo recursos
Analisis
Interno

FORMULACION
IMPLEMENTACION EVALUACION

Fuente: Construccion propia. 2020.

La formulacion de la estrategia inicia con el analisis del mercado
(planteado anteriormente) y de la empresa, comunmente conocidos

como POAM (externo) y PCI (interno) (siglas en ingles), que permiten
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definir los objetivos de largo plazo y las estrategias para conseguirlos,
enmarcados en la Mision y Vision empresarial.

Una vez planteadas las estrategias para conseguir los objetivos
propuestos, se implementan los programas bajo las politicas y metas
trazadas motivando y asignando recursos de manera eficiente. Por
ultimo, se evaluan los resultados de acuerdo a lo planeado para hacer
las modificaciones del caso; ésta evaluacidon usualmente se hace a
través de indicadores de gestion que miden la evolucion del negocio en
un periodo determinado e indican las bases comparativas con otros
periodos para reaccionar con tiempo ante cualquier situaciéon que se

presente.

Misioén

La misidon es la razén de ser de la empresa, define una identidad
corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer Ila
personalidad y el caracter de la organizacioén, de tal manera que todos
los miembros de la empresa la identifiquen y respeten en cada una de
sus acciones. Es el marco de referencia donde se formulan estrategias,
propositos y valores, que indican una guia de navegacion para la
organizacion, con la finalidad de satisfacer las necesidades de las
partes interesadas (clientes, empleados, proveedores, socios o
inversionistas, etc.) para un determinado campo de accién. Responde

a la pregunta ¢ en qué negocio estamos?

Existen nueve aspectos que permiten definir y evaluar las

misiones empresariales:

Clientes: a qué personas esta dirigido nuestro producto
Productos y servicios: qué ofrece la empresa

Mercados: en donde ofrece sus productos (lugar)
Tecnologia: si esta es vital en su empresa

Interés por la supervivencia: qué ganancias deseo obtener

Filosofia: valores éticos y morales que tiene la empresa
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Concepto propio: qué nos hace diferentes de los demas (ventaja
competitiva)

Imagen publica: cdmo nos ve la sociedad es decir si estamos colaborando
con el medio ambiente

Interés por los empleados: si para nuestra empresa son importantes los

empleados

Vision

La visidon define a déonde quiere llegar la empresa en un futuro
alcanzable a largo plazo, el futuro aspirado. Donde se debe incorporar
tanto la Vision del usuario externo, como la del Interno. En palabras
sencillas se puede decir que la Visidon de una empresa es un conjunto
de ideales a alcanzar en un periodo de tiempo y espacio definido y
formulado por la Alta Gerencia de la organizacién, es la posiciéon futura
y deseada para la organizacion. Responde a la pregunta ;a doénde

queremos llegar?

Caracteristicas de una vision:

Planteada a largo plazo: mayor a cinco anos

Desafiante: retadora

Realista: enmarcada en las posibilidades reales

Alcanzable: que se pueda alcanzar

Medible: que se pueda cuantificar para evaluar su alcance
Integradora: debe integrar a todos los miembros de la empresa

Tiempo: debe tener un horizonte de tiempo

5.2 Desarrollo y Método del Diagnostico Interno
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Para esto, se realiz6 un analisis comparativo de los procesos
enddégenos y exogenos de la empresa antes y después de la

intervencion propiamente dicha.

En el marco tedrico de este trabajo se plantearon las diferentes
maneras de generar un proceso de planificacion estratégica
organizacional, orientada siempre sobre objetivos especificos. Para
esto, los autores de este trabajo pretenden asesorar a los directivos de
Colchones Primavera, dejando claro que para tener éxito en el
desarrollo de un plan estratégico organizacional, es necesario contar
con una estructura de procesos definida y documentada, asi como
definir el caracter y el sentido de la planeacion estratégica interna y su
interaccidon con la cultura organizacional existente o en proceso de
construccion. De lo anterior, dependera en buena medida el éxito de la
intervencion que se haga con el disefio del plan estratégico de
Colchones Primavera (2020-2024).

La planificacion estratégica formulada para el desarrollo de este
trabajo, a pesar de ser sencilla y descrita en los objetivos a alcanzar
permitira evitar posibles escenarios de crisis, aprovechar al maximo los
recursos disponibles (dado que las directivas no permitieron realizar
una encuesta organizacional a toda la poblacién trabajadora), actuar
con tiempo y antelacion para mejores resultados y hacer una buena
division de las tareas entre los responsables de llevar a cabo las
acciones planificadas. De hecho, correspondié a los autores de este
trabajo reunir la valiosa informaciéon que reposaba en las mentes y en
las experiencias de los miembros de la organizacion, documentar estos
hallazgos y enmarcarlos en el plano de la realidad diaria de la
companiia, de manera tal que el diagndstico del estado actual (de la
planeacion estratégica) fuera la base para la implementacion de
herramientas que mejorasen el entendimiento entre los procesos y las

personas.
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La buena planificacion se vera reflejada en los buenos resultados
de la campafia que se lleve a cabo, por lo que es responsabilidad tanto
del desarrollador de la propuesta (autores del trabajo), como de los
directivos de la empresa. Este trabajo en equipo permite dejar cubierto
cada aspecto a tener en cuenta: Por un lado, el asesor (autores de la
investigacion) actua aplicando su conocimiento, determinando los
limites y alcances de la planeacion estratégica y proponiendo los
lineamientos generales de la intervencion. Por el otro, los directivos de
la empresa actuan como contrapartida, bajando toda la programacion
a la situacion real de la empresa, ofreciendo su conocimiento de campo
en el area especifica y brindando de todo tipo de informacion

institucional que el profesional pueda necesitar.

De esta forma, al haber planificado estratégicamente, se logré no
soOlo una buena sinergia entre el investigador y el area directiva de la
empresa, sino una intervencion altamente efectiva para el desarrollo del
plan estratégico corporativo, que, en el caso de Colchones Primavera,

le brindara una herramienta clave para su posicionamiento y expansion.

Antes de pasar a describir la tarea de intervencion, se hara una
referencia completa de la compafia que permitid la realizacién de este
trabajo, teniendo en cuenta los elementos basicos para el diagndstico

llevado a cabo antes de la formulacion de la propuesta de intervencion.

5.3 DIAGNOSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La matriz DOFA plantea un marco general de las potencialidades
y falencias de la organizacion, la cual esta definida en funciéon de
criterios personales (opiniones de directivos y empleados), por lo tanto,
es necesario contrastar esas opiniones, con un diagnostico mas
detallado de la planeacion, la organizacion, la direccidon y la evaluacion

y control de la compainiia.
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5.3.1 Planeacion

En la empresa se ha realizado un establecimiento de programas
econdmicos con indicacidon de objetivos propuestos y de las diversas
etapas que hay que seguir, hacia la estructuracion de organismos
adecuados para su realizacion. Igualmente se puede detectar una
planificacién a corto plazo, ya que tiene por objetivo organizar lineas
concretas de actualizacion y determinar presupuestos operativos,
correspondiéndose practicamente con la planificaciéon de las acciones
comerciales. Aunque no se tiene un buen plan de contingencias, debido
principalmente a las continuas inundaciones de su planta maquilera

principal.

Igualmente se ha podido observar el establecimiento de
estrategias poco planificada. Dentro de las estrategias mas marcadas
esta la de servicio al cliente, ocasionada por los continuos cambios y
transformaciones que origina la globalizacion y la necesidad de
satisfacer a los clientes, para poder de esta manera mantenerse la
empresa en el mercado competitivo. Esto es posible de lograr de una
manera practica desde la idea de la mercadotecnia, especialmente por
que encierra la satisfaccion de las necesidades del cliente, senalando
que cada institucidon que aplica esta estrategia, puede brindar un tipo
de satisfactores que colmen Ilas expectativas de sus clientes,
satisfactores de los cuales se pueden carecer con la competencia e
incluso con la misma organizacion. En los que se puede descubrir las

necesidades y entregar los satisfactores.

La mercadotecnia en esta estrategia es fundamental, ya que esta
se reconoce como comunicacion en las organizaciones, puesto que
todo este proceso relaciona a la empresa con el cliente. Esta estrategia
Nno solo se trata de los clientes que gastan su dinero, sino también de
clientes que tienen que soportar una tremenda incompetencia y una
mala gestion de todo. Esto indica que la organizacion ha venido

realizando un conjunto de actividades organizacionales que conducen
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a la satisfaccion de las necesidades de los clientes. Estas actividades
estan relacionadas con la comunicacion, la cadena de abastecimiento,
lo concerniente con la calidad y a todos los procesos donde se
establece algun tipo de contacto con el cliente. Y esto permite asegurar
que el servicio al cliente debe aplicarse y poseer una estrecha relacion

con toda la organizacion para fundamentar sus objetivos.

También se nota que las directrices han sido trazadas por los
directivos de la organizacién, y han sido difundidas al personal
vinculado y especialmente a los que tienen algun tipo de contacto con
los clientes. Es por esto que, en la estrategia del servicio al cliente, la
direccion ejecutiva es responsable funcional de todos los aspectos del
servicio al cliente, donde la autoridad expresada en el personal debe
ser para solucionar problemas de servicio. Igualmente se presentan
ventajas como el mejoramiento de los planes futuros, mediante
acciones preventivas que mejoran los servicios, se presenta una
complementaciéon permanente en la informacion de los mercados, que
recibe por otros medios y se presenta como ventaja el conocimiento de

lo importante para cada cliente en particular.

El propdsito propio del servicio al cliente esta en la determinacion
de actividades dirigidas a la satisfaccion del cliente. Ademas, se
especifica en un tipo de clientes, para quienes se equipa de una mejor
forma en cuanto a la prestacion de sus servicios, seleccionando
técnicas para cada caso, y por ultimo esta el propdsito de reducir
tensiones dentro de la organizacidon para mejorar y motivar el cliente
interno, generando confianza y aceptacion por parte de todo tipo de

cliente que tenga la organizacion.

El liderazgo de la alta gerencia es la base de |la cadena; la calidad
interna impulsa la satisfaccion interna de los empleados; la satisfaccion
de los empleados impulsa su lealtad; la lealtad de sus empleados
impulsa su productividad; la productividad de los empleados impulsa el

valor del servicio; el valor del servicio impulsa la satisfaccion del cliente;
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la satisfaccion del cliente impulsa la lealtad del cliente; la lealtad del
cliente impulsa las utilidades y la consecucion de nuevos publicos.
Como la organizacion esta en crecimiento y se encuentra aplicando la
estrategia de servicio ha tenido como puntos clave para el éxito, el

cliente, la estrategia del servicio, la gente y los sistemas.

Esta estrategia en sintesis, lo que busca es anticiparse a los
requerimientos de un cliente quien a su vez, debe ser satisfecho en sus
mas imperiosas necesidades, con tal de satisfacer las necesidades
propias de la empresa, adicionando la consecucién de nuevos publicos,
por lo que la estrategia del servicio al cliente, debe partir de la utilizacion
de los elementos racionales del servicio, para lo cual contrata personal
adecuado, comunica la importancia del servicio, otorga poder de
decision a los empleados, se retroalimenta y elige a los clientes
adecuados. Y es precisamente todo esto junto lo que se va a enfrentar
a un ciclo del servicio, que viene siendo el mapa de los momentos de
verdad que experimentan los clientes internos y sobre todo los

externos.

Los momentos mencionados anteriormente, son simplemente
momentos en que el cliente se pone en contacto con el negocio y
dependiendo de ese contacto este decidira volver o no. En cada uno de
esos momentos existen varios insumos y actividades que dependiendo
de como se traten en ese momento, seran determinantes para la toma
de decision del cliente, tales como: insumos pueden ser los valores,
creencias, deseos, sentimientos y expectativas, etc. En sintesis, todo lo

que involucra la cultura dentro y fuera de la organizacion.

Un gran problema que se presenta en la planificacion actual de la
organizacion esta en que a la gerencia absorbe la totalidad de los
problemas emergentes, dedicando tiempo insuficiente a la planeacion
de largo plazo. Otro problema que se presenta en esta organizacion

esta en que se inyecta demasiada informalidad al sistema, la cual es
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necesaria para la flexibilidad, fluidez y simplicidad; pero a su vez, no

deja criterios explicitos de la operacion productiva.

Matriz 4. Variables de Planeacion

VARIABLES F/ FM| F DM | D
D m

Definicion de la mision, los objetivos y metas F X
organizacionales.
Establecimiento de estrategias. D X
Directrices difundidas al personal vinculado a la F X
organizacion.
Directrices difundidas al medio ambiente. D X
Funciones, procesos de trabajo o actividades
consideradas como vitales o claves en el| F X
desempeno de la empresa.
Elaboraciéon de planes periddicamente en la F X
empresa.
Toma de decisiones relacionadas con la
formulacion de planes F X

Fuente. Construccion propia. 2020.

5.3.2 Organizacion

La empresa cuenta con un organigrama vertical y una
departamentalizaciéon funcional donde estan definidas las areas
administrativas, produccion y gerenciales, siendo esta ultima la que
cuenta con un area de contabilidad. Los departamentos se encuentran
relacionados entre si; ya que cada area debe considerar los problemas

de otros departamentos facilitando la comunicacion.

Los cargos que se encuentran son el gerente quien es realmente

el que traza los planes estratégicos de la empresa, el gerente se
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encarga de llevar a cabo los objetivos relacionados con la produccion
de la empresa. Los principios en los cuales se funda la organizacion
son en ofrecer productos de excelente calidad ofreciendo el mejor
servicio, brindar una mejor atencién, teniendo en cuenta los objetivos y
estrategias de la empresa; ya que integran criterios como claridad,
vision de conjunto, economia, definicion de procesos decisorios y

estabilidad y adaptabilidad.

Las funciones basicas de la gerencia es tener planes estratégicos
que lleven al cumplimiento de los objetivos organizacionales; los jefes
deben tomar decisiones autbnomas que no afecten la estructura de la
organizacion, las areas cumplen con la funcién de prestarle un apoyo a
la organizacién es aspectos contables, de personal; ejecutando planes

relacionados como la comunicacién, motivacién entre otros.

Todas las areas tienen presente y toman sus decisiones de
acuerdo a los objetivos y misidn de la empresa; sin embargo, no todas
las estructuras y tamanos de estas unidades corresponden a las
contribuciones de cada area; ya que hace falta una mejor gestién por
parte de los directivos de la empresa a la hora de implementar
estrategias de crecimiento teniendo en cuenta aspectos financieros sin

tener presente la estructura organizacional.

Las relaciones entre las unidades son de acuerdo al nivel
jerarquico, debido a que los gerentes, jefes y algunas areas hacen
reuniones formales; mientras que la relacidon entre superiores y
subordinados es poco constante y de una manera informal. Por su parte
la autoridad no esta bien definida, debido a que se manejan varios tipos
como: autoridad formal que es respetada y reconocida por todos los
miembros de la empresa. La autoridad legal que se ejerce por un rango
jerarquico y la autoridad funcional que consiste en actuar con respecto
a los procesos que pueden ejercer los empleados en situaciones

especificas.
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La organizacion ha establecido una serie de perfiles para los
cargos; determinados por el grado de responsabilidad, experiencia,
educacion y habilidades; lo cual le ha permitido a la empresa especificar
las funciones y responsabilidades de cada uno de los puestos; estas
especificaciones son conocidas por el personal en el momento de

ingresar a la empresa.

En la estructura organizativa de la empresa cuenta con asesoria
externa en el campo de recurso humano, para brindar apoyo en
aspectos de motivacion, comunicacion, etc. La asesoria contable para
ayudar en situaciones financieras; las relaciones publicas asesoran una
buena imagen corporativa, y la auditoria que ayuda a que se tengan
todos los documentos al dia. No existen comités, comisiones, grupos o
juntas en la empresa. El flujo de informacidén que se utiliza se hace de
una manera jerarquica, pero dada su estructura los niveles jerarquicos
se aumentan; lo que lleva a que los conflictos y la desconfianza se

acrecienten en los diferentes niveles de la organizacion.

Se han definido los niveles donde se deben tomar decisiones y
son en las areas gerenciales que tienen que ver con planes
estratégicos; y las areas administrativas relacionadas con decisiones
inmediatas. En general la estructura de la organizacidon es adecuada
para la ejecucion de los planes de ésta, correspondiendo vy
contribuyendo al cumplimiento de casi todos los objetivos que se
propone la empresa y a los requerimientos para la implementacion de
las estrategias adoptadas. Aunque es necesario, segun la inmersion en
la empresa por parte del investigador, y por comentario de directivos,
de un area de calidad que coordine todo el proceso operacional y

productivo de Colchones Primavera.

Matriz 5. Variables de Organizacion

VARIABLES F/D [FM Fm
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Estructura organizativa F X

Objetivos y funciones de cada unidad F X
Contribucion de las unidades a los objetivos D X
organizacionales

Relaciones minimas entre las unidades D X
Estructura de autoridad F X
Objetivos, funciones, responsabilidad y perfil F X

de los cargos

Descripcidén de cargos F X

Asesoria externa F X

Comités, grupos y comisiones en la empresa D X
Flujo de informacion D X
Establecimiento de los niveles en la toma de F X

decisiones

Estructura Organizacional adecuada para E X
ejecucion de planes

Fuente. Construccion propia. 2020.

5.3.4 Direccion

Dentro del estilo de direccion de la empresa es necesario mirar
cada uno de los tres componentes de la direccion: la motivacion, la

comunicacion y el liderazgo.

Motivacioén: inicialmente la motivacion del personal no era un
punto importante para los directivos. Habia desmotivacion en todos los
niveles organizacionales, debido a la inestabilidad laboral y econdmica,
la inadecuada politica de salarios y el descuido de las directivas en
planeacion integral. Todo esto generd situaciones de conflicto que
obligaron a la gerencia a realizar un proceso de cambio que incluyera
tanto el desarrollo personal como el de la organizacion. Para esto
potencié el area de recursos humanos, quien se encargd de lo
relacionado con el personal incluyendo motivacion, conflictos

personales y comunicacion. Aunque la politica de salarios no cambid
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mucho, se estimulé al personal en el aporte de ideas para mejorar
procesos, se ofrecid capacitacion, inicidé reconocimientos personales en
forma escrita, crearon estimulos econdmicos para dar mayor
estabilidad y se logré una mayor empatia por parte del personal hacia

la gerencia.

Comunicacién: Todo este proceso de gestacion de un plan
estratégico de la compaiia, ha fundado un proceso de cambio
comunicativo abierto, ascendente y descendente, de forma que ayude
a disminuir el nivel de estrés y mejorar el desarrollo de las actividades
orientadas al servicio al cliente. Se empezd a realizar una participacion
activa, abierta y no manipulada de todos los que estuvieran
relacionados con el proceso. Se propone una comunicacion mas formal
por medio de memorandos, informes, grupos de trabajo, carteleras;
esto paralelo a una comunicacion informal, cuando sea necesario
actuar rapidamente, mediante comunicaciones verbales de los
superiores a los empleados, pero siempre siguiendo los lineamientos

de las politicas empresariales.

Liderazgo: al inicio habia una evidente centralizacion de
autoridad y poder en el gerente, pero posteriormente, son delegados en
los jefes de area. Es decir, existe un liderazgo legitimo delegado segun
la linea jerarquica e igualmente sucede en la toma de decisiones. Los
duenos se encargaran del direccionamiento de la organizacion, quienes
deben reunirse periddicamente para revisar el funcionamiento de la
empresa y determinar los cambios que se van a realizar. Se puede
observar entonces que la toma de decisiones mas importantes es
realizada por el dueno, y la toma de decisiones menos relevantes es
realizada por los jefes en sus respectivas areas. Finalmente podemos
concluir diciendo que después de desarrollar el proceso de planeacion,
la direccion ha sido eficaz, porque logro minimizar los problemas

internos laborales y centrarse en su objetivo de crecimiento.

Matriz 6. Variables de Direccion
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VARIABLES F/ \FM| F |DM | D
D m m

Estilo de direccidon participativo F X
Gerencia que delega F | X
Buen clima de trabajo propiciado por Ila F X
gerencia
Motivacion del personal propiciado por la | x
gerencia
Actitud abierta de gerencia hacia toma de F X
decisiones no programadas
Autonomia F | X
Relaciones de poder jerarquico en la empresa| F X
Direccién eficaz de la empresa F | X
Politicas en la toma de decisiones para el F X
desempeno organizacional

Fuente. Construccion propia. 2020.

5.3.5 Evaluacién y Control

En la empresa no estan establecidos métodos de evaluacién y/o
control, de una manera formal. En cada reunién bimestral se presenta
un informe sobre el funcionamiento de la empresa, la estrategia que se
ha desarrollado y se esta implementando, y los resultados obtenidos.
De acuerdo a estos informes, el duefo evalua si la gestion ha sido
satisfactoria o no, y da aportes u opiniones sobre los ajustes a realizar.
El gerente realiza un control mas especifico, basado en los reglamentos
sobre funciones y responsabilidades, para determinar si se esta

cumpliendo con los objetivos de la planeacion.

Las evaluaciones y controles sobre Ilos procesos mas
importantes, es realizada por los jefes de produccién, quienes controlan
a las personas que trabajan en esta area. La evaluacion es realizada

con el fin de determinar si se debe ajustar el rumbo de la estrategia y
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poder llegar a los objetivos finales. Por estas caracteristicas, un area
de calidad se convierte en el plus adicional del plan estratégico, donde
se especifique de manera formal los lineamientos operacionales para
alcanzar ventajas competitivas diferenciales que refuercen la porcidén
de mercado de Colchones Primavera, y permita avanzar hacia un papel
mas dominante en el sector, principalmente en el suroccidente

colombiano.

Matriz 7. Variables de Evaluacién y control

VARIABLES F/ID FM | F | D | Dm
m | M
Existencia de un sistema de control de la F %
gestion en la empresa
Claridad en objetivos del sistema de control F X
creado en la empresa
Controles escasos sobre las areas y factores D X
clave de desempeno
Existencia de indicadores que midan
-, D X
resultados de la gestion
Claridad sobre el uso de la informacién
: L F X
obtenida en la medicion
Anadlisis de resultados y desviaciones con
i D X
respecto a lo planificado
Ejecucion de medidas correctivas sobre los F X
analisis realizados
Existencia de unidades encargadas de
: ] D X
realizar el control de la gestion
Elaboraciéon de informes periddicos para
: : D X
alimentar el sistema de control

Fuente. Construccion propia. 2020.

Dado el analisis planteado en la matriz DOFA, cada una de las
matrices diagnostico del proceso administrativo y la matriz integrada,
se construyen las matrices de evaluacion de factores externos (EFE) y
de evaluacion de factores internos (EF1), las cuales nos definen el rango

de accion del plan estratégico de Colchones Primavera.

Matriz 8. Evaluacién de factores externos (E.F.E.)

Peso

Factores Determinantes de Exito Peso | Calificacion
Ponderado
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OPORTUNIDADES
La diferenciacion del producto 0,07 4 0,26
Proteccion del estado a actividades de 3 0,15
manufactura 0,05
Alteracion y modificacion de calidad 0,06 4 0,24
Tendencias de desarrollo (tecnologia) 0,06 3 0,18
Valores, normas y gustos de los 3 0,15
individuos 0,05
incidencia en las leyes y reglamentos 0,05 3 0,15
Economias de escala 0,05 4 0,20
Reaccion esperada 0,05 3 0,15
Crecimiento en el sector industrial 0,05 3 0,15
Concentracion de competidores 0,04 4 02
AMENAZAS

Tendencia general de precios 0,06 1 0,06
Incremento del IVA a productos basicos 0,06 2 0,12
Curva de aprendizaje o experiencia 0,06 1 0,06
Disponibilidad de sustitutos cercanos 0,09 2 0.18
Costos de cambio de usuario 0,08 2 0,16
Relacion valor/precio de producto

2 0,14
sustituto 0,07
Propensién de compradores a sustituir 0,05 1 0,05
Sumatoria total de precios 1 2,62

Fuente. Construccion propia. 2020.

Se puede observar que el total de pesos ponderado es de 2.62 y

con esto se concluye que la empresa esta en un entorno relativamente

positivo y optimista, con un horizonte amplio y prominente para su

desarrollo en el territorio nacional, a un mediano y largo plazo, sin

embargo, la organizacion en el presente, no puede descuidarse, ya que

si lo hace puede correr el riesgo de no poder afrontar las amenazas del

medio ambiente externo.
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Matriz 9. Evaluacién de factores internos (E.F.l.)

Factores Determinantes de Exito e | SR HEAL T
(o) n Ponderado
Fortalezas
Establecimiento de estrategias para enfrentar 3 033
el mercado 0,11 ’
Estructura organizacional adecuada para el 3 033
plan estratégico 0,11 ’
Mercados de la empresa 0,06 3 0,18
Comportamiento de las ventas 0,05 4 0,2
Volumen de produccion 0,05 3 0,15
Imagen de los productos 0,06 4 0,32
Constitucion de los canales de distribucion 0,07 4 0,28
Fijacion de precios de los productos 0,09 4 0,36
Estructura de la fuerza de ventas 0,06 3 0,18
Objetivos de ventas 0,10 3 0,18
Debilidades
Directrices difundidas a las areas de trabajo | 0,09 3 0,23
Identificacion de marca 0,09 2 0,16
Participacion en el mercado 0,06 2 0,1
Sumatoria total de precios 1 3

Fuente. Construccion propia. 2020.

En esta Matriz se observa que el total del peso ponderado da 3,
informacién con la que puede decirse que la empresa presenta una
situacién interna favorable, indicando que se presenta una situacion
con poca incertidumbre. La administracion y la gestion de la empresa
contiene elementos importantes para enfrentar al entorno
principalmente con las fortalezas, y de contribuir al cumplimiento de los
objetivos organizacionales, minimizando debilidades en el corto plazo

para que la empresa no entre en crisis.

5.4 FASES DE APLICACION DEL PLAN ESTRATEGICO DE
COLCHONES PRIMAVERA 2020-2024
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Con base en este diagnostico se pudo establecer, en colaboracion
con la administracion, la necesidad de fortalecer la estructura de la
Companiia y mejorar las comunicaciones internas. De esta manera, se
propuso, como parte integral de este trabajo, realizar las siguientes

tareas estratégicas:

e Una primera etapa en la que se documentaran las bases
de la identidad corporativa (Mision, Vision y Valores), asi como las
herramientas esenciales de la gobernabilidad corporativa
(Organigrama, Manuales de Convivencia, Funciones y Procesos) y

la competitividad interna (formatos de produccion y calidad).

e Una segunda etapa en la que se disenaran actividades de
reunion periddica denominadas “Comités Semanales de Gerencia”
en los que, con la participacion de la cabeza visible de cada area, se
coordinaran esfuerzos, se compartiran experiencias y se planificaran
nuevas metas de todo tipo que no soélo permitan mejorar la
comunicacion sino obtener un 6ptimo rendimiento en la gestion

global de la Compaiiia.

e Una tercera etapa en la que se capacitara al personal sobre
la puesta en practica de los documentos antes elaborados mediante
talleres y mediante la publicacién de informacion empleando medios
como carteleras e Intranet corporativa. Para este propdsito se
desarrollara una nueva area temporal de calidad que permita
gestionar y medir la efectividad del plan estratégico desarrollado, el
cual apunta a objetivos institucionales, con lo cual se marca un

horizonte corporativo, y se definen linea de acciéon y de mando.

De acuerdo con los objetivos planteados desde un principio,
podemos establecer que el diagndstico ha sido provechoso y muestra
la posibilidad de realizar una intervencién positiva en lo que respecta a

la planeacion estratégica de la organizacion. Evidentemente, se puede
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apreciar una necesidad de mejora y de creacion de espacios de
discusion que faciliten el entendimiento mutuo y la posibilidad de
compartir informacién de cada area, lo cual, a su vez, permitira a todos
los miembros del equipo de trabajo tener una vision global de la

problematica interna y externa de la compania.

Dado que en la intervencion se fortalecera en el personal la
perspectiva de la compafia y sus objetivos corporativos, el papel de la
gerencia y el coordinador de calidad organizacional sera de suma
importancia, en tanto que su formacidon profesional le permite
interactuar positivamente con las personas y brindarles a manera de
oportunidad, la posibilidad de mejorar el entendimiento entre las areas
de trabajo. La credibilidad de estos dos actores estratégicos dependera
no solo de su actividad documental sino de la positiva relacion que
establezca con el equipo humano de la compania en cada conversacion
individual y en cada actividad grupal, donde se les explica la
importancia de mejorar en la construccibn de una identidad
organizacional que proyecte una mejora en los procesos productivos, y
genere aumentos en los niveles de competitividad, en un mercado

altamente competitivo y con altos niveles de innovacidon continua.

5.5 BREVE RESENA HISTORICA DE LA COMPANIA?

“Colchones Primavera es la empresa de Colchones mas
importante del suroccidente colombiano donde la preocupacion por el
medio ambiente, los procesos de mejoramiento en la calidad y la
necesidad de nuestra gente por mejorar su calidad de vida se

convierten en los nuevos retos que tenemos que desarrollar dia a dia.

"Informacién suministrada por el gerente de la compafiia, por eso el tipo personal de redaccion.
En toda la intervencidn e interaccion con los propietarios y directivos de la empresa se noto el
caracter paternal y pastoral que ejerce el gerente sobre toda la estructura organizacional, esto
se debe principalmente al caracter familiar de Colchones Primavera.
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Actualmente se tiene un gran portafolio de productos para el buen
dormir, pero eso no lo definimos nosotros sino ustedes, los clientes. Si
una persona tiene problemas en su columna, tenemos productos
especializados para mejorar presiones en su cadera y en su columna,
si un posible cliente esta acostumbrado a dormir en superficies muy
suaves porque le encanta, tenemos Colchones debidamente disefiados
para que descanse igual o mejor. Tenemos Colchones para todos los
gustos, para nifos, para Clinicas, Hoteles, y ni hablar de nuestras

materias primas son las mejores.

Utilizamos telas Jacquard importadas, tenemos acolchados
perfectos, utilizamos resortes de alto carbono y fabricamos nuestras
propias espumas, es decir, sabemos lo que hacemos y como consentir
al mas exigente de nuestros clientes. Actualmente cumplimos con la
resolucion 1842 emitida por el Ministerio de la Proteccién Social. Ya no
hay que buscar por fuera, nosotros tenemos lo que buscas y no hay

que salir de casa.

La idea es consolidar el concepto de salud y descanso, por eso
no solo tenemos Colchones sino Almohadas espectaculares
producidas por nosotros y también importadas aprovechando la
tecnologia de descanso que ha desarrollado la NASA, tenemos cojines
de diferentes formas, especiales para ver television o hacer viajes
largos, tenemos protectores para Colchones o Almohadas que permiten
alargar la vida de tus productos. Contamos con Canapés (bases)
espectaculares los cuales ofrecen una soluciéon practica y estética a la
hora de no comprar una cama. Y ni hablar de nuestra lenceria, cubre
lechos, sabanas, cobijas, ahora no tienes que estar de almacén en

almacén en primavera te lo podemos dar todo.

Se esta a la altura de cualquier empresa nacional e internacional
y lo mejor es que nuestros empleados son personas que han visto

crecer dia a dia la empresa y que estan comprometidos con lo que
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hacen, asi como nosotros con ellos brindandoles todas las garantias

para que hagan de nuestro pais un mejor lugar para vivir”.

Actualmente Colchones Primavera se encuentra en una posicion
elemental cubriendo las zonas y puntos comerciales generados en la
venta de colchones, lo cual contamos con cinco salas de ventas en el
area urbana a lo largo y ancho de la ciudad de Cali, nuestra cobertura
tiene la capacidad de cubrir todo el pais ya que contamos con un amplio
servicio de entrega calificada puerta a puerta. Nuestra vision la

expansion del producto a todo el departamento.

Constituida por escritura No. 4489 del 28 de noviembre de 1972
en la Notaria Primera de Cali, e inscrita en la Camara de Comercio de
la misma ciudad el 19 de Diciembre de 1972, bajo el No. 2744 del Libro
IX, se constituyd la sociedad denominada Industria Ducal Ltda.
(Registro Mercantil No. 15869-3), lo cual hace constar mas de 48 afnos
con gestion juridica establecida como una empresa familiar. Cuenta con
20 empleados directos y 5 indirectos (13 al departamento de produccién
y 12 al area administrativa y comercial). La estructura organizacional
consta de (no existe una clara definiciéon de cargos y se carece de un

manual de funciones):

o GERENTE GENERAL. (Belisario Ortegén Duran)

o SUBGERENTE. (Jovita Saavedra)

o GERENTE DE PRODUCCION. (Einer Ortegon). Jefe

de planta-Dep. de costura-produccion-despachos.

o CONTADOR. (Adriana Meza)

o GERENTE COMERCIAL Y VENTAS. (Luz Karime

Granada)
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o OPERARIOS INSUTRIALES
° VENDEDORES INTERNOS Y EXTERNOS

Tiene como objetivo empresarial “informal” el siguiente:

“El compromiso con la sociedad es la de generar productos de
optima calidad que beneficien a nuestros prospectos, teniendo en
cuenta que somos baluartes en el buen descanso de la familia
vallecaucana por lo tanto la salud es nuestro principal objetivo como
empresa, ademas de generar conocimiento a la hora de adquirir
productos enfocados en nuestra rama a través de entidades que
estipulan las normas de SGC (sistemas de gestion de calidad) y
organismos de control de salud publica que se establecen como

norma en el sector de industria y comercio” (Ortegdén Duran, 2017).

5.6 UNA PRIMERA APROXIMACION DESDE EL ANALISIS
DOFA

Con el fin de conocer a fondo la problematica interna y externa de
la compania y la influencia de las caracteristicas del gremio colchonero,
se llevoé a cabo un analisis de las variables vigentes y potenciales que
afectan positiva y negativamente el devenir de la organizacién. Este
analisis de Debilidades—Oportunidades—Fortalezas—Amenazas obtuvo
su informaciéon mediante la revision de las actas de junta directiva de la
compahia, la lectura de los informes de estados financieros y la
conversacion con las directivas sobre los puntos fuertes y débiles de la
organizacion, frente a las caracteristicas propias del negocio y el
cambiante entorno externo. Luego, se definieron cada uno de los items,
de manera completamente consultiva con la administracion de la

compania.
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A manera de diagndstico previo y general, se puede manifestar
que la raiz de la problematica actual de Colchones Primavera pasa por
dos fuentes esenciales, la ausencia de una planeacién de corto
mediano y largo plazo, la cual no solo oriente el proceso de
comercializaciéon y mercadeo de los productos, sino que examine las
variables externas a l|la compafiia que determinan problemas
estructurales, como es el caso especifico de la constante inundacion de
las instalaciones manufactureras, producto de la ubicacién de la fabrica,
la cual se encuentra cerca al Jarillén del rio Cauca, lo cual ha provocado
constantes dificultades, y es hoy en dia, sin lugar a dudas, el problema

fundamental de operatividad de la empresa.

Una segunda fuente primaria de dificultades es la estructura
familiar de la empresa. Esta jerarquia administrativa familiar no ha
permitido apartar lo emocional/familiar, con lo estrictamente laboral.
Esta dinamica organizacional ha socavado los mandos y funciones de
la junta directiva, y disminuye el grado de confianza y credibilidad que
se ejerce desde las directivas sobre la base trabajadora de Colchones

Primavera.

Estas dos fuentes determinan la necesidad de un plan estratégico
organizacional que permita definir una misién y vision acorde a los
proyectos corporativos de las directivas, y establecer un esquema
organizacional que permita definir una senda de crecimiento
empresarial de largo plazo, esto en funcién de un fuerte pragmatismo
corporativo, que le de bases sdlidas y estructurales al quehacer de la
empresa. Desde esta perspectiva se desarrollara el analisis DOFA

propuesto.

Debilidades
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Ausencia de estructura basica documental: Organigrama, mision,
vision, valores institucionales, perfiles de cargo, manual de funciones,

manual de procedimientos, manual de convivencia.

Ausencia de reuniones o comités para la coordinacion de las
actividades: La comunicacion parte de la gerencia general hacia todas
las areas, pero se carece del espacio temporal para que las areas
puedan comunicarse entre si de una manera diferente al de las
actividades diarias; es asi como la gerencia general debe coordinar por
si sola (y con un limitado panorama de la realidad de cada area) las
actividades de todos los miembros de la Companhiia. Esto provoca
dificultades en la operatividad de cada area, ya que en repetidas
ocasiones se ven obligados a realizar tareas que, coordinadas de otra

manera, serian mas efectivas para las areas implicadas.

Dependencia absoluta del estilo particular de direccion en cada
area, en tanto que no se cuenta con una guia documentada para cada
proceso de trabajo. Por ejemplo, se pudo observar que en la planta de
produccidén se encargaban tareas ajenas a las funciones de algunas
personas, como ordenar reparaciones locativas del techo a los
operarios de las maquinas electronicas; el riesgo de realizar este tipo
de actividad, para personas que no desempenfnan habitualmente estas
tareas es bastante alto y si ocurriese algun accidente de trabajo, la ARL
tendria completa facultada para sancionar a la Compafia ya que al no
existir un manual de funciones, las labores se circunscriben

estrictamente a las expuestas en el contrato de trabajo.

Comunicacion (en muchos casos) unidireccional (descendente)
bajo la premisa de dar absoluta prioridad a las necesidades del cliente

obviando parcialmente las necesidades de cada area de la Compania.

Ausencia de un comité de riesgos externos (o plan B), esto en
virtud de las inundaciones que tienen lugar en la planta manufacturera

de la empresa. Por ejemplo, los trabajadores deben ejercer su oficio en
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condiciones poco aptas para el trabajo, debido que cuando ocurren las
inundaciones, se debe trabajar en condiciones donde reina la humedad,
lo cual no solo es perjudicial para los trabajadores/operarios, sino para
la calidad del producto, teniendo en cuenta que los colchones son un

material que no tolera altos indices de humedad.

Oportunidades

Ampliacion del espectro comercial a raiz de la buena senda de
crecimiento econdmico colombiano y los tratados comerciales con otros
paises, especialmente las favorables condiciones que implica el

establecimiento del tratado de libre comercio con los Estados Unidos.

Las habilidades sociales del grupo de trabajo y el buen ambiente
que se mantiene en la Organizacidon, favorece el establecimiento de
guias de trabajo y la implantacién de comités de mejoramiento de la

actividad laboral.

Buenas relaciones con los proveedores, los transportadores, las
autoridades, el gremio colchonero y la comunidad: Facilitan la gestién
y permiten el mantenimiento de los vinculos luego del cambio interno
que se proponga, teniendo en cuenta que este ultimo tendra impacto

en la interaccion con estas personas e instituciones.

Los cambios culturales en la estructura del espacio familiar,
trasladan el eje de interaccion de la sala a la alcoba como el epicentro
donde se desarrollan los lazos diarios familiares. Desde esta
perspectiva, un buen espacio de relajacion y encuentro, producen la
necesidad de un buen colchdn, con lo cual incrementan la demanda por

este tipo de articulos en los patrones de consumo en Colombia.

El compromiso de la alta gerencia de la Compania facilita la
implantacion de ideas que beneficien la comunicaciéon y la productividad

de la Organizacion.
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Fortalezas

Instalaciones de produccion propias, lo que permite un razonable
empleo de los recursos y brinda seguridad a las materias primas y al
producto terminado. Pertenencia al gremio nacional de productores de

Colchones nacional.

Se cuenta con las principales especificaciones y certificados
exigidos en el orden nacional e internacional para la producciéon de

colchones a nivel industrial.

Personal con experiencia en sus actividades diarias lo que

robustece el know how corporativo.

Amenazas

Fluctuaciones en el volumen y calidad de la materia prima ofrecida
en virtud a cambios climaticos, estado de carreteras, situacion de orden

publico y variaciones en la TRM (Tasa Representativa del Mercado).

La proximidad de la planta industrial y manufacturera con el rio
Cauca, lo cual ha provocado constantes inundaciones en las

instalaciones.

Precaria infraestructura y capacidad de los puertos de embarque
en Colombia, para un futuro proceso de internacionalizaciéon de la

marca.

Problemas en carreteras al principal puerto del Pacifico

Colombiano (Buenaventura).
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Alto riesgo en la estructura de mandos organizacional, debido a
las constantes problematicas que se generan por la estructura familiar

de la compania.

Deterioro creciente del clima laboral, debido a las deficientes
condiciones fisicas de la planta (ocasional) producto de las
inundaciones en la parte manufacturera y operativa, y la extra carga

laboral, por la no definicion de un manual de funciones.

La sistematizacion y categorizacion de los ambitos desarrollados
por la matriz DOFA, permiten develar la importancia de cada una de las
categorias seleccionadas, las cuales definen la realidad empresarial de
Colchones Primavera, no solo desde un plano interno a la organizacion,
sino externo a la misma. Definiendo entonces las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que recrean el presente
organizacional de la empresa, se procede a construir la matriz DOFA,
la cual permitira establecer un rango de accion, en funcién de una
realidad concreta y un plan de accién estratégico que se deriva del

mismo.

Es necesario establecer de antemano que el proceso de seleccion
de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas fue producto
de una lluvia de ideas, las cuales se fueron depurando en la medida
que se iba definiendo una tendencia hacia los ambitos seleccionados.
Desde esta perspectiva, los items seleccionados reflejan el sentir y la
realidad organizacional de Colchones Primavera. Teniendo en cuenta
la aclaracion respectiva, se desarrollara la construccidon de la matriz
DOFA.

Matriz Analisis Interno PCI
DOFA/Colchones
Primavera

Fortalezas F Debilidades D
Analisis Externo | Adecuados servicios | Ausencia de estructura
(POAM) de basica documental:
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Matriz
DOFA/Colchones
Primavera

Analisis

Interno PCI

Fortalezas F

Debilidades D

telecomunicaciones
y de conferencia via
Internet e Intranet,

en virtud a una
importante

infraestructura de
sistemas, pagina

web, telefonia fija y
telefonia celular.

Clientes fijos en la

region, quienes
posibilitan una
rotacion  aceptable

de la produccion de
la empresa.

Grupo humano unido
y con capacidad para
trabajar en equipo.

Interés de la alta
gerencia por mejorar

los procesos
administrativos,
productivos Yy

comerciales de Ila
Organizacion.

Instalaciones de
produccion propias,
lo que permite un
razonable empleo de
los recursos y brinda
seguridad a las
materias primas y al
producto terminado.

Pertenencia al
gremio nacional de
productores de

Colchones nacional.
Se cuenta con las
principales

especificaciones vy

Organigrama, mision,
vision, valores
institucionales, perfiles
de cargo, manual de
funciones, manual de
procedimientos, manual
de convivencia.

Ausencia de reuniones
O comités para Ila
coordinacion de las
actividades: La
comunicacion parte de
la gerencia general
hacia todas las areas,
pero se carece del
espacio temporal para
que las areas puedan
comunicarse entre si de
una manera diferente al
de las actividades
diarias; es asi como la
gerencia general debe
coordinar por si sola (y
con un limitado
panorama de la realidad

de cada area) Ilas
actividades de todos los
miembros de la
Compania. Esto

provoca dificultades en
la operatividad de cada
area, ya que en
repetidas ocasiones se
ven obligados a realizar
tareas que, coordinadas
de otra manera, serian
mas efectivas para las
areas implicadas.

Dependencia absoluta
del estilo particular de
direccion en cada area,
en tanto que no se
cuenta con una guia
documentada para cada
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Matriz
DOFA/Colchones
Primavera

Analisis Interno PCI

Fortalezas F

Debilidades D

certificados exigidos
en el orden nacional
e internacional para
la produccion de

colchones a nivel
industrial.
Personal con

experiencia en sus
actividades diarias lo
que robustece el
know how
corporativo.

proceso de trabajo. Por
ejemplo, se pudo
observar que en la
planta de produccion se
encargaban tareas
ajenas a las funciones
de algunas personas,
como ordenar
reparaciones locativas
del techo a los operarios
de las maquinas
electronicas; el riesgo
de realizar este tipo de

actividad, para
personas que no
desempenan

habitualmente estas

tareas es bastante altoy
si ocurriese algun
accidente de trabajo, la
ARL tendria completa
facultada para
sancionar a la
Compania ya que al no
existir un manual de
funciones, las Ilabores
se circunscriben
estrictamente a las
expuestas en el
contrato de trabajo.

Comunicacion
muchos
unidireccional
(descendente) bajo Ila
premisa de dar absoluta
prioridad a las
necesidades del cliente
obviando parcialmente
las necesidades de
cada area de la
Compania.

(en
casos)

Ausencia de un comité
de riesgos externos (o
plan B), esto en virtud
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Matriz
DOFA/Colchones
Primavera

Analisis Interno PCI

Fortalezas F

Debilidades D

de las inundaciones que
tienen lugar en la planta
manufacturera de la
empresa. Por ejemplo,
los trabajadores deben
ejercer su oficio en
condiciones poco aptas
para el trabajo, debido
que cuando ocurren las
inundaciones, se debe
trabajar en condiciones
donde reina la
humedad, lo cual no
solo es perjudicial para
los
trabajadores/operarios,
sino para la calidad del
producto, teniendo en
cuenta que los
colchones son un
material que no tolera
altos indices de
humedad.

Oportunidades O

FO

DO

Ampliacion del
espectro comercial a
raiz de la buena
senda de
crecimiento

econémico

colombiano y los
tratados comerciales
con otros paises,

especialmente las
favorables

condiciones que
implica el
establecimiento del
tratado de libre

comercio con los
Estados Unidos de
Ameérica.

Las habilidades
sociales del grupo de
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Matriz
DOFA/Colchones
Primavera

Analisis Interno PCI

Fortalezas F

Debilidades D

trabajo y el buen
ambiente que se

mantiene en la
Organizacion,
favorece el

establecimiento de
guias de trabajo y la
implantacion de
comités de
mejoramiento de la
actividad laboral.

Buenas relaciones
con los proveedores,
los transportadores,
las autoridades, el
gremio colchonero y
la comunidad:
Facilitan la gestion y
permiten el
mantenimiento de
los vinculos luego
del cambio interno
que se proponga,
teniendo en cuenta
que este ultimo
tendra impacto en la
interaccion con estas
personas e
instituciones.

Los cambios
culturales en la
estructura del
espacio familiar,

trasladan el eje de
interaccion de la sala
a la alcoba como el
epicentro donde se
desarrollan los lazos
diarios familiares.
Desde esta
perspectiva, un buen
espacio de relajacion
y encuentro,
producen la
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Matriz
DOFA/Colchones
Primavera

Analisis Interno PCI

Fortalezas F Debilidades D

necesidad de un
buen colchdn, con lo
cual incrementan la
demanda por este
tipo de articulos en
los patrones de
consumo en
Colombia.

El compromiso de la
alta gerencia de la
Compania facilita la
implantacion de
ideas que beneficien
la comunicacion y la
productividad de la
Organizacion

Amenazas A

FA

DA

Fluctuaciones en el
volumen y calidad de
la materia prima
ofrecida en virtud a
cambios climaticos,
estado de carreteras,
situaciobn de orden
publico y variaciones
en la TRM (Tasa
Representativa del
Mercado).

La proximidad de la
planta industrial vy
manufacturera con el
rio Cauca, lo cual ha
provocado
constantes
inundaciones en las
instalaciones.

Precaria

infraestructura y
capacidad de Ilos
puertos de
embarque en

Colombia, para un
futuro proceso de
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Matriz Analisis Interno PCI
DOFA/Colchones
Primavera

Fortalezas F Debilidades D

internacionalizacion
de la marca.

Problemas en
carreteras al
principal puerto del
Pacifico Colombiano
(Buenaventura).

Alto riesgo en la

estructura de
mandos
organizacional,
debido a las
constantes

problematicas que
se generan por la
estructura familiar de
la compania.

Deterioro creciente
del clima Ilaboral,
debido a las
deficientes
condiciones fisicas
de la planta
(ocasional) producto
de las inundaciones
en la parte
manufacturera y
operativa, y la extra
carga laboral, por la
no definicion de un
manual de
funciones.

Fuente: Construccidon propia con informacidon suministrada por
directivas y empleados de Colchones Primavera. 2020.
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6. PLAN ESTRATEGICO: LINEAS DE ACCION
ORGANIZACIONALES PARA LA EMPRESA COLCHONES
PRIMAVERA 2020-2024

6.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En virtud a que los objetivos organizacionales sean compartidos
con todos los miembros de Colchones Primavera, cada empleado debe
conocer el papel que desempena su compafia en el gremio y en la
sociedad; a la vez, debe tener claro el objetivo a largo plazo de la
organizacion a la que pertenece y los valores que ostenta la institucion;
este saber le permitira comunicarse en los mismos términos con sus
jefes, colegas y/o colaboradores en razén a que las actividades se
ambientan en un objetivo comun y en unas condiciones conocidas por

todos.

Por lo anterior, se procedera a crear en colaboracion con todos
los miembros de la Organizaciéon Colchones Primavera: Junta directiva
y empleados en general (se espera que la participacion de los
empleados no sea del 100% por los compromisos y épocas de
produccién) la Mision, la Vision y los Valores Institucionales de la

Compaiia.

Con el propésito de hacer participe al personal de la compania
(junta directiva, personal administrativo y representantes de operarios),
se sugirio por parte de los autores de este trabajo, proponer a los
miembros directivos, que cada uno de ellos elaborara un concepto
propio acerca de la mision, la vision y los valores de la organizacion,
para luego exponerlos en plenaria y escoger y combinar los diferentes
conceptos obteniendo asi un solo texto definido en conjunto. Luego,

estos textos seran evaluados por la Junta Directiva, quienes haran sus
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aportes y correcciones, dejando los conceptos definitivos que se

proponen sean:

MISION

“Somos una empresa dedicada a la produccion vy
comercializacién de colchones, espumas de poliuretano y de
productos para el descanso. Generamos un producto de
calidad, siendo amigables con el medio ambiente, basados en
el respeto al cliente y apoyados en nuestro talento humano,
buscando un crecimiento permanente y sostenible que brinde
un gran bienestar al cliente y al recurso humano que integra

la compania”.

VISION

“En el 2024, Colchones Primavera sera lider en el mercado

regional, en su campo, permitiendo a todos sus clientes el acceso

a productos con un mayor valor agregado, desarrollando nuevos

canales de distribucion y ventas, apoyados en la optimizacion de

nuestros procesos”.

VALORES INSTITUCIONALES

Somos responsables y honestos con las calidades que ofrecemos

Nuestra planta trabaja en pro del bienestar y satisfaccion de sus

clientes, empleados y propietarios

Respetamos y comprendemos las necesidades de nuestros

clientes



Valoramos el talento de nuestra gente
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Estamos comprometidos con la seguridad y la calidad en todo

nuestro proceso productivo

POLITICAS INSTITUCIONALES

Politica de la Gerencia: Lograr por medio de la coordinacion

organizacional y de la convocatoria participativa de los agentes
que componen la compahiia, adaptarse a las dinamicas que el

mercado y el medio ambiente vayan ocasionando.

Politica Financiera: Orientar la totalidad de las actividades de

la organizacién, permitiendo conseguir un nivel de eficiencia
econdmica acorde al mercado especifico de la companhia, logrando
asi la maximizaciéon del valor comercial y competitivo de la

empresa.

Politica Comercial: Ampliar la comercializacion de los

productos que ofrece la empresa, ademas de asegurar que el
producto solicitado este en las proporciones y especificaciones de
calidad requeridas por el cliente. Este proceso permite garantizar
un servicio diferenciado que satisfaga plenamente las necesidades

del cliente y un flujo de ventas rentable para la compania.

Politica de Operaciones: Las operaciones y los procesos de

trabajo que se enmarcan en la estructura interna de la compania,
deben ser flexibles y adaptables a los requerimientos del cliente,
ademas de cumplir con la programacion establecida y un alto
grado de eficiencia, logrando un reconocimiento por el

cumplimiento producido.
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Politica _de Personal: Propiciar el desarrollo de todo el

personal a través de capacitaciones, generando oportunidades de
crecimiento (ascenso) dentro de la estructura organizacional y
fomentando la honestidad, la confianza, el respeto y la calidad de
su desempeno. Esto debe estar acompafado de una
comunicacion abierta y transparente en la organizacion, con el fin
de que exista un mejor clima laboral (cultura organizacional), el

cual se vera reflejado en las buenas relaciones con los clientes.

Politica de Calidad: Brindar un servicio acorde a las

necesidades del cliente, contando con el mejor grupo humano y
profesional, el cual este comprometido con el mejoramiento

continuo de la calidad de los procesos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos nacen del diagndstico desarrollado y
desde los planes que las directivas han gestado desde su tarea de
planeacion organizacional. Este esquema permite organizar los
objetivos que la empresa tiene sobre su propio funcionamiento y
proyecciones operacionales, ademas de adicionar la pertinencia que
evidencia el diagnostico desarrollado. En funcién de la propuesta que
motivo la presente investigacion, se plantean a continuacion los
objetivos estratégicos para un periodo de cuatro anos (2020-2024), con
lo cual se estructura un periodo aceptable de aplicacidon y evaluacion
del plan estratégico organizacional para la empresa Colchones

Primavera.

a. Objetivos de Crecimiento:

Aumentar la participacion en el nicho de mercado de la empresa,

en una proporcion cercana al 30% (proporcion establecida por las
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directivas de Colchones Primavera) para el primer ano, teniendo en
cuenta las posibilidades de comercializacion y mercadeo presentes en
el sector colchonero colombiano, y el futuro proyecto de

internacionalizaciéon de la oferta productiva de Colchones Primavera.

Desarrollar convenios para proveer los productos ofertados por la
compafia a instituciones del sector publico (carceles, hospitales, etc.)
y del sector privado (hoteles, colegios, clinicas, etc.), lo cual permita
incrementar el volumen de ventas a estas instituciones en un orden del

40% en un plazo no mayor a dos afos.

b. Objetivos de Competitividad:

Optimizar la calidad en produccién y servicio en un 15% para el
proximo ano, lo cual permite aumentar los niveles de competitividad y
eficiencia de la compania, siendo mas asertivos en las solicitudes
requeridas por los clientes, lo cual incrementa la calidad del servicio

postventa, y con ello, la cadena de valor.

Incrementar la productividad marginal y total de los trabajadores

en un 20%, en un plazo no mayor a dos anos.

C. Objetivos Financieros:

Establecer una liquidez financiera eficiente endégenamente a la
organizacion (razén corriente y prueba acida) para los préximos tres

anos.

Disminuir el nivel de endeudamiento que presenta actualmente la
compahnia, definiendo un umbral para el mismo no superior al 20% para

los préoximos dos anos.
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Reducir la rotacion de cartera en un 40%, considerando las
politicas de rotacidon de las cuentas por pagar que se manejan en la

empresa para los proximos cuatro anos.

d. Objetivos de Responsabilidad Social:

Establecerse como fuente de empleo para las personas que
integran la familia organizacional de Colchones Primavera,
garantizando el cumplimiento de todos los beneficios establecidos
por la ley y el adicional ofrecido por la compania, y ademas, generar
un clima laboral propicio para el desarrollo integro del individuo-

trabajador.

6.2 ESTRATEGIAS

Toda organizaciéon empresarial, ademas de “actuar basada en el
comportamiento de la estructura del sector e influir en ella, debe elegir
una posicion dentro de este. Este posicionamiento abarca el enfoque
general de la empresa en lo que concierne a su forma de competir. En
el centro del posicionamiento esta la ventaja competitiva y esta a su vez
se divide en dos: costo inferior y diferenciacion” (Betancourt, 2008). Las
estrategias genéricas o alternativas de ventaja son las que permiten
definir estrategias claras que Colchones Primavera debe llevar a cabo
para cumplir con su mision, vision y objetivos estratégicos

organizacionales.

La diferenciacion es la estratégica genérica en la cual se basara
la empresa, pues a través de esta le permite ejecutar un factor clave en
el sector, superior que la competencia, y de manera que sea percibido
asi por los clientes. Colchones Primavera, ademas de seguir la
estrategia de diferenciacion tendra una alta segmentacion, es decir, se

orientara sobre un grupo especifico de usuarios de su servicio y un
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servicio a prestar en particular, pues esto le permite servir de la mejor

forma posible al segmento al cual pretende dirigirse.

6.2.1 Estrategias de Mercado

eEstablecer una posicion dominante (conocimiento de marca) en
el mercado de Colchones, a través del incremento del numero de

visitas programadas a familias, empresas e instituciones.

eRetomar el mercadeo de “puerta a puerta”, haciendo énfasis en el

mercado dirigido y sectorizado.

eBuscar mejorar los tiempos de produccidon, de entrega del
producto, de entrega del producto en buen estado, y realizar
informes sobre las entregas establecidas, todo esto con el objetivo

de mejorar la calidad del servicio.

eOfrecer a los clientes actuales (ya consolidados), ademas del
servicio de soporte de garantia, el servicio de analisis de
encuestas, con lo cual se podra medir el nivel de bienestar que el
producto y el servicio postventa de Colchones Primavera genera

en sus clientes.

6.2.2 Estrategias de Diferenciacién

eOfrecer un servicio personalizado dependiendo de Ilos

requerimientos y necesidades del cliente.

eBrindar los servicios de comercializacidon y garantias con un
mayor valor agregado, como caracteristica particular del servicio

que se presta.
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eSegmentar de una forma clara el nicho de mercado al cual debe

enfocarse Colchones Primavera.

eImplementar mejoras en los canales de produccion, distribucion y
mercadeo, principalmente en el sistema logistico de transporte de

los productos.

eTeniendo en cuenta lo anterior, se debe programar la distribucidon
y mercadeo por zonas geograficas, teniendo en cuenta la ubicacion
de los destinatarios de los productos y el tiempo de entrega

requerido por el cliente.

eCrear indicadores de control de servicio al cliente con el fin de

lograr medir y satisfacer sus necesidades de una forma efectiva.

6.3 ESTRUCTURA

Aunque la empresa Colchones Primavera posee una asignacion
de cargos establecida, estos no se estan cumpliendo pragmaticamente
dentro de la estructura organizacional misma; por ende, se considera
apropiado continuar con el mismo tipo de estructura, agrupando
algunas funciones, ademas de anadir cargos (como propuesta final se
postula la creacion del area de calidad, la cual se detallara al final del
capitulo) dentro de ciertas areas que requieren apoyo para el desarrollo
de sus funciones y actividades. Esto denota la necesidad de reforzar el
cumplimiento de la estructura jerarquica de la empresa, dado que a lo
largo del funcionamiento de la empresa se le ha dado poca importancia

por el enfoque productivo mismo de la compainia.

Restructuracion del area de produccion. Se busca crear un

area mas que una cabeza unica, como existia anteriormente en manos
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del gerente de produccion, de esta forma, se logra articular la parte
productiva con la logistica y operacional, definiendo una clara cadena
de produccion con areas correlacionadas jerarquicamente. Desde esta
area se definiran, controlaran, ejecutaran y auditaran los procesos de
produccién, de rutas de entrega y los sistemas de reparto de menor
costo para la compania. Esto define un protocolo preestablecido
estratégicamente por la organizacion, sin dar atisbos a la improvisacion
de los operarios y trabajadores. Desde esta perspectiva, el area de
produccidon y operaciones se considera fundamental dentro de la

estructura productiva de Colchones Primavera.

Reestructuracién del area comercial. El organigrama al igual
que toda la estructura organizacional de la empresa debe ser acorde a
las estrategias y objetivos planteados en el direccionamiento
estratégico, por lo tanto, es de vital importancia estructurar una mayor
profundizacidon del area comercial en el seno de la organizacion,
ampliando la base de vendedores, y definiendo lineas de mercadeo en
funcion de la sectorizacion poblacional de los productos ofertados por
la empresa. Esto permite que tanto el director del area comercial como
los vendedores, trabajen en conjunto para la consecucidon de los
objetivos propuestos, los cuales se encaminan basicamente en la

apertura de nuevos mercados y crecimiento de las ventas.

Restructuraciéon del area administrativa y financiera. La
restructuracion de esta area comienza con la division de las areas en
dos sub-areas articuladas; la parte administrativa sera gestionada por
el gerente y subgerente (por peticion misma del gerente de Colchones
Primavera), y la parte financiera sera gestionada por un director
financiero, el cual sera contratado para apoyar la realizaciéon de todas
las actividades establecidas, esto con el objetivo de disminuir la
sobrecarga de funciones diagnosticada para el responsable anterior de
dicha area (contador), ademas sera la encargada junto al contador de
elaborar los estados financieros y presupuestos, permitiendo obtener

informacion oportuna para la toma de decisiones.
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Creacidén area de calidad. Este cargo sera de forma temporal, y
tendra como funcidén velar por el cumplimiento y efectiva aplicacion de
la planeacion estratégica desarrollada. Las caracteristicas del cargo y
los costos asociados al mismo se evaluaran al final del documento, lo
cual servira de evaluacion del plan estratégico empresarial desarrollado

en la presente investigacion.

Los cambios mencionados implican nuevas contrataciones, por lo
tanto, los costos administrativos se veran modificados. Segun calculos
estimados por los directivos de Colchones Primavera y los
investigadores, los cambios propuestos dentro de la estructura
organizacional tendran un costo mensual de tres millones novecientos
mil pesos ($3.900.000) mensuales (en personal), teniendo en cuenta
que para el cargo adicional de Director Financiero se debera pagar un
salario de un millén ochocientos mil pesos ($1.800.000), para el area
de calidad se necesitara un director y un estudiante practicante de
administracion de empresas o0 contaduria publica, los cuales
devengaran un salario de un millén quinientos mil pesos ($1.500.000) y
seiscientos mil pesos (600.000) respectivamente. Se proyecta contratar
tres vendedores adicionales, los cuales permitiran generar un grupo
solido de mercadeo y publicidad. Los vendedores devengaran un
basico mas comisiones, las cuales dependen de sus ventas y las metas
impuestas por el director comercial. Estos costos no se incluyen dado
que estas contrataciones se proyectaban previamente a la ejecucion

del plan estratégico corporativo de Colchones Primavera.

Considerando el incremento en dichos gastos y el aumento en las
ventas que Colchones Primavera espera alcanzar para los proximos
cuatro anos (periodo del plan estratégico corporativo), se considera que

la empresa puede cubrir dichos incrementos sin ningun inconveniente.
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Figura 6 Organigrama redisenado de Colchones Primavera.

Junta
Directiva
Gerente
General
Sub
Gerente
Director Area Director Director Director de
de Produccién Administrativo Comercial y Calidad
y Operaciones y Financiero de Mercadeo
............ Practicante
Supervisorde |, ...| Supervisor de Secretaria
Produccioén Operaciones
Vendedores
H campo
o . abierto
perarios Transportadores
Industriales
Vendedores
almacenes

Fuente: Construccion propia. 2020
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6.4 PLAN DE ACCION 2020 - 2024

Luego de establecer los objetivos y las estrategias que se
utiizaran en el proceso de planeacion estratégica de la empresa
Colchones Primavera, es necesario determinar de qué manera la
Gerencia y el area comercial como areas fundamentales de la
organizacion, deberan actuar para contribuir al cumplimiento de estas
metas, y es a través del analisis situacional actual, el establecimiento
de objetivos de largo plazo y las actividades a realizar, que se podra

llevar a cabo un plan de acciéon efectivo.

Como complemento para estas acciones, se debera llevar a cabo
un cronograma de actividades, un presupuesto y los recursos que se
necesitaran, ademas de establecer responsables, y las politicas con las
cuales se guiaran las actividades de la empresa segun las necesidades

ya establecidas.

6.4.1 Analisis-Diagndstico de la situacién actual.

e GERENCIA: En esta area encontramos cuatro problemas

fundamentales que se describen a continuacion.

Sobrecarga de actividades y funciones: La causa de este
problema se deriva de dos razones; la gran variedad de funciones
asignadas a una sola persona, y la falta de personal para llevar a
cabo algunas actividades. Los efectos evidentes a dichos causas
es que se “obvian” algunos procedimientos u operaciones, y se
genera un alto nivel de estrés laboral en los empleados. Como
posible solucion al problema planteado se proponen tres elementos:
a) Analizar los procesos que se estan llevando a cabo dentro de la
empresa, b) Redistribuir algunas funciones y c) contratar personal

para ciertas actividades en particular.



Falta de objetivos, estrategias, metas generales Yy
especificas: La causa de este problema se deriva de dos razones;
la falta de interés por parte de los directivos de definir los elementos
descritos, y la carencia de visiobn empresarial a largo plazo. Los
efectos definidos por dichas causas son el establecimiento de
inestabilidad  organizacional, Illevando a cabo acciones
innecesarias, y ademas, se genera un clima inapropiado para las
actividades que debe seguir la empresa. Como posible y principal
soluciéon, es Ila elaboracion e implementacion de un
direccionamiento estratégico de la compainia, lo cual, es la razén de
ser del presente documento, pero igualmente debe estar
correlacionado con las intenciones activas de la gerencia de

Colchones Primavera.

Falta de politicas y procedimientos para la toma de
decisiones: Igual que en los dos casos anteriores, las causas de
dicho problema se derivan de dos escenarios; la toma de decisiones
se hace sobre la marcha y sobre los problemas que surgen dia a
dia, y la falta de organizacion en algunos procedimientos y
actividades que se llevan a cabo dentro de la empresa. Los efectos
visibles son: la empresa se vuelve reactiva y en ocasiones no sabe
como actuar frente a determinadas situaciones, y ademas, genera
choques entre los niveles donde se toman las decisiones de mayor
importancia para el desempeno de la empresa. La solucion para el
problema descrito consiste en definir directrices claras y especificas

en cuanto a los niveles y procedimientos para tomar decisiones.

Deficiencia en la contratacion de personal: Las causas de
dicho problema son: a) Manejo de un sistema de operacidén por
encargo, b) Falta de personal calificado para llevar a cabo la
actividad productiva, comercial y financiera, y c) Carencia de un
sistema de seleccidon y contratacion. Dada la gravedad del problema
descrito, los efectos son de mayor proporcion, lo cuales son: a)

Necesidad de contratacion inmediata de personal para la

125
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produccidon o comercializacion extra, b) Falta de periodos de prueba
para los trabajadores, c) Falta de politicas disciplinarias, y d)

Complicaciones a la hora de definir salarios y las prestaciones de

ley.

La solucién al problema descrito puede establecerse desde dos
escenarios,

a) Elaborar un manual de funciones y un sistema de seleccidon y
contratacion de personal, y b) Contratar personal y capacitarlo dentro

de la empresa, para llevar a cabo sus funciones.

e AREA COMERCIAL: En esta area encontramos tres

problemas centrales que se describen a continuacion.

Insuficiencia en la fuerza de ventas: La causa principal de
esta problematica es la necesidad de mantener el nivel de
endeudamiento bajo con terceros; esto genera un nivel de ventas
limitado, y se deja de percibir nuevos ingresos por ventas. Una
posible solucidon a esta problematica consiste en contratar personal
con experiencia (se proyecta la contrataciéon de 3 vendedores) en

ventas en el sector institucional principalmente.

Poca inversion en publicidad: Existen dos causas
principales de esta problematica, a) la publicidad se reduce a su
portafolio de servicios, el cual es entregado a las personas, familias
y empresas que son visitadas o visitan los almacenes; y b) existe
nuevamente la necesidad de mantener el nivel de endeudamiento
bajo con terceros. Los efectos visibles son la pérdida de clientes
potenciales y el poco reconocimiento por parte de los hogares,
empresas e instituciones en la ciudad. Dos posibles soluciones a
esta problematica se fundamentan en: a) analizar la posibilidad de
atraer inversion externa a través de entidades financieras, y b)

aumentar el numero de publicidad entregada a potenciales clientes.
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Falta de objetivos y estrategias especificas: Las dos

causas principales de este problema radican en la poca

diferenciacién entre el area de mercadeo y de ventas; y en la falta

de interés por parte de la gerencia en la elaboracion de un plan

general para la empresa. Este proceso genera que acciones que se

llevan a cabo, en ocasiones no son las mas necesarias, lo cual

recrea capacidad ociosa y desperdicios energéticos en la actividad

productiva. Una posible solucidn consiste en elaborar un plan global

de mercadeo teniendo en cuenta el direccionamiento estratégico de

la empresa Colchones Primavera en general.

6.4.2 Objetivos de Corto plazo y Actividades para el periodo

2020 — 2024

Gerencia

Desde las problematicas y las causas caracterizadas en la

gerencia o en el esquema gerencial de Colchones Primavera, se

plantean los objetivos y actividades para el periodo 2020 — 2024, los

cuales se desarrollan a continuacion:

Objetivo de Corto Plazo
(1)

Actividades

Optimizar el nivel de
eficiencia del proceso
administrativo en un
100%

Construir e implementar indicadores de

gestion

Evaluar periédicamente la gestion

global de la empresa

Efectuar la toma de decisiones basados
en la evaluacion desarrollada

enddgenamente en la organizacion
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Desarrollar e implementar el sistema de
informacion y control para la totalidad

operativa de la organizacion

Objetivo de Corto Plazo | Actividades
(2)

Elaborar un manual de funciones para
cada cargo en la organizacion y el perfil

del personal idéneo para dicho cargo

Construir un programa de induccion y

capacitacion para el personal

Contratar el personal necesario vy
Aumentar el nivel de
capacitado en cada area dentro de la
eficiencia del personal L
organizacion

en un 40%
Definir un sistema de control para cada

area y cargo de la compania

Establecer indicadores de evaluacion
del desempeno para el personal y llevar
a cabo dicha evaluacidon en promedio

cada dos meses

Fuente: Construccion propia. 2020

Area Comercial

Desde las problematicas y las causas caracterizadas en el area
comercial de Colchones Primavera, se plantean los objetivos y
actividades para el periodo 2020 — 2024, los cuales se desarrollan a

continuacion:

Objetivo de Corto Plazo | Actividades
(1)

Aumentar el Invertir en nuevas estrategias

reconocimiento de la publicitarias que permitan aumentar el

empresa Colchones numero de clientes
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Primavera a nivel local
en un 30% en su

segmento de mercadeo

Analizar la posibilidad de llevar a cabo
una inversion en publicidad a gran

escala (prensa, radio, television)

Objetivo de Corto Plazo
(2)

Actividades

Incursionar en el
mercado de colchoneria

institucional en un 10%

Implementar un sistema de control que
permita llevar una inspeccion eficiente

para clientes particulares

Promocionar y publicitar la empresa y

sus servicios instituciones de gran

ventas en un 50%

escala
Objetivo de Corto Plazo | Actividades
(3)

Contratar tres (3) personas con
Aumentar la fuerza de _ _

experiencia en ventas en el sector

institucional principalmente

Fuente: Construccion propia.

2020

6.4.3 Recursos y Presupuesto para el Plan de Accién

Gerencia

Desde la caracterizacion de

desarrollar, se presentan a continuacion los recursos y el presupuesto

los objetivos y actividades a

que se empleara para el cumplimiento de dichos objetivos y actividades

desde la gerencia en el periodo 2020-2024, los cuales son:

ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
o
Desarrollar un | Personal $800.000
$840.000
programa de | Capacitado
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induccién y $40.000
capacitacion | Papeleria
para el
personal
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
O
Elaborar un
manual de
funciones
para cada Personal
_ $480.000
cargo en la Capacitado
$520.000
compariia y el
) i $40.000
perfil del Papeleria
personal
idéneo para
dichos cargos
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
(o)
Definir un
sistema de Personal
_ $1.000.000
control para | Capacitado
$1.300.000
cada area y
$300.000
cargo en la Software
comparfiia
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
(o)
Ejecutar Personal
$300.000
indicadores de | Capacitado
$340.000
evaluacion del
$40.000
desemperio | Papeleria
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para el
personal y
llevar a cabo
dicha

evaluacion

cada dos
meses
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
O
Contratar el
personal
necesario en
) Financieros $3.900.000 $3.900.000
cada area
dentro de la
organizacion
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
(@)
Disenar e Personal
. ) $330.000
implementar | Capacitado
$360.000
indicadores de
$30.000
gestion Papeleria
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
(@)
Efectuar la
toma de
Personal
decisiones $400.000 $400.000
Capacitado
basados en la
evaluacion
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES

o
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Evaluar la
Personal
gestion de la _ $400.000 $400.000
Capacitado
empresa
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST TOTALES
(0]
Desarrollar e
implementar el
sistema de Personal
$800.000 $800.000

informacion Capacitado

para toda la

organizacion

Fuente: Construcciéon propia. 2020

El total presupuestal del paquete de objetivos y actividades a

desarrollar en y desde el area de gerencia es de $8.860.000.

Area Comercial

Desde la caracterizacion de los objetivos y actividades a
desarrollar, se presentan a continuacion los recursos y el presupuesto
que se empleara para el cumplimiento de dichos objetivos y actividades

desde el area comercial en el periodo 2020-2024, los cuales son:

ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUEST | TOTALES
o
Invertir en
nuevas
estrategias Financieros $2.000.000 $2.000.000
publicitarias
que permitan
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aumentar el
numero de

clientes

ACTIVIDAD

RECURSOS

PRESUPUEST
o

TOTALES

Examinar la
posibilidad de
llevar a cabo
una inversion
en publicidad

a gran escala

Personal

Capacitado

$900.000

$900.000

ACTIVIDAD

RECURSOS

PRESUPUEST
o

TOTALES

Implementar
un sistema de
control que
permita llevar
una
inspeccion
eficiente para

clientes

particulares

Personal

Capacitado

$400.000

$400.000

Fuente: Construccion propia. 2020

El total presupuestal del paquete de objetivos y actividades a

desarrollar en y desde el area comercial es de $3.300.000.

6.4.4 Responsable del Plan y de Actividades

Gerencia
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El directo responsable para la ejecucion de las actividades del
area de gerencia es el gerente, no obstante, se debe tener en cuenta
que algunas actividades involucran no solo esta area en particular sino
todas y cada una de las areas de la empresa, por lo tanto, es
fundamental que el director de cada una de ellas trabaje en conjunto

con el gerente general (y la junta directiva en pleno).

Area Comercial

Los responsables de las actividades del area comercial son el
director del area, en correlacidon con el director del area administrativa
y financiera, ya que para implementar y llevar a buen término las
actividades es necesario un trabajo en equipo, generando las sinergias

respectivas.

Area de Calidad

Como se planted anteriormente, se definid la creacion del area de
calidad en la empresa Colchones Primavera, la cual permite estructurar,
ejecutar y vigilar el efectivo cumplimiento del plan estratégico
desarrollado en el presente documento, y ademas, permite definir unas
“buenas conductas” organizacionales en el seno del ejercicio productivo
de la compania. Este cargo sera de forma temporal (no el area), en
cuanto a la contratacidon del nuevo personal, pero se espera que las
pautas definidas en el area de calidad por parte del personal
contratado, sean transferidas y adoptadas por la gerencia; claro esta,
que como lo indico el gerente general de Colchones Primavera, si el
éxito en la tarea del personal contratado es bastante positivo, se
definira la continuidad del personal, y con ello la autonomia del area en

la organizacion.

Teniendo en cuenta las pautas establecidas por el gerente de

Colchones Primavera, y la contratacion de un Director de Calidad
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(experto en planeacion estratégica y normas de calidad) y un estudiante
de ultimo semestre de Administracion de Empresas, Contaduria Publica
o Ingenieria Industrial, como practicante en el area creada; se definio
un cronograma de acciones que permitan socializar, sensibilizar y
ejecutar la nocidon de calidad en todas las areas que integran la
organizacion productiva de Colchones Primavera, esto para un periodo
de doce (12) meses, tiempo en el cual se espera establecer una senda
de transformacién organizacional en correlacién con los lineamientos
desarrollados en el presente plan estratégico corporativo. EI

cronograma es:

PROCESO | SEMANAS RESPONSABLE |DESCRIPCION
Como lider de
la organizacion,

el gerente
pretende
estipular
productos con
pesos y
medidas
exactas que
beneficien el
Gerente General | proceso de
Diagnostico | Dos (2) semanas . elaboracion de
Director de colchones a
Calidad bajo costo, y de
calidad.

El director de
calidad permite
diagnosticar el
efectivo
cumplimiento
de dichos
preceptos en el
ejercicio
organizacional.

PROCESO SEMANAS RESPONSABLE | DESCRIPCION
Director de Como fichas

Calidad claves en el

Sensibilizacio Dos (2) proceso, son
n semanas Los diferentes quienes estan
Directores de pendientes de

Area las actividades
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de la
organizacion,
por lo tanto,
estos deben dar
y recibir la
informacion
acerca de los
perjuicios y de
las mejoras de
la organizacion,
con respecto al
factor humano
que interviene
en cada uno de
los procesos.

PROCESO SEMANAS RESPONSABLE | DESCRIPCION

En el proceso,
el area de
calidad es
quien gestiona
en conjunto con
las areas
respectivas,
cada uno de los
pasos y
procesos en
cuestion a los
cambios que
tengan que ver
con la
produccion (y la
organizacion).
Es aqui donde
se establece la
comunicacion

Director de
Cuatro (4) Calidad
semanas

Documentacion

Practicante

entre la
gerencia y la
planta, para
posibles

decisiones que
solo la cabeza
visible
determinara.

PROCESO |SEMANAS |RESPONSABLE DESCRIPCION

Una (1) Director de Calidad E;Iidadarea 2ﬁ
Capacitacion | capacitacion desarro,llo en

por mes Conferencistas
proceso de
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durante el implementacion
ano del plan
estratégico
corporativo,
debera propiciar
la capacitacion
del personal en
cada una de sus

areas
respectivas, en
temas que

conduzcan a un
conocimiento o
refuerzo la
calidad en los
procesos, lo cual
permita vincular
y hacer parte
activa al grueso
de empleados de
la compania.

PROCESO SEMANAS RESPONSABL |DESCRIPCIO
E N

En lo sujeto a
cambios que
alteren la
produccion, el
practicante

sera el vocero
quien vincule al

personal de
produccion con
la arte
Dos (2) P
. . gerencial como
. implementaciones .
Implementacion Practicante puente para dar
por mes durante e
~ solucion a
el ano :
ideas que
generen

cambios para
un desarrollo
en las
adecuaciones
tanto en tiempo

como en
eficacia y
progreso.

[PROCESO | SEMANAS | RESPONSABLE |DESCRIPCION |
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Mejoramiento

Dos (2)
mejoras
por mes
durante el
ano

Director de
Calidad

Director de Area
de Produccion y
Operaciones

Personal de
Produccion

Para ser mejores
cada dia, la
empresa necesita
del apoyo
constante de Ilos
empleados para
mejorar
continuamente y
avalar los
productos como
marca  certificada
ante el comercio;
este proceso de
mejoramiento
también vincula al
resto de la empresa
como soporte para
llegar a la
excelencia, este
proceso sera
avalado los
directivos como
cabeza de grupo y
sus respectivos
directores de cada
area.

por

PROCESO

SEMANAS

RESPONSABLE

DESCRIPCION

Auditoria
Interna

Dos (2)
auditorias
por mes
durante el
ano

Director de
Calidad

El proceso sera
avalado por un ente
idoneo, auténomo a
la gerencia y
propietarios,
logrando determinar
el direccionamiento
de la compania vista
y analizada por ojos
que velaran por los
correctivos
correspondientes
para certificaciones
de calidad.

PROCESO

SEMANAS

RESPONSABLE

DESCRIPCION

Inconformidades

ano

Una (1)
por mes
durante el

Gerente General

Realmente, las
no
conformidades
con lo
establecido
durante el
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proceso seran
exclusivo de la
cabeza general
de la empresa,
porque al igual
que empieza con
un objetivo o
diagnodstico, es él
quien determina
si esta satisfecho
con todo el
proceso que se
obtendra durante
el ano
establecido para
la vigencia o no
del area de
calidad desde
una dimension
autobnoma a su
cargo.

Fuente: Construccion propia. 2020

En cuanto al presupuesto que permitira dar capacidad de accion al area

de calidad en el primer ano, tenemos los siguientes rubros:
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RECURSOS | CONCEPTO VALOR VALOR EXPLICACION
NECESARIOS MES ANO
Valor acordado entre la gerencia y la junta de
Director de propietarios. EI monto monetario corresponde a
Calidad $1.500.000 | $18.000.000 un salario integral derivado por el trabajo
HUMANOS correspondiente a 1.920 horas laborales.
Valor acordado entre la gerencia y la junta de
Practicante $600.000 $7.200.000 propietarios. EI monto monetario corresponde a
) ' ) un salario integral derivado por el trabajo
correspondiente a 1.440 horas laborales.
Bienes .
oficina de $350.000 |$4.200.000 |Yaloragregado en el sistema de
Fisicos calidad implementacion.
. Valor sobre oficios y planillas del registro
Papeleria $40.000 $480.000 administrativo de Colchones Primavera.
Computador Valor determinado en el uso de equipo de
e Impresora $120.000 $1.440.000 oficina.
Sistema de
informacion $80.000 $960.000 Producciéon de documentacion sobre el SGC y
para gestion | ' archivos correspondientes al proceso.
TECNOLOG] |38 calidad - I -
COS Intranet $42.000 $504.000 Servicio de comunicacion integral adquirido por
) ] la empresa.
Internet $23.000 $276.000 Servicio de comunicacioén integral adquirido por
) ) la empresa.
Medios de
Comunicacié | $20.000 $240.000 Informes internos y externos.
n
OTROS Presupuesto . .
para $265.000 $3.180.000 Presupuesto para adquirir conocimiento sobre

capacitacion

el sistema durante un ano.
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RECURSOS CONCEPTO VALOR VALOR EXPLICACION
NECESARIOS MES ANO
de
empleados
Valor
Auditoria de gdu'(sj;aﬁg El presupuesto esta incluido en el proceso de
seguimiento mensual $0 planeacion desarrollo y verificacion del plan
d ) estratégico organizacional.
el director
de calidad
RECURSOS | Total $3.040.000 | $36.480.000
NECESARIOS
Gastos $152.000 $1.824.000
imprevistos
(5% del total/
autorizado
por la
gerencia)
TOTAL $3.192.000 | $38.304.000

Fuente: Construccion propia. 2020
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Desde la planificacion del area de calidad se establece una
inspeccion al proceso de implementacion del plan estratégico de
Colchones Primavera para el periodo 2020-2024, definiendo en el
primer ano la estructuracién del plan piloto por parte del area de calidad
con personal autbnomo a la gerencia, y definiendo para los restantes
tres afnos una articulacion del area de calidad a la gerencia, o el
sostenimiento en la autonomia de esta area, decisidon que corresponde

exclusivamente al gerente y a la junta de propietarios de la empresa.

6.5.4 Diseno del Sistema de Control del Plan

El control interno es una herramienta de vital importancia para la
estructura administrativa y contable de la organizaciéon. Esto permite
asegurarlos diferentes procesos planeados frente a los fraudes y
garantizar la eficiencia y eficacia operativa de los mismos. Para
garantizar el control interno de la organizacidon se trabajara con dos

tipos de control interno: el administrativo y el contable.

El control interno administrativo no estara limitado al plan de
accion organizacional, ni a los procedimientos que se relacionan con el
proceso de decision que lleva a la autorizacion de intercambios. Asi
mas bien, el control interno se relacionara con la eficiencia en las
operaciones establecidas por la empresa. Paralelamente, el control
interno contable comprende el plan de la organizacion y los registros
que conciernen a la salvaguarda de los activos y a la confiabilidad de
los registros contables. La idea de estos controles es generar y permitir

la optimizacion y buen desarrollo de los procesos.

Por otro lado, el propdsito de la auditoria es brindar seguridad
razonable de la informacion en los estados contables, los cuales deben
estar libres de errores sustanciales y aseveraciones erroOneas. Los
controles adicionales seran generales y especificos. Los Generales: no

tienen un impacto sobre la calidad de las aseveraciones en los estados
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contables, dado que no se relacionan con la informaciéon contable. Los
Especificos: se relacionan con la informacion contable y por lo tanto con
las aseveraciones de los saldos de los estados contables. Este tipo de
controles estan desde el origen de la informacion hasta los saldos

finales.

Dentro de estos controles se trabajara con los controles de

captura y procesamiento; de custodia; de detencidn y preventivos.

Fases del Control

Para poder realizar un diagndstico de la situacion del Sistema de
Control de Gestidon de la organizacion, es necesario destacar un grupo
de aspectos que definen el nivel o grado de complejidad y conformacion
de los sistemas de control de gestion atendiendo a un grupo de

caracteristicas:

Calidad y confiabilidad en la contabilidad.

Cultura organizativa.

Complejidad de la actividad.

Posibilidad de formalizacién del proceso.

Caracteristicas del entorno.

Tipo de estructura.

Especializacion de la actividad y de los centros de
responsabilidad, un mayor peso en factores de caracter estratégico

como planes, presupuestos, proyectos, etc.

= Fase 0O: Situacion inicial.
Contabilidad General, producida anualmente con orientacion
fiscal. Retrasos de dos meses desde el cierre del ejercicio. Documentos

de gestidon puntuales. No existe la contabilidad de gestion.
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Indicadores: Pedidos clientes - Cifras de ventas - Tesoreria a corto

plazo - Sistemas de evaluacién estaticos e informales de los resultados.

- Fase 1: Acciones simultaneadas.
Se mejora con respecto a el estado presente. Contabilidad

operativa.

Creacion de un cuadro de mando minimo basado en indicadores

financieros y de la organizacion (periodicidad: un mes).

Puesta en marcha de una Contabilidad mas orientada a la gestion.
Obtencidon mensual de resultados (semestral, trimestral y por ultimo

mensual).
Esta puesta en marcha supone una organizaciéon administrativa

de cierto nivel.

= Fase 2: Acciones simultaneadas.
Creacion y puesta en marcha de una Contabilidad Analitica, lo que
supone la identificacion y formalizacion de Centros de Responsabilidad
a la vez que la consideracion de los Factores Criticos del Exito del

negocio.

Enriquecimiento del Cuadro de Mando:

Se dispone de datos contables de mayor calidad.

Resultados analiticos.

Indicadores NO financieros de los Centros de Responsabilidad.

Paso del seguimiento estatico al dinamico.
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- Fase 3: Puesta en marcha de previsiones a corto

plazo.

Presupuestos anuales por meses.

Estados Financieros anuales previsionales.

Integracion en el Cuadro de Mandos de los presupuestos y
analisis de desviaciones. Utilizacion del Cuadro de Mando como
detector de desviaciones. Sistema de presupuestos mas
desagregados.

= Fase 4: Acciones simultaneadas.

Elaboraciéon de un plan estratégico "deslizante", esencialmente

financiero, por centros de responsabilidad.

Integracion del presupuesto a un ano en el plan estratégico, como
primer ano del plan. Asociacion del corto y mediano plazo en un

horizonte mas amplio.

= Fase 5: Extension del proceso presupuestario a dos o

tres anos.

El plan operativo se alarga: menos de tres anos y mayor de uno.

Existen planes de accidn con su traduccion a términos financieros.

= Fase 6: Concordancia en el tiempo de los elementos
siguientes:
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Plan estratégico mayor de 5 afnos.

Plan operativo mayor de 1 ano y menor de 3.

Presupuesto: 1 ano.

Seguimiento de resultados presupuestario como proceso de
aprendizaje. Integracidon del seguimiento de resultados al proceso

provisional. Cierta flexibilidad en las fechas de elaboracién de planes.

= Fase 7: Integracion formal.

Integracion formal de los resultados presentes en la definicion de
los planes de accién a mediano y largo plazo (desaparicion eventual de
la nocion de presupuesto anual). Consolidaciéon de los Centros de
Responsabilidad tanto en el aspecto de resultados (contables o no)

como en el de previsiones a corto plazo.

= Fase 8: Delegacion de responsabilidades de gestion.

Utilizacion de un sistema de seguimiento provisional integrado
bajo el aspecto de delegacién de responsabilidades de gestion. Cambio
de orientacion en los criterios de resultados. Es necesario destacar que
no todas las organizaciones deben estar en la fase mas alta e incluso
no tienen necesidad de encontrarse en las de mayor nivel. Todo

depende de las caracteristicas de la organizacion en especifico.

Una organizacion con determinado grado de centralizacion, de
produccidon unica, y estable en cuanto a su cuota de mercado, de
pequeno tamano y con criterios de supervivencia, no tendra las mismas

necesidades de control que una muy descentralizada, de mediano o
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gran tamafno, con una amplia variedad en su produccion y muchos
competidores, gran diversidad en su estructura, un entorno turbulento,

y con criterios de maximizar beneficios.

Esta clasificacion posee una notable importancia metodoldgica,
ya que permite organizar el trabajo analitico a la hora de diagnosticar
cual es la situacion actual de los sistemas de control de gestion en las
organizaciones y establecer cuales seran las principales acciones que
de forma inmediata podran poner a las organizaciones en posibilidades
de avanzar a estadios superiores en la ejecucion de la funcion de

control con mayores niveles de eficiencia y eficacia.
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CONCLUSIONES

El objetivo principal del presente trabajo definid el disefo y
desarrollo de un plan estratégico organizacional para la empresa
Colchones Primavera, con un periodo de aplicacion, seguimiento y
evaluacion de cuatro afos (2020-2024). Como se logré evidenciar a lo
largo del documento, la planeacidén estratégica es esencial a todo tipo
de organizacién, ya que permite definir en donde se ubica la empresa
(presente/quienes somos) y adonde se quiere llegar con la companfia
(futuro/queremos ser). La funcion de la planeacién estratégica es
entonces, describir el camino a seguir para lograr alcanzar las metas y
objetivos a largo plazo de la organizacion, concentrandose en la

estrategia y no en las operaciones de la empresa en si mismas.

Este tipo de analisis permite sentar las bases para la toma de
decisiones presentes de la compania. Cada uno de los capitulos del
presente trabajo cumple con la funcién de completar con cada uno de
los pasos para el cumplimiento de este objetivo principal, es decir, el
desarrollo de cada uno de los capitulos cumple con los requerimientos
para la realizacion de la planeacion estratégica en Colchones

Primavera.

Desde esta perspectiva, la vision de la empresa se basa en ser la
mejor empresa de produccion y comercializaciéon de Colchoneria (y
otros) de la regién suroccidente del pais, y constituirse en una empresa
reconocida a nivel nacional, siendo la mejor solucion para el cliente,
lograr la mayor participacion del mercado colombiano y alcanzar un
nivel aceptable de rentabilidad. Mientras que la mision de la empresa
es satisfacer las expectativas del cliente, para lograr confianza,

tranquilidad y preferencia.

Dentro de las principales estrategias para lograr ser una empresa

competitiva en el mercado colchonero colombiano, se tiene como
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aspectos relevantes la diferenciacion, el servicio al cliente, la
innovacion, la mejora continua, la politica de calidad y la productividad,;
utiizando estas estrategias adecuadamente se Ilograra obtener
ventajas competitivas en relacion a la competencia existente. Asi
entonces, la planeacidon estratégica desarrolla un marco de
competitividad organizacional en el nicho de mercado de Colchones
Primavera, estableciendo como fin superior aumentar las utilidades de
la empresa, basandose en mejorar las operaciones y mercadeo, con el
fin de buscar la fidelidad del cliente, sin olvidarse en una atencion

personalizada.
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RECOMENDACIONES

Es importante que las empresas familiares cuenten con un
protocolo de direccidn y gerencia que les permita establecer de
manera eficaz a sus dirigentes, pues en este tipo de organizaciones
existe la tendencia por parte de los familiares de ocupar los cargos
por beneficios personales sin tener en cuenta la capacidad

intelectual o direccional de cada uno.

Las empresas deben mantenerse informadas e interesadas en
los planes de trabajo que ofrece el gobierno al sector econdmico con
el fin de beneficiarse de toda ayuda, pues en la mayoria de los casos
se puede acceder a programas de promocidon empresarial que
prestan un soporte y una guia solida al desempefio de cada
compafia, en especial en los casos en los que la misma se

encuentre en dificultades financieras.

La estrategia es un elemento que se debe tener en cuenta en
el momento de crear y mantener una empresa en el tiempo, pues al
proyectarse objetivos a largo plazo es importante saber cOmo se van
a lograr. Es precisamente la falta de planeacién lo que genera la
inestabilidad dentro de las companias y posibles crisis, ya que se
incurre en errores en el momento de tomar decisiones

fundamentales para la empresa.

Es relevante que los directivos difundan con mayor frecuencia
circulares dirigido al personal de Colchones Primavera, como minimo
una mensual; donde se pueda incluir en ésta, informacion actual de
la empresa, los logros, novedades o dificultades; es pertinente
indicar que lo que se transmite en un medio de comunicacion escrito
se puede releer, y archivar ordenadamente en carpetas, lo cual

facilita la comprensiéon de la informacion emitida.
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Es importante nombrar a una persona o formar un comité que
se encargue del funcionamiento y actualizacion (minimo una vez al
mes) de las carteleras; es importante contar con este canal de
comunicacion visual en una empresa, puesto que se caracteriza por
acoger y tener gran poder de convocatoria y cobertura en el publico

objetivo; éstos se ubican en lugares estratégicos de la empresa.

Segun lo arrojado por el diagndstico organizacional en
Colchones Primavera, las reuniones dentro de la empresa no se
realizan con frecuencia; es por esta razén que es pertinente sugerir
que se abran y se permitan estos espacios consecutivamente, ya
que a través de éstas los directivos de la empresa tienen un
acercamiento directo con sus trabajadores, facilitando Ila
transferencia de informacién y retroalimentacién con lluvia de ideas
de los asistentes. Esto incentiva al empleado a que sea mas
participativo, haciéndolo parte fundamental del proceso dentro de la

compania.

Las reuniones deben realizarse al menos dos veces al mes; los
temas a tratar en estos encuentros deben estar previamente
planeados, se puede informar a los empleados los logros, novedades
o dificultades de la empresa, los cambios que se han realizado en la
estructura interna, noticias recientes del gremio colchonero (paros,

leyes), y como esto puede afectar a la empresa.

Es fundamental que los directivos de la empresa estén en la
capacidad de reaccionar rapidamente ante la amenaza de crisis
dentro de la compania. En muchas ocasiones estas crisis se
producen por falta de organizacién y por esta razén cuando se
detecta una crisis esta ya puede ir en un nivel muy avanzado por lo
que se deben tomar medidas rapidas con el fin de poder tomar

decisiones que permitan salvar a la empresa de la desaparicion.
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