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Resumen

La Planificacién Estratégica, es una herramienta de gestiéon que permite apoyar la
toma de decisiones de las organizaciones en torno al mercado actual y al camino
que deben seguir para adecuarse a los cambios que trae el futuro y a las
demandas que les impone el entorno, buscando lograr la mayor eficiencia, eficacia
ademas de calidad en los productos y servicios que proveen. No ajena a los
hechos mencionados se encuentra Donnely Confecciones, empresa cuya gestion
requiere actualizar sus métodos de definicién, integracion y comunicacién de su
estrategia corporativa. Para esto se plantea la opcién de implementar el modelo
Cuadro de Mando Integral, lo cual hace necesario un diagnéstico de la situacion
actual de la empresa, pasando por identificar los aspectos negativos y positivos
del entorno, tanto a nivel macro como micro. Con posterioridad se debe realizar un
analisis de las fortalezas y debilidades propias del ejercicio de la empresa, que
permitira desarrollar estrategias apropiadas a cada desafio que propone el
entorno. Toda esta informacion base se utiliza para reducir la incertidumbre del
mercado y apoyara la formulacion de una potente herramienta del control de las
estrategias definidas, a la vez que fomenta la comunicacion y lineamiento de cada
uno de los miembros de la organizaciéon. Cada uno de los objetivos propuestos
deberan ser evaluados con respecto al grado de cumplimiento que se ha hecho de
estos, todo esto a través de indicadores que permitan tomar decisiones oportunas
que lleven al éxito de la planificacion estratégica de la empresa. Para este fin y
como resultado de los andlisis, la empresa puede contar con mas de 30
indicadores en total, tanto financieros como no financieros, los cuales ayudaran a
gestionar su negocio y evaluar el grado de alineacion de los involucrados en el
logro de los objetivos propuestos. La correcta implementacion del Cuadro de
Mando Integral disefiado, mejorara las perspectivas de alcanzar los objetivos a
largo plazo de la organizacién, obteniendo metas previas que guiaran la gestion al
éxito y permitiran tomar medidas correctivas ante diferencias entre de la realidad y
lo planeado. El desarrollo de este modelo de planificacion estratégica situara a
Donnely dentro de la vanguardia y da sustento al valor agregado en cada uno de
SUS procesos. '
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Capitulo 1. Introduccién

1.1 Introduccidén
Es sabido que en la actualidad la economia presenta mayor grado de
incertidumbre que hace unas décadas, los vertiginosos cambios exigen que las
empresas Yy organizaciones estén preparadas para adaptarse a estos a la vez
que se busca obtener un buen desempefio sustentable en el tiempo. La principal
virtud que una empresa puede poseer ante este escenario, es la de tener una
estrategia clara que se adelante a estos cambios e incluya los efectos
potenciales, si a esto se le incluye el hecho de que cada miembro conozca tanto
el destino y el camino para llegar a este, estamos ante una organizacion solida y

preparada.

La Planificacion Estratégica consiste en un ejercicio de formulacién vy
establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal
es el establecimiento de los cursos de accién (estrategias) para alcanzar dichos
objetivos. Desde esta perspectiva la Planificacion Estratégica es una herramienta
clave para la toma de decisiones de las instituciones publicas. A partir de un
diagnéstico de la situacion actual (a través del diversos analisis, tanto externos
como internos), la Planificacién Estratégica establece cuales son las acciones
que se tomaran para llegar a un “futuro deseado”, el cual puede estar referido al
mediano o largo plazo. La definicion de los Objetivos Estratégicos, los
indicadores y las metas, permiten establecer el marco para la elaboracion de la
estrategia corporativa, el cual debe ser de alguna forma comunicado a cada
involucrado de la empresa fomentando el compromiso con el logro de planteado

en esta.

Teniendo clara la situacion econémica y la herramienta para enfrentar el reto, es
hora de conocer el caso particular, Donnely Confecciones, una empresa que
busca perfeccionar y actualizar su gestion y procesos productivos, para entregar
un producto de elevada calidad que satisfaga a sus clientes, a la vez que crea

valor sustentable para sus integrantes. A continuacién se presenta la



investigacion realizada a esta empresa que busca posiciones de liderazgo dentro

de la industria.

1.2 Definicion del Problema
En los ultimos afios la actividad mineria ha sido uno de los pilares fundamentales
que sustentan el crecimiento y desarrollo del pais, destacandose regiones como
la de atacama con aumentos en la inversion. Tal crecimiento de la economia
implica creacion de nuevos proyectos y negocios relacionados, lo que se traduce
en una necesidad de constante perfeccionamiento de los procesos de la industria
local y plantea desafios para estar acorde a las expectativas y exigencias de las

inversiones planeadas.

Donnely consciente de las nuevas oportunidades y amenazas del panorama, se
plantea actualizar su planificacién estratégica y a su vez que genera valor para
cada una de las areas involucradas. La planificacion anticipada a los proximos
cambios permite permanecer a la vanguardia en la industria, generar satisfaccion
en sus clientes y ser lideres en proveer de productos de calidad en los plazos
acordados, repercutiendo positivamente en las expectativas financieras del

negocio.

En base a lo anteriormente expuesto, es que surge la necesidad de contar con
un metodo de medicion de sus decisiones en términos estratégicos,
proporcionando a los administradores de Donnely una mirada global del
desempeifio del negocio. Por lo que es de suma importancia que el método
incluya indicadores tanto financieros como no financieros, para la correcta
identificacién de las falencias permitiendo tomar medidas correctivas adecuadas
en el caso de existir desviaciones a lo planificado. El problema que plantea la
motivacién de esta investigacion se sintetiza en la siguiente declaracion.
Encontrar y disefiar el método dptimo de gestion estratégica empresarial, acorde
a la realidad de Donnely Confecciones que segun aspectos tanto cuantitativo

como cualitativo permita afrontar los nuevos desafios con éxito.



1.3 Objetivos
Como todo proceso de estudio y mejoras, su desarrollo debe estar planteado en

base a hitos por alcanzar, los cuales permitiran realizar las principales

conclusiones de la investigacion. Estos se definen en particular a continuacion.

1.3.1 Objetivo General

El principal hito de la investigacién que permitira dar solucion a la problematica

planteada es:

Determinar y aplicar el modelo de gestién estratégica empresarial, que
optimice la administraciéon y toma de decisiones en Donnely
Confecciones, ajustado a la situacién y entorno que enfrenta la

organizacion en términos financieros como no financieros.

1.3.2 Objetivos Especificos

Las metas particulares que guiaran la investigacion hacia al logro del objetivo

principal son:

Realizar un diagnostico de la situacion actual del negocio de Donnely
Confecciones.

Determinar caracteristicas, procesos e involucrados clave del negocio,
que afectan las decisiones estratégicas que toma la administracion.
Identificar variables externas del entorno que influyen en los resultados
de la planificacion estratégica del negocio.

Realizar un analisis de la estrategia propuesta bor la organizacion e
identificar los objetivos estratégicos planteados en base a las
expectativas futuras de la empresa.

Disefiar un cuadro de mando que incluya los indicadores necesarios y
permita medir el logro de los objetivos identificados, formalizados segun

las perspectivas del negocio.



1.4 Metodologia
La metodologia o la seleccion de los procedimientos a realizar, para la
consecucion de los objetivos se basa en anteriores experiencias exitosas de
planificacion estratégica de las organizaciones, consistiendo en tres etapas
principales: Analisis de la planificacion estratégica actual de la organizacion,
Diagnostico del entorno y analisis interno de la organizacién y por ultimo
planificacién de una nueva estrategia que incluya los resultados de las etapas
anteriores. Por lo tanto la investigacion incluye analisis tanto en la organizacion
como fuera de los limites de esta, este proceso denominado diagnostico se

gréfica de la siguiente forma.
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Figura 1.1: Proceso de Diagnéstico

Fuente: Elaboracion Propia

El analisis externo o del entorno debe identificar factores clave a la hora de
formular la estrategia y su potencial efecto en los objetivos a plantear, debera dar
una idea clara de que oportunidades deben ser aprovechadas y que aspectos



deben ser cuidados para evitar efectos negativos. Esta etapa de la investigacion

se divide a su vez en los siguientes enfoques:

a)

b)

Analisis del Macroentorno, es aquel analisis de factores a gran escala que
afectan los resultados de toda una economia, en otras palabras, la industria
analizada y las relacionadas a esta en aspectos Politicos, Economicos,
Sociales, Tecnolégicos, entre otros.

Analisis del Microentorno, o estudio del entorno mas inmediato a la
organizacién revela la relacion rivalidad y rentabilidad de la industria,
tomando en cuenta el rol de los principales actores de esta: Sustitutos,
Proveedores, Clientes, Nuevos entrantes, entre otros.

Un tercer enfoque del analisis externo identifica cada aspecto clave para un
correcto ejercicio dentro de la industria, los llamados Factores Criticos del

Exito.

El analisis desde los limites hacia el interior de la organizacion debe
identificar los aspectos a potenciar y los que han de ser corregidos para
lograr una posicion competitiva dentro de la industria, la cual se traduzca en
un efecto positivo tanto en la perspectiva financiera como no financiera. Es

asi que este procedimiento consta de las siguientes etapas:

Identificacién de los procesos clave de la organizacion, tanto principales
como de apoyo, a través de los cuales se agrega valor al producto

entregado.

b) Analisis de las variables del entorno e internas de la organizaciéon que han

de manejarse eventualmente mediante una adecuada planificaciéon

estratégica.



Capitulo 2. Marco Tedrico y Contextual

2.1 Enfoque Tedrico y Enfoque Metodolégico

La planificacion estratégica no es una ciencia precisa, y ninguna herramienta es
obligatoria. Es asunto pragmatico, decidir cual ayuda mejor a identificar y explicar
los asuntos relevantes. De esta forma la teoria permite abarcar las mejores
herramientas disponibles de planificacion de la estrategia empresarial, teniendo
claro que han sido ampliamente estudiadas por los expertos y han dado buenos
resultados.

El método de direccién de la investigacién sigue experiencias probadas de
planificacibn de empresas establecidas y tal como se mencioné en la
metodologia, parte por un diagnostico de la situacion actual y replantea los
objetivos estratégicos ademas de la forma de controlarlos a través del método de

cuadro de mando integral.

2.2 Contexto y Delimitacion del Estudio

Esta investigacién se centra en la produccién de confecciones de prendas de
vestir de parte de Donnely, su estado actual de planificacién, los recursos
disponibles y las lineas de negocio existentes. Parte del estudio recoge de la
manera mas fidedigna posible los antecedentes de la industria y sus actores,
teniendo en cuenta las limitantes de la informacién disponible y el caracter

reservado y estratégico de datos econdmicos de los competidores.

2.3 Teoria de la Planificacién y Gestion Estratégica
El término “estrategia” se deriva del griego “Strategos”, que significa, literalmente,
“general del ejército”. Cada una de las diez tribus de la antigua Grecia elegian
cada afo un Strategos para dirigir su regimiento. En la batalla de Maratén (490
AC), los strategos asesoraron al Gobernante politico como un consejo. Dieron
asesoria “estratégica” sobre la gestion de las batallas para ganar las guerras, en

lugar de asesorar sobre “tacticas” de manejo de las tropas para ganar las



batallas. Con el tiempo, el trabajo de los strategos crecié para incluir funciones

judiciales.

La Planificacion Estratégica, es una herramienta de gestion que permite apoyar
la toma de decisiones de las organizaciones en torno al ritmo actual y al camino
que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas
que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los
bienes y servicios que se proveen. La Planificacion Estratégica consiste en un
ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos de caracter prioritario,
cuya caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de accién
(estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva la
Planificacion Estratégica es una herramienta clave para la toma de decisiones de
las grandes instituciones. A partir de un diagnéstico de la situacién actual, la
Planificacion Estratégica establece cuales son las acciones que se tomaran para
llegar a un “futuro deseado”, el cual puede estar referido al mediano o largo
plazo. La definicién de los objetivos estratégicos, permiten establecer el marco

para el disefio, implementacién y gestion de la estrategia.

2.3.1 Diagnéstico
Proceso de acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o
problema existente, que permite destacar los elementos mas significativos de
su composicion y funcionamiento, ofreciendo la oportunidad de evaluar la
situacién actual de la gestion realizada en la empresa identificando aspectos

claves a los cuales debe prestarse atencién.

2.3.1.1 Analisis del Macroentorno, Analisis PEST
El analisis PEST identifica los factores del entorno general que afectaran a
las empresas. Este analisis se realiza antes de llevar a cabo el analisis FODA
en el marco de la planificacion estratégica. El término proviene de cada uno
de los analisis incluidos en sus siglas inglesas para "Politico, Econémico,

Social y Tecnolégico".



o Factores Politicos: Aquellos que puedan determinar la actividad de la
empresa. Por ejemplo, las diferentes politicas del gobierno, las
subvenciones, la politica fiscal de los diferentes paises, las
modificaciones en los tratados comerciales, entre otros.

o Factores Econdmicos: Los ciclos econémicos, las politicas
economicas del gobierno, los tipos de interés, los factores
macroeconoémicos propios de cada pais, los tipos de cambio o el nivel
de inflacion, entre otros han de ser tenidos en cuenta para la definicion
de los objetivos econémicos de la empresa.

o Factores Socioculturales: Aquellas variables sociales que pueden
influir en la empresa. Cambios en los gustos o en las modas que
repercutan en el nivel de consumo, cambios en el nivel de ingresos o
cambios en el nivel poblacional y todo aquel que afecte el desemperio
de la empresa.

o Factores Tecnoldgicos: Estado y actitud del entorno con respecto a
las TIC, la inversion en | + D y la promocién del desarrollo tecnolégico
llevara a la empresa a integrar dichas variables dentro de su estrategia

competitiva.

La siguiente figura expone alguno de los aspectos a considerar de cada una

de los factores del Macroentorno.
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Figura 2.1: Factores de Analisis PEST

Fuente: Elaboracion Propia

1

El PEST ayudara a identificar factores de FODA, especificamente las

Amenazas y Oportunidades que aporta el Macroentorno, en otras palabras a

toda organizacion o negocio de similares caracteristicas y que no son

controlables a conveniencia. Aunque pueden tener dreas comunes (factores

similares pueden aparecer en ambos), no dejan de ser perspectivas distintas:

e PEST: evalua un mercado, desde el punto de vista de una propuesta o

negocio en particular.

e FODA: evalua un negocio o propuesta de negocio, la suya o la de su

competidor.
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2.3.1.2 Analisis del Microentorno, Analisis de las 5 fuerzas de Porter
El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un marco de reflexion
estrategica sistematica para determinar la rentabilidad de un sector en
especifico, normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura
de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector. Esta
metodologia permite conocer el sector industrial teniendo en cuenta varios
factores, determinar el grado de intensidad de las variables competitivas
representadas en precio, calidad del producto, servicio, innovacion; ya que,
en algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio mientras que
en otras’ el énfasis competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio al
cliente o en la integracién o cooperacion de proveedores y clientes. Los

factores anteriormente citados son:

1. El ingreso potencial de nuevos competidores: Hace referencia al
deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin de
obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de
barreras creadas por los competidores existentes determinado si el
mercado es o no atractivo.

2. La presién de productos sustitutos: “Dos bienes son sustitutos si uno
de ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de circunstancias”
Nicholson [1]. En un sector el sustituto del bien o servicio puede imponer
un limite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas
empresas enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que
subproductos son buenos sustitutos. La disponibilidad de sustitutos
genera que el cliente este continuamente comparando calidad, precio y
desempeno esperado frente a los costos cambiantes. Cuando el
competidor logra diferenciar un bien o servicio en las dimensiones que
los clientes valoran puede disminuir el atractivo del sustituto.

3. El poder de negociacion que ejercen los proveedores: El poder de

negociacion de los proveedores en una industria puede ser fuerte o débil
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dependiendo de las condiciones del mercado en la industria del
proveedor y la importancia del producto que ofrece. Los proveedores
tienen un poder en el mercado cuando los articulos ofrecidos escasean y
los clientes generan una gran demanda por obtenerlos, llevando a los
clientes a una postura de negociacién mas débil, siempre que no existan
buenos sustitutos y que el costo de cambio sea elevado. El poder de
negociacion del proveedor disminuye cuando los bienes y servicios
ofrecidos son comunes y existen sustitutos.

4. El poder de negociacion que ejercen los clientes o compradores.
Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza
de negociacion a su favor cuando existen en el mercado productos
sustitutos, exigen calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que
conduce a que los proveedores compitan entre ellos por esas exigencias.

5. La intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales. Esta
fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del
cliente entre las empresas rivales. “La rivalidad competitiva se intensifica
cuando los actos de un competidor son un reto para una empresa o
cuando esta reconoce una oportunidad para mejorar su posicion en el

mercado” Hitt; Duane Ireland; Hoskisson [2].

La grafica 2.2 detalla aspectos que han de analizarse en cada una de las

fuerzas mencionadas.
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Figura 2.2: Diagrama de las 5 Fuerzas de Porter y sus factores
Fuente: Elaboracién Propia en base a trabajo de Michael Porter [4]

Cada una de las cuatro fuerzas y sus factores en definitiva se traducen en

que la rivalidad de la industria:

e Se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente
equilibrados.

e Es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria.

o Se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son elevados.

e Se incrementa por falta de diferenciacién o costos de cambio

o Se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados.

* Tiende a ser mas intensa cuando el mercado hace que haya incrementos
importantes en la capacidad

e Se vuelve mas intensa mientras haya mas competidores diversos.

e Es intensificada en la medida en que sean mas peligroso salir del sector
o que existan fuertes barreras de salida.
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2.3.1.3 Modelo de la Cadena de Valor Empresarial
Modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una
organizacion empresarial generando valor al cliente final. Permitira identificar
las actividades primarias y de apoyo que se desarrollan en la empresa de
confecciones y que son causantes del valor generado en sus procesos.

Figura 2.3: Estructura de la Cadena de Valor Empresarial
Fuente: Elaboracion Propia en base a trabajo de Michael Porter [5]

o Actividades Primarias: Las actividades primarias enla cadena de
valor son las implicadas en la creacion fisica del producto, su venta y
transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la venta. Se
dividen a su vez en las cinco categorias genéricas que se observan en la
imagen.

1. Logistica interna: La primera actividad primaria de la cadena de
valor es la logistica interna. Las empresas necesitan gestionar y
administrar una manera de recibir y almacenar las materias primas

U m -4 2 M =~ N
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necesarias para crear su producto, asi como el medio para distribuir
los materiales. Cuanto mas eficiente sea la logistica interna, mayor
es el valor generado en la primera actividad.

2. Operaciones: La siguiente etapa de la cadena de valor son las
operaciones. Las operaciones toman las materias primas desde la
logistica de entrada y crea el producto. Naturalmente, mientras mas
eficientes sean las operaciones de una empresa, mas dinero la
empresa podra ahorrar, proporcionando un valor agregado en el
resultado final.

3. Logistica Externa: Después de que el producto esta terminado, la
siguiente actividad de la cadena de valor es la logistica de salida.
Aqui es donde el producto sale del centro de la produccién y se
entrega a los mayoristas, distribuidores, o incluso a los consumidores
finales dependiendo de la empresa.

4. Marketing y Ventas: Marketing y ventas es la cuarta actividad
primaria de la cadena de valor. Aqui hay que tener cuidado con los
gastos de publicidad, los cuales son una parte fundamental de las
ventas.

5. Servicios: La actividad final de la cadena de valor es el servicio. Los
servicios cubren muchas areas, que van desde la administracion de
cualquier instalacion hasta el servicio al cliente después de la venta
del producto. Tener un fuerte componente de servicio en la cadena
de suministro proporciona a los clientes el apoyo y confianza

necesaria, lo que aumenta el valor del producto.

Actividades de Apoyo: Enla cadena de Valor de Michael Porter las
actividades de apoyo son las que sustentan a las actividades primarias y
se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia,
recursos humanos y varias funciones de toda la empresa. Las lineas

punteadas reflejan el hecho de que el abastecimiento, la tecnologia y la
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gestion de recursos humanos pueden asociarse con actividades
primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena completa. La
infraestructura no esta asociada a ninguna de las actividades primarias
sino que apoya a la cadena completa.

1. Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la
empresa, tales como la planeacion, las finanzas, la contabilidad.

2. Gestion de recursos humanos: actividades relacionadas con la
busqueda, contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal.

3. Desarrollo de la tecnologia: actividades relacionadas con la
investigacion y desarrollo de la tecnologia necesaria para apoyar las
demas actividades.

4. Aprovisionamiento: actividades relacionadas con el proceso de

compras.

Las actividades de valor son los tabiques discretos de la ventaja competitiva.
Como cada actividad es desempefada en combinacion con su economia,
determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo en relacion con sus
competidores. El Desempefio de cada actividad de valor también determinara
la contribucion a las necesidades del comprador y por lo mismo, a la
diferenciacion. El comparar las cadenas de valor de los competidores expone

diferencias que determinan la ventaja competitiva.

2.3.1.4 Analisis FODA
Es una herramienta para conocer la situacion real en que se encuentra una
organizacion, empresa o proyecto, y planificar una estrategia de futuro.
Engloba las caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacién
externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada para mejor
manejo y comunicacién. Permitira a Donnely contar con una herramienta que

sintetice los aspectos a tomar en cuenta a la hora de definir sus objetivos

estratégicos.
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o Fortaleza: Son todos aquellos elementos positivos que me diferencian
de la competencia

o Debilidades: Son los problemas presentes que una vez identificado y
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

e Oportunidades. Son situaciones positivas que se generan en el medio y
que estan disponibles para todas las empresas, que se convertiran en
oportunidades de mercado para la empresa cuando ésta las identifique y
las aproveche en funcién de sus fortalezas.

e Amenazas: Son situaciones o hechos externos a la empresa o institucion

y que pueden llegar a ser negativos para la misma.

2.3.2 Desarrollo de la Planificacion Estratégica
La segunda mitad de la investigacion plantea el desarrollo e implementacion
de un plan de manejo de la estrategia empresarial de Donnely, por lo que los
resultados de la primera etapa del estudio seran clave para un correcto

desarrollo de un plan ajustado a la realidad actual de la empresa.

2.3.2.1 Declaracion de la Mision, Vision y Valores de la organizacion
La columna vertebral de toda planificacién estratégica corresponde a la
Declaracion de la Misién, Vision y Valores de la Organizacion, pues es
sabido que las empresas, que disponen de una declaracion explicita y
compartida (tanto con clientes como empleados) de su misién, vision vy
valores orientan mejor sus acciones de marketing y afrontan de forma optima
sus imprevistos, ya que tanto sus directivos como los empleados saben
perfectamente, quienes son, quienes quieren ser en un futuro y los valores
que tienen para poder conseguirlo. Ahora es importante tener claro que es

cada uno de estos conceptos.

Mision: Define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades

que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla
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la empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion. La mision de la

empresa es la respuesta a la pregunta, ¢Para que existe la organizacion?

Vision: Define y describe la situacién futura que desea tener la empresa, el
proposito de la visién es guiar, controlar y alentar a la organizaciéon en su
conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacion. La vision de la
empresa es la respuesta a la pregunta, ;Qué queremos que sea la

organizacion en los préximos afos?

Valores:. Define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestion de la organizacién. Constituyen la filosofia institucional y el soporte
de la cultura organizacional. El objetivo basico de la definicién de valores
corporativos es el de tener un marco de referencia que inspire y regule la
vida de la organizacion. Los valores corporativos es la respuesta a la

pregunta, ¢En que creemos y como somos?

2.3.2.2 Cuadro de Mando Integral
Herramienta de gestion que permite traducir la estrategia de una
organizacion en un conjunto completo de medidas de desempefio y que a su
vez permite informar a la alta gerencia, sobre como la organizacién avanza

hacia el logro de sus objetivos.

En el momento en el que Kaplan y Norton [06] introducen el Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, como un instrumento para “medir
resultados”, no como herramienta para aplicar una estrategia. Partian de la
premisa que basarse exclusivamente en indicadores financieros llevaba a las
organizaciones a cometer muchos errores. Los indicadores financieros son
datos tardios, ya que informan de los resultados, o sea de las consecuencias
de las acciones pasadas. La confianza exclusiva en indicadores financieros
daba lugar a comportamientos a corto plazo que sacrificaban la creacion de
valor a largo plazo por la obsesién en conseguir rentabilidad inmediata. El

Balanced Scorecard mantenia los indicadores de los resultados financieros,
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los indicadores “tardios”, pero los complementaba con la medida de los
indicadores “anticipados” de los futuros resultados financieros. La pregunta
que se plantearon era cuales eran los indicadores apropiados de los
resultados futuros. La respuesta resulté obvia: “se tenia que medir la
estrategia”’. En consecuencia, todos los objetivos y todos los indicadores de
un cuadro de mando integral, financieros y no financieros, debian derivarse
de la visién y estrategia de la organizacion. De este modo el Balanced

Scorecard se convirtié en una “herramienta para gestionar la estrategia”.

Las medidas financieras tradicionales para medir el rendimiento de las
organizaciones han sido criticadas desde diferentes enfoques. Resumiendo a
continuacién se presentan las principales criticas seguln las conclusiones de
Niven [07]:
1. No son compatibles con las realidades empresariales de hoy en dia.
2. Conducir guiandose por el espejo retrovisor.
3. Tendencia a reforzar los silos funcionales (nodos independientes sin
integracion).
Sacrificio del pensamiento a largo plazo.
Las medidas financieras no son las adecuadas para muchos niveles de

la empresa.

En si el CMI (Cuadro de Mando Integral) plantea una herramienta que integra
y apoya la gestion de la estrategia empresarial, dando respuesta a problemas
como:
e El determinante del valor de las compaiiias se basa cada vez mas en
los activos intangibles frente a los tangibles.
o Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.
¢ Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de
la organizacion.
e Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion; lo que

implica ausencia de resultados, logros y metas.
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e Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la
toma de decisiones.
e Vision a corto plazo.

e Excesiva concentracion en indicadores financieros.

2.3.2.3 Perspectivas
La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia
en términos financieros tradicionales. Indicadorescomo la rentabilidad de la
inversion, valor para los accionistas,crecimiento de los ingresos, costes
unitarios, etc., son los indicadores atrasados que muestran si la estrategia de

la empresa tiene éxito o fracasa.

La perspectiva del cliente, define la proposicién de valor para los clientes
objetivo. La proposicién de valor proporciona el contexto para que los activos
intangibles creen valor. Algunos ejemplos podrian ser los siguientes:

e Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual,
entonces las habilidades, los sistemas y procesos que producen y
entregan productos y servicios de calidad son altamente valiosos para
la empresa

e Si el cliente valora la innovacion y el alto rendimiento, entonces las
habilidades, los sistemas y procesos que crean nuevos productos y

servicios de gran funcionalidad adquieren mucho valor.

La coordinacion de los procesos internos y de las capacidades de la empresa
con la proposicién de valor para el cliente es el nucleo de la ejecucion de la
estrategia. La perspectiva financiera y del cliente describen los resultados
deseados de la estrategia. Ambas perspectivas contiene muchos indicadores

atrasados. Pero, jcomo crea la empresa estos resultados deseados?.

La perspectiva del proceso interno, identifica aquellos pocos procesos que
se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Algunos ejemplos

podrian ser:
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e Una empresa puede aumentar sus inversiones en |+D y reestructurar
sus procesos de desarrollo de productos de manera que pueda obtener
productos innovadores y de alto rendimiento para sus clientes.

e Otras empresas, con la idea de ofrecer la misma proposicion de valor,
tal vez decidiran desarrollar nuevos productos a través de asociaciones

concretas con otros fabricantes.

La perspectiva de capacidades estratégicas, identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el
capital de informacién) y qué clase de clima (el capital organizativo) se
requieren para apoyar los procesos de creacién de valor. Estos activos

deben estar alineados con los procesos internos criticos.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por las
relaciones causa-efecto, a través de un proceso que permite la descripcion
de la “historia” de la estrategia de la empresa. Los pasos a seguir serian los
siguientes:

1. Comenzando por arriba encontramos la hipotesis que los resultados
financieros sélo se pueden conseguir si los clientes-objetivo estan
satisfechos.

2. La proposicion de valor para el cliente describe como generar ventas y
fidelidad de los clientes objetivo.

3. Los procesos internos crean y aportan la proposicion devalor para el
cliente.

4. Los activos intangibles respaldan los procesos internos que
proporcionan los fundamentos de la estrategia.

5. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la

creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada e

internamente consistente.
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2.3.2.4 Mapa Estratégico
A continuacion de la correcta identificacion de las perspectivas se debe integrar
todo de forma que su comunicacion y control de la estrategia sea sencillo. Un
mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para
escribir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e
indicadores vy, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este modo el
mapa estratégico se convierte en el eslabdn que faltaba entre la formulacién de
la estrategia y su ejecucion. La grafica 2.4 sintetiza los componentes y la

estructura del mapa.
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Figura 2.4: Mapa Estratégico de Norton y Kaplan
Fuente: Mapas Estratégicos, Kaplan R., Norton D.
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2.4 Definicion de Negocio de Donnely Confecciones

Confecciones Donnely cuenta con mas de quince afos de experiencia desde sus
inicios en la ciudad de Copiap6, capital de la Region de Atacama, Chile.
Trabajando fundamentalmente a pedido, modalidad que permite satisfacer las
necesidades de los clientes de manera exclusiva en términos de disefio, telas,
colores y tallaje. La ropa es producida con la mejor relacién calidad/precio y con

foco en la entrega oportuna tanto a empresas como personas particulares.

El equipo de trabajo esta comprometido con la calidad. Se dispone de talleres
propios para confeccién, bordado y estampado. Asimismo, se cuenta con una red
de talleres externos e importantes proveedores nacionales que apoyan la gestion

productiva.

2.4.1 El Producto
La empresa define su producto en base al cliente a satisfacer:

Caracteristicas de

Macrosegmentacion | Segmentacién

Geografica

Gonfeceipmes Instituciones Actividad
/ Imagen

Tamano

Figura 2.5: Segmentacion del Mercado de Donnely
- Fuente: Elaboracion Propia
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2.4.1.1 Caracteristicas Geograficas - Segmentacién
Las instalaciones de Donnely se ubican fisicamente en Copiapd, siendo esta
ciudad la fuente de sus principales ingresos. Los clientes mas importantes de
la empresa se encuentran en la cuidad, aunque también se realizan trabajos
a lo largo de la Region de Atacama. Una variable limitante de gran interés a
la hora de realizar esta segmentacion de mercado, que afecta directamente
el area geografica que abarca Donnely Confecciones con sus productos es la
capacidad de respuesta, ante sus clientes. Por este motivo se desea

satisfacer preferentemente la demanda local.

2.4.1.2 Caracteristicas de Tamafio - Segmentacion
Se realiza la clasificacion de acuerdo al nimero de personas que laboran o
participan, pues es una variable clave en estas organizaciones para elaborar

sus pedidos. En base a lo anterior la clasificacién es la siguiente:

Tabla 2.1: Clasificacién de Tamario de empresas segun n° de trabajadores

N° de Trabajadores Tamano de la Empresa

1a50 Pequefia
51a200 Mediana
200 a mas Grande

Fuente: SOFOFA

De acuerdo a los volimenes de trabajo, se especializa en empresas de
pequefio y mediano tamafio, en organizaciones deportivas, clubes sociales,

etfc.

2.4.1.3 Caracteristicas de Actividad - Segmentacion
La orientacién de los productos que Donnely Confecciones desarrolla, estan
enfocados a potenciar la imagen de las organizaciones, es por esto que en
su abanico de clientes se encuentran empresas y organizaciones
representantes de los rubros mas diversos como: Mineria, Agricultura, Salud,

Educacion, Pymes, Organizaciones Culturales y deportivas.
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2.4.1.4 Lineas de Negocio
Donnely a través de sus areas, de confeccion y deportes, busca satisfacer
los requerimientos de sus clientes ofreciendo una amplia gama de productos.
El surtido o mezcla de productos se detalla a continuacién en la figura 2.6:

Ropa Deportiva

Buzo Deportivo
o Pantalén y Chaqueta

s Tenida de Futbol

o Camiseta, short y media
e Tenida de Basquetbol

- o Camiseta, short

e Tenida de Voleibol

o Camiseta, short
e Tenida de Rugby

o Camiseta, short y media
e Tenida de Atletismo

o Camiseta, short
¢ Tenida de Tenis
o Camiseta, short

e Ropa de corporativa
o Poleras
o Camisas
o Pantalones
o (Casacasy Cortavientos
o Chalecos y Polar
e Ropa para proteccion Personal

o Overol
o Trajes, Buzos y Pijamas Térmicos

o3

Figura 2.6: Lineas de negocio de Donnely
Fuente: Elaboracién Propia
e Producto Basico (Genérico)
Vestimenta.
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Producto Esperado

Ropa de trabajo, Uniformes Escolares, Uniformes Deportivos, etc.
Producto Ampliado

Pedidos de ropa con plazos de entrega y disefios adecuados a las
necesidades de los clientes.

Producto Potencial

Desarrollar y potenciar la Imagen Corporativa de sus clientes.

2.4.2 Infraestructura y Equipos

Confecciones Donnely cuenta con instalaciones textiles de nivel vanguardista

en la region, donde se destacan:

Un area de confecciones donde se realiza principalmente la ropa de
trabajo o corporativa con un layout dispuesto y optimizado a los
procesos que ahi se llevan a cabo con:

o 12 maquinas de coser

o 5 maquinas overlock

o 3 maquinas doble aguja
Un area de corte con un meson para tales propoésitos y una maquina
dedicada solo a esta labor.
Un area grafica donde principalmente se disefian y estampan los
equipos deportivos con:

o 2 Computadores de disefio grafico

o 1 Plotter de corte

o 1 Plotter de sublimacién

o 2 Maquinas de estampado, una de ellas de formato grande
Un area de limpieza y packing, donde se da termino a las prendas y
también se procesa parte de los pedidos deportivos
Una sala de bordados con

o 1 Maquina de dos cabezales

o 1 Maquina de cuatro cabezales



El layout del toda el area productiva y administrativa sigue la siguiente
disposicion,

produccion de Donnely, tomando en cuenta factores de tiempos, comodidad y

Una bodega de materiales

planificada contemplando

ergonomia, cadena de produccién, productividad, entre otros.

Leyenda:
NN
(I
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Y [mm K mm &4

SALON DE COSTURA

Ny [mm K9

SALA DE JUEGOS

v 4 A

BANO BANO

OFICINA

SALADE BORDADDS]:,

Figura 2.7: Layout Primera Planta Donnely Confecciones

Fuente: Elaboracién Propia

Maquina de Coser
Maquina Overlock
Maquina Doble Aguja
Magquina de Bordados
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Figura 2.8: Layout Segunda Planta Donnely Confecciones
Fuente: Elaboracion Propia
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2.4.3 Antecedentes Financieros
Como fue mencionado anteriormente, Donnely trabaja principalmente en base
a pedidos y contratos de mayor envergadura pero de naturaleza temporal, por
lo que sus flujos son irregulares, mas aun la mano de obra y los costos
asociados a esta. Para obtener una imagen mas representativa se presentan a
continuacion los flujos correspondientes a las ventas y compras del presente

ano (2013) sin incluir el efecto de la mano de obra y otros costos variables.

$70

$60

350 E Ventas

$40

m Utilidad antes

$30
de pagos

$20
® Compras

Millones de Pesos Chilenos

b ol >
R I A S R Y

Grafico 2.1: Flujos Donnely sin efecto de mano de obra (2013)
Fuente: Elaboracién Propia

Tal como se aprecia en el grafico 2.1, la diferencia se hace mas notoria en
algunos meses del ejercicio actual. Explicado en parte por la confeccion de
grandes pedidos, los cuales se pactan generalmente en plazos de entrega
superiores a un mes y la entrega se hace en un solo lote, por lo que las
compras para satisfacer estos pedidos se realizan con anterioridad. Es
importante considerar la inversién que significo la ampliacién en infraestructura
y equipos a principios del afio 2013, que alcanzo aproximadamente los
$15.000.000; esto demuestra una estrategia de crecimiento previa y que sera

estudiada en la presente investigacion.
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2.4.4 Estado de la Planificacion Estratégica actual

2.4.4.1 Negocio

Donnely satisface las empresas que buscan identidad propia y esto les
permita proyectar una imagen corporativa solida que impacte el medio en el

que se desenvuelven estas organizaciones.

2.4.4.2 Mercado
El mercado a quienes destina sus productos la empresa Donnely, tanto es su
area de confecciones como la de deportes, estd orientado hacia
organizaciones sociales y privadas, con o sin fines de lucro. Es asi que la
segmentacion de su mercado, toma como referencia (tedricamente) la
macro-segmentacion, poniendo énfasis en el mercado institucional
considerando como variables claves: las caracteristicas geogréficas,

caracteristicas de tamano y caracteristicas de actividad.

2.4.4.3 Vision
Confecciones Donnely la define de la siguiente manera: “Ser una empresa de
referencia, lider en distribucién de ropa corporativa, en continuo crecimiento,
con presencia nacional y que se distinga por proporcionar calidad en sus

productos y servicio excelente a sus clientes”.

2.4.4.4 Mision :
Definida por la empresa como: “Exceder las expectativas de nuestros
clientes, creando valor por medio de una gestion de excelencia,
caracterizado por un equipo humano comprometido y motivado con los

objetivos del negocio”.

2.4.4.5 Estructura Organizacional
Dadas las caracteristicas de la empresa la estructura organizacional se

ajusta a la las necesidades de produccion, por lo que la siguiente figura

muestra una situacién general la cual puede variar especialmente por la



31

naturaleza de produccion bajo pedidos los que varian en complejidad vy

cantidad.
o Comité de Planificacion y Desarrollo
O Administrador (1)
Secretaria (1) o -------------------- o Asesor Legal (1)

Promotora (1) O--—-

Jefe de Produccidn (1) o

----- -O Contador (1)

........

........

------- o Jefe de Gestién Comercial (1)

e Asistente de Ventas (1)

....... O Encargado de Disefio y Corte (1)

------- O Magquinista (5)

------- O Encargado de Terminaciones y Empaque (1)
------- € Operador Maquina de Bordado (1)

------- QO Disefiador Gréfico (1)

-------() Encargado de Bodega (1)

------- QO Asistente de Produccion(1)

Figura 2.9: Estructura Organizativa de Donnely

Fuente: Elaboracién Propia
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Capitulo 3. Diagndstico de la Situacion Actual

El primer paso antes de realizar cualquier planificacion estratégica, es identificar

claramente los principales factores internos y externos que influiran en las

estrategias y lineamientos. El analisis de la situacion actual brindara las bases

para la implementacion de un modelo de gestion estratégica en la empresa.

3.1 Analisis del Macroentorno

Como fue mencionado con anterioridad el analisis del Macroentorno tiene como

finalidad identificar y evaluar aquellos factores que influyen, o pueden llegar a

influir de manera indirecta en los resultados tanto de Donnely, como también de

los otros miembros de la industria. Es de vital importancia identificar entonces,

las amenazas y oportunidades para llevar a cabo una planificacion estratégica

adecuada y acorde al entorno mas externo.

3.1.1 Factor Politico
De todos los puntos a evaluar dentro del analisis politico, los que influyen en el

area de competencia de Donnely y ha de evaluarse su efecto se encuentra:

Legislacion y Proteccion Ambientalista. Es de esperar que el nuevo
enfoque de algunas coaliciones politicas en el desarrollo sustentable de
la economia provoque el endurecimiento de las normas que afectan el
manejo de residuos, lo que conlleva a posibles costos asociados al
manejo de estos. Teniendo en cuenta que la confeccion genera
desechos industriales que pueden ser reutilizados como los cartones,
papeles, mientras otros deben ser mitigados como el uso de tintas,
productos que contienen quimicos que impactan en mayor medida al
medio ambiente.
Impuestos. Dado el cambio presidencial y de coalicién de gobierno, es
de esperar en el ambito de la estructura tributaria, que la futura Jefa de
Estado tal como propuso en su programa de candidatura:

o Eleve de forma gradual en 4 anos el impuesto a las empresas

desde el 20% actual al 25%, el que seguira operando como anticipo
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de los impuestos personales, manteniendo la integracion entre
empresas y personas. Esto amenaza reducir la utilidad de Donnely
si en este programa no se incluye una diferenciacién de apoyo a la
Pyme.

o Del mismo modo se reducira el impuesto a las personas desde el
40% actual a un 35% en el mismo plazo. Este punto se traduce en
un potencial aumento en los ingresos de las personas, el que
fomentaria el consumo y el comercio general, sector donde esta
inmersa la empresa de confecciones.

o En cuanto al FUT, este mecanismo sera superado de forma gradual
y reemplazada por un instrumento moderno y de depreciacion
inmediata. Este movimiento debe ser observado por Pymes en
busca de mayores ventajas, las que el presente mecanismo no
entregaba, visualizandose un punto favorable.

o Legislacion y Tratados Internacionales. Teniendo en cuenta los ya
existentes tratados de libre comercio con los principales importadores de
productos y materias primas usadas en la confeccién (China, Singapur,
Corea del Sur, India), es importante tener en cuenta los efectos de los
tratados suscritos pero no vigentes (o en vias de implementacién) con
Vietnam, Hong Kong y Tailandia que aumentaran la competencia y las
opciones de proveer lo necesario a costos potencialmente mejores.

e Ley de Proteccion al Consumidor. En los Ultimos afos se han
reforzado en forma sustancial las atribuciones y poderes del Sernac y
todo indica que esta tendencia se proyectara a futuro, ya que los
programas de la nueva administracion incluyen cambios al respecto.
Sumo a esto esta la propuesta de la Camara de Comercio de Santiago,
la cual plantea otorgar mayor autonomia a la entidad, desvinculandola de
su dependencia con el Ministerio de Economia de una forma similar al
modelo usado por el Banco Central. Esto, segun entendidos, puede

amenazar la estabilidad de las empresas privadas mas pequeiias, por
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una eventual utilizacion ideolégica contra las grandes empresas que
afectaria también las de menor tamafio.

e Ley de Proteccion al Empleo. Los eventuales cambios politicos
auguran modificaciones en los cédigos de trabajo y normas de
extranjeros con visa de trabajo, en beneficio de los trabajadores;
situacion que debe ser observada con cuidado para realizar la
adaptacion a estos cambios. A continuacién se citan, puntos particulares
que afectarian el proceder de |a organizacion:

o Dada la creciente oferta de mano de obra extranjera, es muy
posible que ocurran modificaciones en los cédigos que regulan su

| permanencia y trabajo, ademas de mayor fiscalizacién de las
normas ya existentes, como por ejemplo el Articulo 24°! ¢| cual
por desconocimiento de las partes no es cumplido y en el nuevo
escenario es posible que sea una de las tantas normas
férreamente exigidas.

o En la misma linea de lo anterior, es posible una flexibilizacién g la
norma que indica la obligacion de que al dar trabajo a mas de 25
empleados, a lo menos el 85% de ellos deben ser chilenos. Esta
norma limita el rango de accién de las empresas ante pedidos y
contratos mayores, pues la mano de obra nacional es escasa y
principalmente apunta hacia otras &reas laborales, haciendo
necesario ampliar las opciones hacia personas extranjeras.

e Actitud y Organizacién del Gobierno. El cambio de coalicion de
gobierno generalmente conlleva modificacion en los puestos
administrativos y estos a su vez nuevos programas de desarrollo
economico. El efecto podria afectar lo avanzado por las pymes que
buscan apoyo gubernamental para su desarrollo, programas para

! Articulo 24°: El contrato de trabajo que se acompafie para obtener esta visacion debera contener una
cléusula por la que el empleador o patrén se comprometan a pagar el pasaje de regreso del trabajador y
demds personas que estipule el contrato. Las formalidades y caracteristicas del contrato seran sefialadas en
el Reglamento.
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financiamiento, emprendimiento e innovacién pueden no ser
considerados con menor importancia por la nueva administraciéon en su
agenda programatica.

o Legislacion sobre seguridad. La recién creada Ley N° 20691 (Octubre
2013) que crea la intendencia de seguridad y salud en el trabajo,
fortalece el rol de la superintendencia de seguridad social y actualiza sus
atribuciones y funciones, puede generar impacto en el negocio de la
empresa de dos formas principalmente:

o Dada la creciente preocupacion por los trabajadores tras el caso
“de los “33" y los continuos proyectos de reforma que intensifican
las caracteristicas que deben cumplir las medidas de proteccién
personal, la confecciébn de ropa de trabajo y de proteccion
especifica vera cambios en sus procesos para adaptarse al uso de
nuevas tecnologias, requerimientos y materias primas que exigiran
estos cambios.

o EIl fortalecimiento de la fiscalizacion a la industria generara
oportunidades de crecimiento en el drea de la seguridad e higiene
laboral, pues se velard con mayor atencion que las empresas
cumplan la normativa, la cual es pasada por alto en algunas
organizaciones de menor tamarfo. Este hecho podria ampliar el
segmento objetivo de confecciones Donnely ademas de generar

una mayor necesidad de los productos.

3.1.2 Factor Econémico
Este importante factor es uno de los que mayor efecto tiene en el ejercicio de
la empresa, es asi que el analisis identifica los siguientes puntos de potencial
influencia:
e Crecimiento Econémico. Si bien el panorama econémico de Chile es
estable dentro de su ralentizacion con un 4,1% durante 2013 impulsado

principalmente por la mineria y el comercio, Expertos consultados por el
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Banco Central recortaron las proyecciones, hasta el 3,7% para el 2014.
El caso mas preocupante corresponde al que tiene la regiéon de Atacama,
sector identificado como el mas importante para el negocio de la unidad
de estudio. Sabido es ya que el tema energético mermo las proyecciones
de inversion en proyectos mineros que se realizarian en el corto plazo,
esto afecta directamente en las necesidades de confecciones de la
region; pues al haber menos proyectos de lo presupuestado, la demanda
no sera tan auspiciosa en el caso de la linea de ropa corporativa o de
trabajo, mientras que el menor crecimiento puede afectar el ingreso y
consumo que las personas en aspectos deportivos, afectado la demanda
de la linea de negocio deportiva. Esta ralentizaciéon en el crecimiento
impacta la inversion posible en todas las areas de apoyo a la industria,
aun cuando se prevé que los proyectos retomen su rumbo una vez
resueltos los problemas de su puesta en marcha.

Tasas de Interés y Politica Monetaria. En una de las recientes
reuniones mensuales (Noviembre, 2013) de politca monetaria, el
Consejo del Banco Central de Chile acordé reducir la tasa de interés de
politica monetaria en 25 puntos base a 4,5% anual. Esto aumenta la
capacidad de endeudamiento, hecho que debe ser contrastado con la
verdadera necesidad de inversién dada la ralentizacion del crecimiento;
no obstante es una buena oportunidad para realizar ajustes que se
dejaron de lado y para optar por la capacitacién, a la espera de la
reactivacion de los proyectos y demanda correspondiente. Por su parte la
mayor presencia de la divisa nacional afectara en algin grado en el
comercio internacional, punto detallado en el siguiente aspecto.

Tasa de Cambio. intimamente ligado a lo anterior, ademas del efecto de
mayor cantidad de divisa nacional en el mercado, se debe tomar en
cuenta la desaceleracion y menor importacion de productos por parte de
China, hechos que claramente afectaran en los precios de las materias

primas e insumos que se importan del pais asiatico. Al respecto se
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espera que el délar se mantenga en torno a los 560, suba a 565 pesos
en febrero de 2015 y vuelva 560 pesos en el mismo mes de 2016. El
escenario aunque estable es desfavorable por el mayor costo en las
materias primas.

Politica de desempleo. Es bien sabido que Chile esta en limites
historicos de desempleo, no obstante este equilibrio es muy volatil, por lo
que las politicas de generacion, capacitacion y subsidios al empleo
deben mantenerse como uno de los pilares por parte de la nueva
administracion. Para el afo 2014, el 86% de las empresas en Chile
planeé contratar personal para ocupar puestos vacantes o nuevos
puestos de trabajo a pesar de que se prevé para 2014 un alza del
desempleo entre un 6,8% hasta un 6,9%. Las pymes son un claro
objetivo para el desarrollo de empleos de calidad, esperandose los
incentivos al empleo anteriormente citadas, haciendo favorable las
perspectivas al respecto.

Tasa de Inflacion. Localmente las tasas de inflacion se han mantenido
dentro de un rango esperado, pues los expertos prevén un alza del IPC
del 0,5 por ciento en marzo y del 0,2 por ciento en abril, con una tasa
acumulada de inflacién del 3,0 por ciento en el afio, similar a la registrada
en 2013. No obstante el cambio en el panorama mundial con actores
como Estados Unidos y China, impactaran las econpmias de los demas
paises. A pesar de la mencionada estabilidad inflacionaria se visualiza un
encarecimiento de productos y materias primas importadas de China,
hecho que afecta directamente el negocio de la confeccién dado que sus
principales proveedores se abastecen de los insumos desde el pais
asiatico; es de esperar un alza en los costos no muy importante segtn
comentan los entendidos lo cual es desfavorable pero en menor medida.
Reforma Fiscal. Este punto citado anteriormente en el factor politico
genera incertidumbre para los privados, en cuanto a las proyecciones de
utilidades por boncepto de cobro de impuestos y las debidas
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reformulaciones que estos han de hacer para ajustar sus objetivos ante
este eventual nuevo escenario que se Vvisualiza probablemente

desfavorable.

3.1.3 Factor Social
Los aspectos sociales influyen mayormente en la linea de negocio deportiva,
asi como tambien en el comportamiento de los trabajadores, por lo que los
puntos mas destacados se citan a continuacion:

e Distribucién del ingreso. En base a una estimacion conservadora del
ingreso de los super ricos, su participacion en el ingreso personal total es
extraordinariamente alta, llegando a mas de 30% para el 1% mas rico,
17% para el 0,1% mas rico y mas de 10% para el 0,01% mas rico en
promedio durante el periodo 2004-2010. Es de esperar que las nuevas
reformas busquen una mejor distribucién del ingreso. Cualquier medida
al respecto reflejara resultados paulatinos, que han de tomarse en cuenta
en objetivos a largo plazo, pues la mejor distribucién junto con los
cambios en el estilo de vida (detallado posteriormente) traerd mayor
acceso de las personas de menor ingreso a las disciplinas deportivas y
todos los articulos relacionados a esta actividad.

e Cambios en el Estilo de Vida. Fendmeno visible y progresivo es el
hecho de que las personas dedican mayor parte de su tiempo a
mantener una vida saludable y cuidar su organismo. El aumento en el
ingreso de las personas permite abarcar otros tipos de necesidades
personales, por lo que la mayor preocupacién también genera medidas
de parte del gobierno. La gran variedad de eventos deportivos y el
aumento de las horas dispuestas a estas disciplinas augura una mayor
necesidad de ropa especializada, por lo que se aprecia una oportunidad
de crecimiento si se es posible identificar y tal vez potenciar los focos de

desarrollo.
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e Demografia y Tasa de Crecimiento Local. Chile mantiene un
crecimiento en su tasa de crecimiento de la poblacién de 0.9% anual, lo
que es bajo, no obstante el nimero de inmigrantes residentes en Chile
casi se duplicé en la ultima década, al pasar de 184.464 personas en
2002 a 339.536 en 2012, seguln datos desagregados del Censo 2012.
Por otra parte es de esperar que la reactivacion de los proyectos
mineros, los cuales dan vida en gran parte a la economia local, fomente
la necesidad de que trabajadores y sus familias deban trasladarse a la
region. Esto se aprecia en el desarrollo inmobiliario, ademas de la
construccion de espacios de recreacion, educacion, entre otros. Este
aspecto impactara positivamente en el comercio de la region,
proyectandose la duplicaciéon de los habitantes solo en la ciudad de
Copiapé (en pleno desarrollo de todos los proyectos de inversién), toda la
infraestructura y servicios para el apoyo de este aumento poblacional
debe incluir en sus objetivos el efecto de este cambio.

e Calidad de Vida. El gobierno de Pifiera promedié un crecimiento del
5.4% y la generacion de cerca de un millon de nuevos empleos, con una
inflacién controlada (3%) y un aumento del ingreso per capita de $15,000
a $20,000. Los cambios mencionados anteriormente en el ingreso y el
estilo de vida, mejoran la percepcién que tienen las personas de su forma
de vida, es clara la importancia que adquiri6 la vida sana. Tal como se
menciond anteriormente todos estos fenémenos proyectan un aumento
en los requerimientos de articulos deportivos, siendo una variacion

positiva para la industria en analisis.

3.1.4 Factor Tecnologico
Los procesos de confeccion realizados en la empresa son afectados

directamente por los cambios tecnolégicos que se producen en la maquinaria

que se utiliza para la produccion.
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Nuevos Productos y Desarrollos. Gran parte de las politicas de
gobierno apuntan actualmente al desarrollo de la economia chilena a
traveés de la innovacion y el emprendimiento, planes como Innova Chile,
Startup, MiPyme, entre otros incentivan y apoyan a las empresas a la
creacion de nuevo valor. Estos incentivos deben ser evaluados para el
desarrollo de nuevas lineas de negocios, innovacion en las
caracteristicas de los productos, capacitacion en nuevas tecnologias,
visualizandose oportunidades de desarrollo del negocio de Donnely.
Energia, uso y costos. La actual situacién energética augura alzas en el
costo de la energia que afectara a toda la economia. De acuerdo con
algunos estudios, en los préximos afos el costo de generacion (eléctrica)
podria experimentar alzas de entre 30 y 50% en el Sistema
Interconectado Central (SIC), afectando principalmente a los clientes que
se rigen por tarifas no reguladas, en este caso las grandes y medianas
empresas. En tanto, para los clientes regulados (los hogares y las
pequefias empresas), en las nuevas licitaciones de energia para los
proximos afnos el incremento en las tarifas eléctricas llegaria al 60%. Si a
esto le sumamos el énfasis de mejorar la matriz energética, con planes
como el 20-20, la mejora en la forma de generar energia impactara tanto
en el ambiente, como en el costo por kWh producido, debido a que las
ERNC aun estan en desarrollo y el costo es aun'mas elevado. Esta
latente amenaza de alza en los costos de produccion debiera ser
atendida en el mediano a largo plazo con los planes de interconexién de
los sistemas de distribucién energética y la aprobacion de proyectos en
carpeta. Todo lo anterior augura un escenario desfavorable en términos
de costos de produccion.

Cambios en Internet. Chile es lider de en conexiones desde teléfonos
celulares con un 11%, respecto a las desde un PC (87,%). El explosivo
aumento del acceso de los chilenos a internet a través de smarthphones

abre nuevas oportunidades y herramientas de alcance a nuevos
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usuarios, las redes sociales han demostrado ser una interesante via de
acercamiento a los clientes mas jovenes y las muiltiples opciones de
llamar la atencion con aplicaciones, métodos de compra, contacto con
fuerza de venta, etc. Por lo que este aspecto favorable debe ser
aprovechado por las empresas, tomando en cuenta los costos reducidos
del social marketing.

e Cambios en la Tecnologia Mévil. Los diversos cambios en los medios
de comunicacion han abierto acceso a nuevos clientes objetivo, pero mas
aun han permitido la reduccion de costos de su uso. La eliminacién el
2014 de la larga distancia, los planes de eliminar la diferencia de costo
por minuto entre empresas mdviles, la telefonia Ip, los medios de pago
inalambricos, entre otros, reducen los costos y amplian la comunicacion

con proveedores y clientes.

3.1.5 Amenazas y Oportunidades del Macroentorno
Cada una de las variables anteriormente analizadas se traducen en
Oportunidades y Amenazas que presenta el Macroentorno, las que deben
tenerse en cuenta, aprovechando las situaciones positivas y anticipandose a

los hechos adversos, los que se sintetizan en la figura 3.1.
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-| Oportunidades - Macroentorno >

N\

Aumento en fiscalizacién de mineras proyecta crecimiento en drea seguridad,
dentro de lo mas destacado como favorable del analisis del factor politico.

Buenas oportunidades de Inversién dado el menor costo de endeudamiento,
eventual recuperacion del crecimiento econémico proyectado para el sector
minero en el mediano plazo, altas oportunidades de crecimiento encadenado

Mejor distribucion de ingresos, da acceso a nuevos clientes. Sumado a mejoras|
en el estilo y la calidad de vida, proyectan crecimiento de demanda,
entendiéndose estas variables como favorables para el desarrollo del sector.

Nuevas opciones de marketing social a bajo costo, mejor difusién de los|
productos, aumento en incentivos a la innovacién y mejora de los procesos,
reduccion de costos en tecnologias y medios de comunicacién puntos favorables

9

o
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Eventual endurecimiento de legislacién ambientalista, mayor fiscalizacién del
manejo de residuos, cambios en la estructura impositiva, endurecimiento de
leyes del empleo y el consumidor, en general son cambios desfavorables.

Aplazamiento de proyectos augura ralentizacion de la economia local, I3 |
potencial alza de precios de materias primas importadas y el alza en pago de
impuestos, son aspectos desfavorables del Macroentorno en lo econémico. .

Es desfavorable el retraso en el aumento demogréifico de la zona por
estancamiento de proyectos, que a su vez trae desaceleracidén del crecimiento
de demanda.

tecnolégico a futuro.

Inminente alza en los costos de producciéon por aumento en el precio de la
energia eléctrica por diversos factores es una arista negativa del factor

== = = FE=ink

Figura 3.1: Conclusiones del Analisis del Macroentorno

Fuente: Elaboracién Propia
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3.2 Analisis del Microentorno

El' microentorno o entorno mas préximo, rodea al sector al que pertenece

Donnely y la interaccion entre cada uno de los actores participantes afectara de

manera concreta a cada empresa competidora. Esta interaccion se traduce en el

grado de rivalidad de la industria, el cual permite estimar la alta o baja

atractividad del sector en base a la rentabilidad esperada. Dada la naturaleza del

negocio de Donnely, para fines de validez, el analisis se realiza por cada una de

las lineas de productos, deportivos y de trabajo, posteriormente se establece un

grado de influencia general para cada factor analizado.

3.2.1 Poder Negociador de los Proveedores

Para conocer el grado de influencia que tendran los proveedores en los

resultados de Donnely y los demas participantes de la industria, han de

analizarse aspectos claves que se citan a continuacion.

3.2.1.1 Concentracion de los Proveedores (Media)

Linea Ropa de Trabajo (Baja)

Los proveedores de los insumos y materias primas mas influyentes de
esta linea son: numerosos, de diversos tamafos Yy ubicados
principalmente en Santiago. Algunos de estos exigen condiciones para
realizar los pedidos, pero dada las muiltiples opciones de proveerse, esto
es sobrellevado facilmente.

Linea Deportiva (Alta)

Muy distinto es el panorama en esta linea de confeccion, pues los
proveedores son escasos, mas aun tomando en cuenta los insumos de la
sublimacion y estampados. Pese a esto son proveedores con capacidad
de stock permanente y buena relacion precio-calidad, pero ante
eventuales cambios en el panorama las opciones son escasas y

afectarian directamente los resultados de la industria.
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3.2.1.2 Competencia con Sustitutos (Media)

Linea Ropa de Trabajo (Media)

En el caso de materias primas o insumos como por ejemplo, telas,
cierres, cintas reflectantes, hilos, entre otros es posible variar entre
marcas o adquirir los productos necesarios con algunas diferencias,
donde la calidad es un factor modificable asociado directamente el
precio, no obstante las opciones son limitadas. También existe la
posibilidad de ofrecer alternativas al cliente, para que este decida si
accede o no a los eventuales cambios, todo lo anterior implica una mayor
libertad de la empresa a la hora de proveerse con sustitutos y asi la
competencia entre proveedores aumenta.

Linea Deportiva (Media)

Existe variedad de materias primas (telas) con caracteristicas, costos y
especificaciones similares dentro de la industria. Esto da un margen
amplio de accion donde el producto confeccionado mantendra su calidad
aun cuando se varié en los insumos utilizados. Por otra parte los insumos
de la sublimacién al ser mas especificos son poco reemplazables por
algun sustituto (tinta, papel, etc.) lo que se traduce en una competencia

media para los proveedores.

3.2.1.3 Venta a Diferentes Sectores Industriales (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Bajo)

Es practicamente nula la venta a otras industrias. Solo en casos muy
particulares existe venta a empresas de otros rubros, ya que el principal
negocios de los proveedores se enfoca en la industria de confecciones.
Linea Deportiva (Alto)

Los proveedores de insumos graficos tienen altas opciones o sectores de
ventas, pues estos también proveen a las industrias de la publicidad,
impresiones digitales, entre otros; generando baja dependencia con la

industria de las confecciones. Los textiles experimentan el mismo
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fenémeno de la otra linea, ya que al proveer materias primas, se enfocan

principalmente en la industria de las confecciones.

3.2.1.4 Producto de un Insumo Clave (Alta)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

En el caso de la ropa especializada como lo es la antiacido, con filtro UV,
100% algodon (para eléctricos) el producto es clave para entregar el
pedido en base a las especificaciones del cliente. No obstante la ropa
comun de trabajo es la que posee mayor porcentaje dentro del total de la
produccion y por lo tanto reduce el potencial riesgo.

Linea Deportiva (Alta)

En el caso del método de utilizar el método de sublimacion los insumos
son claves para la produccion (tinta, papel, tela, termoadhesivo, vinilo)
por lo que representa un proveedor clave dentro de la industria y eleva la

importancia de estos.

3.2.1.5 Diferenciacion de Productos (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

La importancia de este factor depende en gran parte del conocimiento
que el cliente haya adquirido del producto en temas como, marcas,
accesorios, caracteristicas, ventajas, etc. Pues si el cliente es de amplio
conocimiento, lo que sucede principalmente en las empresas de gran
tamafio, los insumos necesarios para cumplir con este tipo de pedidos
estan altamente diferenciados.

Linea Deportiva (Baja)

Los materiales de sublimacion poseen baja diferenciacion, pues solo en
temas de calidad existe diferencia entre los productos, tal diferencia es
poco apreciada o valorada por el cliente, lo que reduce a su vez la
importancia. Por el lado de las telas existe mayor diferenciacion pero esta

no alcanza a ser relevante.
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3.2.1.6 Amenaza de Integracion hacia Adelante (Bajo)

e Linea Ropa de Trabajo (Baja)
A pesar de la baja inversién en maquinarias y equipos y de la poca
complejidad que tiene el know how de la industria, el riesgo de que los
proveedores se integren hacia delante es bajo, ya que en las industrias
existe una notoria diferencia entre sus modelos de negocio, por una parte
los proveedores tienen un enfoque en la importacién de materias primas
e insumos y la industria de la confeccién tiene un marcado sesgo de la
produccién. Sumado a esto esta la alta competencia que se aprecia a
simple vista en la industria de confecciones, lo que resta atractivo a la
posibilidad de integrarse hacia delante.

e Linea Deportiva (Baja)
Los proveedores de esta linea de negocio ofrecen gran variedad de
productos, por lo que especializarse en alguno de ellos no es atractivo. A
esto se le suma también la gran diferencia entre los procesos realizados
en cada una de las industrias, en donde nuevamente los proveedores

enfocan su gestion en las importaciones para reducir sus costos.

3.2.1.7 Costo de Cambio de Proveedor (Alto)

¢ Linea Ropa de Trabajo (Medio)
El cambio de proveedor implica perdida de flexibilidad, crédito, plazos de
pago, todas estas facilidades se obtienen a través de‘ la confianza que se
crea a través del tiempo.

e Linea Deportiva (Alto)
Igual que en el caso anterior la relacién entre proveedores se trabaja a lo
largo del tiempo y la alta concentracion de estos genera que los costos

de cambiarse sean altisimos, asumiendo riesgos en esta accion.

En resumen el efecto de esta fuerza y sus factores se aprecia en la tabla 3.1;
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Tabla 3.1: Poder Negociador de los Proveedores

Factor Brado Ponderacién ERcln

Alto Medio | Bajo Rent.
Concentracion con los Proveedores X 0,20 -
Competencia con Sustitutos X 0,15 w
Venta a Diferentes Sectores Industriales X 0,10 -
Producto de Insumo Clave X 0,10 -
Diferenciacién de Productos X 0,15 -
Amenaza de Integracion hacia Adelante X 0,10 -
Costo de Cambio de Proveedor X 0,20 &

Fuente: Elaboracién Propia

3.2.2 Poder Negociador de los Clientes
Los clientes introducen competitividad al sector a través de sus requerimientos
y expectativas De esta forma, los requerimientos de mayor calidad o mejor
servicio o la exigencia de bajadas de precios, enfrentan a unas empresas con
otras y dafan la rentabilidad del conjunto del sector. El efecto que tienen los
clientes sobre la estrategia competitiva depende mucho de diversos factores,

los cuales se analizan a continuacion.

3.2.2.1 Cuota de Compra del Producto sobre el Total (Bajo)

e Linea Ropa de Trabajo (Medio)
En empresas mineras las cuotas representan un alto porcentaje del total
de la produccion, pero estos a su vez son esporadicos y son las Pymes
las que en realidad determinan gran parte de los resultados. La suma de
sus cuotas de compra representa un porcentaje mayor a las primeras,
pero al ser numerosos esto les quita poder sobre sus proveedores.

e Linea Deportiva (Bajo)
Los clientes de esta linea son variados y numerosos (empresas, clubes
sociales, organizaciones formales, entre otros). Lo anterior se traduce en
que las cuotas de compras de estos son menores e independientes una

de otra, reduciendo el efecto negociador de los clientes.
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3.2.2.2 Dependencia de Ingresos por la Venta del Cliente (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Bajo)

No existe dependencia, ya que el contacto es directo con el cliente final y
los ingresos no dependen del resultado de los negocios de este, de esta
forma no es un factor de influencia en los resultados del sector.

Linea Deportiva (Media)

Caso similar al anterior con la diferencia, que existen compradores como
escuelas de futbol que dependiendo de su demanda, afectara de manera

proporcional en la compra de ropa deportiva.

3.2.2.3 Diferenciacion del Producto Entregado (Alto)

Linea Ropa de Trabajo (Alto)

El producto entregado es hecho a la medida de las necesidades del
cliente, en términos de color, disefio y tallaje. El cliente que accede a las
fabricas de ropa generalmente busca un producto diferenciado,
conscientes de que esto les genera un mayor precio. Esto genera un
costo de cambio de proveedor mayor, reduciendo el poder de los clientes
para manipular a los integrantes del sector.

Linea Deportiva (Medio)

En el caso de los productos de ropa deportiva realizados con el proceso
de sublimacién el abanico de opciones es elevado, ajustandose a las
necesidades especificas del cliente, a esto se le suma la gran cantidad
de fabricas a nivel nacional, no asi localmente donde la oferta es menory
la necesidad de diferenciacion entre pares disminuye. Este efecto reduce
las opciones de negociacion de los clientes al no ser un producto de facil

remplazo por no ser estandarizado.

3.2.2.4 Costo de Cambio de Proveedor para el Cliente (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)
El costo de cambio de proveedor para las grandes empresas es minimo

debido a las multiples opciones a nivel nacional y a que estos demandan
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altos volimenes de produccion muy atractivo para los proveedores, muy
por el contrario es el caso de los clientes de menor tamafio los cuales
tienen menor influencia y redunda en un mayor costo de cambio.

Linea Deportiva (Medio)

Dado el acotado nimero de proveedores de este tipo de productos
diferenciados, el costo de cambio de proveedores se eleva, pues no
todos los oferentes tienen la capacidad de ofrecer un producto ajustado a

los deseos y necesidades del cliente.

3.2.2.5 Amenaza de Integracién hacia atras (Bajo)

Linea Ropa de Trabajo (Bajo)

Dada la naturaleza de las empresas, para cliente no es atractivo el
ingreso a la industria de confecciones dada la gran diferencia entre los
procesos de produccion. Por otra parte las rentabilidades asociadas a
cada industria son muy distintas pues es sabido que en el rubro minero y
de servicios a estos, las rentabilidades son mayores.

Linea Deportiva (Baja)

Es dificil que exista interés y animo de ingresar a la industria pues el
producto tiene fines didacticos, de imagen y pertenencia a un club, por lo
que la idea de generar una labor a partir de una actividad deportiva es

reducida.

3.2.2.6 Cliente Informado de Precios y Costos (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

Dadas las caracteristicas que se necesitan en este tipo de productos es
dificil encontrar clientes que no posean informacion sobre precios y que
no hayan cotizado otras opciones, la limitante esta en la concentracién
de proveedores, los que se encuentran muy dispersos a través del pais.
Linea Deportiva (Medio)

Dado que existe escasa concentracion de proveedores en la region, el

cliente no tiene la posibilidad, de adquirir suficiente informaciéon de
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precios, sin embargo en fabricas donde se ofrecen productos
diferenciados, la variable precio resulta poco relevante en relacién a la
calidad que estos pueden ofrecer.

En resumen el efecto de esta fuerza y sus factores se aprecia en la tabla 3.2:

Tabla 3.2: Poder Negociador de los Clientes

Grado ) Efecto
FAeor Alto) [ Medici]F Bajom|t o eracioniiliis o
Cuota de Compra del Producto sobre el Total X 0,20 R
Dependencia de ingresos por la venta del Cliente X 0,15 -
Diferenciacion del Producto entregado X 0,20 +
Costo de Cambio de Proveedor para el Cliente X 0,15 +
Amenaza de Integracién hacia atrés X 0,10 =
Cliente Informado de Precios y Costos X 0,20 R

Fuente: Elaboracién Propia

3.2.3 Amenaza de Nuevos Entrantes
3.2.3.1 Economias de Escala (Media)
e Linea Ropa de Trabajo (Media)
Debido a que el conocimiento del negocio no es dificil de adquirir,
modificando los factores productivos se alcanzan economias de escala
en la industria con facilidad, con la excepcion de la mano de obra
calificada, la cual es la gran limitante para todos los participantes. Esta
barrera al ingreso desincentiva en parte a la posible nueva competencia.
e Linea Deportiva (Media)
A niveles considerables de produccidn las necesidades en los procesos,
condiciones de costos e inversion son altas, por lo que la idea de entrar a
competir debe estar apoyada por una estrategia clara, visualizandose

una importante barrera a la entrada.

3.2.3.2 Diferenciacion de Productos (Alta)
e Linea Ropa de Trabajo (Alta)
Los productos fabricados son ajustados a cada pedido y a su vez a la

empresa con sus necesidades y requisitos, por lo que cada empresa que
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desea ingresar al sector debe tener la capacidad de entregar un producto
con alta diferenciacién y esto supone una gran barrera de entrada.

Linea Deportiva (Alta)

Los requerimientos en esta linea de confecciones principalmente apuntan
a la identificacion con un club deportivo, por lo que la diferenciacion del
producto es considerable, pues se busca una imagen, identidad que no
puede proporcionar un producto estandarizado. De esta forma para
ingresar en buen pie a la industria se debe contar con la capacidad de

ofrecer un producto superior.

3.2.3.3 Requisitos de Capital (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

Los requisitos de capital no son excesivamente altos comparado con
otras industrias, la limitante esta en que para alcanzar un segmento de
clientes de mayor importancia se necesita un nivel de inversion
importante, entonces la decision recae en el proceso de segmentacion y
la correspondiente barrera a ese nivel.

Linea Deportiva (Medio)

A pesar de no ser de gran importancia, en el caso de sublimacion
(proceso que ofrece mayor opciones de diferenciacion) tiene costos
elevados, no obstante no es excluyente y el capital necesario para un

correcto desempeno en la industria es accesible.

3.2.3.4 Costos Cambiantes (Alto)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

Los costos asociados al cambio de proveedores son en general medios
en la industria lo que genera un grado de desmotivacion a los nuevos
oferentes, pues la competencia por mejores condiciones de costo es

estrecha entre los participantes.
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Linea Deportiva (Alto)

Mencionado anteriormente el costo de cambiar de un proveedor de
materias e insumos para confecciones deportivas es alto debido a las
pocas opciones existentes, lo que implica la necesidad de vinculos y
relaciones estrechas con estos. Un nuevo oferente debera entregar un
producto altamente diferenciado para hacerse de los vinculos necesarios

en la industria.

3.2.3.5 Canales de Distribucion (Bajo)

Linea Ropa de Trabajo (Bajo)

En la industria el vinculo con el cliente es principalmente de forma directa
por lo que las necesidades para su distribucion son bajas, pues los
niveles de pedido no requieren una compleja logistica al respecto. Lo
anterior se traduce en una nula barrera de entrada para los nuevos
oferentes.

Linea Deportiva (Bajo)

Generalmente la distribucion del producto al cliente final es directa y sin
mayores costos en su realizacién, por lo que este aspecto no genera una

barrera de entrada de importancia.

3.2.3.6 Desventajas de Costos (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Alto) ,
Se presentan desventajas en costos en los aspectos de ubicacion
geografica (por los costos de mano de obra, el transporte, entre otros) y
por otra parte se debe tener en cuenta la curva de experiencia, pues el
tiempo de adaptacién al ritmo éptimo de produccion y la elaboracion de
vinculos con los proveedores podria extenderse generandose a su vez
una desventaja notoria con los competidores existentes.

Linea Deportiva (Medio)

Dados los escasos proveedores de las materias primas e insumos de la

industria de confecciones deportivas los tratos comerciales con estos son
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fijados por este concentrado grupo, a los cuales se puede llegar a una
negociacién a través de la confianza que da el tiempo, traduciéndose en

una importante barrera de entrada.

3.2.3.7 Politica Gubernamental (Media)

Linea Ropa de Trabajo (Alta)

Existe un efecto indirecto en la normativa, pues las altas exigencias que
tienen algunas industrias con la ropa de trabajo, representan que las
fabricas de confeccion consideren las medidas exigidas. Es asi como una
empresa del sector de confecciones de ropa de trabajo se enfrentara a
un escenario altamente regulado. Por otra parte se puede tomar en
cuenta el creciente apoyo a las empresas de menor tamafo por parte del
gobierno, en aspectos como el incentivo a la version, innovacion y otros
apoyos a disposicion.

Linea Deportiva (Baja)

Las politicas afectan de igual medida a cada uno de los participantes y
no existen exigencias que limiten o controlen la produccién de estos
productos, lo que se traduce en una nula barrera a los nuevos

competidores

En resumen el efecto de esta fuerza y sus factores se aprecia en la tabla 3.3:

Tabla 3.3: Amenaza de Nuevos Entrantes

Factor Grado Ponderacién Efecto
Alto | Medio | Bajo Rent
Economias de Escala X 0,10 +
Diferenciacién de Productos X 0,20 +
Requisitos de Capital X 0,20 +
Costos Cambiantes X 0,15 +
Canales de Distribucién X 0,10 +
Desventaja de Costos X 0,15 +
Politica Gubernamental X 0,10 +

Fuente: Elaboracién Propia
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3.2.4 Amenaza de Sustitutos

En esta fuerza se identifican dos grandes sustitutos, uno para cada linea de

negocio, la ropa importada directamente principalmente de China y la ropa de

grandes marcas deportivas, para la linea de ropa de trabajo y ropa deportiva

respectivamente. De esta forma es clave evaluar el efecto de estos

participantes en la rivalidad de la industria.

3.2.4.11 + D (Alta)

Linea Ropa de Trabajo (Alta)

Existe un alto riesgo por la capacidad de innovacion e imitacién de los
sustitutos identificados, a eso se suma el hecho de que las materias
primas de confecciones de ropa de trabajo se generan principalmente en
el mismo pais (China), Aumentando la amenaza del impacto de los
productos sustitutos.

Linea Deportiva (Alta)

Las grandes marcas cuentan con departamentos de investigacion,
sumado al acceso preferencial a las tecnologias innovadoras en disefio,
materias primas, entre otros, sumados al amplio conocimiento de las
necesidades de los clientes redunda en un considerable efecto en la

industria de confecciones.

3.2.4.2 Factor Sorpresa (Medio)

Linea Ropa de Trabajo (Bajo)

El factor sorpresa en este tipo de productos no es de consideracion pues
hace mucho tiempo ya estan disponibles en el mercado y la mayoria de
sus efectos ya son conocidos.

Linea Deportiva (Medio)

Su constante innovacién genera expectacion por nuevos productos, pero
estos productos tienen un ciclo de vida mayor. Por lo que la amenaza no

es continua.
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3.2.4.3 Nuevas Tecnologias

o

Linea Ropa de Trabajo (Alto)

El acceso a las nuevas tecnologias es mayor para los productos
sustitutos, pues es el continente asiatico el que posee mayor cantidad de
estudios e innovacidon al respecto, por ende son estos sustitutos los
primeros en acceder a los nuevos avances.

Linea Deportiva (Alta)

La disposicion de grandes capitales da acceso preferente a los ultimos
avances tecnoldgicos, por lo que el riesgo de presentar productos

innovadores es elevado

3.2.4.4 Penetracion en Medios Masivos (Alto)

Linea Ropa de Trabajo (Alto)

La penetracion es de alta consideracion en la capital del pais pues gran
parte de las opciones ofrecidas alla son de origen Chino y es conocido
por todos el beneficio en costos de estos sustitutos, asumiendo un
posible perdida de calidad.

Linea Deportiva (Alta)

Las grandes marcas deportivas tienen toda la ventaja mediatica a través
de sus complejas estrategias de marketing y el elevado capital

disponible. Traduciéndose en importantes amenazas para el sector de

confecciones.

En resumen el efecto de esta fuerza y sus factores se aprecia en la tabla 3.4:

Tabla 3.4: Amenaza de Sustitutos

Grado

Factor Alto | Medio | Bajo Ponderacién | Efecto
1+D X 0,35 -
Factor Sorpresa X 0,15 -
Nuevas Tecnologias X 0,35 -
Penetracion en Medios Masivos X 0,15 -

Fuente: Elaboracién Propia
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3.2.5 Rivalidad de la Industria
La situacion actual del mercado en cualquiera de los sectores, viene marcada

por la competencia entre empresas y la influencia de esta en la rentabilidad o
retorno. Si las empresas compiten en precios, no solo ellas generan menos
beneficios, sino que el sector se ve perjudicado, de forma que no atrae la
entrada de nuevas empresas. En los sectores en los que no se compite en
precios se compite en publicidad, innovacién, calidad del producto / servicio,
etc. Para determinar la intensidad de la competencia hay que considerar la
influencia de los siguientes factores:
3.2.5.1 Nimero de Competidores (Medio)
e Linea Ropa de Trabajo (Medio)
La concentracion de las empresas participantes no es elevada, a su vez
no presentan un gran tamano analizando el area cercana, no obstante a
nivel nacional el nimero es mayor generando un clima de mayor
competencia en precios, pues existe una oferta suficiente como para
optar por una de menor precio en sus productos.
e Linea Deportiva (Bajo)
Analizando el area deportiva el nimero de competidores se reduce
tomando en cuenta competidores que entreguen similar calidad,
diversidad, precios. Esto se traduce en una mayor libertad para

establecer precios y mayor rentabilidad, pues la rivalidad es menor.

3.2.5.2 Crecimiento de la Industria (Alto)
e Linea Ropa de Trabajo (Alto)
Los diversos aumentos en proyectos mineros y de servicios a estos,
augura una etapa de crecimiento en el sector, pues el ciclo del producto
aun no alcanza la etapa de madurez existiendo oportunidades de

obtener una importante rentabilidad.
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Linea Deportiva (Alto)

El mismo fendmeno se refleja en las posibilidades de crecimiento en la
ropa deportiva, el creciente interés en la vida sana y el deporte
pronostica aumentos en la demanda de productos relacionados, por lo
que la industria aun esta en vias de alcanzar la madurez,

visualizandose la rentabilidad del sector ahora y en el futuro.

3.2.5.3 Diferenciacion del producto (Alto)

Linea Ropa de Trabajo (Medio)

Cada participante de la industria intenta entregar un producto con
caracteristicas diferenciadoras, con el fin de no competir por precios,
aprovechando ademas la amplia gama de productos que se puede
realizar en la confeccion. De esta forma la tendencia de sustituir un
producto por otro no es alta y resulta en una atractiva rentabilidad para
las empresas que logran agregar valor a través de la diferenciacion.
Linea Ropa Deportiva (Alto)

Nuevamente al no ser un producto commodity la tendencia es a no
competir por precios, dando mayor flexibilidad para agregar valor a los
productos. Por lo tanto se puede entender que la competencia no es a
través de quien es mas eficiente en sus procesos sino cual es capaz de
entregar caracteristicas Unicas que sean identificadas como un

beneficio mayor al costo del producto.

3.2.5.4 Barreras de Salida (Baja)

Linea Ropa de Trabajo (Baja)

Mencionada anteriormente, la necesidad de capital necesario para
ingresar a la industria no es elevada en comparacion con otras
empresas, sumado a otros factores hacen que las barreras de salida

para las empresas de confeccion no sean elevadas reduciendo parte de

la rivalidad del sector.
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Similar a la otra linea de produccion las barreras de salida ya sea por

politicas, regulaciones y/o capital invertido no son elevadas y las

decisiones estratégicas son mas reversibles. Esto aumenta el atractivo

de la industria entre los competidores y los posibles nuevos entrantes.

En resumen el efecto de esta fuerza y sus factores se aprecia en la siguiente

tabla:
Tabla 3.5: Rivalidad de la Industria
Grado i Efecto
e Alto, [ Madioi P Baom s o roclong i
Numero de Competidores X 0,20 2
Crecimiento de la Industria X 0,35 +
Diferenciacioén del Producto X 0,30 +
Barreras de Salida X 0.15 -

Fuente: Elaboracion Propia

De esta manera se puede apreciar que los factores que tienen mayor ponderacion

son los que mas impactan en esta fuerza y a su vez generan un mayor impacto en

la rentabilidad.

El analisis de las 5 fuerzas nos demuestra que la industria es rentable, ya que no

existe una alta competencia entre los participantes y las barreras que enfrentan los

nuevos entrantes, que se ven incentivados por la atractividad del sector, son de

importancia.

3.2.6 Amenazas y Oportunidades del Microentorno

De esta forma las oportunidades y amenazas identificadas a través del analisis

de las 5 fuerzas de Porter, se sintetizan en la figura 3.2.
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—{ Oportunidades - Microentorno >

\

- Se aprecia con claridad una tendencia de la industria al crecimiento, el
que brinda multiples opciones de mejorar la rentabilidad.

- La alta diferenciacion de los productos proyecta una imagen de |
industria orientada al cliente, esto desincentiva la entrada masiva de |
competencia por requerimientos necesarios para la diferenciacién.

- Las considerables barreras de entradas desincentivan la entrada de |
competidores oportunistas y poco comprometidos que reduzcan la |
imagen de industria consagrada.

: — \
.r:! Amenazas - Microentorno )

| P 4

V4
P 4

- Considerable concentracidn de los proveedores mas importantes. |l

- Se requiere de capacidad para entregar productos diferenciados si se
quiere mantener en el mercado, en otras palabras la mejora continua !

} debe estar presente en cada participante.. !
I - El cliente se informa cada vez mas y tiene mas opciones de |
| | comparaciéon para optar por la empresa que mas se ajuste a sus
I ~ requerimientos :
i - Si bien las barreras de entrada a la industria son de consideracion, el
} atractivo de esta augura mayor competencia a futuro con la entrada de | |
} ' nuevos competidores.
i - La amenaza de que sustitutos abarquen parte de las demanda es
sustancial, dados los elevados recursos en 1+D mas el acceso a nuevas
tecnologias.

Figljra 3.2: Conclusiones del Analisis del Microentorno
- Fuente: Elaboracién Propia
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3.3 Factores Criticos del Exito
Los Factores Criticos de Exito (FCE) son, para cualquier negocio, un nimero
limitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran el
rendimiento competitivo de la empresa. Los FCE son especificos para cada
negocio y reflejan las preferencias gerenciales respecto a las variables claves en
un determinado momento. Si los resultados en estas areas no son adecuados los
esfuerzos de la organizacion para concretar sus planes, alcanzar sus objetivos y
generar estrategias seran menos que deseables. En el caso de Donnely

Confecciones estas areas clave se identifican y detallas a continuacién.

3.3.1 Calidad
Uno de los principales aspectos de diferenciacién tiene que ver con la calidad
de las confecciones, pues este factor permite obtener buen desempefio dentro
de la industria y los clientes acuden a esta industria esperando calidad
superior por sobre otros productos o sustitutos. Los puntos clave de este factor
son:

o Diferenciacion. Al cliente se le debe entregar multiples opciones de
productos y caracteristicas, a lo cual se le debe sumar la capacidad de
generar imagen corporativa, que ayude en la alineacion del personal con
los objetivos, valores y politicas de cada una de las empresas.

e Conciencia y Responsabilidad. El personal debe estar claramente
alineado con los principios de calidad que la em‘presa entrega y es
exigida por el cliente, construyendo con esto un equipo fidelizado y
comprometido con la calidad.

o Equipos y Maquinas actualizadas. El contar con el equipamiento
adecuado y actualizado permite cumplir con los estandares de calidad,
pues aseguran un producto con finas terminaciones y altas condiciones
de durabilidad
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3.3.2 Tiempo de Entrega
Otro de los aspectos clave para el correcto desempefio en la industria
corresponde a la adecuada gestion de la produccion, pues esta permitira
cumplir con los compromisos establecidos con el cliente. Es importantisimo no
disponer de los tiempos del cliente mas alla de lo acordado, pues involucraria
retrasos en sus planificaciones y esto a su vez deterioros en la relacion con los
clientes.

e Estandarizacion de los tiempos. En cada proceso y producto se debe
tener la absoluta claridad de cuales son los tiempos necesarios para
confeccionar los productos, con el fin de lograr una adecuada
planificacién de la produccion y cumplir los plazos estipulados.

e Cumplimiento de Fecha de Entrega. Los clientes exigen que se les
respete y cumplan las condiciones estipuladas en los pedidos, ya que si
se falla genera una imagen de irresponsabilidad y poco compromiso una
vez realizados los negocios. Esto ultimo puede llegar al cierre de
relaciones y negocios futuros.

e Eficiencia de Proveedores. El compromiso de estos es necesario para
contar con los materiales e insumos a tiempo para su transformacion, de

manera de mantener los plazos de entrega planificados.

3.3.3 Precio
La oferta de productos a precios competitivos es clave en la industria, si bien
el enfoque no corresponde a entregar los precios mas bajos, es importante
tener la capacidad de entregar un producto superior sin que esto signifique
una alza desmesurada en los precios finales.
e Coherencia. El precio debe ser acorde al beneficio obtenido por los
clientes, pues este debe percibir que el valor agregado a través de las

caracteristicas del producto, es superior al costo de este.
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o Competitividad. Ofrecer precios atractivos y acordes al mercado es
clave para captar la atencion de los clientes y ampliar las probabilidades

de que vuelvan a comprar el producto cuando vuelva a ser necesario.

3.4 Analisis de la Cadena de Valor de Donnely Confecciones
En este punto de la investigacion, el siguiente paso es realizar un analisis interno
dejando atras lo que esta mas alla de la frontera de la empresa con su entorno,
para esto se utiliza el modelo de cadena de valor de Porter. Esta herramienta de
analisis estratégico permite identificar claramente cudles son las diferentes
actividades que tienen una vinculacién directa con la generacion de valor para el
producto, y el resto de actividades que sirven de apoyo a las anteriores. De esta
forma lo siguiente a realizar en Donnely, consiste en analizar cuéles de esas
actividades generan una ventaja competitiva para la empresa en el mercado
respecto a su competencia. Esas actividades que hacen a la empresa mas
rentable y fortalecen su posicién en el mercado deben potenciarse y mantenerse
en la propia organizacion. Todas las demas tareas deben reducir su coste lo

maximo posible, siempre, sin perder la calidad intrinseca del producto.

3.4.1 Actividades de Primarias
Como se mencion6 anteriormente son aquellas que tienen directa relacién con
la produccién y aportan valor en cada etapa del proceso. En Donnely se

identifican de la siguiente forma.

3.4.1.1 Logistica de Entrada
Proveedores. Para empezar el analisis de esta importante actividad en
Donnely, es importante enfocarse en la seleccién de proveedor, donde los
aspectos mas relevantes son:
e Se cuenta con una base de datos para el abastecimiento que incluye
opciones en el caso de eventualidades con algun proveedor en
particular, ya sea por falta de stock, no tener el color de tela apropiado,

entre otros.
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Se realizan solo compras a proveedores nacionales, con las ventajas y
desventajas que esto implica.

La mayoria de los proveedores no fabrica los productos, los importa.
Esto se debe tener presente a la hora de buscar alguna mejora en
costos a través del estudio de una importacion directa, para lo cual se
hace necesario una planificacién de la demanda y produccion.

Existe una concentracion de proveedores en algunos con mayor
importancia, los cuales proveen la gran mayoria de los insumos
necesarios. Esto genera un grado de dependencia que se reduce a
través de proveedores de menor tamafio que pueden apoyar ante
eventualidades, no obstante no poseen la capacidades o el tamafio de
los otros proveedores.

El hecho de consolidar los vinculos con los proveedores mas
importantes ha permitido obtener ventajas por sobre el mercado, como
precios especiales, reduccién de tiempos de entrega en pedidos
especiales y condiciones de flexibilidad de pago.

Para el empaque final del producto la empresa se abastece con
proveedores locales dado que los costos no son muy elevados. Ademas
cabe mencionar que en algiin momento se incursiono en importacién de
papeleria a otros paises para la reduccion de costos, faltando sacar

conclusiones concretas al respecto.

'

Transporte. Con respecto al transporte de los pedidos hechos por Donnely

se puede mencionar:

El hecho de estar a una distancia considerable de los principales
proveedores afecta en el costo de transporte, el cual no ha sido
optimizado con una gestion de stock que minimice el costo de
transporte.

En comparacion a empresas competidoras que cuentan con

importacion directa, esto radica una debilidad en costos para Donnely,
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pues este proceso solo pueden permitirselo con eficiencia un grupo
reducido de empresas.

Almacenamiento. Acerca de esta etapa en el proceso de entrada se
puede mencionar:

e Como se menciono, el stock critico esta determinado y es consistente
con los requerimientos actuales.

e Existe una desventaja al no tener plena claridad en todo momento de
los materiales existentes, por lo cual ante un pedido urgente de un
cliente se podrian requerir materiales que ya se poseen, pues en cada
pedido es necesaria una revision de bodega.

e En el aspecto fisico el espacio se vuelve insuficiente para mantener un
adecuado control de inventario, asi como también limita la cantidad de
material con el que se puede contar.

e A pesar de las limitantes el orden y disposicion de los materiales
almacenados es apropiado para el nivel de produccién actual, la
comparacion entre el material necesario y existente gracias a esto es
rapida. No obstante este Gltimo punto es una potencial oportunidad de

perfeccionamiento.

3.4.1.2 Operaciones
Dado el negocio de Donnely es importante conocer el procedimiento de
fabricacion, por lo cual se detalla a continuacién para posteriormente
destacar y analizar los aspectos mas relevantes.
A. Produccion
1. El pedido puede partir desde la cotizacién de un cliente o en forma
directa sin existir una cotizacién previa. Una vez formalizado el
pedido se prioriza entre ordenes de trabajo de acuerdo a la
importancia de los clientes. Este método de priorizacion permite
cultivar las relaciones comerciales con grandes clientes y los que

son habituales. Estos ajustes en la produccién generan
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desviaciones en la programacion, pudiendo impactar en el tiempo
de entrega de otros pedidos.

2. Procesado el pedido, los materiales son entregados por bodega a la
primera etapa del proceso correspondiente, corte. En el caso de
patrones de corte nuevos se debe realizar desde cero lo que alarga
el proceso, pero cada nuevo patrén es almacenado en una base de
datos para posteriores usos.

3. El siguiente paso es la confeccion donde |la mayor dificultad radica
en atender diversos tipos de productos con tiempos de produccion
diferentes, lo que complica la programacion de tareas.

B. Terminaciones y Empaque

En esta etapa anexa a la produccion se realiza un estricto control de

calidad, alineado a las politicas establecidas por Donnely. Este punto

implica la clave del personal encargado, pues permite asegurar y

mantener la satisfacciéon del cliente, objetivo primordial dentro de la

politica mencionada.

C. Areas Complementarias

Bordado. Esta area es de gran importancia, ya que se estima que del
total de productos que se confeccionan en Donnely, un 95% lleva
bordada la imagen corporativa de la empresa. Anteriormente este
proceso se externalizaba pero debido a los costos asociados se invirtié
en mayor capacidad para realizar este proceso internamente.

Grafica. Esta area apoya los demas procesos a traves de los disefios

necesarios, detalles de personalizacidn, entre otras tareas.

A continuacién todo se sintetiza en el siguiente flujograma:
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ABASTECIMIENTO

PRODUCCION

Compra de
Materia Prima

\
Almacenaje
en Bodega

¢ MP requiere
estampado?

No

. Estampado

- Corte

P

Costura

¢ Producto requiere
bordado/estampado

No

Si

Y

Bordado/Estam
pado

%

Terminacion
y empaque

Figura 3.3: Flujograma de Elaboracién de un Producto

Fuente: Elaboracion Propia

Como se aprecia el trabajo realizado en esta actividad de la cadena esta

integramente orientada a generar valor en cada etapa, donde la adecuada
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mezcla entre un proceso de confeccion alineado a la politica de calidad, las
instalaciones apropiadas, los materiales 6ptimos utilizados y el personal
calificado generan un producto diferenciado dentro del mercado. Cabe
destacar que en Donnely cada trabajador generalmente trabaja de principio a
fin en la prenda, no realizandose una produccién en serie en base a
estaciones de trabajo, logrando un equipo comprometido y calificado para

asumir cualquier requerimiento que surja con resultados muy positivos.

3.4.1.3 Logistica de Salida
Dado que la empresa cuenta con un local comercial el producto
generalménte se entrega de forma presencial, en el caso de clientes que
soliciten el envié de los productos a domicilio o faena se realiza con medios
disponibles de la empresa. Cabe destacar que este caso representa un
porcentaje bajo dentro del total y que no representa mayor dificultad de

asumir internamente por la empresa.

3.4.1.4 Marketing y Ventas

e En esta actividad falta formalidad del plan de marketing a través de un
programa,

e La promocién del producto actualmente no sigue una rigurosa
planificacion, pero hay una constante preocupacién de apoyar
organizaciones a través de las donaciones, privilegiandolas por sobre la
publicidad. :

3.4.1.5 Servicio de Post Venta

e No es mucho el trabajo necesario dado que la estricta politica de
calidad evita tener encargados del area, no obstante existe
preocupacion por el producto entregado y se realizan sondeos de
opinion con los principales clientes.

e Mas alla de tener un manejo y preocupacion al haber disconformidades,
se requiere de un indicador tangible y claro de la satisfaccion del cliente

como podria ser la tasa de reclamos o devoluciones.
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3.4.2 Actividades de Soporte
En la empresa los principales aspectos identificados de las actividades de

apoyo se detallan a continuacion.

3.4.2.1 Infraestructura

El analisis a esta actividad se centra en los siguientes puntos clave que han

sido identificados.

Estructura Organizacional.

En el area comercial no existe trabajo de marketing apropiado, desde la
planificacién de las ventas, metas y proyecciones pues no hay un
encargado de estas tareas. Resulta imprescindible contar con un
especialista que se encargue del desarrollo de un plan de Marketing.

Con respecto al area de produccion ha existido una alta rotacion de
personal a cargo de supervisor, ya que no han podido cumplir con el
perfil requerido en el puesto. Esto ha generado ineficiencias en la
planificacion de la produccién, impactando principalmente en los

tiempos.

Infraestructura Fisica.

Donnely cuenta con instalaciones adecuadas para cumplir con altos
volimenes de producciéon manteniendo los estandares de calidad y
eficiencia, a través de un layout y equipamiento planificado acorde a

esta capacidad.

Finanzas y Contabilidad.

Es el area de finanzas la que direcciona el negocio y pone objetivos a
las distintas areas por ejemplo RRHH y Operaciones.

No existe la adecuada planificacion y gestion financiera para enfrentar
decisiones de produccién o crecimiento (objetivos y metas) lo que no
permite obtener toda la informacién necesaria para la tomar decisiones

estratégicas de largo plazo con facilidad.
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No obstante la empresa posee una salud financiera adecuada que ha
permitido realizar inversiones de crecimiento (ampliaciones). Lo anterior
gracias al orden de sus finanzas, manteniendo el balance entre activos -
pasivos y cumpliendo adecuadamente con los compromisos con
instituciones financieras.

Falta una estructura de planificacion presupuestaria que permita evaluar
adecuadamente el desempefio de la empresa al finalizar el periodo.

La politica de manejo de costos de la empresa es mesurada,

haciéndose cada vez mas cuidadoso el proceso para evitar gastos

innecesarios.

3.4.2.2 Direccion de Recursos Humanos

No existe una proceso estandarizado de seleccién de personal,
actualmente se evalia la contratacion en base al conocimiento y
experiencia previa de los candidatos. No se plantea la posibilidad de
brindar capacitacion a personas sin conocimientos en los procesos.

Se ha logrado formar un equipo estable de trabajadores, reduciendo la
rotacion de personal y manteniendo el know how necesario para cumplir
la politica de calidad de los productos. Existe el personal adecuado para
afrontar el nivel de produccién promedio de la empresa.

Existe complejidad a la hora de adquirir nuevo personal calificado para
afrontar mayores niveles de produccion, dada la escasa oferta de
personal calificado existente en el pais. El principal establecimiento a
nivel regional que impartia perfeccionamiento en el tema, cerré la
carrera por falta de interés de las personas, fenédmeno que se aprecia
también a nivel nacional.

Ante alzas en la demanda de productos actualmente se establecen
incentivos y metas con el personal estable para cumplir con los

compromisos comerciales establecidos.
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Los ingresos del personal maquinista depende en gran parte de la
gestion comercial de la empresa, ya que si el nivel de ventas por
cumplir es reducido, repercute directamente en el ingreso de estas
personas. Lo anterior debe tenerse en cuenta para evitar la desercion,
esto se evita logrando una adecuada planificacién y gestion comercial
El personal al ser en gran parte extranjero generalmente acude cada
cierto tiempo a sus paises de origen por motivos personales, lo que
debe ser tomado en cuenta en la planificacion que se pretende llevar a
cabo.

La cultura organizacional es positiva para el negocio, pues la empresa
se enfoca en entregar un lugar grato para sus trabajadores, proporciona
lugares de esparcimiento en sus instalaciones, y existe preocupacion
por sus necesidades; logrando crear un equipo de trabajo que privilegia
el compaferismo por sobre el individualismo y que a la vez esta
comprometido en el cumplimiento de plazos y calidad.

No existe un encargado asignado (nicamente a este departamento,
esto porque no se justifica dado el tamafo de la empresa. Es el
administrador el que cumple esta funcion en conjunto con otras

actividades.

3.4.2.3 Innovacion y Desarrollo

No existe tecnologia informatica para la gestion financiera, de compras,
produccion que ayude a la eficaz programacion de tareas y control de
tiempos de entrega. Ante opciones de crecimiento se visualiza la
necesidad de contar con un ERP que apoye la toma de decisiones y el
control de las tareas basicas del negocio.

Existe un software que centraliza la realizacién de cotizaciones y
pedidos. Una vez que el pedido se aprueba el sistema informatico
comunica a los involucrados en el pedido, todo esto para evitar

duplicados y confusiones.
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Es posible una mejora en el area de disefio y corte, pues la utilizacion
del software actual de confeccién de moldes brinda oportunidades de
perfeccionamiento. No obstante el area cumple con los requerimientos
actuales de produccion, la idea de mejora de los procesos nace de la
propia experiencia del trabajo hecho.

Si bien Donnely cuenta con el equipamiento adecuado para asumir
grandes niveles de produccion sin reducir la calidad en el proceso, este
equipo no es de ultima generacion lo que genera algunas desventajas
en términos de tiempos, en otras palabras en costos por mayores
tiempos de produccion.

Falta inversibn en equipos de punta que permiten agregar
terminaciones y detalles adicionales a la prenda con la marca Donnely,
con el fin de potenciar la imagen corporativa en cada prenda con
detalles innovadores.

No existe desarrollo de productos dado que no es un aspecto necesario
y los requerimientos de cada cliente se satisfacen en base a cada
pedido, para lo cual se cuenta con la capacidad demandada para este
fin.

3.4.2.4 Abastecimiento

Con respecto a la funcién de compras, los aspectos destacables son los

siguientes:

Al realizarse un pedido, existe un encargado el cual analiza los
requerimientos de material y si las existencias satisfacen el pedido. Este
proceso es manual, si bien tiene sus ventajas por la precision tiene
desventajas en tiempo. El registro de este proceso es manual, por lo
que un software ayudaria a mejorar los tiempos de preparacion.

Posteriormente esta informacion es entregada a otro encargado que

realiza el pedido por diversos métodos disponibles, no existiendo una

estandarizacion.



72

e El seguimiento a los insumos o materiales necesarios para el pedido y
las areas de apoyo es labor del encargado mencionado anteriormente.
Dependiendo del proveedor se establecen las condiciones de compra,
en términos de plazos, pagos, etc. La recepcién y registro de los
productos es de forma manual.

e Finalmente el administrador, una vez establecidas las condiciones y/o la
entrega, visa la informacién y da orden de pago.

e Como se aprecia el proceso es principalmente manual, el registro y
comparacién de requerimientos y stock cumple eficazmente el proceso,
no obstante se visualizan extensos tiempos y posibles confusiones al
confiar solo en registros fisicos.

o Por otra parte se debe considerar la informalidad de algunos clientes a
la hora de realizar el pedido, los cuales retrasan el abastecimiento del
area productiva. Tales eventualidades podrian solucionarse con un
stock predictivo segun variables que se podrian investigar. No obstante
se mantiene un stock critico de los items mas utilizados, que permite
actuar rapidamente ante pedidos tipicos.

o Se realiza un historial del cliente, registro de pedido en el cual los datos
de cliente e informacion de los productos se utiliza para agilizar posibles

recompras a futuro.

3.5 Ventaja Competitiva de Donnely Confecciones '
La ventaja que Donnely posee con respecto a sus competidores, la cual es

posible de mantener y que sea netamente superior, se identifica de la siguiente

forma.

3.5.1 Focos de Valor
Los focos que permiten obtener una ventaja competitiva en el mercado se

identifican en las actividades Infraestructura y Recursos Humanos las que
apoyan y fortalecen la gestion de operaciones y logistica de entrada. Esto se

explica por la correcta vinculacién entre las instalaciones adecuadas y el
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personal calificado, las cuales brindan la base necesaria para cumplir con un
correcto desarrollo de las actividades de operacion, sumado a los nexos con
proveedores que entregan materias de calidad permiten elaborar un producto
con caracteristicas Unicas, diversas y de calidad. De esta forma, identificados
los focos de valor se procede a la identificacion clara de la ventaja competitiva

de Donnely.

“La ventaja competitiva se logra a través de los procesos especializados
realizados en Donnely, los que permiten entregar un producto de
caracteristicas y calidad superior, que los competidores no son capaces de
igualar en términos de variedad de opciones, ajustando el producto a cada

necesidad del cliente sin dejar de lado la calidad.”

3.6 Fortalezas y Debilidades de Donnely
El exhaustivo analisis interno realizado en la empresa permite identificar no solo
las actividades clave del negocio, sino también los aspectos mas positivos de la

organizacion y los que han de dedicarsele atencion para mejora.
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F" Fortalezas - Donnely > \

- Se cuenta con la capacidad instalada para abarcar pedidos de mayor I

proporcion.

- La politica de calidad es eje central del producto altamente diferenciado.

- El personal calificado actual trabaja en equipo y esta alineado con las politicas
de la empresa.

- Las relaciones comerciales de afios con los proveedores permiten obtener ‘
ventajas por sobre los competidores de menor tamafio y crea defensas ante ‘
nuevos competidores. 1

- Existe conciencia de una empresa seria y confiable, lo que ha hecho de '
Donnely una marca reconocida a nivel regional.

- El eonocimiento del negocio que se ha logrado a través de los afios, brinda

ventajas a la hora de realizar decisiones de cambio en la organizacién.

MUBE e Conngly___ =%
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- Se hace necesario a futuro contar con un sistema ERP que centralice la |
gestion, pues el nivel actual de control se hace insuficiente. [

- Lafalta de contratos de envergadura explica en gran parte la capacidad ociosa

- No existe un plan para aumentar la dotacién calificada en el corto plazo, lo |
que limita las opciones de pedidos a los cuales se puede optar. ‘

- Falta estandarizacion de procesos productivos que optimice los tiempos y

costos.

I : |

S == - -]

St s T e

Figura 3.4: Conclusiones del Analisis Interno

Fuente: Elaboracién Propia
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3.7 Analisis FODA
Este instrumento metodoldgico permite identificar las variables que mas influyen
en el negocio y las posibles acciones viables mediante el cruce de estas
variables. Las acciones estratégicas deben ser ante todo acciones viables y la
factibilidad se debe encontrar en la realidad misma del sistema. A continuacion

se presentan las variables y distintos aspectos a considerar:

3.7.1 Fortalezas de la Organizacion
F1 - Se cuenta con la capacidad instalada para abarcar pedidos de mayor
proporcion.
F2 - La politica de calidad es eje central del producto altamente diferenciado.
F3 - El personal calificado actual trabaja en equipo y esta alineado con las
politicas de la empresa.
F4 - Las relaciones comerciales de afios con los proveedores permiten
obtener ventajas por sobre los competidores de menor tamaiio y crea barreras
ante nuevos competidores.
F5 - Existe conciencia de empresa seria y confiable, lo que ha hecho de
Donnely una marca reconocida a nivel regional.
F6é - El conocimiento del negocio que se ha logrado a través de los afios,

brinda ventajas a la hora de tomar decisiones de cambio en la organizacion.

3.7.2 Debilidades de la Organizacion ‘_
D1 - Se hace necesario a futuro contar con un sistema ERP que centralice la
gestion, pues el nivel actual de control se hace insuficiente.
D2 - La falta de contratos de envergadura explica en gran parte la capacidad
ociosa.
D3 - No existe un plan para aumentar la dotacién de personal calificado en el
corto plazo, lo que limita las opciones de pedidos a los cuales se puede optar.

D4 - Falta estandarizacion de procesos productivos que optimice los tiempos y

costos.
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3.7.3 Oportunidades del Entorno
01 - Buenas oportunidades de Inversion dado el menor costo de
endeudamiento.
02 - Eventual recuperacion del crecimiento econémico proyectado para el
sector minero en el mediano plazo, altas oportunidades de crecimiento
encadenado.
03 - Mejor distribucién de ingresos, da acceso a nuevos clientes. Sumado a
mejoras en el estilo y la calidad de vida, proyectan crecimiento de demanda.
04 - Nuevas opciones de marketing social a bajo costo, mejor difusién de
producto.
O5 - Aumento en incentivos a la innovacién y mejora de los procesos, en
planes gubernamentales y organizaciones de emprendedores.
06 - Reduccion de costos en tecnologias y medios de comunicacion.
07 - Se aprecia con claridad una tendencia de la industria al crecimiento, el
que brinda multiples opciones de mejorar la rentabilidad.
08 - La alta diferenciacion de los productos proyecta imagen de industria
orientada al cliente, esto desincentiva la entrada masiva de competencia por
requerimientos necesarios para la diferenciacion.
09 - Las considerables barreras de entrada reducen notablemente la entrada
de competidores oportunistas y poco comprometidos que reduzcan la imagen

de industria consagrada.

3.7.4 Amenazas del Entorno
A1 — Eventual endurecimiento de legislacién ambientalista generara mayor
fiscalizacion del manejo de residuos.
A2 - Préxima reforma tributaria, alza en pago de impuestos.
22 - Aplazamiento de proyectos augura ralentizacién temporal de la economia

local.
4 - Potencial alza de precios de materias primas importadas.
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A5 - Posible atraso en el aumento demografico de la zona por estancamiento
de proyectos, desaceleracion del crecimiento de demanda.

A6 - Inminente alza en los costos de produccién por aumento en el precio de
la energia eléctrica.

17 - Considerable concentracion de los proveedores mas importantes.

A8 - Se requiere capacidad de mantener productos diferenciados si se quiere
mantener en el mercado, en otras palabras la mejora continua debe estar
presente en cada participante.

A9 — El cliente se informa cada vez mas y tiene mas opciones de comparacion
para optar por la empresa que mas se ajuste a sus requerimientos

A10 - Si bien las barreras de entrada a la industria son de consideracion, el
atractivo de esta augura mayor competencia a futuro con la entrada de nuevos
competidores.

A11 - La amenaza de que sustitutos abarquen parte de la demanda es
sustancial y dados los elevados recursos en |+D mas el acceso de nuevas

tecnologias.

3.8 Matriz FODA
Los entrecruzamientos de los aspectos internos como externos implican generar

diversas estrategias segln el cuadrante en que ocurren, lo cual podemos

visualizar en la tabla 3.6.



Tabla 3.6: Matriz FODA de cruzamientos

Fuente: Elaboracion Propia
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La tabla anterior sintetiza los analisis hechos y permite elaborar estrategias de la
concertacion de variables clave identificadas. Este punto culmine del diagnostico
permite generar las siguientes estrategias para enfrentar la situacién actual con

planes a mediano y largo plazo.

3.9 Formulacion de Estrategias
3.9.1 Estrategia Ofensiva (Max. Fortalezas — Max. Oportunidades)
La accion en este tipo de estrategias es hacer uso de las fortalezas internas

de la empresa para aprovechar y tomar ventaja de las oportunidades externas.

E1.F6 - 01
Dada la experiencia que posee la empresa las decisiones de inversion futura
son tomadas con mayor agilidad y eficacia, lo que brinda adaptabilidad y

respaldo a los cambios que se deseen realizar.

Estrategia E1: Planificar un calendario de inversion de ideas nuevas y

pospuestas aprovechando las condiciones favorables de endeudamiento.

E2. F1-02, 03, O7
Se prevé oportunidades de crecimiento en la industria y cambios en el estilo
de vida de las personas, lo que a futuro se manifestara en alzas de la

demanda gque se han de aprovechar.

Estrategia E2: Eliminar o reducir la capacidad ociosa a través de una gestion

comercial mucho mas agresiva y efectiva.

E3.F5-04
Las nuevas opciones de promocién que entrega la web 2.0 (redes sociales) y

los bajos costos asociados dan nuevas herramientas para potenciar la marca
Donnely aun mas.

Estrategia E3: Posicionamiento CEO a través de la actualizacion de sitio web,
incorporacion de marca en redes sociales como facebook, twitter y a través de

aplicaciones smart.
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E4.F2-08
Para hacer sustentable la rentabilidad, la empresa debe ser capaz de

mantener su diferenciacién del producto, pues los competidores lucharan por

aumentar la brecha existente con el fin de lograr mayor satisfaccion del cliente
1

para mantener negocios clave para el negocio.

Estrategia E4: Aprovechar la buena gestion al respecto estableciendo un
programa de mejoramiento continuo de los procesos, ademas de obtener la

certificacion ISO que respalde la diferenciacion y calidad del producto.

ES5. F5-09
El efecto de las barreras de entrada evita el ingreso de empresas poco

comprometidas que entregan un mal producto, esto da margen para
posicionar la marca dentro de las primeras antes que un nuevo participante

logre desarrollar la misma meta en el corto plazo.

Estrategia E5: Concretar plan de marketing que aporte al reconocimiento
concreto de la empresa y sus productos, con el fin de aumentar la brecha

entre los potenciales entrantes.

3.9.2 Estrategia de Ajuste (Max. Fortalezas — Min. Amenazas)
L a accion a realizar con estas estrategias es hacer uso de las fortalezas de la

organizacion con el fin de evitar o reducir el impacto de amenazas externas.

E6. F3 — A1
Afrontar el potencial endurecimiento en las normas de manejo medio

ambiental implica un desafio de adaptaciéon a los cambios que se deban

realizar. El contar con personal altamente comprometido facilita la adopcion de

mejoras en los procesos.

Estrategia E6: Establecer cambios en la politica de manejo de residuos en los

procesos y comunicar a todos los involucrados manteniendo el compromiso y

cohesion del equipo.
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E7.F4 - A4
El panorama econdmico global augura el aumento de algunas materias
primas, tal efecto debe ser mitigado a través de vinculos preferenciales con

proveedores clave, para asi reducir el impacto en los costos de produccion.

Estrategia E7: Establecer acuerdos con proveedores para evitar alzas
significativa de los precios o eventuales fijaciones de precio a través de

compromisos de demanda.

ES. F4 - A7
Se aprecia una notable concentracién de los proveedores, lo que puede

afectar el margen de utilidades del negocio como reaccion a cambios en las

condiciones comerciales.

Estrategia E8: Consolidar vinculos con nuevos proveedores de manera de

contar con multiples opciones, a la vez que se cuida los vinculos ya

establecidos.

E9. F2 - A8
La competitividad se basa en gran parte en la capacidad de diferenciacién del

producto, por lo que debe constantemente agregar mejoras a este para

mantener el lugar en la industria.
Estrategia E9: Evaluar la adquisicion de nuevas tecnologias que aumenten
aun mas el grado de diferenciacion de los productos y agreguen valor tangible

para los clientes.

E10. F2 - A9
E| creciente conocimiento de los clientes sobre el producto implica un desafio

a la hora de mantener la atencion de los clientes. Se debe adaptar los

procesos realizados a cada cambio en el mercado y las preferencias de los

clientes.
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Estrategia E10: Realizar benchmarking periédico de la industria para tener
claridad de lo ofrecido por la competencia y ofrecer caracteristicas superiores;

con el fin de entregar un producto facilmente reconocible.

E11. F5 - A10, A11

Las potenciales amenazas de nuevos competidores y sustitutos hacen
necesario tener un lugar importante en la industria para mitigar el efecto en la
rentabilidad del negocio. Lo mas probable es que la accién de estos agentes

afecte a las organizaciones menos preparadas y posicionadas de la industria.

Estrategia E11: Realizar estudio de posicionamiento de marca, para identificar
el lugar en la industria y en que sectores se hace necesario fortalecer la

marca, de tal manera de reducir perdidas en la cuota de mercado.

3.9.3 Estrategia Defensiva (Min. Debilidades — Max. Oportunidades)
El objetivo de estas estrategias es reducir las debilidades de la empresa para
aprovechar apropiadamente las oportunidades externas o aprovechar estas

situaciones positivas con el fin de reducir las debilidades existentes.

E12. D1 - 01

La competencia de la industria hace imprescindible contar con procesos
productivos 6ptimos ademas de la gestion apropiada para mantener una
buena estructura de costos. La tecnologia ayuda y facilita estas tareas,
convirtiéndose en una ventaja comparativa contar con un sistema de gestién

ERP como la mayoria de las empresas mas importantes de la industria.

Estrategia E12: Previa evaluacién econémica, se debe aprovechar el menor
costo de endeudamiento para realizar la inversiéon en un sistema informatico

de gestion de los recursos empresariales.

E13.D3-02,03
Las oportunidades de crecimiento a largo plazo no son nada si no se

aprovecha la capacidad en un punto éptimo. Las diversas oportunidades de
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crecimiento alientan a obtener contratos de mayor proporcion que puedan

asegurar un uso apropiado de la capacidad.

Estrategia E13: Obtener mayor presencia en el mercado en el mediano a largo
plazo, logrando contratos de mayor envergadura a través de una estrategia de

posicionamiento mas ofensiva.

E14. D1,D4 - 05
Los crecientes incentivos a la innovacién y mejoramiento de los procesos

brindan oportunidades de solucion a las debilidades identificadas en la

empresa. -

Estrategia E14: Aprovechar el apoyo de estas entidades externas, para

financiar la asesoria de gestién y realizar una estandarizacion de los procesos

realizados.

E15. D3 - 02, 03, O7
El crecimiento de la industria sera aprovechado por aquellas empresas que
cuenten con la capacidad para satisfacer el aumento de demanda. Todos los

factores productivos de la empresa deben estar preparados para este cambio

en la industria.

Estrategia E15: Se debe realizar un plan de accién para aumentar el factor
trabajo. Acuerdos de capacitacién con entes gubernamentales o vinculos con

organizaciones relacionadas ayudara a contar con el personal apropiado para

afrontar los desafios.

3.9.4 Estrategia de Sobrevivencia (Min. Debilidades — Min. Amenazas)
Estas tienen por objeto reducir las debilidades internas de la organizacién para

eliminar o mitigar el efecto de las amenazas externas.

E16. D2 - A3, A5
La ralentizacion temporal de la industria local sumado a la falta de contratos

de envergadura afectara la utilidad de la empresa, pues al no contar con la
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demanda planificada que aproveche la capacidad se crearan desequilibrios

financieros en la gestion.
Estrategia E16: Realizar gestion comercial, con el fin de concretar negocios de
alta importancia con clientes dentro y fuera de la zona, para minimizar el

impacto de la ralentizacién de la economia local.

E17. D4 — A6
El alza en los costos de la energia hace necesaria la eficiencia de los

procesos realizados. El contar con un proceso productivo que minimice los

costos de produccion seré clave a la hora de competir sin desventajas.

Estrategia E17: Contar en el mediano plazo con un sistema de produccion

donde cada una de sus etapas sean estandarizadas y los costos asociados

sean minimizados.
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Capitulo 4. Desarrollo del Cuadro De Mando Integral

Una vez identificados, a través del diagnostico, todos los factores externos e
internos a considerar y posteriormente las estrategias a seguir, lo siguiente es
plasmar esta planificacion en un modelo de gestiéon estratégica adecuado a la
realidad de Donnely. Toda esta etapa de la investigacion dara como resultado una

poderosa herramienta para la toma de decisiones y el control de gestion de la

empresa.

4.1 Re-Definicion del negocio
Una vez aclarados los factores internos y externos que se han de considerar en

los objetivos estratégicos a plantear, es importante constatar que el negocio haya

sido perfectamente definido, siendo necesario actualizarlo para ajustarlo a los

nuevos lineamientos.

4.1.1 Necesidad o Problema
La necesidad que Donnely por medio de su negocio desea satisfacer es la de

proyecciéon de imagen corporativa de las empresas clientes, a través de la

vestimenta, ya sea para fines laborales o deportivos.

4.1.2 Producto
El producto entregado por Donnely definido en niveles, partiendo por

identificar una necesidad o deseo esencial, a partir de la cual se construyen
elementos adicionales haciendo gradualmente la oferta mas robusta, es el
siguiente:
e Producto Basico (Genérico)
Vestimenta.
e Producto Esperado

Ropa de trabajo, Uniformes Escolares, Uniformes Deportivos, etc.

e Producto Ampliado
Pedidos de ropa con plazos de entrega, disefios y calidad adecuados a

las necesidades de los clientes.
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e Producto Potencial
Desarrollar y potenciar la Imagen Corporativa de sus clientes a través de

su vestimenta.

Como se observa, el escalamiento de producto basico a producto potencial,
gradualmente incluye no Unicamente atributos y beneficios de la oferta, sino
que incorpora gradualmente términos de intercambio, configurando una oferta
mas valiosa para la demanda. De modo general los elementos esenciales,
genéricos y esperados del producto pueden agruparse en requisitos, los
aumentados tienen correspondientes en diferenciadores competitivos,

mientras que los potenciales se vinculan a los generadores de preferencia.

4.1.3 Mercado
El mercado a quienes destina sus productos la empresa Donnely, tanto es su

area de confecciones como la de deportes, esta orientado hacia
organizaciones sociales y privadas, con o sin fines de lucro. Es asi que la
segmentacién pone énfasis en el mercado institucional, donde entre su
abanico de clientes se encuentran empresas y organizaciones representantes
de los rubros mas diversos como: Mineria, Agricultura, Salud, Educacién,

Pymes, Organizaciones Culturales y deportivas.

4.1.4 Vision
Ser una empresa de referencia, lider en confeccion de ropa corporativa y

deportiva, con presencia nacional y en continuo crecimiento, distinguida por
proporcionar un producto altamente diferenciado que satisface ampliamente

las expectativas del cliente.

4.1.5 Mision
Satisfacer los requerimientos de vestimenta e imagen corporativa de los

clientes, con un producto que agrega valor en cada uno de sus procesos

productivos, utilizando un equipo humano de excelencia alineado con cada

una de las politicas establecidas por la organizacion.
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4.2 Estrategia Genérica

En 1980, Michael E. Porter, en su libro Competitive Strategy [04] describié la
estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o defensivas de una
empresa para crear una posicion defendible dentro de una industria, acciones
que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas que el autor indicé como
determinantes de la naturaleza y el grado de competencia que rodeaba a una
empresa y que como resultado, buscaba obtener un importante rendimiento
sobre la inversién. Principalmente se pueden identificar dos grandes opciones:

e Obtener los productos o servicios a menor precio que la competencia y ser
el lider en costes. Las fuentes de ventaja pueden incluir acceso preferencial
a materias primas, tecnologia superior, curva de la experiencia, economias
de escala y otras similares.

e Que el producto o servicio sea percibido por los clientes como exclusivo,
siendo el lider en diferenciacion. El producto o servicio debe ser percibido
como unico para justificar un precio superior. En lo que se refiere a
diferenciacion es posible plantear varias estrategias si hay varios atributos

que son ampliamente valorados por los compradores.

Tabla 4.1: Estrategias Genericas, Matriz Ventaja — Objetivo Estrategico

Diferenciacion Liderazgo en Costos

Segmentacion enfocada | Segmentacion con enfoque
a un Segmento de Bajos Costos

Fuente: Competitive Strategy, Michael Porter [4].
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De esta forma podemos apreciar que la estrategia genérica de Donnely

corresponde a la de diferenciacion de todo un sector.

La estrategia de diferenciacion de Donnely se dirige a la amplia cuota de
mercado que implica la creacién de un producto que se percibe en toda la
industria como Unico. La empresa tiene cierta libertad para establecer los precios
dentro de un rango acotado. Esta especialidad se asocia principalmente con el
disefio, la imagen de la marca, tecnologia de los procesos, equipo humano y
caracteristicas que influyeron en el producto.

La diferenciacion es una estrategia viable para obtener una rentabilidad por
encima del promedio, porque genera fidelidad a la marca y reduce la sensibilidad
de los clientes al precio a la vez que genera barreras de entrada a nuevos
competidores como se identifico en la etapa de diagnoéstico. Generalmente un
aumento en los costos se puede trasmitir a los compradores. Se considera
generalmente que con una estrategia de diferenciacién es mas probable que se
genere un beneficio mas alto que con una estrategia de bajo costo, debido a la
mejor barrera de entrada, no obstante esta dltima es mas practica a la hora de
generar aumento en la cuota de mercado lo que debe ser considerado en los

planes de Donnely para aumentar su participacion,

4.3 Estrategia de Posicionamiento Competitivo

Para Trout, J. and Rivkin, S [7] el posicionamiento se refiere a la manera en que
los clientes definen un producto a partir de sus atributos importantes, es decir,
que se refiere al lugar que un producto ocupa en la menie de los clientes en
relacion con los productos de la competencia.
Para que una empresa tenga un buen posicionamiento en el mercado, sea
competitiva o mantenga su posicion actual o la mejore puede aplicar una de las
diferentes estrategias ante las cuales se presentan inmersas en el mercado,
estas son:

o Estrategia de lider

o Estrategia de retador

o Estrategia de seguidor
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o Estrategia de especialista

Donnely a través de la experiencia ha identificado su comportamiento estratégico
de posicionamiento como Retador, pues si bien no se cuenta con el puesto de
lider de la industria, con su esta estrategia se pretende alcanzar el liderazgo, por
lo que implica atacar al lider, es decir, enfrentarlo con las mismas armas; con
estrategias agresivas dentro de las opciones posibles que son:
e El Ataque Frontal, que consiste en igualar al lider en términos de publicidad,
precio, distribucion, etc. Atacando los puntos fuertes del lider, o
e El Ataque Lateral, la cual se identifica como opcion de Donnely pues,
consisté en atacar los puntos mas débiles de la competencia, atacando los
vacios que dejan en el consumidor y haciendo productos hasta convertirlos

en segmentos fuertes que han sido dejados de lado por el lider.

No obstante el rol de retador que posee Donnely, lo hace enfrentar dos
principales problemas que deben tomarse en cuenta en la estrategia a definir, los
cuales son:
e La eleccion correcta del campo de batalla, sobre el cual basarse para
atacar al lider, y
e La evaluacion de la capacidad de reaccion y defensa que pueda tenerse al

tomar este rol de alta presion.

4.4 Estrategia de Crecimiento ‘
Para lograr un crecimiento en ventas de su empresa, existen 4 posibles

combinaciones basadas en los mercados y en los productos. La tabla 4.2

muestra las estrategias disponibles:
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Tabla 4.2: Estrategias de Crecimiento — Matiz Mercado - Producto

Penetraciéon de

Mercados Desarrollo de Productos

Desarrollo de Mercados Diversificacion

Fuente: Marketing Essentials, Phillip Kotler [8]

De esta forma identificamos que la estrategia de crecimiento de Donnely es
Penetracién de Mercados en otras palabras es un producto ya existente en un
mercado conocido. Tedricamente el esfuerzo se reduce fundamentalmente a
lograr incrementos en la produccion y cuota de mercado, lo cual puede conllevar
a inversiones para ampliacion de capacidad, que sera rentabilizada por el
aumento del volumen de ventas e ingresos y la reduccion de costes por efecto de
la economia de escala y aumento de la productividad (mas beneficio). En
mercados saturados o deprimidos ésta estrategia entrafia determinado nivel de
riesgo e importantes esfuerzos (sobre todo comerciales y de marketing) para

“desbancar” a los competidores.

Tomando en cuenta la amplia capacidad de la empresa la estrategia de Donnely
para penetrar en el mercado, deben considerar crecer en el mismo mercado y
con los mismos productos donde se identifican las siguientes opciones de lograr

este objetivo:

Definir la estrategia de marketing para obtener nuevos clientes dentro de la
region donde actualmente existe presencia.

o Ofrecer a los clientes actuales otros productos que todavia no han
adquirido. Por ejemplo, ofrecer a los clientes del area de trabajo productos
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del area deportiva aprovechando el vinculo ya hecho generando una venta

cruzada.

4.5 Objetivos Estratégicos
Los objetivos identificados para cada perspectiva del negocio de Donnely son:

4.5.1 Perspectiva Financiera
Aumentar el valor de la empresa obteniendo una mayor participacién del
mercado, a la vez que se logra la solvencia econémica en todo momento para
llevar a cabo cada una de las opciones de crecimiento.
Estrategia E1: Aumentar el nivel de ingresos a través del crecimiento en
ventas y una mayor participacién en la industria, planificando un calendario de
inversion en mejoras de los procesos internos.
Estrategia E12: Aumentar eficiencia en uso de activos y recursos
empresariales a través de la inversién en un sistema informatico de gestion
ERP, previa evaluacion econémica aprovechando las convenientes tasas de
endeudamiento.
Estrategia E14: Disminuir costos de produccién con la estandarizacién de
procesos productivos, obteniendo financiamiento y apoyo necesario a través

de entidades de fomento externas.

4.5.2 Perspectiva del Cliente
Satisfacer cada una de las necesidades actuales y futuras de los clientes,

aumentando los negocios potenciales a través de un posicionamiento de la
marca de la empresa en la mente de los consumidores. Potenciar el
reconocimiento de la calidad del producto entregado, dar cumplimiento de los
compromisos acordados y proporcionar multiples opciones de personalizacién.
Estrategia E3: Posicionamiento SEO dentro del top de busquedas, a través
de la actualizacién de sitio web, incorporaciéon de marca en redes sociales,
aplicaciones.

Estrategia E5: Posicionar la empresa en primera opcién de un analisis top of
mind. Por medio de un plan de marketing que aporte al reconocimiento
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concreto de la empresa y sus productos, con el fin de aumentar la brecha
entre los potenciales entrantes.

Estrategia E10: Mantener imagen de la empresa dentro de las mas
destacadas en satisfaccion a nivel nacional. Realizando benchmarking
periédico de la industria identificando con claridad lo ofrecido por la
competencia y brindar caracteristicas superiores; con el fin de entregar un

producto facilmente reconocible.
Estrategia E13: Obtener mayor presencia en el mercado en el mediano a

largo plazo, logrando contratos de mayor envergadura a través de una

estrategia de posicionamiento mas ofensiva.

4.5.3 Perspectiva de Procesos Internos
Optimizar cada uno de los procesos productivos para hacer mas eficientes los

tiempos de respuesta y tener pleno control de los costos asociados, a la vez
que se consolida la calidad como eje principal de la produccion desde el
principio al fin.

Estrategia E2: Eliminar o reducir la capacidad ociosa a través de una gestion
comercial mucho mas agresiva y efectiva.

Estrategia E4: Implementar un programa de mejoramiento continuo de los
procesos, aprovechado la buena gestion de calidad al respecto y formalizar
esto a través la certificacion ISO que respalde la diferenciacion y calidad del
producto.

Estrategia E7: Fijar costos produccion por producto en términos de materias
primas, estableciendo acuerdos con proveedores para evitar alzas significativa
de los precios o eventuales fijaciones de precio a través de compromisos de
demanda.

Estrategia E8: Aumentar capacidad de respuesta en términos de tiempo.
Consolidar vinculos con nuevos proveedores de manera de contar con

multiples opciones de temprana reaccion de pedidos, a la vez que se cuida los

vinculos ya establecidos.
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Estrategia E9: Aumentar grado de diferenciacion a través de la adquisicién de
nuevas tecnologias que aumenten aun mas el grado de detalle de los
productos y agreguen valor tangible para los clientes.

Estrategia E16: Aumentar oferta en licitaciones de negocios de alta
importancia con clientes dentro y fuera de la zona a través de una gestion
comercial agresiva, para minimizar el impacto de la ralentizacion de la
economia local.

Estrategia E17: Estandarizar tiempos de produccion por producto a través de
un sistema de produccién donde cada una de sus etapas sean predefinidas y

los costos asociados sean minimizados.

4.5.4 Perspectiva de Aprendizaje
Cohesionar el equipo, aumentando su compromiso y motivacién con la
generacion de valor, integrando a cada individuo en los lineamientos y cultura

de la empresa.
Estrategia E6: Establecer cambios en la politica de manejo de procesos y

residuos comunicando a cada involucrado las directrices, manteniendo la
cohesion del equipo y el compromiso con la calidad.

Estrategia E11: Implementar un modelo de gestién de relacion con clientes
que permita identificar y gestionar sectores donde se hace necesario
reforzamiento de la imagen empresarial proyectada. De forma de contar con
informacion sobre donde destinar los recursos que generen mas impacto.
Estrategia E15: Realizar un plan de accién para aumentar el factor trabajo.
Acuerdos de capacitacion con entes gubernamentales o vinculos con

organizaciones relacionadas ayudara a contar con el personal apropiado para

afrontar los desafios.

4.6 Mapa Estratégico
Un Mapa Estratégico es una poderosa herramienta que permite alinear a todos

los miembros de la organizacién hacia la consecucion de los objetivos descritos
en su Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir que es lo que tiene que hacer

para alcanzarlos. Es por esto que Donnely define su estrategia a través del

siguiente mapa estratégico.
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Figura 4.1: Mapa Estratégico de Donnely Confecciones
Fuente: Elaboracién Propia



4.7 Diseiio de Indicadores
4.7.1 Indicadores de la Perspectiva Financiera

Objetivo 1. Maximizar el Valor de la Empresa

Tabla 4.3: Margen EBITDA
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NOMBRE DEL

INDICADOR: Margen EBITDA PERSPECTIVA: | Financiera

OBJETIVO Maximizar el valor de la . | Gerente General -

ESTRATEGICO: Empresa RESPONSABLE: | o inistrador

IDENTIFICADOR: F1. Margen EBITDA

PROCESOS QUE

SUMINISTRAN i .

INFORMACION Y DATOS Contabilidad del Ejercicio

AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE Encargado de Finanzas -

CALCULAR: Administrador

RESPONSABLE DE Gerente General -

ANALIZAR: Administrador

META - P;sq: _ 100%

Tipo DE PROCESO: Estratégico

FORMULA PARA ii ; 7;3 :

::N%L;gﬁ;gr; :EL . ((Ventas - Costos Variables) — Cos;c;sn {i}:s) + Depreciacion + Amortizacién

FRECUENCIA DE .

RECOLECCION: Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual

ESCALA: Numero Entero

INICIATIVA | RESPONSABLE INicio | FIN 'PRESUPUESTO
. Gerente de

Programa de Reduccion General Administracion y 01-04- | 31-12- MM$ X.X

de Costos, Finanzas 2014 2014 :

Mejora de Productividad, Administ_rador —Jefede | 01-03- [ 31-12- MM$ X.X

Optimizacién de uso de activos Produccién 2014 2014 "

Fuente: Elabo

racién Propia

El indicador EBITDA, un indicador preparado en base a la informacion de los

estados financieros, es util en el anélisis del desempefio econémico financiero

de las empresas. Aun mas apropiado para calcular el valor agregado

generado

por una empresa es a través de un indicador que escale segun nivel

de ventas y en este caso es util el indicador Margen EBITDA. Este indicador al

dividir EBITDA por Ingresos permite obtener una medida acerca de la

eficiencia del desempefio operacional de la empresa.




Objetivo 2. Crecimiento de Ventas
Tabla 4.4: Incremento de Ventas Globales
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NOMBRE DEL % Incremento de Ventas

INDICADOR: Glohales PERSPECTIVA: Financiera

OBJETIVO Incrementar Volimenes de Gerente Comercial —
. RESPONSABLE: L

ESTRATEGICO: Ventas GABLE Administrador

IDENTIFICADOR: F2. 1 Incremento de Ventas Globales

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Registro de Ventas

RESPONSABLE DE

CALCULAR: Encargado de Ventas

RESPONSABLE DE

ANALIZAR: Gerente de Finanzas

PEsSO:

META

40%

TiPo DE INDICADOR: Estratégico

FORMULA PARA Total Ventas Periodo

CALCULAREL
INDICADOR:

*
Total Ventas Periodo anterior

FRECUENCIA DE

RECOLECCION: FRECUENCIA REVISION:

Anual

Anual

ESCALA:

Vquc_e.r]taje

RESPONSABLE INICIO

INICIATIVA

FIN PRESUPUESTO

05-04-

Programa de Gestion en Cartera
2014

de Clientes

Gerente Comercial

31-12-

2014 Por definir

Gerente Comercial 05-04-

Programa de Venta Cruzada 2014

05-04-

2015 Por definir

Fuente: Elaboracién Propia

Kotler menciona sobre el concepto de venta, que los

consumidores y los

negocios si se les deja solos, normalmente no adquiriran una cantidad

suficiente de los productos de la organizacién, por lo que resulta necesario

implementar estrategias efectivas de marketing para fomentar e incrementar la

venta adecuadamente y se hace necesario tener indicadores que muestren los

resultados de esta gestion.

Tabla 4.5: Incremento de Ventas por Linea

] TR T S N TR 10t S e Rt L AL R s |
0 R T AL Bk o = e e S o RO W e T R AT Ty ¥ o k] S o i S 1
NOMBRE DEL % Incremento de Ventas por PERSPECTIVAL | Pihahciera
INDICADOR: Linea

] Gerente ial -
OBJETIVO Incrementar Volimenes de RESHONSABLE: e t Comercial
ESTRATEGICO: Ventas Administrador
IDENTIFICADOR: F2. 2 Incremento de Ventas por Linea
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TR R TR N T

T g

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Registro de Ventas

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Encargado de Ventas

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente de Finanzas

META

TV =F‘.l'- nuwrn' R AT 'V =

U ) I-J' &45 11"‘

TIPO DE INDICADOR

Apoyo a Med|c16n y Andlisis

FORMULA PARA .
Total Ventas P

BATCULARIEL otal Ven as. erwdoun'ea i

INDICADOR: Total Ventas Periodo Anteriorime,

FRECUENCIA DE

RECOLECCION: Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual

ESCALA: Porcentaje

AL A RISl o i Y 4 ,

INICIATIVA RESPONSABLE INIclo | FIN PRESUPUESTO

Programa de Venta Cruzada Gerente Comercial ggf&d" 33:1054' Por definir

Fuente: Elaboracién Propia

Estos indicadores no hacen mas que apoyar el control sobre la estrategias
para lograr el incremento de ventas, detallando cual es el real efecto en cada

una de las lineas de produccion

Tabla 4.6: Incremento de Ventas Clientes Nuevos

L NOMEL

% I Incremento de Ventas

Clientes Nuevos

PERSPECTIVA:

Financiera

TiPO DE INDICADOR:

Apoyo a Medicién y Analisis

INDICADOR:
OBJETIVO Incrementar Volimenes de . | Gerente Comercial —
ESTRATEGICO: Ventas RESPONSABLE: Administrador
IDENTIFICADOR: F2. 3 Incremento de Ventas Clientes Nuevos
' PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Reai
egistro de Ventas
INFORMACION Y DATOS g
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE Encargado de Ventas
CALCULAR:
RESPONSABLE DE Gerente de Finanzas
ANALIZAR:
META - PEsoO: 25%

RECOLECCION:

FORMULA PARA Ventas Clientes Nuevospg,ioq0 — Ventas Clientes Nuevosperioao anterior
CALCULAR EL =

INDICADOR: Ventas Clientes Nuevos ... ...

FRECUENCIA DE Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral
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ESCALA: | Porcentaje

INICIATIVA RESPONSABLE INICIO FIN PRESUPUESTO
Programa de Gestion en Cartera . 05-04- | 31-12- i

de Clientes Gerente Comercial 2014 2014 Por definir

Fuente: Elaboracion Propia

También se hace necesario el analisis particular de las acciones tendientes a

aumentar las ventas a través de nuevos clientes. Esto permite diferenciar

claramente el resultado de la gestion en cada objetivo estratégico de la

siguiente perspectiva

Tabla 4.7: Incremento de Ventas Clientes Antiguos

NOMBRE DEL % Crecimiento Ingreso por . : :

INDICADGRS i e PERSPECTIVA: | Financiera

OBJETIVO Incrementar Voliumenes de Gerente Comercial —
ESPONSABLE: .

ESTRATEGICO: Ventas RESPONSABLE Administrador

IDENTIFICADOR!

F2. 4 Incremento de Ventas Clientes Antiguos

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Registro de Ventas

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Encargado de Ventas

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente de Finanzas

META

PEsO:

25%

TiPo DE INDICADOR!

Apoyo a Medicién y Analisis

FORMULA PARA Ventas Clientes Antiguosperioqo — Ventas Clientes Antiguosperiodo anterior
CALCULAR EL ¢ :

INDICADOR: Ventas Clientes Antiguos Bty d.o Aitertss

FRECUENCIA DE Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual

RECOLECCION:

ESCALA: Porcentaje ’ ’

INICIATIVA RESPONSABLE Iniclo | FIN PRESUPUESTO
Programa de Gestion en Cartera . 05-04- | 31-12- ]

de Clientes GatsHts Coneraal 2014 | 2014 | Pordefinir

Fuente: Elaboracion Propia

No debe olvidarse el efecto de los que ya son clientes, haciendo necesario un

indicador para conocer el desempefio de las ideas para mejorar la rentabilidad

obtenida por este grupo de clientes.

Objetivo 3. Reduccién de Costos de Produccion
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Tabla 4.8: Razon de Costos Operacionales Sobre Ventas Totales

Razén de Costos

NOMBRE D'_EL Operacionales Sobre Ventas PERSPECTIVA: | Financiera
INDICADOR:
Totales
OBJETIVO Reduccién de Costos de Gerente General -
o R : 2
ESTRATEGICO: Produccién ESPONSABLE Administrador

IDENTIFICADOR!

F3. Razén de Costos Operacionales sobre Ventas Totales

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Registro de Ventas y Registros
de Costos

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Encargado de Costos

RESPONSABLE DE
ANALIZAR: ;

Gerente de Finanzas

META

PESO:

100%

TiPO DE INDICADOR:

Estratégico

FORMULA PARA
CALCULAR EL
INDICADOR:

Costos Operacionales Periodo

* 100

Ventas Periodo

FRECUENCIA DE
RECOLECCION:

Anual

FRECUENCIA REVISION:

Anual

ESCALA:

Porcentaje

INICIATIVA

RESPONSABLE

INICIO

FIN

PRESUPUESTO

Programa de Estandarizacion de

Procesos

Jefe de Produccion

05-09-

2014

05-03-

2014 Por definir

Fuente: Elaboracion Propia

Quiza una de las acciones mas esperadas por los inversionistas corresponde

a la reduccion de costos que amplié el margen de ganancia que obtienen por

su capital, en Donnely por ser una empresa que confecciona sus productos y

brinda gran diferenciacion en sus productos el control de los costos no es

sencillo, no obstante este indicador engloba cada una de las particularidades

de la gestion realizada.

4.7.2 Indicadores de la Perspectiva de Clientes

Objetivo 1. Captar de Nuevos Clientes del Mercado

Tabla 4.9: Incorporacmn de Nuevos Clientes

S T

R T Al Th i AT 'vu" I ""f{' ';. :7' “I N ‘;'&I ']‘77'1 ﬂ‘ﬂ_ o
NOMBRE DEL Indlce de Incorporamén de S S e
INDICADOR: Nuevos Clientes
OBJETIVO Captar Nuevos Clientes del RS REMBARLE: Gerente Comercial -

ESTRATEGICO:

Mercado

Administrador
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_lDENﬂFIt‘_:ADOR: | C 1. lndlce de Incorporamén de Nuevos Cllentes
PROCESOS QUE -
SUMINISTRAN ’
INFORMACION Y DATOS Base de Datos de Clientes
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR: Encargado de Ventas
RESPONSABLE DE Gerente Comercial -
ANALIZAR: Administrador
META - = PESO: 100%
SO0 Ay P S A B AL P L L T TR T
TIPO DE INDICADOR: Estratégico FEL T R
FORMULA PARA ,
CALCULAR EL Ch-entes Nuevos « 100
INDICADOR: Clientes Totales
FRECUENCIA DE
RECOLECCION: Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral
ESCALA Porcentaje
»-u_u s "I‘ ""'?;‘ﬂ "E“ Q it;:'—";‘—,é Y X
INICIA11VA RESPONSABLE INiclo | FIN PRESUPUESTO
Programa de Gestion en Cartera : 05-04- | 31-12- .
: e Come
de Clientes Gerent rcial 2014 | 2014 | Por definir
Fuente: Elaboracién Propia

Es importante conocer cuan efectiva han sido las acciones tendientes a captar

el interés y confianza de nuevos clientes, por lo tanto el indicador que muestre

los avances en esta materia se vuelve clave.

Objetivo 2. Posicionamiento SEO
Tabla 4.10: Datos Globales de Trafico

NOMBRE DEL

Datos Globales de Trafico

PERSPECTIVA:

De Clientes

INDICADOR:
OBJETIVO
ESTRATEGICO:

Posicionamiento SEO

RESPONSABLE:

Gerente Comercial -
Administrador

lDENﬂFICADOR __

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Google Analytics

021 _Datos Globales de Trafi co e

RESPONSABLE DE

Secretaria Ejecutiva

CALCULAR:
RESPONSABLE DE

Gerente Comercial

ANALIZAR:
META

TiPo DE INDICADOR:

Estratégico

PESO:

20%

FORMULA PARA

CALCULAR EL

Promedio de Visitas WEBryimestre

* 100

Promedio de Visitas WEBrrimestre anterior
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INDICADOR:

FRECUENCIA DE

RECOLECCION: Semanal FRECUENCIA REVISION: | Trimestral

ESCALA: Porcentaje

INICIATIVA RESPONSABLE INicio | FIN PRESUPUESTO

Plan de Posicionamiento SEO Gerente Comercial 05-05- | 05-09- | $200.000
2014 2014 Aprox

Fuente: Elaboracién Propia

Para obtener el resultado mas preciso lo que se hace es seleccionar tres

meses seguidos al azar del afio anterior, medir sus visitas, y luego

compararlas con los mismo 3 meses del presente afio, para asi ver las

diferencias.

Tabla 4.11: Eficiencia Posicionamiento SEO

NOMBRE DEL Eficiencia Posicionamiento .
INDICADOR: SEO PERSPECTIVA: De Clientes
OBJETIVO .. ; Gerente C i
Posicionamiento SEO RESPONSABLE: e Comercial -
ESTRATEGICO: Administrador

c2.2. Eficienqia Posicionamiento SEO

IDENTIFICADOR:

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Google Analytics

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Secretaria Ejecutiva

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente Comercial

META

Tipo DE INDICADOR:

' Eétratégico

F :R:UUL’:‘RP;_RA N° Visitas por Busqueda Google por Terminos Generales
CAL -
INDICADOR: N° Visitas Totales * 100
FRECUENCIA DE ' .
mestral FRECUENCIA :

RECOLECCION: Tri a REVISION: | Trimestral
ESCALA: Porcentaje

g ——— .,‘,.-, p 7 -. -‘7._..“.__.‘, T :r-,-_g-yi:‘,-‘,-,ﬂ :,,,_*W - ‘-"T' —_— e
INICIATIVA RESPONSABLE INcio | FIN PRESUPUESTO _

e ; ; 05-05- | 05-09- | $200.000

Plan de Posicionamiento SEO Gerente Comercial 2014 2014 Aitox

Fuente: Elaboracién Propia

No se puede contar el aumento de visitas de los buscadores si éstas se han

realizado poniendo el nombre de la marca de la compaiiia. Es decir, sélo se

toma en Cc

uenta el aumento del trafico de los buscadores sin contar con las
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palabras que tengan que ver con la marca en cuestion. Es decir, al posicionar

a Donnely, las visitas que vengan de Google por las busquedas de Donnely no

servirian, mientras que las conseguidas a traves de “Confecciones”, “Ropa de

Trabajo” o “Ropa Deportiva” si, por ejemplo.

Tabla 4.12: Porcentaje de Conversion

NOMBRE DEL
INDICADOR:

Porcentaje de Conversion

PERSPECTIVA:

De Clientes

OBJETIVO
ESTRATEGICO:

Posicionamiento SEO

RESPONSABLE:

Gerente Comercial -
Administrador

IDENTIFICADOR:

C2.3. Porcentaje de Conversion

PROCESOS QUE -
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Google Analytics

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Secretaria Ejecutiva

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente Comercial

META

PESQ:__ _

[ 50%

TiPo DE INDICADOR:

Estratégico

FORMULA PARA Clientes Nuevos primer contacto a través WEB
CALCULAR EL - =100
INDICADOR: Clientes Nuevos
FRECUENCIA DE ; . .
RECOLEGCION: Trimestral FRECUENCIA REVISION: | Trimestral
ESCALA: | Porcentaje ;
INICIATIVA RESPONSABLE INcio | FIN PRESUPUESTO
i) . ; 05-05- | 05-09- | $200.000
S Gerente
Plan de Posicionamiento SEO erente Comercial 2014 2014 Aprox

Fuente: Elaboracién Propia

Probablemente el dato mas significativo de todos. ;Qué porcentaje de visitas

acaba comprando? (Qué porcentaje de los nuevos clientes conocié el

producto por Internet? Este valor es claro indicador del rendimiento SEO.

Objetivo 3. Aumentar Cuota de Venta a Clientes Antiguos

Tabla 4.13: Densidad de Ventas por Cliente

P SRR S ERTE T G '.:-J.ﬂ'-ri_ R T h"’"‘i —=E --"rl[r'r‘i"cvr‘ T T SRR T ,:.i‘
NOMBRE DEL Densidad de Ventas por . AR N
INDICADOR: Cliente PersPECTIVA: | De Clientes
OBJETIVO Aumentar Cuota de Venta de . | Gerente General -
ESTRATEGICO: Clientes Existentes REGRONBABLE: Administrador

IDENTIFICADOR.

C3. Densidad de Ventas por




103

| Cliente
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Contabilidad del Ejercicio,
INFORMACION Y DATOS | Base de datos de Clientes
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR: Encargado de Ventas
RESPONSABLE DE _

r

ANALIZAR: Gerente Comercial
META - PEsoO: 100%

TIPO DE INDICADOR:
FORMULA PARA Ventas netas periodo

CALCULAR EL — :
INDICADOR: Promedio Clientes Antiguos

FRECUENCIA DE
. Anual :
RECOLECCION: FRECUENCIA REVISION: | Anual
ESCALA: Pesos x Cliente
INICIATIVA RESPONSABLE INICIO FIN PRESUPUESTO

Programa de Gestién de Clientes

Preferenciales Gerente Comercial - - Por Definir

Fuente: Elaboracién Propia

Medir la efectividad de los esfuerzos y recursos ocupados en aumentar la
rentabilidad obtenida a través de clientes ya cautivos, es uno de los aspectos
principales dentro de la perspectiva, es clave tener la claridad de estas

acciones.

Objetivo 4. Concretar Contratos de Mayor Envergadura

Tabla 4.14: Proporcién de Ventas de Mayor envergadura sobre ventas Clientes

antiguos

Proporcion de Ventas de
NOMBRE D'_E" Mayor envergadura sobre PERSPECTIVA: | Financiera
INDICADOR: ventas Clientes antiguos
OBJETIVO Concretar Contratos de Mayor . | Gerente General -
ESTRATEGICO: Envergadura RESPONSABLE: | Administrador

) C4. Proporcion de Ventas de Mayor envergadura sobre ventas Clientes
IDENTIFICADOR!: antiguos _

T ] ¥ R T i il N -.'-!n -.-.m-v.-\ S e |
PROCESOS QUE - -
SUMINISTRAN Contabilidad del Ejercicio,
INFORMACION Y DATOS | Base de datos de Clientes
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE Encargado de Ventas
CALCULAR:
RESPONSABLE DE Gerente Comercial

ANALIZAR:
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META [-
¥ Y ’“‘-_‘\’—’v— "ﬁ-rm‘:‘_“‘-—T e
TIPO DE lNDICADOR
FORMULA PARA Ventas a Clientes Preferenciales
e Total de Ventas a Clientes Antiguos ® 00
lNDICADOR: ota eventas a lentes Antiguos
FRECUENCIA DE
cIA REVISION: m
RECOLECCION: Semestral FRECUENCIA REVISIO Semestral
ESCALA Porcentaje - ]
(Y N BT 4 R T T TR ) SN R s [ '
INIGIATIVA RESPONSABLE INclo | FIN PRESUPUESTO
Plan de ventas a terreno Ingeniero Comercial - 7 ~

Fuente: Elaboracion Propia
Un objetivo que busca la estabilidad financiera y el uso éptimo de la capacidad
establecida a través de contratos importantes, se transforma por si solo en un
aspecto clave a medir, por el potencial impacto que tiene la correcta gestion al

respecto.

Objetivo 5. Fidelizacion de Clientes
Tabla 4.15: Porcentaje de Recompra

NOMBRE DEL

Indic ! .

INDICADOR: e de Recompra PERSPECTIVA De Clientes

OBJETIVO vl s i ;
Fi .

ESTRATEGICO: delizacion de Clientes RESPONSABLE: | Gerente Comercial

IDENTIFICADOR:

C5.1. Indice de Recompra

PROCESOS QUE

SUMINISTRAN .
INFORMACION Y DATOS Control de Pedidos

AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE
CALCULAR:
RESPONSABLE DE

ANALIZAR:
META IR T [Peso: | 60%

Encargado de Ventas

Gerente Comercial

TIPO DE INDICADOR: __ | Estratégico

FORMULA PARA N° de Pedidos de Cliente Antiguo

CALCULAR EL - * 100

INDICADOR: N° de Pedidos Total

FRECUENCIA DE Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual

RECOLECCION:

ESCALA: %

INICIATIVA RESPONSABLE INicio | FIN PRESUPUESTO
P’°9’.arf'a dFFostViaRiay Encargado de Ventas - - -
Seguimiento

Fuente: Elaboracion Propia
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Conocer la opinién de los clientes sobre la empresa y sus productos es
medular dentro de la perspectiva actual, explicara gran parte de los resultados
obtenidos en la perspectiva financiera, por lo que es logica la importancia que
adquiere conocer el grado de satisfaccion que tienen los clientes en la

empresa, como para volver a confiar en sus productos.

—
= L
IS SN T e

NOMBRE DEL It T ry P ' —
INDICADOR: ntension de Recompra PERSPECTIVA: | De Clientes
OBJETIVO e ]
ESTRATEGICO: Fidelizacién de Clientes RESPONSABLE: | Gerente Comercial
IDENTIFICADOR: C5.2Intensién de Recompra
i eiting s b 5 L . . S
PROCESOS QUE -
SUMINISTRAN . .
INFORMACION Y DATOS Encuesta de Satisfaccién
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR: Encargado de Entrega

RESPONSABLE DE Gerente Comercial

ANALIZAR:
META _ BOEom! L L wtd Rt N L PESO: | 40%

b

TiPO D : | Estratégico
FORMULA PARA Intencién de Recompra

CALCULAR EL
N° Negocios Concretados e

INDICADOR:

FRECUENCIA DE :
RECOLECCION: Por pedido entregado | FRECUENCIA RE,‘."S"’"‘ Anual

ESCALA: ) [ (. P Y e

“INICIATIVA [ RESPONSABLE INCIO | FIN | PRESUPUESTO
Programa de Post Ventay Encargado de Ventas - - .
Segmmlento

Fuente: Elaboraciéon Propia

También es importante incluir en los andlisis, la intencion que tiene el cliente
sobre las futuras acciones al presentarse nuevamente una necesidad que

Donnely puede satisfacer.

Objetivo 6. Aumentar Satisfaccion de los Clientes

Tabla 4.17: Indice de Reclamos

NOMBRE DEL indice de Reclamos PERSPECTIVA: | Clientes

INDICADOR:
OBJETIVO Aumentar Satisfaccién de los RESPONSABLE: | Gerente Comercial -
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ESTRATEGICO: Clientes Administrador

IDENTIFICADOR: C6.1. Indice de Reclamos
SR T 3 p

PROCESOS QUE N i i i ——

SUMINISTRAN .
INFORMACION v DaTos | Control de Pedido

AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR:
RESPONSABLE DE

ANALIZAR:
META — _ _|Peso: | 50%

Encargado de Entrega

Gerente Comercial

TiPO DE INDICADOR: Estratéglco =
FORMULA PARA N° Reclamos Generales

CALCULAR EL
INDICADOR: N° Negocios Concretados

;Zigtigﬁ:g:'z . Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral

ESCALA. A | Numero Real 2 0

B PR e Sk ARa T SO A MR NG i 1 1 R T
|NICIA'I1VA RESPONSABLE INIclo | FIN PRESUPUESTO

Progr. de Mejoramiento Continuo Jefe de Produccién - - -
Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4 18 indlce Promedlo deSatlsfacclén de Ios Cilentes (ISC)

[ Indice Promedio de N L
NOMBRE DEL rome PERSPECTIVA: | Clientes

INDICADOR: Satisfaccion de los Clientes
OBJETIVO Aumentar Satisfaccion de los : _
ESTRATEGICO: Clientes RESPONSABLE: | Gerente Comercial

_ IDENﬂFICADOR: i [ C6.2. lic Promedio de Satisfaccién de los Clientes (ISC)

PROCESOS QUE

SUMINISTRAN . .
INFORMACION Y DATOS Encuesta de Satisfaccion

AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE Encargado de Entrega
CALCULAR:

RESPONSABLE DE Gerente Comercial

ANALIZAR:
META 1805 gt . |RESOH i 50%

“TIPO DE INDICADOR: | Estratégico _
FORMULA PARA Promedio Percepcion Clientes[ (Evaluacién de Calidad * Ponderacién)
CALCULAR EL + (Evaluacién Rapidez » Ponderacién)
INDICADOR: + (Evaluacion de Variedad * Ponderacion)]
FRECUENCIA DE Por pedido entregado | FRECUENCIA REVISION:

| RECOLECGCION: P 9 : | Semestral
ESCALA: 0sxs100
INICIATIVA RESPONSABLE INicio | FIN PRESUPUESTO

Progr. de Post Venta y Seguimiento | Encargado de Ventas - = :
Fuente: Elaboracién Propia
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La mayor cantidad de indicadores tendientes a medir la satisfaccion

claramente explican la importancia que implica este hecho en los resultados

que obtenga Donnely. Es importante tener mayor poder de control en los

aspectos mas clave del negocio.

Obijetivo 7. Posicionar Marca dentro de las Lideres
Tabla 4.19: Estudio Top of Mind

NOMBRE DEL : A
INDICADOR: Estudio Top of Mind PERSPECTIVA: | De Clientes
OBJETIVO Posicionar Marca dentro de las
ESTRATEGICO: Lideres RESPONSABLE: | Gerente Comercial
IDENTIFICADOR: _ C7. Top of Mind
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN T ——
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR: Empresa Externa
RESPONSABLE DE .
ANALIZAR: Gerente Comercial
Posicionar dentro de las 5
META Primeros lugares PESo: 100%
Tipo DE INDICADOR: Estratégico
FORMULA PARA
CALCULAR EL Metodologia Top of Mind
INDICADOR:
FRECUENCIA DE e ERE
RECOLECCION: CUENCIA REVISION: | Anual
ESCALA: Posicién
INICIATIVA RESPONSABLE INncio | FIN PRESUPUESTO

Estudio de Conocimiento de Marca

Gerente Comercial -

Fuente: Elaboracién Propia

Buscar el reconocimiento complementa todo el esfuerzo por entregar un

producto de calidad, pues no es eficiente poseer un producto superior si existe

un numero reducido de prospectos que lo sabe.



4.7.3 Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos
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Objetivo 1. Estandarizacién de Tiempos de Produccion

Tabla 4.20: Tiempo Medio de Entrega

NOMBRE DEL . i
INDICADOR: Tiempo Medio de Entrega PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Estandarizacién de los B . )
ESTRATEGICO: Tiempos de Produccién ESPONSABLE: | Jefe de Produccién
IDENTIFICADOR: P2.1.Tiempo medio de Entrega
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Produccién, Gestién de
INFORMACION Y DATOS | Pedidos, Abastecimiento.
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE’ ¥
CALCULAR: Jefe de Produccion
RESPONSABLE DE .
Jefe de
ANALIZAR: efe de Produccion
META - PEso: 100%

Estratégico

Tipo DE INDICADOR:

Promedio(Tiempo Medio de Procesamiento Pedido

Fuente: Elaboracion Propia

FORMULA PARA

CALCULAR EL + Tiempo Medio de Abastecimiento

INDICADOR: + Tiempo Medio de Produccion, ,rogucto)
"FRECUENCIA DE _

RECOLECCION: Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral

ESCALA: Dias

INICIATIVA RESPONSABLE Incio | FIN PRESUPUESTO

Programa de Implementacion Jefe de Producci6 05-10- | 05-10- | $3.000.000

Método 5S f " 2014 | 2014 | Aprox.

Postulaciéon Concurso de Capitales ; 05-04- | 04-10-

para Asesoria Experta Gerente Comercial 2014 2014 N.A.

Tabla 4.21: Tiempo Medio de Procesamiento de Pedido

NOMBRE DEL Tiempo Medio de ]

INDICADOR: Procesamiento de Pedido PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Estandarizacion de los ] ~
ESTRATEGICO: Tiempos de Produccion RESPONSABLE: | Jefe de Produccién
IDENTIFICADOR: P2.2 Tiempo Medio de Procesamiento de Pedido

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS

Gestion de Pedidos

AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE

Secretaria Ejecutiva

CALCULAR:
RESPONSABLE DE

 AnAuzAR: |

Jefe de Produccién
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META

| PEso:

| 10%

TiPO DE INDICADOR:

Apoyo a Medicion y Analisis

FORMULA PARA

CALCULAREL Promedio (Evaluacion de Pedido + Oferta + Contrato)
INDICADOR:

FRECUENCIA DE

RECOLECCION: Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral

ESCALA: Dias

INICIATIVA RESPONSABLE INclo | FIN PRESUPUESTO
Programa de Implementacion i g 05-10- | 05-10- | $3.000.000
Método 55 Jefe de Produccion 2014 2014 Aok
Postulacién Concurso de Capitales : 05-04- | 04-10-

para Asesoria Experta Gerente Comearcial 2014 2014 N.A.

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 4.22: Tiempo Medio de Procesamiento de Abastecimiento

Tiempo Medio de
NOMBRE DEL 3
INDICADOR: F’rOt:esa_rmgnto de PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
) Abastecimiento
OBJETIVO Estandarizacion de los _
ESTRATEGICO: Tiempos de Produccion RESPONSABLE: | Jefe de Produccion

IDENTIFICADOR:

P2.3. Tiempo Medio de Procesa

miento de_Abastecimiento

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Abastecimiento

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Encargado de Abastecimiento

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Jefe de Produccion

META

PEsoO:

20%

Tipo DE INDICADOR:

Apoyo a Medicion y Analisis

g:f:UUL:ARP;:_RA Promedio( Busqueda en Stock + C o'ntacto Proveedor
INDICADOR: + Transporte Materias + Recepcion)
;’;ﬁg‘:’é’ég:ﬁf Semestral FRECUENCIA REVISION: | Semestral

ESCALA: Dias

INICIATIVA i RESPONSABLE Inicio | FIN PRESUPUESTO
hpng%'gnsasde Implementacion Jefe de Produccion 33:1140- 38'1140' i:;}%?(?-ooo

Fuente: Elaboracién Propia
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Tiempo Medio de Produccién

NOMBRE DEL n :
INDICADOR: por Producto ERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Estandarizacion de los Hizsron ) .
ESTRATEGICO: Tiempos de Produccién SABLE: | Jefe de Produccion
IDENTIFICADOR: P2.4. Tiempo Medio de Produccién por Producto
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN B
INFORMACION Y DaTos | T reduccion
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE —
CALCULAR: Jefe de Produccion
RESPONSABLE DE ~
Jefe roducci
ANALIZAR: efe de Produccién
META PESO: 70%

Tipo DE INDICADOR:

Apoyo a Medicion y Analisis

zgngULL;PQ_RA Promedio(Disefio + Corte + Confeccién + Detalles
INDICADOR: + Control de Calidad + Empaque)y producto
FRECUENCIA DE

F :
RECOLECCION: Semestral RECUENCIA REVISION: | Semestral
ESCALA: Dias
INICIATIVA RESPONSABLE INcio | FIN PRESUPUESTO
Programa de Implementacion ; 05-10- | 05-10- | $3.000.000
Método 55 sBfe;da Prodyseon 2014 | 2014 | Aprox.
Postulacién Concurso de Capitales : 05-04- | 04-10-
para Asesoria Experta Gersnls Gomarcial 2014 2014 N.A.

Fuente: Elaboracion Propia

Dada la importancia que tiene para la empresa los costos dentro de las

acciones pertinentes a mejorar el valor de la empresa, cada indicador que

controle |

os procesos ayuda tomar decisiones para mejorar esta perspectiva.

Objetivo 2. Establecer costos Fijos de Materias Primas
Tabla 4.24: Indicador de objetivo Fijar Costos de Produccién Vinculados a

Materias Primas

De Procesos Internos

NOMBRE DEL % clej Insymos Clave con PEraERGIAC
INDICADOR: Precio Fijo .

OBJETIVO Estab!ecer gostos Fijos de A
ESTRATEGICO: Materias Primas i

IDENTIFICADOR: P2. % de Insumos Clave con Precio Fijo

PROCESOS QUE o

SUMINISTRAN Abastecimiento

INFORMACION Y DATOS
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AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE

CALCULAR: Encargado de Abastecimiento

RESPONSABLE DE

ANALIZAR: Gerente de Finanzas

PEsoO: 100%

META N

TiPO DE INDICADOR:

FORMULA PARA o .
CALCULAR EL N° Insumos Clave con Precio Fijado 2 b

INDICADOR: N° Insumos Claves Totales

FRECUENCIA DE Anual

RECOLECCION: nua FRECUENCIA REVISION: | Anual

ESCALA: %

INICIATIVA RESPONSABLE INiclo | FIN PRESUPUESTO
Programa de renegociacién con ¢ 05-05- | 31-12-

proveedores Gerente de Finanzas 2014 | 2014 | Por Definir

Fuente: Elaboracion Propia

Objetivo 3. Potenciar Competitividad en Ofertas de Licitaciones
Tabla 4.25: indice de Competitividad de Ofertas

NOMBRE DEL Indice de Competitividad de
INDICADOR: Oferta PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Potenciar Competitividad en '
ESTRATEGICO: Ofertas de Licitaciones RESPONSABLE: | Gerente Comercial
IDENTIFICADOR! P3. Indice de Competitividad de Oferta
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Licitaciones, Registro de
INFORMACION Y DATOS | Ofertas, Registro de Ventas
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE Gerente Comercial
CALCULAR:
RESPONSABLE DE Gerente Comercial
ANALIZAR:
META = Pt-:s_o: 100%
Tipo DE INDICADOR:
FORMULA PARA N° Ofertas Aceptadas
CALCULAR EL
N° Ofertas Hechas + N° Of erta
INDICADOR: f fertas No Desarrolladas
FRECUENCIA DE FRECUENCIA REVISION:
RECOLECCION: _ _
INICIATIVA RESPONSABLE INcio | FIN | PRESUPUESTO

Gerente Comercial -

Programa de Fortalecimiento
Fuente: Elaboracion Propia

Los clientes no solo deben conocer los beneficios de obtener un producto de

Donnely en aspectos técnicos, también debe entender los beneficios que
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estos generan a su propia actividad, por lo que adquiere importancia tener

claridad que la propuesta de Donnely también se aprecia mas alla de los

aspectos técnicos del producto

Objetivo 4. Perfeccionar Plan de Marketing

Tabla 4.26: Variacion en N° de Pedidos

NOMBRE DEL
INDICADOR:

Variacién de N° de Pedidos

PERSPECTIVA:

Financiera

OBJETIVO
ESTRATEGICO:

Perfeccionar Plan de
Marketing

RESPONSABLE:

Gerente General -
Administrador

IDENTIFICADOR:

P4. Variacion de N° de Pedidos

PROCESOS QUE -
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Registro de Ventas

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Gerente Comercial

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente Comercial

META

PEso:

TiPO DE INDICADOR:

Estrategico

FORMULA PARA
CALCULAR EL
INDICADOR:

- - 2
N° PedidoSperipao — N° PedidoSperiodo anterior

= .
N° PedidoSperiodo Anterior

FRECUENCIA DE
RECOLECCION:

Semestral

FRECUENCIA REVISION:

Semestral

RESPONSABLE

INICIO

FIN PRESUPUESTO

INICIATIVA

Gerente Comercial -

Estudio de Mercado

Benchmarking Periédico

Gerente Comercial =

Invertir

Fuente: Elaboracién Propia

tiempo y recursos en perfeccionar un aspecto de la empresa que no ha

rendido en su maximo, implica la necesidad de medir si la decision fue

acertada o no, por lo que la mejor forma de medir la efectividad de un ajuste

del pl

Objetivo 5. Eliminar Capacidad Ociosa
Tabla 4.27: Porcentaje de Horas de Trabajo sin Uso

an de marketing se debe ver en el impacto en los pedidos realizados.

NOMBRE DEL Porcentaje de Horas de PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
INDICADOR: Trabajo sin Uso

OBJETIVO Eliminar Capacidad Ociosa RESPONSABLE: | Jefe de Produccion
ESTRATEGICO:
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IDENTIFICADOR:

| P5.1 Porcentaje de Horas de Trabajo sin Uso

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

Recursos Humanos,
Produccion

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Jefe de Produccién

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Jefe de Produccién

META

0

PEso:

60%

TiIPO DE INDICADOR:

Estratégico

FORMULA PARA
CALCULAR EL
INDICADOR:

Horas de Trabajo sin Uso

Horas de Trabajo Totales Disponibles

FRECUENCIA DE
RECOLECCION: -

Trimestral

FRECUENCIA REVISION:

Trimestral

ESCALA:

%

INICIATIVA

RESPONSABLE

INICIO

FIN PRESUPUESTO

Planificacién de produccion

mensual

Jefe de Produccién -

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4.28: Porcentaje de Horas de Maquina sin Uso

Porcentaje de Horas de

NOMBRE DEL ]
INDICADOR: Trabajo sin Uso PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO w : .
Eliminar Capacidad Ociosa : ;

ESTRATEGICO: P RESPONSABLE: | Jefe de Produccion
IDENTIFICADOR: P5.2 Porcentaje de Horas de Maquina sin Uso
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN ;

roducc
INFORMACION Y DaTos | & i6n
AL INDICADOR!
RESPONSABLE DE Jefe de Produccion
CALCULAR:
RESPONSABLE DE Jefe de Produccion
ANALIZAR:
META 0 PESO:_ 40%
TiPO DE INDICADOR! Estratégico
FORMULA PARA Horas de Maquina sin Uso
CALCULAR EL b : :

H

INDICADOR: oras de Maquina Totales Disponibles
FRECUENCIA DE Tri . .

rimestral FRECUENCIA REVISION: | Tri
RECOLECCION: mestral
ESCALA: Porcentaje
INICIATIVA RESPONSABLE Incio | Fin PRESUPUESTO

Planificacion de producciéon mensual

Jefe de Produccion -

Fuente: Elaboracién Propia
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Utilizar eficientemente los activos y recursos disponibles de la empresa evita
que la empresa trabaje en un punto no optimo que se manifieste en perdidas
de valor. Medir cuan eficientemente se utilizan estos factores productivos es

béasico para las empresas que buscan la sustentabilidad a largo plazo.

Objetivo 6. Implementar Benchmarking
Tabla 4.29: Razén de Ventajas sobre Desventajas Identificadas

NOMBRE DEL Razén de Ventajas sobre P .
INDICADOR: Desventajas Identificadas ERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO g B . _
ESTRATEGICO: mplementar Benchmarking RESPONSABLE: | Gerente Comercial
IDENTIFICADOR: P6. Razén de Ventajas sobre Desventajas Identificadas
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Proceso de Benchmarking
INFORMACION Y DATOS | Continuo
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE ;
Gerente Comer
CALCULAR: ; mercial
RESPONSABLE DE Gerente Comercial
ANALIZAR:
META N° >1 PESO: 100%
Tiro DE INDICADOR: Estratégico
FORMULA PARA N° de Ventajas Identificadas
CALCULAR EL . - ke
INDICADOR: N° de Desventajas Identificadas
FRECUENCIA DE ]
RECOLECCION: FRECUENCIA REVISION:
ESCALA: Numero Entero
INICIATIVA RESPONSABLE INclo_| FIN PRESUPUESTO

Estudio comparativo de
caracteristicas de los productos de | Gerente Comercial - -

la industria

Fuente: Elaboracién Propia

Tener la claridad de lo ofrecido en la industria brinda el conocimiento
necesario para potenciar los aspectos del producto mas apreciados por los
clientes. Si se busca el liderazgo de la industria, se debe contar con medidas

que comparen el producto ofrecido con el de los competidores.




Objetivo 7. Mejoramiento Continuo de Procesos

Tabla 4.30: Tasa de Defectos
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NOMBRE DEL Tasade D
INDICADOR: asa de Defectos PERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Mejoramiento Continuo de .
ESTRATEGICO: Procesos RESPONSABLE: | Jefe de Produccion
IDENTIFICADOR: C7. Tasa de Defectos
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Produccién, Post Venta,
INFORMACION Y DATOS | Gestion de Pedido
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE .
CALCULAR: Encargado de Calidad
RESPONSABLE DE .
ANALIZAR: Jefe de Produccion
META - PESO: 100%
TiPo DE INDICADOR: Estratégico
FORMULA PARA
N° de Produ

GALCULAR EL e Productos con Defectos 4 100
INDICADOR: Total de Productos Hechos

CIA DE . .
;';igﬁz Cll it Trimestral FRECUENCIA REVISION: | Trimestral
ESCALA: Porcentaje
INICIATIVA RESPONSABLE INiclo | FIN PRESUPUESTO

Programa de evaluacion constante

Jefe de Produccién

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo 8. Mejorar Tiempos de Respuesta

Tabla 4.31: indice de Cumplimientos Efectivos

Indice de Cumplimientos

NOMBRE DEL :
; PERSPECTIVA:
INDICADOR: Efectivos i De Procesos Internos
OBJETIVO Mejorar Tiempos de R . _
ESPONSABLE: | Jefe de Produ
ESTRATEGICO: Respuesta ccion
IDENTIFICADOR: P8. Indice de Cumplimientos Efectivos

PROCESOS QUE

SUMINISTRAN Gestién de Pedido, Produccion
INFORMACION Y DATOS

AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE Jefe de Produccion

CALCULAR:

REBFONSABLE DE Jefe de Produccion

ANALIZAR:

META 100% PESO: 1 OO%
TIPO DE INDICADOR: | Estratégico
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FORMULA PARA . :
e s Cantidad de entregas a tiempo

INDICADOR: Cantidad Total de entregas 20
FRECUENCIA DE Tri

RECOLECCION: rimestral FRECUENCIA REVISION: | Trimestral

ESCALA: Porcentaje

INICIATIVA RESPONSABLE INICIO FIN PRESUPUESTO

Programa de cumplimiento efectivo

Jefe de Produccién

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo 9. Aumentar Grado de Diferenciacion

Tabla 4.32: Porcentaje de Pedidos Especiales

Terminaciones

NOMBRE DEL Porcentaje de Pedidos p .
INDICADOR: Especiales ERSPECTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Aumentar Grado de R . :
ESTRATEGICO: Diferenciacion ESPONSABLE: | Jefe de Produccion
IDENTIFICADOR: P9.1 Porcentaje Grado de Diferenciacion
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Gestion de Pedidos,
INFORMACION Y DATOS Produccién
AL INDICADOR!
RESPONSABLE DE Encargado de Produccion
CALCULAR:
RESPONSABLE OE Encargado de Produccion
ANALIZAR:
META e PEso: 40%
Tipo DE INDICADOR: Apoyo
Fgf:uULL:RP;LRA N° Pedidos Especiales 10
c A : * 100
INDICADOR: N° de Pedidos Totales Hechos
FRECUENCIA DE S
emestral FRECUENCIA RE :
RECOLECCION: : VISION: | Semestral
ESCALA: Porcentaje
_—
INICIATIVA RESPONSABLE Inicio | FIN PRESUPUESTO
Programa de Desarrollo de Nuevas | ¢ 4o Produccion ] ] )

Fuente: Elaboracién Propia

a 4.33: Porcentaje de Pedidos Especiales Realizados

Tabl
e
NOMBRE DEL [ Porcentaje de Pedidos .
INDICADOR: Especiales Entregados PersPeEcTIVA: | De Procesos Internos
OBJETIVO Aumentar Qrado de _ '
ESTRATEGICO: Diferenciacion RESPONSABLE: | Jefe de Produccion
IDENTIFICADOR! P9.2 Porcentaje de Pedidos Es_p_e;:@aleg, Entregados_
PROCESOS QUE Gestion de Pedidos, [
Produccién

| summisTRAN |
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INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Encargado de Produccion

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Encargado de Produccién

META

PEsoO:

60%

Tipo DE INDICADOR:

Estratégico

FORMULA PARA st . )
CALCULAR EL N Pedidos Especiales Realizados .
INDICADOR: N° de Pedidos Especiales Solicitados
FRECUENCIA DE S tral
RECOLECCION: emestra FRECUENCIA REVISION: | Semestral
EsSCALA: Porcentaje
INICIATIVA RESPONSABLE INicio | FIN PRESUPUESTO
Programa de Desarrollo de Nuevas | ;¢ 4e Produccion
Terminaciones = - .
Fuente: Elaboracion Propia

4.7.4 Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje

Objetivo 1. Implementar Sistema ERP
Tabla 4.34: Indicador de objetivo Implementar Sistema ERP
NOMBRE DEL Proporcién de Procedimientos . o
INDICADOR: y Tareas Sistematizadas (T1) PERSPECTIVA: | De Aprendizaje
OBJETIVO I : Gerente Ge lis

mplementar Sistema ERP RESPONSABLE: Ges

ESTRATEGICO: P LE: | Administrador

A1. Proporcion de Procedimientos y Tareas Sistematizadas

IDENTIFICADOR:

PROCESOS QUE
SUMINISTRAN Administracion
INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE Gerente General
CALCULAR!
RESPONSABLE DE Gerente General
ANALIZAR:
Meta Z PEsoO: 100%
Tipo DE INDICADOR: Estratégico
FORMULA PARA N° de Tareas Administrativas Sistematizadas (TI)
CALCULAR EL N° de Tareas Administrativas M
INDICADOR: i
FRECUENCIA DE Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual
RECOLECCION:
ESCALA: Numero Entero > 0
e ATIVA - RESPONSABLE | INICIO | FIN PRESUPUESTO
imentacion de sistema ERP | Gte. General - - :

[Seleccion e impIMeMeEE==—="—"r = .
Fuente: Elaboracion Propia
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Implementar un ERP implica una gran inversion de recursos que aumentara
los costos en el corto plazo, pero potencialmente aumentara el valor de la
empresa en el largo plazo. Tan importante inversion debe estar seriamente

controlada, por lo que medir la utilizacion de este sistema se hace necesario

para toda empresa que los implemente.

Objetivo 2. Aumentar Recurso Humano Calificado

Tabla 4.35: indice de Rotacion de Personal

NOMBRE DEL indi . .
INDICADOR: ndice de Rotacion PERSPECTIVA: De Aprendizaje
OBJETIVO Aumentar Recurso Humano
ESTRATEGICO: Calificado RESPONSABLE: | Encargado de RRHH
IDENTIFICADOR: A2.1. Indice de Rotacién
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS RRHH
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
CALCULAR: Encargado de RRHH
RESPONSABLE DE
R
ANALIZAR: Encargado de RRHH
META = PEsO: 70%
Tipo DE INDICADOR! Estratégico
z:r:UULIfRP:LRA Trabajadores Entrantes — Trabajadores Salientes 765
. *
INDICADOR: Total de Trabajadores
FRECUENCIA DE
nual C .
RECOLECCION: Anua FRECUENCIA REVISION: | Anual
ESCALA: : Porcentaje
INICIATIVA RESPONSABLE Inicio | FIN PRESUPUESTO
Programa de Potenciacion de la
Formacién de Empleados Encargado de RRHH . g _
Calificados con Privados (carreras)
Programa de Potenciacién de la
Formacion de Empleados Encargado de RRHH ) ) ]
Calificados con Estado

| (capacitacién)

porcentual entre las admisiones y las desvinculaciones de personal,
o medio de miembros de una empresa, en el transcurso

Relaciéon

en relacién al numer

Fuente: Elaboracion Propia

de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo se da el estancamiento y

envejecimient

o del personal de la organizacion. Si el indice es muy elevado se
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presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa (falta de

estabilidad)

Tabla 4.36: Proporcién de Externalizacion de RRHH

NOMBRE DEL Proporcion de Externalizacion . .
INDICADOR: de RRHH PERSPECTIVA: | De Aprendizaje
OBJETIVO Aumentar Recurso Humano .
ESTRATEGICO: Calificado RESPONSABLE: | Encargado de RRHH
IDENTIFICADOR: A2.1 Proporcion de Externalizacién de RRHH
PROCESOS QUE
SUMINISTRAN
INFORMACION Y DATOS RRHH
AL INDICADOR:
RESPONSABLE DE
R

CALCULAR: Encargado de RRHH
RESPONSABLE DE

Encargado de RRHH
ANALIZAR: gado de
META - PEsO: 30%
TiPO DE INDICADOR: Apoyo
FORMULA PARA N°de Trabajadores Externos
e N°de Pr. dores Int
INDICADOR: oveeaore ernos
FREGLENCIA DE Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual
RECOLECCION:
ESCALA: Numero Entero > 0
INICIATIVA RESPONSABLE INiclo. | FIN PRESUPUESTO
Programa de Oferta de Trabajo Encargado de RRHH i i i
Freelance

Fuente: Elaboracién Propia

Conocer la proporcion de empleados externos brinda un indicador de la

efectividad de utilizar esta opcion para aumentar el recurso humano tan

escaso hoy en el mercado.

Objetivo 3. Actualizar Politicas Empresariales

'37: Razon de Actualizacién de Politicas Empresariales

Tabla 4

NOMBRE DEL Razén de Actualizacion de PERSPECTIVA: | De Aprendizaje
INDICADOR: Politicas Empresariales

OBJETIVO Actualizar Politicas RESPONSABLE: | Gerente General

ESTRATEGICO:

Empresariales

A3. Razén de Actualizacic’:n de Politicas Empresariales _

IDENTIFICADOR!

PROCESOS QUE

Administracion, RRHH

SUMINISTRAN
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INFORMACION Y DATOS
AL INDICADOR:

RESPONSABLE DE
CALCULAR:

Gerente General

RESPONSABLE DE
ANALIZAR:

Gerente General

META

PEsO:

100%

Tipo DE INDICADOR:

Estratégico

FORMULA PARA o L. 5 " .
CALCULAR EL N° de Nuevas Politicas +'I\-I de Politicas Actualizadas
INDICADOR: N° Total de Politicas Formalizadas

FRECUENCIA DE

RECOLECCION: Anual FRECUENCIA REVISION: | Anual

ESCALA: Numero Entero

INICIATIVA RESPONSABLE INiclo | FIN PRESUPUESTO

Programa de Fortalecimiento del
Compromiso con la Calidad

Jefe de Produccién -

Fuente: Elaboracion Propia

Aunque complicado, es importante contar con herramientas para controlar el
estado de la cultura organizacional, en especial aquellos aspectos enfocados

a las politicas que se deben adaptar para seguir los nuevos lineamientos.

Cada uno de los indicadores anteriores permitira la gestion apropiada de la

empresa en pos de la consecucion de sus objetivos estratégicos. Lo siguiente

los aspectos faltantes para la correcta

cada uno de
i6n de la estrategia definida. Dentro de estos pasos se incluye la

es adecuar

implementac
determinacion de presupuestos de cada una de las iniciativas necesarias y la

comunicacion de la planificacion establecida, tarea siguiente y posterior al

presente andlisis que deja las bases para la. siguiente etapa, la

implementacion.
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Capitulo 5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones.
En el estudio y analisis se logré desarrollar un modelo de gestion estratégica

para la empresa Donnely, partiendo por la evaluacién de la situacion empresarial

anterior al proceso de planificacion, donde se pudo apreciar sus aspectos

estratégicos previos.

El primer paso para la planificacién de la estrategia consistié en la realizacion de
un diagnéstico para determinar las variables externas e internas que afectan la
empresa, para ello se utilizo el analisis PEST, donde se concluyé que el macro

entorno de la industria es favorable, determinandose ademas las principales

oportunidades y amenazas de la economia actual.

El segundo modelo utilizado fue el andlisis de las 5 Fuerzas de Porter,
determinandose el atractivo y competencia de la industria de confecciones, cuya
rentabilidad atrae a nuevos entrantes que se enfrentan a importantes barreras

que existen en el sector. Ademas como resultado se identifican las principales

oportunidades y amenazas del Microentorno.

Por ultimo, previo a la planificacion de los objetivos estratégicos se desarrollé el
modelo de la Cadena de Valor de Porter, donde se determiné los Factores
Criticos de Exitc, y las actividades clave de la empresa que generan el valor
agregado. El andlisis entre otras cosas permitio la identificacion de la ventaja

competitiva en y las principales fortalezas y debilidades de la empresa Donnely.

Por dltimo se desarrollé un Cuadro de Mando Integral, formulandose objetivos
estratégicos que se plasmaron en un mapa estratégico, definiéndose cada una
de las propuestas establecidas por cada perspectiva (Financiera, de Clientes, de
Procesos Internos y por ultimo de Aprendizaje y Crecimiento), aspecto relevante
ya que al integrar perspectivas mas alla de Ia financiera, se amplian los recursos
administrativos que se pueden utilizar para agregar valor a la empresa y
muestran con claridad la relacién causa efecto que esta integrada en cada

proceso que se lleva a cabo en la organizacién. De esta forma se entiende como
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se genera el valor desde las bases organizativas, pasando por los procesos
realizados que permiten entregar un producto de calidad superior y finalizando en
la eleccion y confianza del cliente en la empresa. Si a esto se le suma una
poderosa herramienta de control como el Cuadro de Mando Integral y su Mapa
Estratégico, elementos donde se desarrollaron mas de una treintena de
indicadores relacionados con las perspectivas mencionadas, se cumple a
cabalidad el objetivo que la empresa Donnely cuente con la capacidad para
evaluar el trabajo realizado y tomar acciones correctivas en el caso de existir

desviaciones a io planeado.

5.2 Recomendaciones.
Se recomienda la implementacion del modelo utilizado en el estudio, ya que el
éxito de la planificacion estratégica y la correcta utilizacion del cuadro de mando
integral llevaran a Donnely a una posicion de prestigio, avalado tanto por sus
clientes, como por el valor agregado en la organizaciéon. Para esto ha de
comunicarse adecuadamente cada una de las iniciativas que buscan cumplir los

objetivos establecidos, alineando a cada integrante con la estrategia planificada.
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Anexos

Hoja Metodolodgica del Indicador

La siguiente Hoja Metodologica sugerida se constituye en un instrumento que

permite identificar los factores importantes al documentar un indicador. Estos
datos se definen a continuacion:
Identificacion ficha técnica (codigo, version, fecha): Permite asignar un cédigo,

fecha de creacion y version de la ficha, en caso de posteriores ajustes a la misma.

Correspondera o se asignaran de acuerdo al sistema de gestion documental o del

sistema de gestion de la calidad de la entidad.

Nombre del proceso: Identifica el nombre del proceso al cual corresponde el
indicador.

Tipo de proceso: Se establece si se trata de un proceso Estratégico, Misional, de
Apoyo o de Medicion y Analisis.

Objetivo del proceso: Identifica el objetivo del proceso al cual corresponde el
indicador.

Procesos que suministran informacién y datos al indicador: Se debe

establecer la fuente de los datos, con el fin de que el responsable conozca de

dénde se alimenta el indicador, sefiala la(s) fuente(s) de las cuales se obtiene la

informacion para el calculo del indicador.

Responsable de calcular: Identifica el responsable de alimentar los datos

necesarios para el analisis posterior de la informacién.

Responsable de analizar: Identifica el responsable de realizar el analisis de la

informacion (podria ser el mismo responsable de calcular la informacion).

Usuarios de la informacion recolectada y analizada: Se determina si existe

més de un usuario que requiera hacer uso de la informacion del indicador.

Obijetivo del indicador: Sefiala el para qué se establece el indicador y qué mide.
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Tipo de indicador: De acuerdo a la tipologia de los indicadores: Eficacia,

Eficiencia, Efectividad, Economia.

Formula del indicador: Foérmula matematica utilizada para el calculo del

indicador.

Frecuencia de la recoleccion: Se determina cada cuanto tiempo se debe hacer

recoleccion de los datos para alimentar el indicador.

Frecuencia del analisis: Se determina cada cuanto tiempo se debe realizar el

andlisis de los datos recolectados.

Fuente de datos: Se relaciona con los procesos que suministran informacién o
datos al indicador, en este punto sin embargo se hace necesario precisar si
provienen de un sistema de informacién, encuestas, etc. y den soporte a Ia

informacion que alimenta el indicador.

Escala: Magnitud de referencia para la medicion. Ejemplo: Porcentaje, Cantidades

Totales.
Meta del periodo: Es el valor que se espera alcance el indicador.

valor numerador/Valor denominador/Resultado: Datos que alimentan el

indicador y se van mostrando graficamente en la parte superior.
o, de cumplimiento: Permite comparar los resultados respecto de la meta.

Analisis y Observaciones: Consideraciones respecto de los resultados arrojados
por el indicador.

Acciones de Mejora: En caso de que los resultados no sean los esperados o no
se estén alcanzando las metas propuestas, podra plantearse acciones puntales de

mejora dependiendo del caso.
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