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RESUMEN EJECUTIVO

La sostenibilidad se ha vuelto la clave para que las micro, pequefia y mediana empresa
(MIPYME), puedan competir y mantenerse en un mercado cada vez méas dinamico. La
planificacion estratégica es sin duda el primer peldafio para la construccion del camino
hacia la sostenibilidad, la cual debe funcionar como una brajula que indica el norte de la
empresa y por ende, es la herramienta de referencia para el adecuado proceso de toma de
decisiones y el marco para evaluar la ejecucion de la misma.

En Costa Rica las MIPYME juegan un rol fundamental en la economia nacional, puesto
que son las responsables de generar el 68,5% de los empleos del pais, siendo la Regién
Central la que concentra el 75% de estas empresas (MEIC 2015). A pesar que el Cantédn de
Turrialba, se ubica dentro de la Region Central (Provincia de Cartago), presenta
limitaciones importantes en términos de competitividad, oportunidades de trabajo y baja
dindmica de la economia local, esto se refleja en puesto 53 que ocupa dentro del indice de
desarrollo humano cantonal del pais (TSE 2015). Sabiendo el importante rol de las
MIPYME para el desarrollo local, una adecuada planificacion estratégica que incluya
elementos de sostenibilidad resulta vital, tanto para mejorar la gestion empresarial como
para la activacion de la economia local.

El proyecto final de graduacion (PFG), se enfoco en la construccién del plan estratégico
sostenible de la empresa Estilo y Color para el periodo 2016-2019, que se ubicada en el
Canton de Turrialba, Provincia de Cartago, Costa Rica. Esta empresa se dedica a la asesoria
y comercializacién de productos para la decoracién de interiores de alta calidad, nacio en el
2015 con fuertes bases para el desarrollo de un negocio sostenible, pero que carece de un
plan estratégico que los guie en un adecuado proceso para lograr ser sostenibles.

Para el desarrollo del PFG, se llevaron a cabo tres grandes fases: i) anélisis del entorno
interno y externo de la empresa, ii) construccion de los elementos de identidad vy iii)
elaboracion del plan estratégico sostenible. La primera fase consistio en la revision de
informacién secundaria y recoleccién de informacion primaria (entrevistas semi-
estructuradas) del tejido empresarial turrialbefio. Posterior, se realizaron talleres con los
propietarios para elaborar los elementos del plan estratégico sostenible. Con estas acciones
se elabord el documento borrador y la presentacion para ajustarlo.

El principal resultado del PFG es el plan estratégico sostenible en un proceso que puede ser
replicable para otras MIPYMES del cantdn. Los propietarios estin comprometidos con el
proceso desarrollado y lo han apropiado internamente (algunas acciones ya en ejecucion),
buscando primero cumplir con el marco regulatorio del pais y posteriormente enfocados en
la sostenibilidad econdmica del negocio junto con elementos sociales y ambientales.

La principal conclusion es que una MIPYME puede ser sostenible, pero para esto es
necesario un proceso integral (proceso complejo), donde se salga de la operatividad y se
dedique tiempo para la estrategia con el fin de tomar decisiones claras para la buena gestion
basada en un plan estratégico sostenible, sustentada en informacion precisa y valiosa, cuyo
principal reto es la apropiacion y uso adecuado en el proceso diario de la empresa.



1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Cambios en el tejido empresarial:

En los ultimos afios el modelo econdmico mundial ha sufrido importantes cambios,
segun lo menciona Romero (2006 pag.33), en los afios entre 1950 y 1970, la economia era
liderada por las grandes empresas, las cuales concentraban el capital y marcaban el camino
del desarrollo de los paises, estas consideraban a todas las iniciativas diferentes como “una
distorsion del proceso del desarrollo”. Esta aseveracion fue bastante cuestionada porque
no brind6 lo necesario para poder sobrellevar las crisis econémicas mundiales y evidencid
claramente que no era la respuesta para el desarrollo de estrategias que impulsaran la
creacion de fuentes de ingresos y lo mas importante la adaptacién a los cambios para
garantizar el desarrollo socioeconémico global. Asi que a partir de los afios posteriores, la
creacion de micro, pequefias y medianas (MIPYMES), fue la estrategia que se impulsé
como medida para activar las economias a todas las escalas (locales, nacionales, regionales
e internacionales) y con ello conseguir mejoras importantes en las condiciones

socioecondmicas de los pobladores (Romero 2006 pag.33).

La promocién del espiritu emprendedor es uno de los elementos que resaltan en las
diferentes agendas de gobiernos, creando dependencias gubernamentales especificas para
este sector como reflejo de su importancia en las estrategias econdmicas, como reflejo de
las oportunidades de mercado provenientes de las necesidades insatisfechas de algunos
nichos que requieren productos o servicios diferenciados por los cuales estan dispuestos a
pagar un mayor precio a cambio de calidad tanto en productos como en procesos
sostenibles (Romero 2006 pag. 35). El cambio del tejido o composicion empresarial, no es
un resultado per sé, es un medio para el alcance de mejores condiciones y apertura de
posibilidades para todos los sectores de la poblacion, que aunque evidencian claras
particularidades segun el nivel, tienen elementos que deberan ser compartidos para el logro

del fin daltimo que es la mejora de las condiciones de medios de vida de las personas. .



Uno de los elementos que deben ser compartidos es la busqueda de la sostenibilidad,
esta entendida como la clave para que las empresas puedan competir y permanecer en el
mercado. Comunmente este tipo de esfuerzos son tipicamente vinculados a la gestion de
las grandes empresas, ocasionando que empresas de menor tamafio omitan este componente
dentro de sus estrategias y modelos de gestion, por tanto resulta clave integrarlo desde la
creacion de las mismas como parte intrinseca de su funcionamiento con procesos
sostenibles que apunten claramente a una vision para competir al mismo nivel. La
sostenibilidad debe ser vista como un proceso de construccion continto, puesto que debe
evolucionar y adaptarse a los cambios constantes que enfrentas las MIPYMES (no tiene
fin), abandonado de esta manera las comunes ideas filantropicas (sembrar &rboles,
organizar eventos de caridad, entre otros) para obtener resultados que puedan ser sostenidos
en el tiempo al garantizar rendimientos economicos deseados, reducir los impactos
ambientales por las actividades de las empresas y fortalecer al capital humano presente en

las comunidades donde se ubican las mismas.

El rol de las MIPYMES en Costa Rica

En Costa Rica, el cambio del tejido empresarial no es ajeno a lo que pasa fuera de
nuestras fronteras, evidenciando un crecimiento importante en las UGltimas décadas de
MIPYMES dedicadas en un principio a los rubros tradicionales (agricultura, servicios,
turismo, comercio) pero que han evolucionado para brindar soluciones innovadoras a la
economia nacional. La importancia de las MIPYMES en la economia nacional es evidente
y por esto el gobierno decidié brindar todo el apoyo posible mediante la Ley N°8262 de
Fortalecimiento de las Pequefias y Medianas Empresas en el 2002 y la creacién de una red
de apoyo a PYMES (Observatorio de MIPYMES) impulsada por el Ministerio de
Economia y Amiente (MEIC), en la que se busca apoyar y fortalecer la red empresarial
tanto de entidades publicas como privadas en el pais (UNED 2008 pag.13-14).

El MEIC (2015 pag. 16), define a una PYME como “una unidad productiva de caracter
permanente, que cotice las cargas tributarias, sociales y laborales existentes en Costa

Rica”. El tamafio de una empresa en Costa Rica esta definido por el nimero de personas



contratadas, siendo consideradas miro las que tienen menos de 15 personas, pequefias las
que contratan entre menos de 10 personas pero mas de 15 personas, medianas las que tienen
menos de 100 trabajadores pero mas de 30 y grandes las que tienen contratadas mas de 100
personas

Para el 2014, el MEIC (2015 pag. 11-20), estimd que el tejido empresarial estaba
conformado por 41.939 empresas de las cuales el 75% eran MIPYMES, siendo los sectores
de servicios (43%) y comercio (41%) los que agrupan la mayor parte de estas empresas.
Dentro de los principales hallazgos generados en el informe del estado de situacion de
PYME 2015 se mencionan los siguientes (MEIC 2015 pag. 11-14):

e EI 75% de las MIPYMES estan en los sectores de industria, comercio, servicios y
tecnologias de la informacién (aumento de 1% con respecto al afio 2014). De estas,
un 72,6% son microempresas, un 12,8% son pequefias u el restante 14,6 son
mediadas.

e Un 85% del valor total de las exportaciones es dado por las grandes empresas,
seguidas de las PYMES con un 15%.

e El sector servicios es el que mas genera nimero de empleos con un 38% de cuota,
seguido de 33% de comercio, un 23% de industria y 6% de tecnologias de
informacion.

e La mayoria de las MIPYMES (95,6%) declaran el impuesto sobre la renta ante
Tributacion, un 68% cotizan a la Caja Costarricense de Seguro Social y un 70,3

paga la poliza de Riesgos de Trabajo.

Las MIPYMES son las responsables de generar el 68,5% de los empleos del pais, lo que
pone en evidencia la necesidad de desarrollar acciones que vayan a fortalecer el sector por
el impacto que causa a las numerosas familias que estan siendo beneficiadas al percibir un
salario de estas. Para hacer este tipo de analisis, se ha definido 6 regiones (Central,
Chorotega, Pacifico Central, Huetar Caribe y Huetar Norte), entre las cuales la Region
Central es la que concentra el 75% de las MIPYMES (MEIC 2015 pag.12) (Figura 1).
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llustracién 1. Distribucién porcentual de MIPYMES segun Region

Fuente: Elaboracion propia (2016) con datos de MEIC (2015 pag. 24)

En las diferentes regiones del pais se evidencia que son las microempresas las mas
numerosas en el tejido empresarial, constituyendo en promedio el 74% de las MIPYMES.
La region con mayor presencia de este tipo de empresa es la Huetar Norte y la menor es la

Region Chorotega (llustracion 2).

B Micro mPequefia ®Mediana

71.8 74.5 75.3 74.8 8 20
I12.815-4 I13.911_5 I 13 11.8 I12.612.6 I122 98 I12.917-l
mEE EEm Eem HEmm Em= EmB

Central Brunca Pacifico Central Huetar Caribe Huetar Norte Chorotega

llustracion 2. Distribucion de MIPYMES segun region y tipo

Fuente: Elaboracion propia (2016) con datos de MEIC (2015 pég. 25)

La principal actividad economica que desarrollan las MIPYMES del pais es la de
comercio al por mayor o al detalle, sequido por alojamiento y servicios de alimentacion e
industrias manufactureras (MEIC 2015 pag. 38) (Cuadrol).



Cuadro 1. Actividades econémicas desarrolladas segin tipo de MIPYME en porcentaje

Micro Pequefia Mediana

Actividad econémica

%
Administrativa y de servicio
Servicios profesionales, cientificos y técnicos
Alojamiento y alimentacion
Artes, entretenimiento y recreacién
Comercial al por mayor y al detalle
Construccion
Ensefianza
Industria manufacturera
Informacién y comunicacion
Otras actividades
Servicios sociales y vinculados a salud humana
Suministro de agua (ASADAS)
Suministro eléctrico, gas, aire acondicionado
Transporte y almacenamiento
Total 100 100
Fuente: Elaboracion propia (2016) con datos de MEIC (2015 pég. 28)
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Haciendo un resumen de la informacion presentada se evidencia que en Costa Rica el
tejido empresarial estd en manos principalmente de MIPYMES, siendo las microempresas
las mas numerosas cuya principal actividad esta relacionada al comercio tanto al mayoreo
como al detalle. Esto es importante puesto que se evidencia una gran competencia entre
empresas de este nivel y es facilmente visible en los centros urbanos y rurales, puesto que
hay un numero importante de comercios en las zonas mas pobladas dedicadas a

comercializar productos que en su mayoria son de terceros (mayoreo y detalle).

El rol de las MIPYMES en el Cant6n de Turrialba

A pesar que la Region Central es la que concentra la mayor parte de las MIPYMES,
cantones como Turrialba (que estan geograficamente ubicados en la Region Central)
(llustracion 3), presenta grandes deficiencias en temas de desarrollo econémico, pobreza,
equidad de género y competitividad (La Gaceta 2015 pag. 3-5, TSE 2015 péag. 1), siendo
una causa importante la falta de empresas que sean sostenibles a nivel econdémico, social y

ambiental en el tiempo.
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llustracion 3. Mapa del canton de Tur

rialba (tomado de Google Maps 2015)

El Canton de Turrialba es el mas grande de la provincia de Cartago (ocupa el 52% del

4rea) extendiéndose a lo largo de 1 642,67Km?. Por su ubicacion es considerado como

parte de la Region Central y la Region Atlantica (esta en medio de ambas), lo componen 12

distritos: Turrialba (cabecera), Peralta, La Su

iza, Santa Rosa, Santa Cruz, Santa Teresita,

Pavones, La Isabel Tuis, Tres Equis, Tayutic y Chirrip6 (Jiménez, et al. 2013 pag. 31).

Se estima que habitan 72.631 personas (INEC 2011), cuya mayoria se han establecido

en la zona urbana (cabeza de distritos de Turrialba y La Suiza), siendo la mayoria los

pobladores que tienen edades entre 15 y 34 afios (34.8%), lo que implica que es un canton

con mucha gente joven que buscan estrategias para mejorar sus condiciones de medios de

vida (Cuadro 2).

Cuadro 2. Distribucion por edad en el Cantén de Turrialba

Rango de edad \ Cantidad Porcentaje \ \ Rango de edad Cantidad  Porcentaje

0-4 5,539 7.6 | 40-44 4,849 6.7

5-9 5,525 7.6 | 45-49 4,857 6.7
10- 14 6,144 8.5 | 50-54 4,305 5.9
15- 19 6,774 9.3 | 55-59 3,319 4.6
20 - 24 7,092 9.8 | 60-64 2,354 3.2
25 - 29 6,161 8.5 . 65-69 1,833 25
30 - 34 5,254 7.2 . 70-74 1,452 2.0
35 - 39 4,652 6.4 | 75y mas 2,521 35

Fuente: Elaboracion propia (20

16) con datos de INEC (2011)



En el cantén también se encuentra en una de las mas grandes reservas indigenas,
habitadas por los Cabécar, especificamente en los territorios de Vairi Awari, Bajo Chirripo
y Alto Chirripo, los cuales se caracterizan por tener dificil acceso (caminos y trillos de

lastre) y poco acceso al sistema de salud y educacion (Jiménez, et al. 2013 pag. 33).

En lo referente a la situacion socioecondémica, la principal actividad generadora de
empleo es el sector de servicio junto con el cultivo de la cafa y el café, estos dos ultimos,
son los que absorben la mayor parte de la mano de obra disponible en las épocas de zafra 'y
de cosecha respectivamente. Esta situacion ha ocasionado que la poblacion busque otras
alternativas de trabajo en los periodos de descanso de los cultivos, migrando a otros
cantones o provincias. De acuerdo a Jiménez et.al. (2013 pag. 32), en el canton se vivid un
punto critico alrededor del afio 2000 desde el cual se han evidenciado un deterioro de los
indicadores socioecondmicos, causado por la crisis de precios en café y la falta de
oportunidades de trabajo.

Al realizar un andlisis comparativo de la situacion del canton con respecto a los demas,
se evidencia un rezago importante colocandolo en wuna posicion compleja de
competitividad, que se refleja en la crisis de sus actividades productivas y la condicion de la
poblacion (TSE 2015) (Cuadro 3).

Cuadro 3. Resultados de los principales indicadores de desarrollo econémico y social del cantén de Turrialba

Lugar ocupado con

Indicador Definicion respecto a los demas
cantones (81)

Mide las posibilidades que tienen las
Indice de Desarrollo personas del cantén para alcanzar su 53
Humano Cantonal proyecto de vida. Combina la esperanza de
vida, de conocimiento y bienestar material
S Mide las privaciones en las 3 dimensiones
Indice de pobreza .
del desarrollo humano cantonal mas la 24
humana cantonal L
exclusion
Indice de Desarrollo Refleja las desigualdades entre hombres y 51
Relativo al Género mujeres en educacion, salud y nivel de vida
Indice de competitividad | Mide el desempefio econémico, empresarial
cantonal laboral, infraestructura, ambiente, 45
innovacion y calidad de vida

Fuente: Elaboracion propia (2016) con informacion del TSE, 2015



Bajo todo el panorama descrito en un Cantén con limitaciones importantes en el tema de
desarrollo (segun indicadores), el rol de las MIPYMES se vuelve fundamental como
estrategia para la generacion de fuentes de ingreso y activacion de la economia local. Por
tanto, toda actividad econdmica que apunte a la generacion de ingresos en esta categoria,
debe partir de un adecuado entendimiento de la situacion actual y hacer un abordaje
estratégico con fuertes bases para la creacion de una estrategia que permita la
sustentabilidad de la misma en el tiempo (concebida como el equilibrio entre el ambito

social, econdmico y empresarial).

Por todas las razones antes descritas, el proyecto final de graduacién, se enfocé en la
elaboracion del primer plan estratégico de la empresa Estilo y Color ubicada en el Canton
de Turrialba, como base para la gestion empresarial con potencial para la creacion de
fuentes de empleo y activacion de la economia local. La empresa Estilo y Color, inici6 sus
actividades comerciales en el mes de mayo del 2015, orientadas a brindar servicios de

asesoria y productos en el area de la decoracion de interiores.

Desde su planificacion (afio 2014), los propietarios de la empresa se han interesado por
incorporar la responsabilidad social y ambiental en la gestion de la misma, pero hasta la
fecha no habian podido plasmar claramente esos principios en un documento para la toma
de decisiones y orientacidn de acciones. Se carece de un plan estratégico que pueda guiar su
crecimiento en el tiempo y que al mismo tiempo funcione como linea base para evaluar las
acciones propuestas y su impacto (R. Chaves, comunicacion personal, 25 de noviembre del
2015).

La innovacién que resulta de este PFG es la construccion de un plan estratégico basado
en la sostenibilidad como un proceso replicable en otros emprendimientos, tanto del canton
como del pais, que tenga desde su nacimiento el potencial para la mejora de las condiciones

de la economia local.



1.2 Probleméatica

Desde la vision de gestion empresarial

Segln Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998 pég.2), los integrantes de una empresa deben
tener la capacidad de responder tres preguntas claves para una adecuada gestion: ¢Donde
quieren llegar?, ;Como es su entorno? y ¢Como llegaran a las metas deseadas? Si estas
personas no pueden responder a las interrogantes, se evidencia que no hay una clara vision
desde su planeacion y por tanto, no tienen los elementos necesarios para generar espacios
de reflexion estratégicos para colocar los productos o brindar sus servicios con base en un

real entendimiento del entorno y las necesidades de sus clientes.

Cuando una empresa no ha hecho el ejercicio de entender internamente sus capacidades
ni las de sus competidores, se expone a tener creencias peligrosas o verdades a medias y
guiar su gestion a un proceso destructivo y no constructivo. Esta es la mayor premisa que
cualquier tipo de empresa (sin importar su tamafio) debe abordar, idealmente en su
creacion, para evitar caer en los peligros que conlleva una gestion a medias.
Lamentablemente este tipo de carencias se encuentran en mas y mas empresas guiando
todos los esfuerzos a una competencia que los destruira mutuamente (Porter, 2011 pag.
100).

La dicotomia entre la eficiencia operacional y la estrategia que se plantea en la gestion
empresarial de muchos negocios, sumados a la exposicion de modelos y herramientas
nuevas para el aumento de la productividad (gestion de la calidad, outsoursing, entre otros)
desarticulados a un plan, ha deparado en modelos de negocios que si bien tienen ventajas
competitivas distan de tener una rentabilidad sostenible. Siendo la mayor leccion que la
eficiencia en la operacion es clave pero no es suficiente para lograr un crecimiento integral
y sustentable (Porter, 2011 pég. 101).

10



Desde el contexto de Cantén

Como se menciond en el apartado anterior, el Cantdén de Turrialba presenta retos
importantes de competitividad para el desarrollo de emprendimientos, que si bien tienen
potencial para mejorar las condiciones de la economia local, al estar inmersos en un
entorno que ha frenado su crecimiento y la desarticulacién con una estrategia pais (basada
en exportaciones) ven disminuidas las probabilidades de sobrevivir en el tiempo y ser
sostenibles (Cedefio 2009 pag. 11).

La problematica de competitividad del Canton se inicia a finales de los afios ochenta,
con una serie de hechos que han marcado el desarrollo del Canton y por ende afectado el
desarrollo econémico local: 1.Cierre del ferrocarril al Atlantico, 2. Caida del precio del café
3. Disminucidn de la produccion de cafia de azucar y 4. Desarticulacion con las politicas de
desarrollo del pais (politicas macroeconémicas que desincentivan las actividades agricolas)
(Cedefio 2009 pag. 13). De acuerdo a Cedefio (2009 pag. 4- 15) los hechos mencionados
pueden explicarse por lo siguiente:

1. Cierre del ferrocarril al Atlantico: a finales de la década de los 80’s a causa de la
apertura de la carretera que atraviesa el Braulio Carrillo y por los dafios provocados
por el terremoto de 1990, se cierra el ferrocarril que pasaba por Turrialba. Este
cierre provocO un impacto directo en el crecimiento del Canton, puesto que al
disminuir la cantidad de personas que pasaban y se quedaban, la economia local se
desacelerd causando el cierre de empresas, pérdida de mercado para los productos
producidos en la zona y bajando los margenes de ganancias de las empresas que
quedaron en pie, principalmente en la cabecera del Canton.

2. Caida del precio del café: a inicios de los afios 90’s la crisis internacional del café
afecto considerablemente a los paises productores, puesto que los precios cayeron
sin precedentes obligando, especificamente en el caso de Turrialba, a que los
productores dejaran la actividad (no era rentable) y buscaran otras estrategias para
cubrir las necesidades de las familias, por tanto muchos productores de café se
convirtieron a otra actividad productiva 0 como pasé en la mayoria de los casos

migraron a otras partes del pais para buscar el sustento.
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3. Disminucion de la produccion de la cafia de azlcar: casi en el mismo momento

de la crisis del café, el sector cafiero se enfrent6 a una caida de precios causando
una nueva crisis en el Canton. Muchas de las familias productoras de café
comdnmente recurrian a este rubro como otra de sus estrategias (produciendo o
como jornaleros), por tanto dejaron de sembrar cafia, esto provoco la caida de la
produccion y el punto mas critico fue el cierre de ingenios azucareros, puesto que
estas eran importantes fuentes de empleos en el Canton.

Desarticulacion con las politicas de desarrollo del pais: al ser Turrialba un
Cantdn con orientacion agricola y enfrentar las crisis mencionadas en sus dos
productos lideres (café y cafia), se perdid la conexion con las politicas de
exportacion que adoptd el pais (nos quedamos sin que exportar) y en afios
posteriores, la desestimulacion de la produccién agricola para atender el consumo

local.

Los momentos mencionados son la clave para entender la situacion de rezago

econdémico que se enfrenta, los bajos indices que se tienen y ponen en realce los grandes

retos en materia de desarrollo sostenible que pueda combatir el desempleo, la migracion de

jévenes a otras zonas del pais y la baja competitividad del tejido empresarial.

De acuerdo al trabajo realizado por Cedefio (2009 pag.16-31), el tejido empresarial es

débil destacando los siguientes elementos:

Escasa o poca actualizacion de la tecnologia en el desarrollo de los negocios
Poca inversion en temas de capacitacion en las empresas

Cambio de la mano de obra agricola a sectores de servicios (no capacitada)
Falta de servicios publicos para el fortalecimiento de las empresas

Recelo y competencial alta entre las empresas para captar el poco mercado

Estos elementos son solo la punta del iceberg, que sumados a la desaceleracion de la

economia local, evidencia el gran reto que tienen las MIPYMES para permanecer vivas y

ser sostenibles.
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Desde la vision de la empresa Estilo y Color

La concepcion de la idea de negocio se origind como respuesta a la demanda de
productos para la decoracion de interiores, con caracteristicas diferentes a los que
comunmente se encuentran en el mercado de Turrialba. Los propietarios de la empresa
siempre tuvieron la intencidn de hacer de su negocio un modelo sostenible incorporando la
responsabilidad social y ambiental en las decisiones que iban tomando (R. Chaves,

comunicacion personal, 25 de noviembre del 2015).

A pesar de sus intenciones, se han enfrentado con grandes retos para materializar sus
ideas puesto que no tienen preparacion o experiencia previa en incorporar la sostenibilidad
en negocios y solo nociones basicas de lo que se podria hacer. Antes de iniciar con el
negocios, uno de los propietarios laboraba como administrador de una ferreteria local y el
otro propietario se dedicaba a la ensefianza, por tanto, la creacion de una empresa ha sido
un gran reto y ha implicado superar limitaciones importantes en términos de conocimientos,

costumbres y redes (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo del 2016).

Segun el Sefior Chaves, lo més dificil de iniciar el negocio fue la identificacion de los
proveedores adecuados, puesto que al querer ser sostenibles, se dieron a la tarea de buscar
productos con atributos basados en la calidad, garantia, precios competitivos y que ademas
estuvieran relacionados con atributos eco amigables y socialmente responsables. Superada
esa etapa, el siguiente gran reto que se enfrentd, asi como muchos emprendedores, ha sido
abrir mercado, siendo esa fase en la que se han estado dedicando intensamente, pero
reconocen que esa operatividad no les ha dejado tiempo (0 no lo han sabido tomar) para
tener mas un pensamiento estratégico con el fin de tener un claro horizonte en el tiempo.
En resumen, se han dedicado a buscar proveedores y a vender todo lo posible para generar
ingresos que sirvan de base para aumentar inventario (no han solicitado préstamos para

operar) (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo del 2016).

Esta dedicacion a la operatividad ha ocasionado un crecimiento importante en
proveedores y lineas de productos, pero ha abierto un vacio en la consolidacion de un plan
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claro que vaya mas alla del dia a dia de las actividades relacionadas a vender. A pesar de
esto, los propietarios tienen claridad en lo que quieren ser y en lo que quieren llegar a hacer
pero no tienen claridad sobre el camino o las estrategias mas alla del corto plazo para seguir

consolidando el negocio.

Por el contexto que tiene el Canton de Turrialba, en lo que se refiere a la baja actividad
econdmica local y pocas oportunidades de trabajo, el reto empresarial que enfrentan las
MIPYMES como Estilo y Color se hace mas complejo, puesto que pueden generar un
Impacto positivo (empleo y mejores condiciones laborales) que trasciende las metas
empresariales, pero para que esto pase es necesario contar con un plan estratégico que guie
sus pasos a metas claras en el tiempo, manteniendo la competitividad con respecto a otras

empresas que pueden llegar al Canton.

1.3 Justificacién del problema

Cuando una empresa esta funcionando mal y se tienen graves problemas que afectan su
competitividad, el cambio, debe ser el camino a seguir. Esto mismo aplica cuando una
empresa tiene resultados positivos en su gestion, puesto que en cualquier momento otra
empresa se puede presentar y restarle competitividad (si se esta comodo con la manera que
se estan haciendo las cosas). Segun lo anterior, el cambio debe ser la constante en la
gestion empresarial, pero debe ser un cambio planificado que se base en un analisis del

contexto, fortalezas internas y una clara visién a futuro (Betancurt 2002 pag.19).

Al iniciar la gestion de una empresa, resulta clave la creacion de un plan estratégico para
plasmar la razén de ser de la empresa (mision, vision, objetivos), su estado actual (FODA),
las metas a lograr en un corto, mediano y largo plazo, asi como las diferentes actividades
estratégicas a desarrollar para alcanzar las metas (lineas estratégicas). Cuando una empresa
carece de esta informacion, se expone a una serie de dificultades maxime en situaciones
que requieren tomar decisiones estratégicas (potenciales alianzas, productos, servicios,

clientes) y su sostenibilidad en el tiempo.
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En un Canton con limitaciones importantes en términos econdmicos y falta de
oportunidades de empleo, las MIPYMES representan una oportunidad para reactivar el
tejido econdémico y social, elevando el bienestar de sus pobladores. En esto radica la
importancia de asegurar un proceso adecuado para que las MIPYMES tengan mas
probabilidades de éxito en el tiempo, ya que en la medida que la empresa crezca van a
crecer las oportunidades para mas familias (directas o indirectas) generando con ello un
circulo pro positivo que elevaran los indicadores del Cantén y mas importante adn,

mejoraran las condiciones de vida de sus pobladores.

Bajo el marco antes descrito, la empresa Estilo y Color puede aportar un impacto
positivo a la realidad del Cantdn, tiene potencial de aumentar las oportunidades de empleo
de manera directa (contratacion de personal) y lo mas importante, de manera indirecta (con
proveedores locales de productos y servicios complementarios), activando la economia de
las familias y brindando respuestas competitivas a una demanda insatisfecha en el mercado

local con potencial a extenderse al mercado nacional.

Para que la empresa Estilo y Color alcance los impactos indicados, es necesario que se
dé una adecuada gestion empresarial con una clara vision a futuro, marcada por un plan con
metas definidas y alcanzables en el tiempo. Es por esto, que resulta clave para los
propietarios contar un una herramienta concreta y practica como lo es un plan estratégico
(del que carecen en estos momentos) que sirva como base para la toma de decisiones y para

medir el avance de las acciones dela empresa.

Las preguntas que se pretenden contestar el proceso de investigacion dentro del PFG son
las siguientes:
e Cuél es el contexto actual (externo) en que se desarrollara la empresa?
e Cuél es la condicién actual (interna) de la empresa (debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas)?
e Qué es Estilo y Color (misién)? ¢Qué quiere llegar a ser (vision)?
e Cuéles son las estrategias sostenibles que debe desarrollar la empresa para obtener

los resultados deseados en el corto, mediano y largo plazo?
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1.4 Objetivo general

Crear el plan estratégico sostenible (2016-2019) de la empresa Estilo y Color,
mediante un analisis del entorno interno (situacion actual) y externo en un proceso
participativo con el fin de mejorar la gestion de la empresa y su impacto en la economia

local de Turrialba, Costa Rica.

1.5 Objetivos especificos

e Describir el entorno interno (situacion actual) y externo (tejido empresarial
turrialbefio) de la empresa Estilo y Color.

e Disefiar junto con los propietarios los elementos clave del plan estratégico (mision,
vision, valores y lineas estratégicas) para la empresa en los proximos 3 afios.

e Esquematizar las lineas estratégicas’ asi como las metas a corto, mediano y largo
plazo con una vision de sostenibilidad (econémica, social y ambiental) para la

consolidacién de acciones que puedan monitorearse y evaluarse evaluadas.

! Las lineas estratégicas se entienden como el conjunto de acciones estratégicas sostenibles, asi como los
proyectos o programas que estaran comprendidas en el plan estratégico (Costa 2010 pag. web).
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MARCO TEORICO
1.1 Marco institucional

1.1.1 Antecedentes de la empresa

De acuerdo a Chaves, la idea del negocio naci6 primero como respuesta a una inquietud
de toda la vida por tener un negocio propio y lo que ilumind el camino fue la demanda
insatisfecha de clientes que llegaban a las ferreterias de Turrialba buscando opciones
diferentes (productos y servicios) para acabados de sus espacios (todo lo referente a
decoracion de interiores), que cumplieran con las caracteristicas de calidad a precios
competitivos. Al laborar en una de las principales ferreterias de Turrialba, Chaves, tenia de
primera mano la informacion sobre las preferencias y busquedas infructuosas de los clientes
de productos innovadores, esta insistencia se convirtio en el detonante para iniciar con el
desarrollo de una propuesta diferente en el Cantdn que tuviera potencial de extenderse a
otros puntos a futuro en las zonas lejanas al valle central (R. Chaves, comunicacion

personal, 12 de marzo del 2016).

El siguiente paso que dieron los propietarios, fue un analisis de la oferta actual en la
cabecera del Cantén (Ciudad de Turrialba). Segun los resultados de este ejercicio, los
propietarios evidenciaron:

e Oferta limitada por pocas empresas, identificandose sélo una para decoracion que se
limita a cortinas y persianas (DECOARTE) y que al s6lo tener un empleado cierra
constantemente.

e Opciones de productos para decoracion presentes en las principales ferreterias
(Santa Rosa, DECOMAR y EI Sembrador), que ofrecian préacticamente los mismos
productos a precios elevados

e Los puntos identificados en su mayoria carecian de una adecuada asesoria para las
personas que llegaban a sus instalaciones (empleados enfocados en vender sin tomar

en cuenta las necesidades y posibilidades de los clientes).

Sumado al ejercicio anterior, los propietarios iniciaron una entrevista informal a

personas que eran clientes o potenciales clientes para adquirir productos para la decoracion
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de interiores, la mayoria indicaron que estarian dispuestos en adquirir productos distintos a
la oferta actual a precios razonables con un buen respaldo (R. Chaves, comunicacion

personal, 25 de noviembre del 2015).

Es por lo anterior, que a inicios del 2015 los propietarios tomaron la decision de
convertir la idea de negocio en una realidad. En marzo de ese afio, iniciaron la busqueda de
los mejores proveedores, para su seleccion se enfocaron en el cumplimiento de criterios en
los productos como: calidad, innovacion, precio competitivo, garantia y que tuvieran
atributos asociados a responsabilidad social y ambiental. EI objetivo que buscaban era
transmitir la esencia de la empresa en todo lo que se hiciera (una propuesta con alto valor) y
que los proveedores estuvieran compartieran los mismos ideales para asi tener coherencia
con todo lo que proyectaran desarrollar (R. Chaves, comunicacién personal, 25 de
noviembre del 2015).

Para iniciar el negocio, los propietarios, decidieron comenzar con la linea de productos
de vinilos adhesivos decorativos (calcomanias de alta calidad para paredes). Las ventas y
promocion se hizo en redes sociales, creando un perfil en Facebook, donde publicaron los
diferentes disefios de vinilos (abriendo mercado a un producto no tan conocido) y las
caracteristicas que lo diferencian con la competencia, se tuvo una muy buena respuesta en
los meses de marzo y abril del 2015 (alcanzando montos de ventas de hasta 450.000
colones) con dedicacion parcial (podian hacer las ventas fuera del horario de sus trabajos o
en fines de semana). Al ver esa respuesta, tomaron la decision de que uno de los
propietarios renunciara a su trabajo en la ferreteria y se dedicara de lleno a la venta e
instalacién de los productos en mayo del 2015 (R. Chaves, comunicacion personal, 25 de
noviembre del 2015).

La empresa Estilo y Color inicio sus operaciones sin contar con una clara estrategia de
crecimiento documentada, perfiles de puestos ni ningin elemento documentado que se
relacione con la planificacién estratégica, lo que si desarrollaron fue un primer borrador de
plan de negocios para definir el punto de equilibrio en ventas para cubrir los costos iniciales

de inversion (compra de inventario) y pago de gastos operativos, los propietarios decidieron
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no recurrir a préstamos y se financiaron con recursos propios. Actualmente, la empresa
opera bajo la modalidad virtual (no tiene una tienda fisica) y han implementado el servicio
de envios a todo el pais mediante el sistema EMS- Curier de correos de Costa Rica. Su
enfoque es brindar asesoria de calidad, por esto ofrece visitas en las casas, oficinas o
negocios para asi entender las necesidades de los clientes y ofrecer las mejores soluciones
segun el presupuesto (R. Chaves, comunicacion personal, 25 de noviembre del 2015).

Desde el inicio de operaciones la empresa se ha enfocado en la operatividad tratando de
incrementar ventas y abrir mercado, posicionando marcas y lineas de productos en el
mercado turrialbefio. A finales del afio 2015, los propietarios indicaron que tenian
problemas identificando el norte a seguir, porque por estar metidos en la operacion
cotidiana sentian que no tenian claro si estaban avanzando sobre el camino que garantizara
la sostenibilidad del negocio y con esto alcanzar el impacto social y ambiental que tanto
quieren desarrollar en el Cantén (R. Chaves, comunicacién personal, 25 de noviembre del
2015).

2.1.2. Mision, visién y valores

En el momento del andlisis preliminar para el desarrollo del proyecto final de
graduacién, se identificé que los propietarios no habian desarrollado una misién y vision, si
tenian elementos claros de lo que eran y lo que querian ser, pero no habia nada

documentado que lo soportara.

En lo referente a valores, si se observd coherencia en todo lo que se dijo y se hacia,
demostrando claridad en los aspectos que querian transmitir en su negocio desde la
seleccion de sus proveedores, productos y servicios, siendo la responsabilidad, el respeto, la

innovacion y la responsabilidad social y ambiental lo mas destacado.

Con respecto a la cultura organizacional, la empresa es destacable en el sentido de la
conviccion de los propietarios por incorporar los &mbitos de la sostenibilidad que va de la
mano de su juventud (26 y 30 afios), puesto que estan mas abiertos en buscar soluciones
innovadoras Yy tecnoldgicas que respondan a una demanda de mercado y que ademas tenga
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impactos en la generacion de empleos justos en el Canton. Esto ultimo se refiere a la
contratacion de personas independientes que se dedican a labores como construccion,
pintura, electricidad, las cuales no son empleados directos pero que se ven beneficiados en

una relacion ganar complementando los servicios de la empresa.

2.1.3. Estructura organizativa

Al no poseer tienda fisica y estar en las etapas iniciales de la creacion de la empresa, las
responsabilidades han recaido sobre los propietarios (2 personas), los cuales desarrollan las
actividades operacionales (todo el proceso desde la compra de inventarios, busqueda de
clientes, posicionamiento en redes sociales, visitas a potenciales clientes y cierre de ventas)
y actividades administrativas (control de inventarios, estimacién de precios, estados de
resultados mensuales, entre otros). En el proceso, han contratado servicios profesionales de
contabilidad, soporte informético (disefio de pagina web y aplicacion de simulacion de
instalacion de vinilos) y disefio grafico (desarrollo de logo, campafias de publicidad y
materiales promocionales). La estructura actual segin las funciones realizadas es la

siguiente (llustracion 4):

Junta directiva
(propietarios)

Gerente general

Contador
| | | |
Asesoria técnica Promocién y Inventario Innovacion

llustracion 4. Organigrama de la empresa Estilo y Color (elaboracién propia, 2015)

A pesar que se puede generar una estructura basada en las entrevistas y reuniones
desarrolladas (llustracion 4), a excepcion del contador, los propietarios son los que
desarrollan las funciones de todas las areas indicadas sin contar con una descripcion de

puestos donde estén definidos claramente las responsabilidades de las partes. Esto es
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comdn en micro empresas (como es este caso) porque por el tamafio de la empresa es
posible manejarlo de esa manera sin tener graves complicaciones, pero es ineficiente y sera

un problema en el momento en que la empresa crezca.

2.14. Productos que ofrece

El objetivo de la empresa es ofrecer productos y servicios para la decoracion de
interiores, tanto para hogares como para oficinas, locales y centros educativos.
Actualmente cuenta con 9 lineas de productos diferenciados por su calidad, estilo, precios
competitivos, innovacion y caracteristicas ambientales (R. Chaves, comunicacion personal,
7 de junio del 2016). Los cuales se detallan a continuacion:

e Vinilos decorativos adhesivos: Son disefios a base de plastico que puede ser
pegados en diferentes superficies lisas (similar a calcomanias), a diferencia de lo
que se encuentra en el mercado, estos tienen la caracteristica de ser reposicionables
(lo que quiere decir que se pueden quitar y poner las veces que se necesite sin dafiar
el disefio ni la pared) y tienen una excelente definicion en los colores. Son
productos de una vida til larga (mas de 5 afios) y al ser reposicionables pueden ser
usados en distintos espacios, asi que son versatiles y a precios competitivos. La
marca que se distribuye es la RoomMates, es un producto estadounidense que no
contiene latex, ni materiales toxicos asi como de plomo y Fosfatos lo que garantiza
uso seguro y han sido sometidos a rigurosas pruebas de seguridad y calidad
(RoomMates 2016 pag.web).

e Vinilos decorativos personalizados: Son vinilos que se hacen de acuerdo a los
gustos y presupuesto del cliente, esta linea fue desarrollada para cubrir las
necesidades especificas que no pueden ser satisfechas con los vinilos adhesivos
(incluidos fotomurales que son imagenes o fotografias que se amplian al tamafio de
la pared). Para la elaboracion de los disefios, se trabaja con una alianza estratégica
con otra PYME de Turrialba (que los imprime), Estilo y Color les ha pedido que en
sus trabajos solo se usen materiales de la marca 3M por calidad y porque que es una
marca que ha desarrollado politicas desde 1975 en términos de normativa
medioambiental, sus acciones para el desarrollo sostenible y responsabilidad social
(3M 2016 pag. web).
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Papel tapiz: la linea que se maneja es la Sure Strip de la marca estadounidense
York, las razones de su seleccidn se relacionan su calidad, variedad de disefios que
aportan no solo color sino texturas (algo que la pintura no puede dar), su facilidad
de instalacion (solo se rocia con agua sin necesidad de pegamento especial) y su
filosofia ambiental. EIl papel tapiz estd hecho de fibras naturales y sintéticas que no
contienen vinil ni plastico (reduciendo considerablemente el tiempo de degradacion
después de su uso), estan impreso con tintas en base agua que no tienen impacto
ambiental como los tapices de la competencia (Valenzuela 2015 pag.16).

Ropa de cama y accesorios: Se ofrece todo lo necesario para la habitacion desde la
ropa de cama, cortinas, sdbanas, almohadas y cojines. La principal caracteristica
que los diferencia en el mercado es la calidad de los materiales con que son
confeccionados, lo que garantiza una larga vida Gtil. La marca que se distribuye es
la Vianney, es mexicana cuya filosofia de empresa apunta a ser socialmente
responsable tanto con los clientes como con los colaboradores (Vianney 2016 pag.
web).

Pisos vinilicos eco-amigables: Son pisos vinilicos imitacion madera hechos con
materiales reciclados (en un 67%) que no tienen efectos negativos para el ambiente
puesto que no estan compuestos por metales pesados ni productos toxicos. Para su
elaboracion se usa lo ultimo en tecnologia lo que permite ser resistente al agua, anti-
ruido, anti-inflamable, anti-bacterial (incorpora la tecnologia Nano Silver que son
microparticulas de plata que elimina los gérmenes que caen en el piso) y se ha
disefiado para que sea alto transito (se puede usar en comercios o residencias), con
garantias de hasta 10 afios. Poseen certificados de calidad internacionales como el
ISO9001 y el 1SO14001 y estan en constantemente innovando e investigando para
mejorarlo. Su casa matriz esta en Corea del Sur de donde son importados al pais.
Ademas de pisos se tienen rodapiés que siguen la misma tecnologia descrita
(Herrera 2015 péag. 10-15).

Decks y Siding: estas son las Unicas dos lineas que tiene la empresa para exteriores,
son de la marca UltraShield de Estados Unidos. Para su elaboracion se usa un 95%
de materiales reciclados (botellas de plastico y fibras de madera) con disefios de alta

calidad y garantia de 25 afios. Se diferencia de la competencia porque cuenta con un
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recubrimiento de 360° lo que impide el ingreso de hongo o dafios por su exposicion
al clima, ademés es atractivo, resistente a ralladuras lo que permite tener una
semejanza a la madera pero con bajos costos de mantenimiento (Herrera 2015
pag.4-6).

e Griferia: la empresa comercializa la linea eficiente de la marca Graciela que es
importada de Brasil. Se venden los modelos mas estilizados modernos que usan
embolo para la salida del agua lo que permite que sean mas eficientes en el uso que
los grifos regulares, ademas tienen garantia de 5 afios (ARSA 2016 pag.web).

e Alfombras modulares: es la linea més reciente que han incorporado, son cuadros
(25cmx25cm) de alfombra que se unen de acuerdo a la combinacion de colores,
texturas y disefios que quiera el cliente, lo que los hace préacticos, escalables y
disefios flexibles. Son de alta calidad con propiedades hipo alergénicas que
respaldan la salud de los clientes. Segun la filosofia de la empresa que los fabrica
(FLOR), los productos se han desarrollado con base en la sustentabilidad puesto que
(FLOR 2014 pag.web):

o Estan fabricados con materiales reciclados y renovables

o Siguen los estandares de etiqueta Verde Plus (dada por el Instituto de
Tapetes y Alfombras para COV de los Paises Bajos.

o Se usan fuentes de energia renovables y la Gltima tecnologia para los
procesos de fabricacion (buscando la mayor eficiencia).

o Para su entrega se usan solo cajas de cartdn reciclado como forma de reducir

el impacto.

De acuerdo a la informacion presentada, las diferentes lineas de productos que
distribuye la empresa muestran la coherencia que quieren posicionar en el mercado en
términos de calidad, innovacion, precios competitivos con proveedores que evidencian

responsabilidad social y ambiental en su produccion (Cuadro 5).
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Cuadro 4. Caracteristicas vinculadas a la sostenibilidad de los productos de la empresa Estilo y Color

Linea de Caracteristicas vinculadas a la sostenibilidad

producto Cali Precio Responsabilidad | Responsabilidad .,
alidad e . . Innovacion
competitivo Social Ambiental
Vinilos X X X X X
adhesivos
Vinilos X X X X X
personalizados
Papel Tapiz X X X X X
Ropa de cama 'y
accesorios X X X X
Pisos vinilicos X X X X X
eco-amigables
Decks y Siding X X X X X
Griferia X X X X
Alfombras X X X X X
modulares

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

En lo referente a los precios competitivos, todas las lineas antes descritas pueden ser
adquiridas por personas en el estrato medio- alto que valoran y buscan la calidad asi como
caracteristicas diferentes a lo que se encuentra en el mercado. Solo para referencia los
precios de los vinilos adhesivos van de los 10.500 a los 25.000 colones, los vinilos
personalizados por metro cuadrado tienen un precio de 20.000 colones, el metro cuadrado
de papel tapiz es de 11.000 colones, el piso vinilico tiene un precio de 12.000 por metro
cuadrado. Ademas, todos los proveedores estan innovando constantemente sus productos,
introduciendo disefios nuevos o productos diferentes, esto ha permitido que la empresa
Estilo y Color tenga cada vez mas opciones para ofrecerle a sus clientes (R. Chaves,

comunicacion personal, 7 de junio del 2016).

Para la empresa lo importante es el servicio y la asesoria (resolver los problemas de los
clientes), es por esto, que ademas de ofrecer productos también ponen a disposicién los
servicios complementarios como asesoria en color, instalacion de las diferentes lineas,
alianzas con pintores, constructores y electricistas de la zona, entre otros. Al tener solo
tienda virtual ofrecen el servicio de envios de los productos de manera personal en la zona
de Turrialba (sin costo) y mediante el servicios de EMS- Curier de correos de Costa Rica

(R. Chaves, comunicacion personal, 7 de junio del 2016).
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2.2. Marco Tebrico

Para el desarrollo del plan estratégico sostenible de la empresa Estilo y Color, se tendra
como base los conceptos clave para la planeacion estratégica asi como elementos
diferenciadores que brindaran las pautas para la sostenibilidad del mismo. En esta seccion
se presenta el marco tedrico que sustenta lo propuesto para alcance de los objetivos

planteados.

2.2.1.1. Planeacidn estratégica

La planeacién estratégica comunmente es concebida como el proceso base para la
creacion y crecimiento de las empresas sin importar el tamafio que se tenga (micro,
pequefia, mediana o grande). La esencia del plan estratégico radica en que pone en
evidencia la situacion actual de la empresa y la enfrenta con las metas que se quieren
alcanzar al corto, mediano y largo plazo. Lamentablemente en muchas de las empresas
(principalmente micro y pequefias), se invisibiliza el verdadero aporte del plan estratégico y
se tiende a dirigir la empresa bajo la operatividad (el dia a dia) y no para el alcance de una
meta clara. Garantizar un adecuado proceso de planeacion estratégica es la base para el
alcance de la sostenibilidad de la empresa, se debe iniciar con un anélisis profundo de la
situacion inicial contrastarlo con las metas a futuro para asi poder planear las estrategias
para lograrlo, definiendo este proceso como el que crea la visidn futura de la empresa, se
desarrollan los procedimientos coherentes con la vision y las operaciones para conseguir el

futuro deseado (Goodstein, et.al 1998 pag.1).

Segun Janet Shapiro (1996 pag.3-5), la planeacion o planificacion estratégica une los
conceptos de un enfoque global con un plan, por tanto se puede concebir como una
planeacion global que permita la correcta administracion de una serie de procesos
claramente establecidos y vinculados a una meta global. Lo mas importante de la
planificacion estratégica, es sacar al empresario de las responsabilidades diarias y lo obliga
a tener un marco referencial, dandole sentido a lo que hace para poder llegar a un punto

determinado. Este proceso no debe ser rigido, debe ajustarse a las caracteristicas
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individuales de la empresa, brindando los parametros necesarios para que un grupo de

personas puedan trabajar juntas y proyectarse en el futuro partiendo de lo que se es.

Hay una serie de preguntas que deben ser resultas en el proceso de la generacion de la
planificacion global de la empresa, que parten de la esencia misma (estado actual) y lo
llevan a los impactos que quieran desarrollar en el futuro a corto, mediano y largo plazo
(Shapiro 2006 péag. 3):

¢ Quiénes somos?

¢Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?

¢ Qué problemas estamos tratando?

¢ Qué influencia queremos causar?

¢Qué asuntos criticos tenemos que responder?

¢Donde debemos situar nuestros recursos y cuéles son nuestras prioridades?

Una vez que se han contestado estas preguntas, es posible contestar a lo siguiente:

¢ Cual deberia ser nuestro objetivo inmediato?

© © N o g B~ w DR

¢Como tenemos que organizarnos para conseguir nuestro objetivo?

10. ¢ Quién hace el qué y cuando?

Todo proceso de planeacion debe partir de un entendimiento real del entorno interno (la
empresa) y externo (el mercado), esta sera la base para incrementar el entendimiento de la
capacidad propia (fortalezas y debilidades) y del medio en el que se quiere operar

(oportunidades y amenazas) (Shapiro 2006 pag. 3).

La planeacion estratégica es mas que un proceso de construccién de la vision de futuro,
esta requiere de objetivos y metas claros que sean alcanzados en un periodo de tiempo
establecido. Es necesario conocer el contexto actual y futuro en el que se desenvuelva la
empresa y plantearse metas que sean medibles, realistas, objetivas y 0 mas importante
conseguibles. Las razones para hacer planificacion estratégica se enmarcan en los

siguientes puntos (Goodstein, et.al 1998 pag.3):
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Brinda una estructura para la accion segun la cultura organizacional de la empresa,
lo que facilita las diferentes tareas del personal para tomar decisiones, analizar
alternativas sobre acciones en un tiempo razonable.

Permite a los lideres liberar el proceso de la construccion de una vision, puesto que
esta deberia estar construida participativamente.

Aumenta la capacidad de implementar de manera integrada el plan estratégico.
Permite analizar el entorno y trabajar de una mejor manera segun las ventajas
competitivas y comparativas que se tenga,

Brinda la oportunidad de analizar y ajustar continuamente las estrategias afio con

afio.

La planeacion estratégica, segun Goodstein, et.al (1998 pag.3), debe ser vista como un

proceso integral, abordando los siguientes factores criticos:

Plan estratégico es un modelo para la toma de decisiones que debe ser coherente,
consistente, integrador, explicito e invitar a la proactividad.

Es una forma de establecer los propdsitos de la empresa en términos de tiempo y
asignacion de recursos.

Define el poder que tiene la empresa para poder competir en el segmento en el que
se esté.

Debe responder a las fortalezas, debilidad, oportunidades y amenazas para mantener
la ventaja competitiva.

Se debe presentar como un sistema ldgico para separar las tareas y roles tanto de la
direccion como de la ejecucion a todos los niveles de la empresa.

Debe estar clara la forma en que se propone la contribucion econdémica entre los que

estan involucrados en el negocio.

Para la construccion del plan estratégico diferentes autores (Shapiro 2006 pag. 28,

Goodstein, et.al 1998 pag.5-100, Betancourt 2002 pag.112-118), sefialan los elementos que

deben ser usados en la construccion de un buen plan estratégico. Si bien, las estructuras

sefialadas pueden ser distintas, mantienen las mismas bases que se deben adaptar a la

realidad de la empresa las cuales se resumen a continuacién (llustracion 5).
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Donde estamos Donde deseamos
ahora... estar..

Vision y Objetivos

Como llegar...
Fortalezas a Largo Plazo

Disefio

Debilidades - Objetivos
Estratégicos

Proceso

Entorno y Temas
Clave

llustracién 5. Proceso de la planificacién estratégica (Modificado de Ruiz, 2007 pag.3)

Segun Ruiz (2007 pag.3-5), la planificacién estratégica se puede evidenciar en 3 grandes
momentos. EI primero, es un profundo analisis de la situacion actual de la empresa para
analizar su situacion actual con base en el entorno interno y el externo, para este tipo de
andlisis se recomienda el uso de la herramienta FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) y la identificacion de temas clave para la gestién empresarial del
negocio. El segundo momento es la definicidén hacia donde se quiere llegar con la gestion
de la empresa, para esto se necesita tener metas claras segun los objetivos estratégicos (que
respondan a los temas claves) con indicadores medibles que apunten a la consolidacién de
la vision del negocio. EI tercer y ultimo momento, es el punto de conexién entre la
situacion actual y la situacion a futuro, en este se disefia el proceso mediante el cual se
cumplirén los objetivos del negocio en el corto, mediano y largo plazo, entendiendo que es
necesario el monitoreo y evaluacion constantes para ajustar las estrategias propuestas.

Con base en el analisis de las estructuras propuestas por distintos autores (Shapiro 2006
pag. 28, Goodstein, et.al 1998 pag.5-100, Betancourt 2002 pag.112-118, Ruiz 2007 pag.3-
5), se proponen los siguientes elementos (los compartidos por todos) para la construccion
del plan estratégico: i. Descripcién del analisis del entorno (interno y externo), ii. Mision,
iii. Vision, iv. Valores, v.Perfil estratégico de la organizacion, vi. Analisis interno (FODA),
vii. Lineas estratégicas u objetivos estratégicos y viii. Metas con sus respectivos

indicadores para el corto, mediano y largo plazo.
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2.2.2. Descripcion del andlisis del entorno

El anélisis del entorno es el primer paso para la adecuada planificacion estratégica,
puesto que dard las bases tanto del estado actual de la empresa como de entorno externo en
el que se desarrollara el negocio. En nuestro tiempo la Unica constante ha sido el cambio,
es por esto que resulta clave analizar el entorno en el que se desenvuelve la organizacion
para asi tener la claridad necesaria a la hora de plantear el modelo Para hacer un adecuado
proceso, es necesario dividir el entorno en dos dimensiones: i. Entorno Externo vy ii.

Entorno Interno.

2.2.2.1 Entorno Externo

Lo que primero se debe tener claro es que la empresa no funciona como un actor
totalmente aislado, sino que es parte de un gran sistema que se entreteje a nivel general
como a nivel especifico y que inciden directamente en su funcionamiento (Ortiz, s.f. pag.
16).

El entorno general, se refiere a todos aquellos factores que afectan a las empresas de
manera no tan directa, pero que dependiendo de los cambios, puede influir de manera
decisiva sobre como la empresa debe operar. Por su naturaleza, este entorno es dificil de
controlar, pero es necesario analizarlo e integrarlo en la planificacion estratégica para
actuar en el momento preciso y aprovechar una oportunidad o por el contrario proteger la
empresa ante una situacion negativa. Este tipo de entorno, esta regido bajo un marco legal
regulatorio (Cuadro 5), el cual es dictado por las politicas globales de economia, los
avances tecnologicos, los politicos legales, los socio culturales, los medio ambientales y los

demogréficos (Ortiz, s.f. pag. 18).
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Cuadro 5. Componentes del entorno general que impactan en la gestion empresarial

Componente | Impacto en la gestion empresarial
Son los impactos que causa la contaminacion y el cambio climético al

Medioambientales . .
ambiente y que afectan a las personas que integran la empresa.

Econdmicos Estan vinculados a todos los cambios provocados por las politicas a
nivel micro y macroeconémicas (tasa de desempleo, tasa basica
pasiva, inflacion, etc)

Tecnologicos Los cambios que aparecen por las nuevas tecnologias que obligan a
todos los actores a modificar sus actividades con la promesa de elevar
la eficiencia.

Politicos- legales | Todo lo referente con las normas y leyes aprobadas que apunten a
regular y controlar la operacion del tejido social y empresarial
(impuestos, seguros, beneficios a empleados, planes de manejo, etc)

Demograficos Se refiere al cambio en la poblacién de la zona de impacto del tejido
empresarial (edad, género, nivel de educacion, etc)

Socio culturales Son todos los cambios referidos al estilo de vida de las personas, sus
preferencias y habitos que condicionan su comportamiento.

Fuente: Elaboracién propia (2016) con datos de Ortiz (s.f. pag. 18).

En términos de sostenibilidad, los componentes antes descritos pueden verse como una
oportunidad en la medida que pueda ser aprovecha por la empresa, ya sea para ofrecer un
producto o servicio que se ajuste a los cambios en las necesidades o para que la empresa
identifique acciones clave buscando la reduccion del impacto en cada componente y por

ende, reduciendo las externalidades negativas a los demas actores presentes en el entorno.

El entorno externo especifico, estd vinculado a elementos que la empresa no puede
controlar directamente, pero que tienen un nivel de impacto grande en la gestion
empresarial. El analisis de este entorno se ha usado con buenos resultados en la
identificacion de la ubicacion de la empresa, puesto que los diferentes componentes van a
afectar (positiva o0 negativamente) sobre la sostenibilidad de la misma. La empresa debe
tener claro que los actores presentes en este entorno, van a tener mayor o menor poder de
negociacion e intervencién segun su tamarfio, ya que pueden imponer sus condiciones para

que la empresa pueda operar (Ortiz, s.f. pag. 17).
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Son 7 componentes los que integran este entorno (Cuadro 6): i. Proveedores, ii.

Clientes, iii. Competidores, iv. Entidades financieras, v. Administraciones publicas, vi.

Mercado laboral y vii. Comunidad (Ortiz, s.f. pag. 17).

Cuadro 6. Componentes del entorno externo especifico

Componente Rol en el accionar de la empresa
Los actores que tienen como objetivo brindar insumos para que la
Proveedores AT
empresa los pueda transformar o distribuir
Son las personas u empresas que adquieren el producto o servicio
Clientes que la empresa tiene a disposicion, estos pueden ser consumidores

finales o usar los insumos para darles mayor transformacion.

Competidores

Son todos los actores presentes en el mercado que ofrecen productos
0 servicios similares o alternativos.

Entidades
financieras

Se relacionan a aquellos actores que ofrecen servicios financieros
que cobran un interés por el dinero o servicio prestado.

Administraciones
publicas

Aguellas instituciones (no solo las gubernamentales) que brindan
servicios necesarios para la operacion de las empresas (permisos de
funcionamiento, impuestos municipales, entre otros).

Mercado laboral

Son las personas que estan en un lugar especifico en edad productiva
que puedan cumplir un rol dentro de la empresa. La clave es lograr la
combinacion de costos salariales justo y calificacion de la mano de
obra segun las necesidades de la empresa.

Comunidad

Es la comunidad donde se va a desarrollar la empresa, este
componente es clave para garantizar el ambiente propicio de la
actividad productiva, la cual tiene una estructura social definida, una
posicidn determinada sobre el medio ambiente y un estilo de vida
compartido.

Fuente: Elaboracién propia (2016) con datos de Ortiz (s.f. pag. 17).

Los elementos que integran el entorno externo (general y especifico) tienen un gran

impacto en la operacion de una empresa, puesto que tienen el poder de influir en las

decisiones que se tomen, abrir oportunidades o cerrar la empresa, si esta no se adapta o se

inserta de buena manera a la estructura social ya definida. Si se relaciona esto con la

sostenibilidad tienen una relacion directa y por tanto, es clave que en la planificacion

estratégica se considere como un elemento de analisis clave.

2.2.2.2 Entorno Interno
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De acuerdo a Goodstein, et.al, (1998 pag. 15-16), en el proceso de planificacion
estratégica se debe contar con informacion interna de la empresa (su esencia) basados en su
historia y motivaciones para crear el negocio. La informacion recolectada, debe ser la base
para dirigir la busqueda de valores, elaborar los enunciados de mision y vision asi como la
elaboracion de la estrategia empresarial que se ajuste a las condiciones actuales del
negocio, para potenciar las fortalezas presentes y reducir las limitaciones internas. Tener
esta informacion, es una forma de estimar los posibles impactos que el entorno externo

puede tener en la empresa.

Los principales componentes del entorno interno de la empresa, a diferencia de los
componentes externos, afectan directamente la manera que la empresa opera, los cuales se
vinculan a la estructura interna, cultura organizacional, su productividad, fortalezas,
limitaciones. Todos estos componentes intervienen en la eficiencia de la empresa
(aumentandola o disminuyéndola), tienen gran importancia los recursos presentes (humano,

financiero, fisico, tecnoldgico, etc) (Goodstein, et.al, 1998 pag.153-154).

De acuerdo con Acosta y Rodriguez (2008 pag. 14), la empresa debe ser capaz de
coordinar todos los componentes internos para asegurar la competitividad en el entorno
externo, desarrollando con esto recursos dificilmente copiables por la competencia y que se
conviertan en las ventajas comparativas en el mercado. En los Gltimos afios, el componente
de cultura organizacional ha estado vinculado directamente con el éxito o fracaso de una
empresa, puesto que se vuelve el elemento dinamizador de las acciones o estrategias de la

empresa donde se respetan las mismas normar y costumbres.

En el entorno interno se pueden encontrar diferentes tipos de cultura organizacional que
se limiten a la participacion o que lleve a los individuos a un grado mayor de
involucramiento en lo que se estd desarrollando. Estas podrian clasificarse en: i.
Participacion, ii. Compromiso, iii. Adaptacién, iv. Formacion, entre mayor sea la
coherencia entre estas, mayor es la probabilidad que la empresa pueda desarrollar las

estrategias planteadas, en términos de trabajo de equipo, fijacion y alcance de objetivos,
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proactividad, creatividad, innovacion, satisfaccion de empleados, adaptacion a cambios del
entorno, cooperacion entre otros (Acosta, Rodriguez 2008 pag. 22).

2.2.3. Mision

La mision se define como la representacion clara sobre la empresa, su actividad, como
se lleva a cabo y cuéles son los elementos que la diferencian de las deméas empresas. Es
una declaracion de las razones de existir de las empresas y de como logra sus propositos,
esta debe ser coherente con lo que se hace para asi evitar que los colaboradores propongan
proyectos 0 mejoras que sean lejanos a lo que verdaderamente se es. La mision debe
responder a cuatro preguntas (Goodstein, et.al 1998 pag. 198):

1. ¢Que funcion(es) desempefia la organizacién?

2. ¢Paraquién(es) la organizacion desempefia esta(s) funcién(es)?

3. ¢Como se desempena la organizacion en el desarrollo de esta(s) funcion(es)?

4

¢ Por que existe la organizacion?
2.2.4. Vision

La vision debe describir con claridad y sencillez donde se quiere estar en un futuro
determinado. Es un proceso donde las personas de una empresa desarrollan una vision o un
suefio que ellos quieren alcanzar, esta debe ser clara y potente para despertar las acciones
necesarias para que ese suefio se vuelva realidad (Goodstein, et.al 1998 pag. 46).

Para el desarrollo de una vision para una empresa que proyecta ser sostenible, el primer
paso es definir la situacion futura que se quiere alcanzar, con base en esto, se va a alentar a
la organizacion en su trabajo del dia a dia para su logro (Rainforest Alliance s.f. pag. 14).
Para orientar este paso, Rainfores Alliance (s.f. pag.14), propone el uso de las siguientes
preguntas:

e (Qué queremos que sea la organizacion en los proximos afios?

e Como vemos a la organizacion involucrarse con el desarrollo de la comunidad?
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e De qué manera la empresa impactara en la conservacion ambiental de la

comunidad?

Con los elementos claros, se procede a hacer una vision que englobe la sostenibilidad,
pero la Unica manera para que esto pase, es que en todo el proceso de construccion se tenga
presente como parte medular y no como un uso como muletilla que no sera desarrollado en

el futuro Rainfores Alliance (s.f. pag.14).

Para una empresa, la vision se vuelve como el estandarte y la gran meta a la que todos
deben de colaborar para poder alcanzarla. Este debe (Betancourt, 2002 pag. 82):
e Sefialar el camino a sequir para llegar al lugar deseado
e Incentivar a todos dentro de la empresa para construir el camino que los lleve a
conseguir la gran meta.
e Generar confianza en los lideres de la empresa

e Dar criterios clave para lograr el éxito.

Segun Betancourt (2002 pag. 112-113), la vision debe contener estos elementos clave: i)
¢Qué se quiere logra?, ii) ¢Para quién?, iii) ;Como se va a lograr?, iv) ;Dénde? y v)
¢Cudndo?. Cuando se estd construyendo una vision es necesario colocar todos estos
elementos de manera clara y precisa para luego comunicarlos a todos los que participan en

la empresa.

2.2.5. Valores

La empresa que dentro de su gestion no incluye valores vinculados a la sostenibilidad,
puede considerarse como de riesgo tanto para la sociedad para para ella misma, puesto que
son los valores los que definen su cultura y por ende el alcance de la mision y la vision.
Para entender los valores estos se pueden definir como la base que fundamenta toda accion
o0 decisién de la empresa, que van desde elementos objetivos hasta elementos espirituales

que la empresa quiere transmitir en todo lo que hace (Rainfores Alliance s.f. pag.16).
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Para el desarrollo de los valores, lo primero que se debe hacer es definir el conjunto de
principios, reglas y creencias que regiran la gestion de la organizacion (seran la base para la
filosofia institucional y el apoyo de la cultura organizacional) abordando explicitamente el
comportamiento ante los temas sociales y ambientales. Para esto se pueden usar las
siguientes preguntas generadoras (Rainfores Alliance s.f. p4g.16):

e ;Cuales son nuestras creencias?

e Como somos realizando nuestro trabajo?

e (A dbnde queremos llevar la empresa?

e ;Qué es lo que transmitiremos a nuestros trabajadores?

e ;Cual sera nuestra posicion ante temas sociales?

e ;Cual sera nuestra posicion ante temas ambientales?

La cultura organizacional es la que rige el comportamiento de las personas que integran
la organizacion y se expresa en creencias compartidas. Las creencias a su vez son las que
reflejan los valores de las personas y se reflejan en las normas que son facilmente
observables en los miembros de las organizaciones. En la planificacion estratégica los
valores van a representar esas creencias o principios que deben ser compartidos por todas
las personas que componen una organizacion y que de no compartirlos deberan ajustarse

hasta formar el adecuado equipo de trabajo (Goodstein, et.al, 1998 pag. 186).

2.2.6. Perfil estratégico de la organizacion

El perfil estratégico se entiende como la manera en que la empresa piensa sobre la
orientacion de la formulacién de las distintas estratégicas que se van a desarrollar. En esta se
incluye el abordaje de temas clave como la innovacion, capacidad de encarar proactivamente el

futuro y de su accionar para hacerle frente a la competencia (Goodstein, et.al, 1998 pag 277).

Para proteger la posicion competitiva de la empresa (maxime en aras de alcanzar la
sostenibilidad), es necesario que estén alineados los diferentes elementos que la hacen Unica
con el perfil estratégico, si esto no ocurre, el patron que deberia estar guiando la empresa no es
el adecuado provocando confusion y restando competitividad a las acciones que se

desempefian. Es clave hacer un constante monitoreo de los cambios, en términos de posiciones

35



ante los riesgos u otras situaciones sociales o ambientales, puesto que se puede afectar el

aprovechamiento de la caracteristica distintiva del negocios (Goodstein, et.al, 1998 pag 280).

Para una empresa que busca la sostenibilidad contar con un perfil estratégico debidamente
desarrollado, le otorgard beneficios de indole social, ambiental y econémica. De acuerdo a
Rainforest Alliance (s.f pag 11-13), en el ambito ambienta al disminuir el impacto ambiental
(eficiencia en el uso de recursos y disposicion de desechos) provocara una reduccién de gastos,
residuos e insumos, lo que conlleva un aumento en la competitividad y beneficios para el
entorno ambiental, en lo referente al &mbito social, la empresa podra estimular la economia
local (trabajos en ambientes justos) y la identificacion de la comunidad con la empresa, ambos
ambitos impactardn directamente en el econdémico, aumentando la eficiencia, el
posicionamiento sus ventajas competitivas y comparativas. Lo anterior, debe estar plasmado en
el perfil del negocio y ejecutado en la misma direccion para el logro del alcance de los

beneficios.

2.2.7. Analisis interno de la empresa (FODA)

Una de las herramientas mas frecuentemente usadas en el analisis de la empresa es el de
las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenaza (FODA). Este analisis apunta a
identificar donde esta hoy la organizacion, haciendo énfasis en el analisis de los factores
internos (fortalezas y debilidades) asi como en los factores externos que pueden afectar a la
organizacion y que esta no puede cambiar (oportunidades y amenazas) (Goodstein, et.al,
1998 pag. 269-270). De acuerdo a Matriz Foda (2011 pag. web.), para entender estos

elementos se presenta una definicion de los mismos:

e Fortalezas: es el conjunto de capacidades que tiene la organizacion para hacerle
frente a la competencia. Son todos los recursos disponibles que tiene la
organizacion para operar y que generan resultados positivos.

e Oportunidades: son los factores externos a la organizacion, cuyos resultados son
positivos en la gestion de la misma y que le permiten obtener ventajas competitivas
con respecto a la competencia (ej. Cambio en tendencias de consumo de productos

responsables con el ambiente y la sociedad).
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e Debilidades: son todos los factores internos que provocan resultados negativos en
la gestidn de la organizacion o que limitan los procesos de la misma (ej. Habilidades
que no se poseen).

e Amenazas: son todos los factores externos a la empresa que representan graves

riesgos a la gestion e inclusive pueden hacer cerrar a la empresa.

2.2.8. Lineas estratégicas u objetivos estratégicos

Las lineas, objetivos o0 acciones estratégicas se entienden como el conjunto de acciones
que una organizacion realizard para asi poder cumplir con su misién y construir el camino
necesario para llegar a concretar su visién. Para su construccion lo primero que se debe
hacer es el analisis del sector y segmento de mercado al que se quiere llegar, con esta
informacion, se sientan las bases para analizar las ventajas competitivas de la empresa, la
contribucion de la linea estratégica a la meta planteada asi como su coherencia con los

valores de la organizacion (Goodstein, et.al, 1998 pag.28).

2.2.9. Metas con sus respectivos indicadores para el corto, mediano y largo plazo

En un plan estratégico, las metas representan los valores (cuantitativo o cualitativos) que
se quieren alcanzar en el corto (afio 1) mediano (afios 2) y largo plazo (mas de 3 afios), la
base del éxito para el alcance de las metas es el uso de indicadores que segln sus siglas en
inglés son SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound) (Toffler, sf.
pag.2.) lo que quiere decir, los indicadores definidos deben de medir eficiente y
eficazmente el progreso de la empresa hacia el futuro planteado. Algunos de los
indicadores usados para este fin son: cifras financieras relacionadas a volimenes de ventas,
margenes de ganancias, retorno de la inversion, opiniones de los clientes y empleados asi

como las actitudes de los socios clave(Goodstein, et.al, 1998 pag.40)
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2.29.1. Sostenibilidad

En la mayoria de las empresas, no suele aprovecharse el potencial para desarrollar un
negocio sostenible. Las principales limitaciones que impiden ese desarrollo estan
vinculadas a la falta de competencias para la buena gestion, conocimiento adecuado tanto
del mercado como de las finanzas, falta de procesos de sensibilizacion, uso de tecnologia
desactualizada y la no presencia de politicas claras sobre practicas responsables. Todos
esos factores ocasionan baja competitividad y bajos resultados en la gestién empresarial
(OIT 2014 pég. 3).

La sostenibilidad esta definida como la gestion de los recursos que garanticen las
necesidades de las generaciones presentes sin comprometer la capacidad de satisfacer las
necesidades de las generaciones futuras (“Brundlandt”, 1987). En la creacion de una
empresa que busca el reconocimiento de sostenible, el primer cambio a dar es el de la
actitud de todas las personas involucradas, puesto que se puede contar con el acceso a
tecnologia eficiente, oportunidades de mercado atractivas, materia prima diferenciada, pero
si no se tiene la actitud necesaria no se puede hacer nada (Rainfores Alliance s.f. pag. 13).

Para que una empresa pueda alcanzar la sostenibilidad debe cumplir al menos con 10
elementos clave, seguin Rainforest Alliance (s.f pag 13-14):

1. Elaborar politicas en el &mbito econdmico, social y ambiental para que se pueda
desarrollar tanto una politica como un plan estratégico sostenibles. El objetivo es
lograr una mayor comprensién de los impactos negativos que genera la empresa.

2. Construir la misién y la vision de la empresa en donde se evidencie explicitamente
el compromiso social y ambiental.

3. Elaborar y promover un plan de ahorro eléctrico en el que se incluyan planes de
monitoreo mensual, capacitacion del personal y campafias de sensibilizacion de
ahorro y eficiencia.

4. Disminuir la compra de productos que vayan a generar residuos, ejecutando
programas de reciclaje y reutilizacion de los desechos (rotulacion de basureros).

5. Restringir la utilizacién de recursos naturales (combustibles)
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6. Implementar un plan de ahorro de agua junto con su monitoreo mensual, asi como

camparias de concientizacion.

7. Elaborar y ejecutar un programa de apoyo a la comunidad donde opera la empresa,

que se dirija a conservar los recursos naturales y culturales.

8. Gestionar un plan de capacitacion dirigido al personal sobre las buenas précticas

ambientales, sociales y culturales para que se involucren en los temas.

9. Elaborar un manual de compras enfocado a consumo de productos locales y que

sean amigables con el ambiente.

10. Elaborar un plan de mercadeo donde se priorice los productos y servicios vinculados

a la sostenibilidad.

De acuerdo a la OIT (2014 pag. 3), los principales obstaculos que enfrentas las empresas
para convertirse en negocios sostenibles estdn relacionados con: i. Financiamiento
disponible para acciones en sostenibilidad, ii. Infraestructura insuficiente, iii. Inestabilidad
politica, iv. Normativa juridica desestimulante, v. Disposicion de trabajadores calificados.
Para poder superar los retos, es necesario hacer un abordaje integral que busque crear un
ambiente favorable para los empresarios y justo para los trabajadores, donde se promueva

la adopcion o adaptacion de practicas sostenibles para ser competitivas.

Una de las estrategias propuestas para que una empresa sea sostenible, segin la OIT
(2014 pag.4), esta basada en 3 pilares:

1. Creacion de un entorno propicio: lo que se busca es que las empresas cuenten con
el apoyo gubernamental y respaldo del marco regulatorio nacional, asi como acceso
a financiamiento para equilibrar las necesidades tanto del empresario como del
trabajador.

2. Estimulacion empresarial: apoyar a los emprendedores para la formulacion y
constitucion de empresas aumentando su probabilidad de éxito. Brindando el acceso
a informacion de mercados, tecnologias sostenibles, financiacion y conexion con
aliados estratégicos.

3. Creacidn de lugares de trabajo responsables y sostenibles: encontrar el balance
entre productividad y buenas condiciones de trabajo junto con buenas relaciones

laborales (dialogo, negociacion colectiva). Promocion de una produccion més
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limpia que reduzca el uso de energia fosil y aumento de beneficios a los
trabajadores.

Para el analisis de la sostenibilidad, se necesita analizar a profundidad sus 3 ejes
(econdémico, social y ambiental) y como estos se convierten en la base para la gestion,

naciendo de una adecuada planificacion estratégica.

2.2.9.2. Sostenibilidad econ6mica

Se refiere a los procesos que aseguren un crecimiento econémico equitativo, que
beneficie a todos y que brinde a las personas la oportunidad de alcanzar sus metas de
bienestar. Elementos clave para lograr la sostenibilidad econdmica estan: crecimiento

econdmico, valor compartido y la eficiencia (Foladori, 2002 pag 362).

Toda empresa que incluya como médula espinal la sostenibilidad en su gestion, lograra
beneficios que van mas alla que los populares ahorros. Conseguira herramientas que
elevaran su competitividad en términos de reduccion de costos e ingreso a mercados que
paguen por su diferenciacion, el reconocimiento como una empresa con compromiso real
en torno al &mbito social y ambiental (oportunidades de mercado), y por ende, eficiencia en
los diferentes procesos que desarrolle. Ademas, al ser sostenible aumentara su atractivo por
segmentos de mercado que buscan soluciones amparadas en la sostenibilidad (mayores
ingresos), sin dejar de mencionar que al crear un buen ambiente laboral la rotacion de
trabajadores serd mejor y la inversion en formacion se vera reflejada (Rainforest Alliance
s.f. pag. 13).

Segun Rainforest Alliance (s.f. pag 13), el ordenamiento de procesos y funciones en
torno a la sostenibilidad asi como acciones a la comunidad, mejoraran la calidad de vida

tanto de los trabajadores como de los pobladores locales (aumentando el sentimiento de
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pertenencia) que se vera reflejado en el aumento de clientes. Algunas acciones que apoyan
a la sostenibilidad en las empresas vistas desde el ambito econdémico son (Rainforest
Alliance pag. 13):

e Programa de ahorro de agua

Programa de uso eficiente de la energia

Gestion de una politica de compras

Sistema eficiente de reciclaje (pensando en un modelo que se puede escalonar a la

comunidad).

Monitoreo mensual para estimar los ahorros logrados por los diferentes programas y
como base para la concientizacion de los colaboradores y comunidad.
2.2.9.3. Sostenibilidad social:

Se entiende como el proceso que garantice la participacion social y el aumento de las
potencialidades y cualidades de las personas en la construccion de un futuro més justo. En
esta dimension de la sostenibilidad se integran los elementos: empoderamiento y equidad,
movilidad social, cohesion social, identidad cultural y desarrollo institucional (Foladori,
2002 pag.628).

La gestion de una empresa que quiera ser sostenible esta estrechamente vinculada con su
entorno local, donde viven sus empleados y se encuentran sus proveedores, volviendo
necesario la realizacion de acciones que contribuyan con el desarrollo de las comunidades
donde se ubican. Para esto, se puede recurrir a acciones vinculadas a la generacion de
puestos de trabajo, el otorgamiento salarios y beneficios justos, lo que permitira la
activacion de la economia local y el arraigo por la empresa. Otra manera de lograr la
sostenibilidad desde el ambito social, es la compra de insumos de proveedores o
productores locales, que ademas de mejorar la imagen de la empresa, dinamizara la

economia (Rainforest Alliance s.f. pag. 12).

Los beneficios de comprar localmente es la reduccion de tiempo y dinero comparado
con tener que trasladarse hacia otras zonas del pais, aumentando la competitividad de la

empresa. Al mejorar la calidad de vida de los colaboradores se contribuye directamente al
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desarrollo de la comunidad creando un ambiente agradable y equitativo. En resumen, una
gestion socialmente responsable aumenta las alternativas de manejo adecuado de los
recursos, donde serd mas facil la implementacion de tecnologias que puedan estar al

alcance de la comunidad (Rainforest Alliance s.f. pag. 12).

2.2.9.4. Sostenibilidad ambiental:

Es el equilibrio que necesario para mantener los ecosistemas y el caudal genético de las
especies, para que pueda garantizar la resiliencia frente a los impactos externos, mediante
una administracién eficiente y racional de los bienes y servicios ambientales. Ademas, en
este se incluye la integridad climatica que no es mas que mantener el clima con la mejor

interferencia humana posible institucional (Foladori, 2002 pag. 627).

La reduccion del impacto al medio ambiente a raiz de una gestidn sostenible sera el fin
ultimo de actividades claramente establecidas como lo son: reduccion del consumo de
recursos, de los desechos y las emisiones generadas en los distintos procesos de las
empresas. Dichas acciones, ademas de impactar el medio ambiente, se convierten en
ventajas competitivas, puesto que se reducen los gastos de operacion, la eliminacién de los
residuos y la reduccion del consumo de los distintos insumos (relacion mejor insumo mayor
rentabilidad). Las acciones implementadas para la conservacion del ambiente y el uso
eficiente de los recursos, brindan beneficios tanto para la empresa como para la comunidad

y el ambiente en general (Rainforest Alliance s.f. pag. 11).

Una gestion ambientalmente responsable a largo plazo crea una cadena entre los distintos
actores que interactdan y crean una conciencia ambiental que puede llegar a niveles
globales. Sin dejar de lado, que este tipo de acciones apoyan los programas

gubernamentales a nivel pais y a nivel municipal (Rainforest Alliance s.f. pag. 11).
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2.2.10. Desarrollo econdmico local

El desarrollo econdmico local (DEL) se puede entender como “el proceso estructural
que se basa en el maximo aprovechamiento de los recursos locales para que las personas
de un determinado lugar puedan tener un incremento continuo en su bienestar”. Para que
esto suceda es necesario el desarrollo de 3 dimensiones: i. econdmica (produccion,
empresas locales, recursos, competitividad), ii. Sociocultural (red social de actores) v iii.
Politica administrativa (iniciativas que velan por un entorno comercial y local favorable
para el DEL) (Tello, 2010 pag.53).

Cuando se realiza un adecuado DEL, se permite aprovechar todas las ventajas
comparativas y caracteristicas Unicas del lugar tanto para fortalecer la economia local como
para la generacion de empleo, estos dos elementos se reflejardn en un mayor bienestar de
las personas que habitan la localidad. Es importante mencionar que se busca la generacion
de trabajo decente segln las necesidades locales mediante la incentivacion del

asociativismo y formalizacion de los emprendedores (OIT, 2008 pag.web).

Para que un adecuado DEL pueda darse, es necesario contar con la capacidad de
introducir la innovacion en la base productiva y en la estructura empresarial de una
localidad, donde no solo se vincule al elemento econémico o financiero, sino que pueda
integrar elementos como la cultura y la tecnologia junto con una l6gica compensatoria que
debe buscar el acorte de los indicadores entre las regiones basadas en las potencialidades o

divergencias de cada territorio (Albuquerque, 2004 pag. 1-2).

2.2.11. Negocios inclusivos

Son actividades o iniciativas empresariales que deben cumplir con la caracteristica de
ser econdmicamente rentables, ambiental y socialmente responsables, en una alianza de
mutuo beneficio para poder incorporar a la poblacion tradicionalmente excluida (pobreza,
género, etnia) a cadenas de valor sostenibles para mejorar sus ingresos Yy la calidad de vida
(Rengifo, 2011 pag.web).
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2.2.12. Gestion empresarial

Es la capacidad que se tiene para poder manejar los recursos con los que se cuenta en
una actividad comercial (capital, infraestructura, personal y tiempo), conforme la empresa
vaya creciendo las necesidades de los recursos ira en aumento, por tanto es necesario la
gestion adecuada desde que se es una MIPYME hasta que se alcance las metas establecidas
(INA, s.f. pag.1).

La finalidad de la gestion empresarial es lograr resultados que pueden reflejarse en la
mejora de la productividad y la competitividad de una empresa o de un negocio, por tanto,
se busca que una gestion sea Optima y brinde buenos resultados para alcanzar el éxito
mediante la identificacion de un problema, desarrollo de soluciones o estrategias y la
evaluacion continua del proceso. Las capacidades necesarias para una adecuada gestion
empresarial son (Rubio, 2008 pag.13):

¢ Planificacion
¢ Organizacion
e Personal

e Direccion

e Control

¢ Representatividad

La gestion empresarial debe ser una disciplina estimulante, innovadora y dindmica de un
grupo de personas que conforman una empresa (sin importar el tamafio), para poder
producir y vender bienes y servicios que satisfagan una necesidad y en el proceso se
obtengan ganancias en un entorno de riesgos, toma de decisiones, liderazgo y
comunicacion. EIl proceso de toma de decisiones es la clave para una adecuada gestion
empresarial, en donde se cuente con el conocimiento y las habilidades necesarias para

conseguir las metas propuestas (IBO, 2014 pag. 11).
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2.2.13. Innovacion

Segin Mulet Melid (2014 pag.21), CEIM (s.f. pag.21), ANAIN (2008 pag. 13), la
innovacion es todo cambio que agrega valor mediante una buena gestion de los recursos de
la empresa, con el fin Gltimo de brindar una solucion nueva a un problema nuevo o ya
existente. En su definicibn ANAIN (2008, pag. 13-14) ahonda mas en la definicion y
apunta a que todas las empresas deben hacer una gestion de la innovacion para crear nuevos
conocimiento e ideas que permitan obtener mejores productos, servicios mediante un

proceso continuo de transferencia de conocimiento en todas las areas de la empresa.

La innovacion inicia con la definicién de los objetivos de la empresa y sus fortalezas
competitivas establecidas en el plan estratégico. La gestion de la innovacion debe
considerar 4 areas: i) dimension estratégica, ii) identificacion de ideas para desarrollar, iii)
desarrollo de los proyectos y iv) exploracion de los resultados, en estas areas se

comprenden 8 pasos clave para las empresas (ANAIN 2008 pag.8):

La innovacion como estrategia

Creatividad e innovacion

Vigilancia estratégica, benchmarking e inteligencia competitiva
Gestion de proyectos

Financiacion de la innovacion

El aseguramiento de la innovacion

La explotacion de la innovacion

O N o g B~ w DB

Gestién del conocimiento

Para Mulet Melia (2014 pag.25), la innovacién es un proceso complejo que esta definido
por 3 grandes premisas: i) el conocimiento, ii) productos, servicios o proceso Yy iii) éxito en
el mercado. Cuando se habla de innovacion en empresas, estas deben garantizar la
obtencion de beneficios, si esto no ocurre, el proceso desarrollado no se puede considerar
innovacion. Las principales motivaciones para que una empresa piense en innovar es

brindar productos o servicios con mejores presentaciones y que estos sean producidos con
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menores recursos, esto se reflejard en un aumento de valor por la eficiencia en el proceso

productivo.

Para que una empresa integre la gestion de la innovacidn es necesario que en sus bases
(estrategia, cultura, planificacion) esté presente y que se crean hébitos, valores vy
conocimiento para establecer los procesos de transformacion del conocimiento en los
productos y servicios. Ademas, se debe contar con una estrategia claramente definida para

que se pueda establecer un adecuado proceso de planificacion (Mulet, 2014 pag.25-26).
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2.3.

Marco conceptual

Para el desarrollo de la investigacion, se plantea el siguiente proceso para abordar los

elementos clave bajo el enfoque de sostenibilidad (Cuadro 3).

Cuadro 7. Resumen del marco conceptual.

Problema de investigacion:

(capacidad para
manejar
adecuadamente los
recursos para

alcanzar beneficios)

Organizacion
Personal
Direccion
Control
Representativ
idad

aplicados en la gestion de la
empresa.

Controles sobre los
productos y servicios
Documentos de identidad de
la empresa

Material promocional de la

empresa

Enfoque Concepto central ) Indicadores Fuente de
o ) Subvariables ) ) »
teorico (Variable) (deben ser medibles) informacion
i. Economia |Estrategias de medios de Ministerio de
Desarrollo local de | vida del canton (actividades | Industria
econdmico local Turrialba productivas) Economiay
(entendida como el | ii.Contexto |NUmero de personas Comercio
aprovechamiento de | sociocultural |econémicamente activas del
los recursos locales | de Turrialba |canton INEC
para el incremento iii.  Politic | Indicadores de pobreza,
continuo del as de | empleo, educacion. Municipalidad
bienestar) incentivo  a| Incentivos para el de Turrialba
MYPIMES |fortalecimiento de
o MYPIMES Estudio
Planificacio ) . . -
o Ferias o0 espacios de socioeconoémic
n estratégica .,
) promocion de MIPYMES | os de la zona
sostenible — . ——— — . ——
Gestion empresarial | Planificacion |Procedimientos escritos 0 | Propietarios

Estilo y Color

Fuentes
secundarias
citadas en el

documento
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Sostenibilidad
(gestion de los
recursos para
satisfacer las
necesidades actuales
sin dafiar los
recursos para que las
futuras generaciones
puedan satisfacer sus
necesidades)

Econdmica
Social

Ambiental

Estados financieros de la
empresa

Documentos que reflejen la
responsabilidad social o
ambiental (contratos con
proveedores, tipo de
productos, estrategias para

manejo de desechos)

Propietarios
Estilo y Color

Contador de la

empresa

Proveedores de

productos

Negocios inclusivos
(modelos de negocio
que son econdmica,
social y
ambientalmente

mediante alianzas

Responsabilid
ad social
Responsabilid
ad ambiental
Responsabilid

ad econémica

Numero de alianzas
establecidas con
proveedores locales
Documentos que reflejen la
responsabilidad social y

ambiental de la empresa

Propietarios

Estilo y Color

Proveedores de

productos

con actores locales) | Alianzas (contratos con proveedores,

tipo de productos,

estrategias para manejo de

desechos)
Innovacion (cambios | Productos Documentos que indiquen | Propietarios
en procesos, Servicios el proceso desarrollado en | Estilo y Color
productos o Procesos la empresa

servicios para
resolver problemas
actuales
incrementando los
beneficios de la

empresa.

Fichas técnicas de los
productos o servicios
Estrategia de innovacion

aplicada

Proveedores de

productos
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Planeacion
estratégica (proceso
para definir la vision
a futuro, los medios
para lograrlo en el
plazo establecido).

Mision

vision

Tipo de productos
Caracteristicas de productos
y servicios

Elementos diferenciadores
Estrategia de promocion
Estrategia de ventas

Modelo de negocio

Metas a corto, mediano y

largo plazo.

Propietarios
Estilo y Color

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Método de Investigacion

Para el desarrollo del plan estratégico sostenible de la empresa Estilo y Color, se utilizara
el método analitico sintético. Este método se enfoca en conseguir un resultado por medio
de la descomposicion de un echo o fendbmeno de los elementos que lo constituyen,
aplicando con esto un abordaje mas integral que implica una diversidad de saberes con
aplicaciones de andlisis que van desde las mas empiricas hasta las mas abstractas. Para
llevar a cabo este analisis, el abordaje se divide en 4 etapas claves: “entender, criticar,
contrastar e incorporar”, 10 que demanda un entendimiento claro del fenémeno a analizar,
tener los elementos base para criticar contrarrestando lo que dice la teoria con lo que dice la
préactica e incorporando todos los elementos resultantes del proceso (Lopera et.al 2010
pag.17-19).

Al usar este tipo de método, se podra abordar de manera separada cada uno de los
elementos necesarios para integrar un plan estratégico sostenible, desde el anélisis del
entorno (interno y externo), los elementos que regiran la mision, visiéon y valores de la
empresa asi como la gran meta a la que Estilo y Color quiere llegar en el corto, mediano y
largo plazo. Con esto, se podra entender el &mbito del negocio, hacer una critica sobre lo
que se dice en la literatura de desarrollo sostenible para empresas e incorporar 1o necesario
acorde a la realidad de la empresa que esta iniciando su gestion. El fin ultimo de este
método seré la generacion de la sistematizacion de las acciones que seran plasmadas en un

documento guia para la gestion de la empresa.

La investigacion se basa en el desarrollo de 3 grandes fases, que comprenden i) El
analisis del entorno (interno y externo), ii) La construccion de los elementos de identidad
de la empresa (misién, vision, valores, perfil) y iii) la elaboracién del plan estratégico

sostenible con base en las lineas clave, metas e indicadores de la empresa.
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3.2.  Analisis del entorno interno y externo

Para el desarrollo de esta fase se hicieron dos grandes ejercicios por tipo de entorno
(interno y externo), donde se recurrié a la busqueda de informacién secundaria, primaria

(entrevistas y sesiones de trabajo).

3.2.1 Andlisis del entorno externo

El entorno externo esté referido a todos aquellos elementos de los cuales la empresa no
tiene control pero que afectan de alguna manera el funcionamiento de la misma (Ortiz, s.f.
pag. 17). Para poder analizarlo, se recurrié en primer lugar a la recoleccion de informacion
secundaria, que brindaran elementos que soporten lo desarrollado, donde se incluyeron
articulos, documentos sobre el sector MIPYME, planeacion. Se asegurd que la informacion
fuera de fuentes fidedignas, entidades encargadas del fomento de este sector o la

investigacion, ya sean entidades publicas o privadas.

Para esta investigacion, el analisis de las fuentes secundarias sera el insumo para cubrir
los vacios de informacidn para la construccién del plan estratégico sostenible de la empresa
Estilo y Color, ademas de ser el apoyo para corroborar informacion brindada por las fuentes

primarias.

El resumen de las fuentes de informacion e instrumentos (herramientas) que se utilizaran

en este proyecto se presenta en el Cuadro 8.

Cuadro 8. El resumen de las fuentes de informacion e instrumentos

Fuentes de informacion Instrumentos

Objetivos

Primarias Secundarias

Desarrollar un analisis del Persona Revision de Entrevista semi-
entorno tanto interno como encargada de | documentos sobre la | estructurada.
externo de la empresa Estilo y apoyo economia local de

Color para la identificacion de MIPYME de | Turrialba
estrategias que le permitan ser la (Municipalidad,

mas competitiva bajo los Municipalidad | tesis y trabajos de
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Objetivos Fuentes de informacion Instrumentos

elementos de responsabilidad de Turrialba graduacion).
social y ambiental Estadisticas del

Canton de Turrialba

(INEC)
Construir los elementos clave Propietarios » Entrevista semi-
o Informacion sobre
del plan estratégico como lo es | de la empresa o estructurada.
L la planificacion
la mision, vision, valores y Yy personas .
o o estratégica y los
objetivos estratégicos. clave de
elementos que la
apoyo )
o integran
estratégico
Identificar las lineas Informacion Entrevista semi-
estratégicas asi como las metas secundaria gue | estructurada.
a corto, mediano y largo plazo Propietarios | contenga elementos

con una vision de sostenibilidad | de laempresa | de  sostenibilidad
(econdmica, social y ambiental) (comentados en el

marco teorico).

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Para complementar el analisis del entorno externo, se desarrollaron entrevistas semi-
estructuradas con preguntas abiertas y cerradas dirigidas a personas clave de instituciones
de apoyo para MIPYMES del Canton y a empresarios del sector servicio de Turrialba
(Anexo 3). Las entrevistas no se hicieron con el rigor cientifico (con una muestra
estadisticamente representativa), sino que se recurrié al método bola de nieve (Bermejo
2006 —web), el cual consiste en que el primer informante brinde informacién sobre que otro
actor clave entrevistar y asi sucesivamente hasta tener respuestas que coincidan para
detener el proceso, ya que si se sigue preguntando es altamente posible que se siga
obteniendo las mismas respuesta (saturacion de la muestra).

En total se hicieron 6 entrevistas (5 a empresarios y 1 a funcionario) (Anexo 4),
encontrandose dificultades para entrevistar funcionarios vinculados al apoyo de
MIPYMES, se agendaron reuniones pero nunca se lograron desarrollar por diversos

motivos. El objetivo de estas encuestas era conocer el contexto general de las empresas, las
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limitaciones que enfrentan y las oportunidades a las que tienen acceso empresas gque buscan

la sostenibilidad en su gestion.

3.2.2. Analisis del entorno interno

Para desarrollar esta etapa, se desarrollaron sesiones de trabajo con los propietarios de la
empresa Estilo y Color, en donde se definieron los temas mas importantes en la gestion de
la empresa y su priorizacién, asi como el cumplimiento de los elementos legales que una
empresa debe tener para operar en el pais. Ademas se aplico la herramienta desarrollada por
Janet Shapiro (2006 pag. 5-6) que se enfoca en la identificacion de la necesidad de

planificacion estratégica en la empresa.

3.3.  Construccion de los elementos de identidad de la empresa

Se desarroll6 una primera sesion de trabajo para hacer los primeros borradores de la
mision, vision, valores y perfil estratégico. En esta sesion participaron los propietarios de
la empresa asi como 2 personas que le brindan servicios estratégicos, se basd en las
preguntas generadoras para identificar los aspectos clave que debian estar en cada uno de
los elementos sefialados (manteniendo presentes los &mbitos ambientales, econémicos y
sociales). Posterior a la sesion, se analizaron los resultados y se elaboraron ejemplos de
como ponian quedar los diferentes elementos, los cuales fueron presentados a los

propietarios y ajustados con ellos.

3.4. Elaboracién del plan estratégico sostenible

En una tercera sesion de trabajo, junto con los propietarios, se construyeron las lineas
estratégicas con sus respectivas metas e indicadores, asi como la ruta ideal para usar el
plan estratégico en los momentos clave de planificacion de la empresa. Para la elaboracion
de metas e indicadores, se contd con los Gltimos reportes contables asi como informacion

clave que aportaron los propietarios de la empresa.
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Con los resultados de esa sesion de trabajo se elabor6 un borrador del plan estratégico

sostenible, el cual fue presentado posteriormente para hacer los ajustes necesarios. El

siguiente paso es la elaboracion final del informe que sera entregado a los propietarios

segun los acuerdos establecidos.

En lo referente al PFG, todas las fases anteriormente indicadas fueron la base para el

desarrollo del documento que sera presentado para fines académicos de evaluacién y por

ende, sera diferente al entregado a la empresa (mas condensado para facilitar lectura y toma

de decisiones.

3.3. Alcances y limitaciones.

Los alcances y limitaciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de graduacion

se ilustran en el Cuadro 9, a continuacion.

Cuadro 9. Alcances y limitaciones del proyecto de graduacion.

Objetivos Alcances

Analizar el contexto en el que opera
la empresa Estilo y Color, los
principales retos y oportunidades

para mejorar la economia local.

Documento con el listado de
los retos y oportunidades en la
economia del Cantén de
Turrialba que afectan
directamente en la gestion de

Estilo y Color

Limitaciones

Poca disponibilidad de
tiempo por parte de las
personas que seran

entrevistadas.

Construir los elementos clave del
plan estratégico como lo es la mision,
vision, valores y objetivos

estratégicos.

Documento con la mision,
vision, FODA, valores y
objetivos estratégicos de la

empresa Estilo y Color

Cambio de decision de los
duefios de la empresa
sobre el proyecto (no
seguir con el PFG)

Cierre de la empresa

Identificar las lineas estratégicas asi
como las metas a corto, mediano y
largo plazo con una vision de
sostenibilidad (econémica, social y

ambiental)

Documento con las lineas
estratégicas, metas segun plazo

(corto, mediano y largo)

Cambio de decision de los
duerios de la empresa
sobre el proyecto (ho

seguir con el PFG)

Cierre de la empresa

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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4. DESARROLLO

Esta seccion esta dividida en dos grandes partes: 1. El analisis del entorno externo de la
empresa Estilo y Colory 2. El plan estratégico sostenible de la empresa Estilo y Color para
el periodo 2016-2019.

4.2. Seccion 1. Andlisis del entorno de la empresa Estilo y Color
4.2.1 Entorno externo

Segun las entrevistas realizadas (muestra=5) a empresarios locales (propietarios de
PYMES), las empresas (principalmente las micro y pequefias) en Turrialba carecen de
oportunidades para fortalecer la gestion de sus negocios de forma general no evidenciando
alguna opcién para incorporar los elementos de sostenibilidad en las actividades de las

empresas.

A esta situacion se le suma el reto de la baja dinamica de la economia local por falta de
oportunidades de trabajos, la movilizacion de turrialbefios a otras zonas buscando otro tipo
de vida y a la desarticulacion de las politicas locales (Municipalidad) que se promueven con
bajo impacto en la realidad del canton. Lo anterior, se refleja en los bajos indices de

desarrollo del canton y en las pocas oportunidades de empleo.

Para el Cantdn de Turrialba, no se encontrd algun censo actualizado que indicara el
namero de MIPYMES que estan activas, asi como los rubros a los cuales pertenece vy el
impacto sostenible que generan. De acuerdo a lo indicado por el INEC (2016), en el censo
desarrollado en el 2015, en el cantdn se identificaron 720 empresas, de las cuales el 81.2%
se ubican en el distrito principal (Turrialba). Segin la composicion por numero de
trabajadores, la mayoria de estas empresas son micro y pequefias (82.9%) estando

conformadas entre 1 a 5 trabajadores (Cuadro 10).
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Cuadro 10. Tamafio de las PYMES del Cantén de Turrialba segiin nimero de empleados

Distrito 1-5 trabajadores 0as0 34400 101 0 mas No
trabajadores trabajadores definido
Turrialba 499 72 9 3 2
La Suiza 21 5 2 1
Peralta 2
Santa Cruz 21 7
Santa Teresita 11 1 1
Pavones 12 8
Tuis 6 1
Tayutic 6 1
Santa Rosa 6 2 1 1
Tres Equis 7 2
La Isabel 4 2 1
Chirripo 1 1
No definido 1
TOTAL 597 101 13 7 2

Fuente: Elaboracion propia, 2016 con base en los datos del INEC, 2015.

Como se observa en el Cuadro 10, la base empresarial del canton descansa en las micro,
pequefias y medianas empresas y siendo muy pocas las grandes empresas que operan en el
territorio (2.8%), algunas de estas son las que mas puestos de trabajo ofrecen a los
pobladores de la region como Firestone (ubicada en la zona franca) y Rawlings
(fabricacion de las pelotas oficiales de béisbol de Estados Unidos). Estas grandes empresas
ofrecen puesto principalmente de operarios con alto impacto fisico en sus operaciones, que
segun los entrevistados, deciden renunciar por problemas musculares a largo plazo. La
falta de grandes empresas o apoyo a las MIPYMES, ha ocasionado que la demanda de
productos y servicios en el canton sea poca, sea menor la cantidad de clientes potenciales

comparada a mercados cercanos como Cartago y Guapiles.

Se les consultd, sobre los principales servicios o productos presentes en el canton, todos
coinciden (100%) en que en los Gltimos afios el sector de mayor crecimiento es el comercio
al detalle (tiendas, pulperias, restaurantes, entre otros), si bien en los diferentes distritos se

ha dado este mismo fendmeno, es en la cabecera del canton donde hay més presencia de las
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MIPYMES dedicadas al comercio. EIl siguiente sector en importancia son todos los
emprendimientos agricolas (café, cafia, hortalizas) o ganaderos (carne, leche y quesos), han
aparecido algunas empresas transformadoras como es el caso de LAMS SNACKS

(procesamiento de frituras) pero no es lo tipico.

Para los empresarios entrevistados (100%), una de las areas mas fuertes en la gestion de
sus empresas es el manejo contable, esto se vinculad con las responsabilidad de las
MIPYMES al pago de impuestos tributarios, municipales y sociales que rigen por mes. En
Turrialba hay mucha oferta de servicios contables buenos, por lo que no es una limitacion
para el cumplimiento de las responsabilidades de sus negocios, resaltando que hay tarifas

razonables para pagar por este servicio.

En temas de mercadeo y planificacion, todos los entrevistados (100%) comentaron que
reconocen lo importe que son para el posicionamiento de sus empresas, pero que
comlnmente las partidas dentro de sus presupuestos para este rubro no son altas. Los
medios usados para el mercadeo son las redes sociales, las vallas publicitarias, rétulos,
perifoneo, mantas y una revista Ilamada clasificados 2000
(http://www.clasificados2000.com/). Ademas mencionaron como estrategia el patrocinio
de actividades de bien social 0 ambiental que se realizan en el canton (cominmente reciben

muchas solicitudes de esta indole).

4.2.2. Principales limitaciones para las PYMES

Todos los entrevistados (100%) coincidieron en que la creacion de una empresa 0 un
emprendimiento en el Canton de Turrialba no es facil, requiere de mucha constancia y de
superar todo tipo de retos. Entre los retos mencionados se resaltan los siguientes:

e Laeconomia local no dinamiza el crecimiento del comercio (pocas personas con

mejor capacidad adquisitiva que en otros mercados)

e Poca demanda en volumen de los distintos productos y servicios que ofrecen (se

puede saturar facilmente el mercado).
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e Alta competencia por atraer a los mismos clientes, con los mismos productos como
es el caso de las ferreterias y por ende los ha obligado a tener estrategias sobre el
precio (no todos valoran la calidad).

e Los altos costos de operacion de la empresa y de los impuestos municipales pagados
mensualmente.

e Hay poco o nulo apoyo por parte de proveedores de servicios empresariales en donde

se incluye a la municipalidad e instituciones afines.

Los retos mencionados reflejan en mucho el bajo indice de competitividad del canton y
pone sobre la mesa la importancia de contar con una planificacion estratégica empresarial,
que ademas de contar con elementos de competitividad, integre las diferentes bases de la
sostenibilidad y busque un impacto mas alla del econémico en un cantdn con deficiencias

grandes en materia de trabajo.

4.2.3. Programas de apoyo a las PYMES

Se consultd a los entrevistados sobre los programas de apoyo disponibles en el catdn
para apoyar al fortalecimiento o creacion de empresas. La mayoria de los empresarios
(90%) comentd que no saben sobre programas de este tipo y nunca han recibido apoyo por
parte de entidades de terceros. Algunos mencionaron (10%) que a pesar que ellos no han
sido beneficiaros de apoyo si han escuchado sobre el apoyo a empresas del sector agricola o

ganadero en términos de capacitaciones y acceso a tecnologias por parte de proyectos.

Segun una entrevista desarrollada con el actual Alcalde de Turrialba, se confirmé que
anteriormente no se tenia ningln programa dirigido desde la Municipalidad para el apoyo
de las MIPYMES del cant6n, sélo habia una persona encargada del tema que ademas tenia
que ver proyectos de turismo y algunos productivos. Al tomar posesion de su puesto, se
enteré que no hay un plan integral de desarrollo empresarial y que a pesar de haberse
desarrollado algunas actividades, principalmente relacionadas a ferias para que las mujeres
emprendedoras del cantdén expusieran sus productos, no tenian vinculacién con alguna

politica de desarrollo del cantén. Algunas de las acciones que se estaran desarrollando en
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este tema dentro de lo que se propuso para su gestion son (Le6n comunicacion personal, 13
de mayo del 2016):

Activacion de la Camara de Comercio de Turrialba (habia funcionado hace algunos
anos)

Desarrollo de una marca Turrialba (para poder promocionar los productos fuera del
Canton).

Promocion de eventos para MIPYMES

Diélogos con los propietarios de MIPYMES para la generacion de un plan integral
de desarrollo del cantén.

Hacer alianzas con otras entidades de gobierno o institutos que brinden apoyo

formal de capacitacién a los empresarios.

Leon, F (2016), comentd que los empresarios del canton ven a la municipalidad como

un ente que cobra impuestos 0 que es necesaria para sacar permisos de funcionamiento y no

como un respaldo a su actividad. Es por esto, que quiere trabajar con mas instituciones y

buscar fondos para brindar el apoyo que realmente se necesita para reactivar la economia

local y abrir mas oportunidades de empleo, especialmente a jovenes que migran a otras

partes del pais por las escazas oportunidades que existen actualmente.

Segun las entrevistas desarrolladas los principales programas de apoyo a MIPYMES

estan dirigidos a la microempresa, principalmente lideradas por mujeres. Algunos de los

apoyos empresariales identificados fueron:

Apoyo por parte del IMAS con el programa ideas productivas dirigidas a personas
con limitaciones importantes de ingresos.

Apoyo por parte del INAMU a mujeres para acceso a charlas, capacitaciones o
eventos especificos para emprendedurismo de las mujeres.

Desarrollo de ferias (principalmente para mujeres) en el parque de Turrialba para
venta de sus productos.

Centros de capacitacion en temas empresariales como el INA o entidades educativas

como Boston.
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e Acceso a recursos financieros mediante las lineas de crédito desarrolladas para

PYMES como banca para el desarrollo y banca mujer.

Aunque si existen oportunidades para el fortalecimiento de las empresa en el cantén, la
mayoria estan dirigidas a sectores mas vulnerables y de limitado acceso a recursos. Para
pequefias y medianas empresas no se identificaron lineas de apoyo mas alla que la de
créditos dados por los bancos, cuyo principal beneficio es el préstamo a tasas diferenciadas
sin ningun tipo de apoyo empresarial. Esto coincide con los expresados por todos los
entrevistados, que sefialan que una persona que quiera poner su negocio en Turrialba debera
velar por si solo por salir adelante, con sus recursos propios o con préstamos, porque no hay

apoyos mas alla de los mencionados ni orientacién como cantén en esos temas

4.2.4. Oportunidades para el desarrollo econémico local

Segln los entrevistados, el Cantén de Turrialba desde hace muchos afios ha venido
enfrentando situaciones complejas para el desarrollo de su economia, ha esto se suma la
falta de inversion de grandes empresas (fuentes de empleo) y a una zona franca que no ha
generado los beneficios que se plantearon al inicio. EI gobierno municipal tampoco ha
hecho la diferencia en este tema, asi que no hay un marco juridico que respalde o busque

mejores opciones para los empresarios.

El argumento constante de los empresarios es la poca demanda de los productos a gran
escala o volumen (no es comun que se reciban pedidos grandes de productos), esto
contrasta con el gran nimero de MIPYMES que nacen cada dia (buscando una oportunidad
de ingresos para quedarse en el canton) y evidencia la falta de orientacion del tejido
empresarial. El impacto directo de esto, es que en ciertos rubros o productos hay una oferta
mayor a la demanda, donde los nuevos empresarios deciden abrir el negocio sin tener un
gran conocimiento de su mercado y se lanzan a competir (inclusive con los mismos

productos), lo que en muchos casos termina en el cierre de la empresa.
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El efecto que las MIPYMES le pueden dar a la economia local del Canton de Turrialba
es importante, pero para que esto pase, se necesita del trabajo conjunto de los empresarios,
camaras, entidades de gobierno, instituciones de apoyo, para asegurar que el crecimiento
empresarial esté pensado como un eje para el desarrollo cantonal. Hay muchas
oportunidades si las acciones se enfocan en la sostenibilidad, siendo el mayor reto a superar
la cultura de los pobladores que habitan el canton.

La empresa Estilo y Color, ha visto una oportunidad que se dirige en esa misma linea
que es comprar sus productos localmente (trabajar con proveedores locales) y asociarse con
proveedores de servicios complementarios con los de la empresa (profesiones relacionadas
a la construccion, arquitectura, electricidad, albafileria, entre otros), en donde la empresa
pueda ser una sombrilla de muchos emprendedores, brindandoles informacion de
oportunidades de negocio en condiciones justas buscando una relacion ganar- ganar. El
modelo descrito (llustracion 6), podria ser escalonado y adaptado por otras empresas que
tienen un real compromiso social y ambiental, lo que ayudaria a los emprendedores nuevos

0 Mas pequefios a tener mas conocimiento de mercado y elevar las probabilidades de éxito

en el tiempo.
[ Proveedores locales ]

Clientes reales Empresa
y potenciales ancla

[ Servicios ]
e —_:I complementarios
Necesidades

llustracién 6. Descripcion de modelo de negocios para activacion de
economia local

El modelo propuesto busca el mejor manejo de la informacion, la cual debe ser
correctamente transmitida a los actores para que asi puedan ajustar sus estrategias
continuamente, segun las necesidades y la informacion que tienen los clientes reales y
potenciales. La clave del modelo es que tanto la empresa ancla como los proveedores
locales y los que brindan los servicios complementarios, deben compartir equitativamente
los beneficios y costos, los mismos valores y compromisos sociales y ambientales, para

hacer coherente todo el trabajo y la imagen como un todo no se vea afectada.
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4.3. Seccion 2. Plan estratégico sostenible de Estilo y Color 2016- 2019

En esta seccion se presenta los diferentes componentes que conforman el plan
estratégico sostenible de la empresa Estilo y Color para el periodo 2016- 2019. Una
particularidad de este plan es que los diferentes componentes estan pensados desde las tres
dimensiones de la sostenibilidad por peticion expresa de sus propietarios.

4.3.2. Descripcién del entorno

4.3.2.1. Entorno externo (decoracion de interiores)

La percepcion general de los servicios para la decoracion de interiores se relaciona
comunmente a trabajos complejos y costosos, que deben ser desarrollados por profesionales
en el area metropolitana del pais. La empresa Estilo y Color, tom6 ese marco de referencia
y pensé en una estrategia para volver atractivo un negocio con mucho potencial,
identificando los elementos que pueden cambiar la percepcién que muchas personas les
mencionaron para generar soluciones en decoracion de interiores sostenibles en una zona
predominantemente rural como Turrialba (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo
del 2016).

Segun el propietario de la empresa Estilo y Color, los turrialbefios buscan cada vez méas
opciones diferentes para decorar sus hogares, oficinas y centros de trabajo. En un sondeo
rapido desarrollado en el 2014 por los propietarios de la empresa, en Turrialba la oferta de
empresas especializadas para la decoracion de interiores era limitada (solo habia 1), siendo
las ferreterias los negocios que mas ofrecian productos de esta indole, con la particularidad
que en su mayoria eran los mismos pero a diferentes precios (R. Chaves, comunicacion

personal, 12 de marzo del 2016).

Actualmente, en Turrialba no hay una empresa que ofrezca una solucién integral para la
decoracion de interiores con productos que cumplan con los criterios de calidad, estilo,

garantia, precios accesibles y responsabilidad social y ambiental. Esta falta de servicios,
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hace que los turrialbefios obtén por contratar servicios fuera de Turrialba y que los
arquitectos del Canton adquieran productos més que nada en el Valle Central (existe
demanda). Por tanto, la creacion de la empresa nace de necesidad por parte de
consumidores que quieren decorar sus espacios con opciones diferentes a los tradicionales y
que valoren la calidad de los mismos (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo del
2016).

Las diferentes lineas de productos que ofrece la empresa Estilo y Color provienen en su
totalidad de Cartago y San José (Cuadro 11). Hasta la fecha solo se tiene un proveedor local
que brinda productos bajo los criterios que demanda la empresa, con potencial de
incorporar mas ya que se cuenta con recurso humano capacitado como los graduados del
INA en metalurgia y soldadura. Se ha buscado este tipo de proveedores pero los pocos
identificados tienen costos muy altos 0 no cumplen con el criterio base que es la calidad.
Para incorporar mas proveedores de Turrialba, pero la condicién imperante para que eso
pase es que se cumpla con los requisitos de la empresa como estrategia para garantizar la
imagen que la empresa quiere establecer (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo
del 2016).

Cuadro 11. Lugares de compra y fabricacion de las lineas de productos

Linea de producto " Lugar de compra  Lugar de fabricacion
Vinilos adhesivos San José Estados Unidos
Vinilos personalizados Turrialba Turrialba
Papel Tapiz San José Estados Unidos
Ropa de cama y accesorios Cartago México
Pisos vinilicos eco-amigables San Jose Corea del Sur
Decks y Siding San José Estados Unidos
Griferia San Jose Brasil
Alfombras modulares San José Estados Unidos

Fuente: elaboracion propia con datos de los propietarios (2016)

Para la empresa seria una gran ventaja tener mas proveedores locales, lo que les
permitiria reducir los costos de transporte (actualmente las lineas son traidas directamente
del proveedor), el impacto al ambiente en término de uso de combustible y la eficiencia del

uso del tiempo en actividades relacionadas con la administracion o comercializacion (costo
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de oportunidad). Solo en el caso de 2 proveedores, estos ofrecen el envio de productos por
medio de encomiendas desde San José y cobran por este servicio.

4.3.2.2. Entorno interno

Para analizar el entorno interno, se tomaron en cuenta las categorias: i. Esquema de
formalidad, ii. La necesidad de realizar la planificacion estratégica y iii. La presencia de los

elementos clave para la formulacion de un plan estratégico sostenible.

4.3.2.2.1 Esquema de formalidad

Son todos los requisitos legales que la empresa debe cumplir para operar legalmente
segun las disposiciones del pais. Para el caso de Costa Rica se le pide a todas las empresas
sin distincién de tamafio el cumplimiento la normativa vigente, al cumplir con esta puede
solicitar a la Direccion General de Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa (DIGEPYME)
su inscripcion para acceder a los beneficios de la Red de Apoyo PYME, ofrecidos por el

Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC) y el INA (PYME s.f. pag. web).

Los principales beneficios otorgados para las PYMES inscritas son: acceso a programas
de capacitacion y herramientas que mejorar la gestion empresarial, participacion de ferias o
eventos de PYMEs, tarifas diferenciadas para eventos y asesoria en todos los tramites de
legalizacion y operacion (PYME s.f. pag. web). Segun la pagina web de PYME (s.f), para
que en Costa Rica una PYME amparada en el marco de la legalidad debe cumplir los
siguientes requisitos:

e Estar inscrito y cumplir con las obligaciones del sistema tributario
e Pagar lo correspondiente, segun el personal contratado, a la Caja Costarricense de
Seguro Social (CCSS).

e Contar con una pdliza de riesgo de trabajo del Instituto Nacional de Seguros (INS).
El cumplimiento de los requisitos antes mencionados, si bien son obligatorios, se
vuelven un gran reto para las empresas que recién estan iniciando sus negocios, para Estilo

y Color no se la excepcion. Cuando inicio sus funciones no contaba con ninguno de los
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requisitos sefialados, no por no querer sino por no contar con los fondos suficientes para
cubrir dichos gastos (recordar que no sacaron un préstamo para iniciar fue con fondos
propios). A la fecha se ha avanzado en este apartado cumpliendo con los siguientes
requisitos (Cuadro 12)

Cuadro 12. Cumplimiento de los requisitos legales para el funcionamiento en el pais.

Requisito | Cumple | No cumple
Inscrito ante tributacion y estar X
al dia en el pago respectivo

Inscrito ante la CCSS y pago

: X
respectivo

Contar con la pdliza de riesgos
de trabajo del INS

Fuente: elaboracion propia con datos de los propietarios (2016)

La empresa cumple parcialmente los requisitos para la operacion segin el marco
regulatorio del pais, siendo la falta de la pdliza de riesgos de trabajo del INS la Unica que
los separa de ejercer legalmente. Como es una empresa pequefia y nueva, la poliza del INS
no se ha visto como necesidad, pero es necesaria para evitar un riesgo innecesario ante un
accidente de las personas vinculadas a la empresa, maxime si se quiere contratar a
trabajadores en el futuro. Los propietarios estan conscientes de la importancia y la razon
del incumplimiento ha sido financiera, puesto que el primer afio de vida de la empresa ha
sido dificil en términos de ingresos cuyas pocas ganancias se han usado para aumentar el

inventario e incorporar lineas nuevas.

Un aspecto relevante es que la empresa estd inscrita bajo la figura de persona fisica
(empresario individual), lo que implica que la persona registrada como tal responde con
todo lo que tiene (bienes actuales y futuros) en la marcha de la actividad del negocio. Esto
trae riesgos altos para el propietario puesto que si la gestion no va como se espera o para
algun tipo de accidente, debera responder con su patrimonio personal (tanto presente como
futuro) para cumplir con el evento (Camara Lorca s.f. pag. 4). Esta figura fue elegida por
los propietarios debido a la facilidad de tramites y gestiones necesarias asi como de los
gastos respectivos de registro frente a los que se deben incurrir con personeria juridica. Si

bien ésta figura ha funcionado bien, si la empresa crece es necesario evaluar el tipo de
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figura y pasarse a otra que se adapte mejor y conlleve mayores beneficios o protecciones
(ej, Sociedad Andnima).

1.3.2.2.1 Necesidad de planificacion estratégica

Para hacer este tipo de anélisis, se recurrio a la herramienta desarrollada por Shapiro, J
(2006 pag. 5-6), en la que se propone una serie de criterios a los cuales los empresarios
deben de contestar si se cumple totalmente, medianamente o no se cumple, posteriormente
con los resultados, se da una calificacion promedio y se identifica la necesidad que la

empresa tiene para desarrollar su planificacion estratégica (Anexo 4).

De acuerdo a la aplicacién de la herramienta, la empresa Estilo y Color tuvo una
calificacion de 22, lo que indica que se necesita hacer un proceso de planificacién
estratégica para poder asegurar la sostenibilidad y la buena gestién del negocio. Al no tener
claridad en la mayoria de los criterios, se corre el riesgo de estar enfocados solo en lo
operativo y no contar con metas claras a las cuales se quiera llegar (Cuadro 13).

Cuadro 13. Resultados de la necesidad de contar con un proceso de planificacion estratégica

Evaluacion
Definiti | Noes
Aspecto vamente | seguro
(puntos | (puntos
1) 2)

Definitiva

mente no
(puntos 3)

La empresa tiene una clara vision de lo que se quiere

. 2 2
lograr y existe consenso sobre ello.
Los asuntos importantes se discuten con frecuencia y hay 1 1
acuerdo sobre la base de los valores
El informe de la mision actual refleja claramente que se 3 3
hace, para quién y por qué es importante.
Se refleja normalmente sus puntos fuertes y débiles y las 2 5

oportunidades y riesgos existentes.

Se tiene unos objetivos claros y metas LASER (L =
Limitado, A = Acordado (por todos los implicados), S = 3 3
Susceptible de ser medido, E = Especifico, R = Realista)

Le resulta facil dar prioridad, hacer una distincion entre
lo que se debe hacer y lo que se quiere hacer.

Se tiene claro los indicadores para medir el trabajo 3 3

La estructura interna de la organizacion o proyecto tiene

eficacia y efectividad 2 2
El trabajo realizado encaja de forma coherente —las 2 2
diferentes &reas de trabajo encajan respectivamente.

Los contextos externos e internos con los que funciona 1 1
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son relativamente estables y no se han producido cambios
importantes durante el pasado afio.

Fuente: Shapiro (2006 pag 5-6)

1.3.2.2.1 Elementos clave para formulacion del plan estratégico

Segln los propietarios de la empresa se tiene claridad en los valores, los elementos
diferenciadores en la cultura organizacional asi como parcialmente las estrategias que se
quieren desarrollar (R. Chaves, comunicacion personal, 12 de marzo del 2016). Para
evaluar cuantos elementos estaban claramente definidos en la gestién de la empresa y
debidamente documentados, se procedié a enlistarlos y evaluar su grado de presencia en la

gestion de la empresa (Cuadro 14).

Cuadro 14. Cumplimiento de elementos necesarios para la formulacién del plan estratégico

Elemento : Presncia

Si Parcial No
Analisis del entorno externo X
Analisis del entorno interno X
Mision X
Vision X
Valores X
Perfil estratégico X
Andlisis FODA X
Lineas Estratégicas X
Metas e indicadores SMART X

TOTAL 1 4 4

Elaboracion propia (2016)

De acuerdo a los resultados obtenidos, la empresa solo cuenta con 1 de los elementos
necesarios para la planificacion estratégica, tiene 4 parcialmente definidos y carece
totalmente de 4, a pesar que maneja parte de los elementos. En el momento del anélisis, la
empresa no contaba con informacién documentada mas que un estudio de la imagen
grafica, el perfil de la empresa, descripcion de los productos y los catadlogos
correspondientes. En todos los materiales revisados, se evidencio la coherencia de los
elementos que tanto quieren promover dentro de lo que se hace en la empresa (calidad,

innovacion, precios competitivos, diferenciacién, responsabilidad social y ambiental).
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Hasta este punto se ha evidenciado que la empresa Estilo y Color, estan cumpliendo
parcialmente los requisitos legales del pais, tiene la necesidad de generar un proceso de
planificacion estratégica y posee parcialmente claridad ni documentacion de los elementos
clave para el desarrollo de un plan estratégico sostenible. Para continuar con el proceso de
planificacion estratégica, se pidié a los propietarios que hicieran una lista de temas clave
que rijan la cultura organizacional y por ende, todas las acciones que desarrolle la empresa,

los resultados de ese ejercicio fueron los siguientes (Cuadro 15):

Cuadro 15. Listado de temas clave para la empresa

Ambito econémico Ambito social Ambito ambiental

1 Obtener méargenes atractivos | Brindar un buen ambiente | Hacer un uso eficiente del
de ganancia (mayor al 30%) | de trabajo recurso eléctrico
Cumplir con las -
Pl Hacer un uso eficiente del
2 | Incrementar las ventas condiciones obrero -
recurso hidrico
patronales
: Integrarse en las Incorporar tecnologia
Innovar continuamente las e . .
3| actividades de la sostenible en la operacion
lineas de productos .
comunidad de la empresa
4 Aumentar la tasa de cierres Incorporar proveedores Reducir la huella de
de venta locales carbono de la empresa
- . Hacer uso de fuentes
Dar seguimiento Educar a los clientes sobre ) -
. : . alternativas de electricidad
5 | personalizado a los clientes | productos sostenibles de S
e . (paneles solares) ideal: ser
hasta su proxima compra calidad .
autosostenibles
Tener una estrategia Apoyar a familias o Tener un plan de reciclaje
6 | adecuada para la promocion | personas de la comunidad | y manejo de desechos (en
de sus productos y servicios | en condiciones dificiles la empresa y comunidad)
Tener una linea de apoyo | Desarrollar acciones para
Aumentar la cartera de : e .
7 . para los trabajadores en la mitigacion del impacto
clientes N A .
situaciones dificiles ambiental
Contar con un plan de - ~
: - Participar en campafias o
Abrir nuevos puntos de venta | formacion permanente L .
8 . S actividades relacionadas
propios y de distribuidores para los empleados de la .
con el ambiente
empresa

Elaboracion propia (2016)

Los propietarios sefialaron 24 temas clave que les gustaria incorporar en la gestion
sostenible de la empresa, si bien todos los temas sefialados son importantes, es necesario
enfocarse en algunas actividades para ser eficientes en el uso de recursos y esfuerzo

(tiempo), los cuales pueden irse ampliando en la medida que la empresa vaya creciendo.
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Para hacer la priorizacion, se les pidi6 a los propietarios que enumeraran del 1 al 24 segun

prioridad, condiciones y capacidades actuales de la empresa (Cuadro 16).

Cuadro 16. Priorizacion de los temas clave para la gestion de la empresa

Ambito econémico

Ambito social

Ambito ambiental

Obtener margenes atractivos

de ganancia (mayor al 30%)
3

Brindar un buen ambiente de
trabajo 2

Hacer un uso eficiente del
recurso eléctrico 13

Incrementar las ventas 4

Cumplir con las condiciones
obrero patronales 1

Hacer un uso eficiente del
recurso hidrico 11

Innovar continuamente las
lineas de productos 5

Integrarse en las actividades
de la comunidad 22

Incorporar tecnologia
sostenible en la operacion
de la empresa 8

Aumentar la tasa de cierre de
venta 14

Incorporar proveedores
locales 12

Reducir la huella de
carbono de la empresa 19

Dar seguimiento
personalizado a los clientes
hasta su proxima compra 16

Educar a los clientes sobre
productos sostenibles de
calidad 6

Hacer uso de fuentes
alternativas de electricidad
(paneles solares) ideal: ser
autosostenibles 24

Tener una estrategia
adecuada para la promocién
de sus productos y servicios
7

Apoyar a familias o personas
de la comunidad en
condiciones dificiles 17

Tener un plan de reciclaje
y manejo de desechos (en
la empresa y comunidad)
20

Aumentar la cartera de
clientes 9

Tener una linea de apoyo para
los trabajadores en situaciones
dificiles 18

Desarrollar acciones para
la mitigacion del impacto
ambiental 23

Abrir nuevos puntos de venta
propios y de distribuidores
15

Contar con un plan de
formacién permanente para
los empleados de la empresa
21

Participar en campafias o
actividades relacionadas
con el ambiente 10

Elaboracion propia (2016)

De acuerdo con la priorizacion realizada, se propone centrar los esfuerzos de la empresa

en los primeros 10 temas en importancia, los cuales abarcan las 3 dimensiones de la

sostenibilidad y se describen a continuacion:

1. Cumplir con las condiciones obrero patronales: esta es el primer tema que los

propietarios quieren abordar en la gestion de la empresa donde los trabajadores que

se lleguen a incorporar cuenten con todas las condiciones de ley y beneficios que
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puedan generar un arraigo del capital humano y por ende de la comunidad (ser
justos con todos los que forman parte de la empresa).

Brindar un buen ambiente de trabajo: se velara por crear un ambiente de trabajo
adecuado, que incentive a todas las personas involucradas a dar la milla extra,
velando por el cumplimiento de los valores y la mision de la empresa.

Obtener méargenes atractivos de ganancia (mayor al 30%): para generar las
ganancias necesarias que garanticen un adecuado crecimiento, es necesario hacer
todos los procesos de manera eficiente y eficaz, reduciendo los costos con
estrategias vinculadas a actividades que reduzcan el impacto ambiental de la
empresa y la identificacion de proveedores que compartan los valores de la
empresa.

Incrementar las ventas: como la empresa es joven se necesita aumentar de manera
sostenida las ventas, para poder cubrir los costos fijos y variables y generar
ganancias que permitan crecer a la empresa.

Innovar continuamente las lineas de productos: esto es clave para el
posicionamiento de la empresa, se busca que esta actividad sea continua para
aumentar y mantener su ventaja competitiva con respecto a las empresas en
Turrialba, ofreciendo a los clientes las mejores opciones de acuerdo a sus
necesidades.

Educar a los clientes sobre productos sostenibles de calidad: la mayoria de los
productos de la empresa tienen caracteristicas que demuestran el compromiso de la
empresa con el ambiente y la sociedad, es por esto que se debe educar a los clientes
para que conozcan y valoren esas caracteristicas que diferencian los productos de
Estilo y Color de la competencia.

Tener una estrategia adecuada para la promocion de sus productos y servicios:
se debe desarrollar una estrategia clara que marque el camino abrir mercados y
posicionarse en la mente de los clientes.

Incorporar tecnologia sostenible en la operacién de la empresa: en la medida de
las posibilidades de la empresa, se debe tener presente la preferencia a adquirir
tecnologia que sea sostenible y que permite mejorar la eficiencia de los procesos de

la empresa.
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9. Aumentar la cartera de clientes: es necesario atraer a mas clientes para que
conozcan el valor agregado que brinda la empresa, para que no solo lleguen a
comprar productos sino que pidan una asesoria de calidad para la toma de
decisiones inteligentes y a la medida.

10. Participar en campanas o actividades relacionadas con el ambiente: parte de la
preocupacion de la empresa es la huella de carbono que generan los diferentes
productos que comercializa, es por esto que ven en las actividades organizadas por
la comunidad o la municipalidad como una forma de reducir la huella y el impacto

de la empresa al ambiente.

Los propietarios de Estilo y Color tienen claridad sobre la importancia de los 3 &mbitos
de la sostenibilidad, la priorizacion se hace con base en la capacidad actual y el deseo de
crecer para abrir oportunidades de trabajo en el Cantén de Turrialba, es por esto que
primero necesita garantizar un buen ambiente laboral, fortalecer su gestion econémica para
desarrollar paralelamente acciones que mitiguen los impactos negativos al ambiente a causa

de su operacion.

4.3.3. Mision

Para el desarrollo de la mision, se siguid la estructura planteada por Goodstein, et.al
(1998 pag. 198), donde se brindaron preguntas orientadoras a los miembros de la empresa,

se recopilaron las principales ideas y se formulé la mision:

“Somos una empresa gque brinda asesoria y productos de alta calidad para la decoracion
de interiores con una propuesta de valor distinta que se enfoca en la innovacion, precios
competitivos y garantia para superar las expectativas de los clientes integrando la

responsabilidad social y ambiental en nuestra gestion”.

4.3.4. Vision
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La vision fue construida a partir de preguntas generadoras propuestas por Goodstein,

et.al (1998 pag. 198) y complementadas por Rainforest Alliance (s.f. pag. 14), el resultado

de este proceso fue:

“Ser una empresa sostenible referente en Costa Rica para la decoracién de interiores de

alta calidad y competitiva con disefios innovadores tanto a nivel de tienda fisica como

virtual”.

4.3.5. Valores

Los valores que guiaran el accionar de todas las personas vinculadas a la empresa Estilo

y Color, seréan la base para los proceso de toma de decision y reflejaran la esencia del

negocio. Segun los resultados del taller, los valores que guiaran a la empresa y los que

buscaran sean compartidos por los proveedores y aliados estratégicos son:

Honestidad: nuestro compromiso con los clientes y los colaboradores sera ser
transparentes y honestos en todo momento sin importar las implicaciones que esto
conlleve y los intereses personales y comerciales.

Respeto: partimos del derecho universal de cada persona donde es libre de elegir y
creer, es por esto, que respetaremos las opiniones de indole religioso, politico,
deportivo, amoroso, sin que sus preferencias o cualidades influyan en nuestro trato
hacia ellos.

Responsabilidad social: desarrollaremos acciones que apoyen a fortalecer en
primer lugar el capital humano de la empresa para después apoyar al adecuado
desarrollo de la comunidad.

Responsabilidad ambiental: reducir el impacto negativo que genera la actividad de
la empresa al ambiente es clave, por eso antes de tomar cualquier decision
tendremos presente su impacto y buscaremos la manera de mitigarlo.

Innovacién: para mantener nuestra ventaja comparativa, integraremos en nuestra
gestion la innovacion continua, tanto de nuestros productos y servicios como de

nuestros procesos, cuidando de responder a las necesidades de nuestros clientes.

72



e Trabajo en equipo: entendemos a la empresa como una red de personas que
trabajan para cumplir una visién compartida. Por esto, que nos enfocaremos en
brindar el mejor ambiente de trabajo, cumpliendo con las obligaciones obrero
patronal para alcanzar metas propuestas que conlleven beneficios para todos.

4.3.6. Perfil de la organizacién

Estilo y Color es una empresa que busca constantemente la innovacion de sus lineas de
productos basandose en su propuesta de valor, la cual hace énfasis en calidad, respaldo
(garantia), estilo, disefio, precios competitivos, innovacion, responsabilidad social y
ambiental. Esas son las caracteristicas que distinguen nuestros servicios y productos para la

decoracion de interiores de hogares, oficinas, centros de estudio y locales comerciales.

La asesoria y comercializacion de los productos se basa en un modelo de trato
personalizado, que parte de la visita al lugar donde se realizara el trabajo, esto con el fin de
tener los criterios necesarios para recomendar la mejor solucién en términos de decoracion.
Actualmente funciona como una tienda virtual (pagina web y redes sociales) con una
cobertura nacional, usando como puente para envios el servicio de correos de Costa Rica
(EMS Curier) o visitando directamente a las personas interesadas. En un mediano plazo

estaremos abriendo un local cuya ubicacion esta por definirse.

Se posee la capacidad para hacer decoraciones de dimensiones pequefias hasta ofrecer el
servicio de llave en mano, donde brindamos todos los servicios complementarios (contamos
con alianzas con proveedores de servicios) para que el cliente no se preocupe de ningun

tramite o proceso tedioso relacionado al trabajo a desarrollar.

4.3.7. Analisis interno de la empresa FODA

Para retomar los principales resultados del andlisis del entorno (interno y externo), se
desarrollo la metodologia FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) a la
empresa Estilo y Color, con el fin de contrastar los tipos de entornos y encontrar las

mejores estrategias que los conduzcan a aprovechar sus fortalezas y oportunidades para
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reducir sus limitaciones y amenazas. Este tipo de analisis, permite poner en perspectiva el
contexto de la empresa para reducir su vulnerabilidad ante las amenazas tomando como

base las fortalezas que la caracterizan con miras en alcanzar la sostenibilidad.

4.3.7.1 Fortalezas

e Innovacion constante: la empresa incorpora continuamente productos en sus
diferentes lineas como estrategia para satisfacer las necesidades de los clientes
actuales y potenciales.

e Servicio al cliente: para la empresa es clave brindar el mejor servicio desde el
primer contacto que hace una persona hasta la proxima compra que haga, siendo el
respeto el principal valor y la honestidad para brindarle la mejor opcién de acuerdo
a las posibilidades y necesidades expresadas.

e Tienda virtual: la empresa ha encontrado en el uso de redes sociales una estrategia
de bajo costo para introducirse en el mercado y posicionar tanto la marca como los
productos. Una ventaja es que la mayor cantidad de clientes activos usan redes
sociales asi que constantemente se les puede informar sobre nuevos productos,
Servicios o promociones.

e Proveedores de confianza: se cuenta con una lista corta pero seleccionada de
proveedores que comparten los mismos valores a los de Estilo y Color, creando una
red de confianza y de apoyo mutuo sintiéndose mas una relacion de amistad que
comercial.

e Productos de alta calidad: la principal garantia que se ofrece a los clientes es la
calidad de los productos que adquiere con la empresa, en todos los casos se tienen
certificados de garantia o respaldos en el caso que algo llegara a fallar, dando una
respuesta inmediata y solucion ajustada a las necesidades.

e Compromiso: la empresa tiene diferentes grados de compromisos tanto internos
como externos hacia sus clientes, socios, ambitos sociales y ambientales que se ven

reflejados en su gestion y su manera de tomar decisiones. EI mayor compromiso
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hacia los clientes es brindarle lo que realmente necesita y no lo que tenga mayor
valor para la empresa.

No poseen deudas: hasta la fecha la empresa ha podido operar sin recurrir a fondos
de terceros (bancos), ha sido capaz de aumentar en nimero la linea de productos
que venden y cubrir los costos basicos de operacion. Sin duda ha sido clave en el
arranque del negocio para no tener una mayor presion en el periodo mas dificil de la

empresa que es el arranque.

4.3.7.2 Debilidades

Recursos econémicos limitados: el crecimiento de la empresa ha estado dado por
la capacidad de rotacion de inventario y la velocidad en que se generen las ventas,
limitando en muchos casos las inversiones en términos de promocion, participacion
en ferias, procesos de capacitacion e inversion.

No se tiene inventario de todas las lineas para garantizar entrega inmediata:
esta debilidad estd vinculada con la anterior, para la empresa no es saludable
econdémicamente tener un gran inventario de todas sus lineas, por esto, en muchas
ocasiones los clientes (que actuan principalmente por impulso) piden un producto y
al no tenerlo inmediatamente se alejan y no realizan la compra.

No tener pagina web: el Gnico medio usado para comunicarse con los clientes son
las redes sociales, limitando su alcance a las personas que son usuarias de las
mismas. Al no contar con una pégina web, la empresa pierde visibilidad para otro
tipo de clientes que pueden no confiar en las redes sociales o que quieren hacer la
compra en linea (usando tarjeta de crédito) y no se tiene el medio para hacerlo.
Falta ubicar producto en puntos de ventas de terceros: Turrialba es un mercado
pequefio comparado con el de Guapiles y Cartago (los mas cercanos), lo que
ocasiona que en algunos meses las ventas bajen significativamente alcanzando
ingresos que son apenas superiores a los costos que hay que cubrir. Una de las
estrategias para mantener constantes los ingresos es la colocacion de productos en
los mercados mas grandes que no representen una competencia directa a la empresa,
viendo esto también como una oportunidad de promocion (uso de letreros en los

muestrarios de producto).
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Falta mas personal: para desarrollar todas las actividades de la empresa solo se
cuenta con una persona a tiempo parcial y una a tiempo completo, por lo que es
complejo cubrir todas la actividades para una buena gestion y los pedidos en ciertos
momentos de los clientes.

Falta posicionamiento de marca: la empresa apenas comenzando asi que esta
pasando por un proceso de abrirse paso en el mercado, con el firme proposito de ser
la primera empresa en la que piensen cuando quieran decorar su casa. Esto todavia
no ha pasado y la mayoria de personas del cantén desconocen de la operacion de la
empresa.

Todavia no es sostenible econémicamente: la manera en que se ha operado desde
el inicio se basa en la inversion de las ganancias para tener mas inventario y poder
mantener un buen nivel de oferta. Por este modelo, la empresa no ha podido generar
importantes sumas de dinero que permita crecer a un mejor ritmo o incorporar a mas

personas al negocio.

4.3.7.3 Oportunidades

Potencial para colocar productos en empresas de terceros: por el tipo de
productos que ofrece las empresas (diferentes, innovadores, con precios
competitivos) se vuelven atractivos para otros empresarios de los mercados méas
cercanos, puesto que los proveedores de Estilo y Color no tienen rutas de
distribucion en la zona y hay posibilidad de exclusividad para la empresa.

Ferias que apoyan a productos de PYMES: existen diferentes actividades a lo
largo del afio, por todo el pais, que incentiva a la participacién de MIPYMES como
es el caso de Estilo y Color, para que puedan presentar sus productos,
comercializarlos y generar redes de aliados estratégicos para los negocios.
Demanda del servicio a un precio competitivo: existe demanda de los servicios y
productos que ofrece la empresa, cominmente las personas deben trasladarse a San
José para poder adquirir productos distintos a los que hay en el mercado local, es
por esto, que la empresa tiene una oportunidad trayendo estos productos a la zona

para asi evitarle a las personas trasladarse.
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Demanda creciente de productos innovadores y eco-amigables: una de las
tendencias globales es el aumento de la demanda de productos responsables en la
parte social y ambiental, esta misma tendencia no es ajena a la decoracion de
interiores, por tanto, el consumidor sigue aprendiendo y demandando productos

diferentes, donde Estilo y Color tiene gran potencial.

4.3.7.4 Amenazas

Empresas con mayor posicionamiento que negocian con sus proveedores y
obtienen mejores precios: una de las mayores amenazas que tiene la empresa es
que otra empresa de Turrialba pueda ir a negociar con los proveedores y por
volumen ofrezcan el mismo producto a un mejor precio, ya que no se tiene la
exclusividad en la venta de ninguna de las lineas.

Desconfianza / miedo de las personas a comprar por internet: esta es una
amenaza que afecta actualmente a la empresa, puesto que hay muchas personas que
no estan acostumbradas a comprar por internet o temen ser engafiadas al depositar
dinero y no recibir el producto por que cual pagaron. Es parte de la realidad vivida
al no tener una tienda fisica que les de la confianza que necesitan a muchos de los
potenciales clientes.

Cambios en las preferencias o tendencias de los productos: la decoracion de
interiores es un area muy dinamica, que hace que un producto que esta de moda

rdpidamente caiga en desuso.

Posterior a la identificacion de los aspectos que conforman los elementos del FODA, se

procedid a la priorizacién, basados en la probabilidad que pase y el impacto que tienen en

la gestién actual de la empresa (Cuadro 17).

Cuadro 17. Analisis FODA de la empresa Estilo y Color

Fortalezas Debilidades

Innovacion constante (2)

No tener tienda fisica (5)

Servicio al cliente (3)

Recursos econdémicos limitados (1)

Tienda virtual- redes sociales- (6) No se tiene inventario de todas las
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e Proveedores de confianza (4) lineas para garantizar entrega

e Productos de alta calidad (1) inmediata (6)
e Compromiso (5) e No tener pagina web (4)
e No poseen deudas (7) e Falta ubicar producto en puntos de

ventas de terceros (5)
e Falta mas personal (8)
¢ Falta posicionamiento de marca (2)
e Todavia no es sostenible

econdémicamente (3)

Oportunidades Amenazas

e Potencial para colocar productos en e Empresas con mayor
empresas de terceros (4) posicionamiento gue negocian con

e Ferias que apoyan a productos de sus proveedores y obtienen mejores
PYMES- publicidad y contratos- (3) precios (1)

e Demanda del servicio a un precio e Desconfianza / miedo de las
competitivo en zonas fuera del valle personas a comprar por internet (2)
central (1) e Cambios en las preferencias o

e Demanda creciente de productos tendencias de los productos (3)

innovadores y eco-amigables (2)

Fuente: Elaboracion propia, 2016

De acuerdo a lo anterior, las principales fortalezas de la empresa estan en ofrecer
productos de alta calidad y diferenciados bajo un proceso de innovacion constante, lo que
ayuda a aprovechar las principales oportunidades que son la demanda de un servicio
competitivo creciente de productos innovadores y eco-amigables. Las principales
debilidades que enfrenta la empresa son tener recursos econdmicos limitados que inciden
directamente en las estrategias para poder posicionar la marca que implica hacer
inversiones importantes y constantes (mercadeo), estas debilidades aumentan el riesgo o
impacto de las principales amenazas que son la posibilidad de que otra empresa en el
mercado tenga mayor poder de negociacion con los proveedores actuales y la desconfianza

0 miedo que tienen los potenciales clientes porque no conocen sobre la empresa.
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Para definir las estrategias que fortaleceran el proceso de gestion, se elabord una matriz

(Cuadro 18) de donde se sefialan acciones clave segun los diferentes elementos planteados

en el Cuadro 17.

Cuadro 18 Analisis de las estrategias FODA

Factores
Internos

Factores
Externos

Lista Fortalezas

F1. Productos de alta calidad
F2. Innovacion constante

F3. Servicio al cliente

F4. Proveedores de confianza
F5. Compromiso

F6. Tienda virtual- redes
sociales-

F7. No poseen deudas

Lista Debilidades

D1. Recursos econdémicos
limitados

D2. Falta posicionamiento de
marca

D3. Todavia no es sostenible
econémicamente

D4. No tener pagina web

D5. No se tiene inventario de
todas las lineas para garantizar
entrega inmediata

D6. Falta mas personal

Lista Oportunidades

O1. Demanda del servicio a un
precio competitivo en zonas
fuera del valle central

O2. Demanda creciente de
productos innovadores y eco-
amigables

0O3. Ferias que apoyan a
productos de PYMES-
publicidad y contratos-

0.4 Potencial para colocar
productos en empresas de
terceros

FO (Maxi- Maxi)

F1- 01

-Desarrollar estrategias para
ofrecer producto a los clientes
potenciales que valoran la
calidad y diferenciacion.
-Elaborar una estrategia de
mercadeo para comunicar las
caracteristicas diferenciadoras
en los segmentos de mercado
de lo demanda.

F2-02

-Elaborar un protocolo de
seleccion de nuevos productos
con base en las necesidades del
segmento de mercado que
busca ese tipo de productos.
-Aprovechar espacios de
promocion de productos para
concientizar y educar al
potencial cliente sobre como
los productos de la empresa
son innovadores y

DO (Mini- Maxi)

D1-01

-Aprovechar los espacios
econdmicos para la promocion
de los productos de la empresa
(redes, ferias, exposiciones)
-Construir una buena
experiencia de satisfaccion al
cliente para que este sea el
principal promotor de la
empresa (boca a boca)

D2-02

-Elaborar una pagina web con
un disefio que realce las
caracteristicas de los productos
y sirva de enlace para clientes
potenciales.

-Definir una estrategia de
costos vs beneficios para
identificar el mejor punto de
venta (tienda fisica).
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responsables.

Lista Amenazas

Al. Empresas con mayor
posicionamiento que negocian
con sus proveedores y obtienen
mejores precios

A2. Desconfianza / miedo de
las personas a comprar por
internet

A3. Cambios en las
preferencias o tendencias de
los productos

FA (Maxi- Mini)

F1-Al

-Definicion de estrategia para
aumentar el volumen de venta
como base para negociar la
exclusividad.

-Hacer alianzas para ofrecer
los productos como
complementos de otras
empresas (ej. Centros de
pintura) para aumentar ventas
y promocionar la empresa.

F2-A2

-Usar los medios virtuales y
ferias para educar al
consumidor sobre las ventajas
y seguridad de la compra en
linea.

-Elaborar una politica de
respaldo en caso que algo
Ilegue a fallar para responder
lo mas pronto posible.

DA (Mini- Mini)

D1-Al

-Colocacién de productos en
otras empresas en mercados
cercanos pero que no sean
competencia para aumentar
volumen de ventas.

-Mantener una comunicacion
constante con los proveedores
demostrando las ventajas que
tienen de trabajar con la
empresa que comparte sus
mismos valores y no tratara sus
productos como una linea mas.
D2-A2

-Hacer una alianza con el
Banco Nacional para integrar
el mddulo de cobro de ellos en
la pagina web de la empresa
como estrategia para generar
confianza.

-Compartir en redes sociales o
correos experiencias positivas
de clientes de la empresa
(colocar fotos de productos
cuando los clientes los
reciben).

-Brindar acompafiamiento de
cerca en todos los proceso de
compra para que quede como
referencia a otros posibles
clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4.3.8. Lineas estratégicas

Para la definicion de las lineas estrategias se tomé los componentes que conforman el
enfoque de sostenibilidad (econémico, social y ambiental) y el anélisis de los temas clave
priorizados por la empresa (Cuadro 16), para la identificacion de los factores que pudieran
describir una adecuada gestion empresarial sostenibles de acuerdo a las capacidades
actuales de Estilo y Color. En el Cuadro 19, se retoman los temas claves priorizados segun
la dimension de sostenibilidad:

Cuadro 19. Principales temas/ actividades priorizadas por la empresa para la gestion sostenible.

Ambito econémico Ambito social Ambito ambiental

Incorporar tecnologia
sostenible en la operacion
de la empresa

Obtener margenes atractivos | Brindar un buen ambiente de
de ganancia (mayor al 30%) | trabajo

Participar en campafias o
actividades relacionadas
con el ambiente

Innovar continuamente las Cumplir con las condiciones
lineas de productos obrero patronales

Incrementar las ventas

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Con base en los temas priorizados, se proponen los indicadores y la mejor manera de
medirlos, pensando que sean la base para elaborar metas alcanzables y posibles de
monitorear, con el fin de evaluar el nivel de esfuerzo (tiempo y recursos de la empresa) con

respecto a los resultados obtenidos (Cuadro 20).

A pesar que solo son 10 indicadores, los propietarios de la empresa estan
comprometidos en buscar diferentes maneras de abordar los demas temas clave, pero tienen
claridad en que los indicadores propuesto son los que se ajustad a su situacion y capacidad
actual, por tanto, prefieren concentrar su esfuerzos y recursos en pocas acciones para

obtener mayores impactos.
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Cuadro 20. Indicadores de cada una de las lineas estratégicas de la empresa

Linea estratégica Indicador (SMART) Forma de medirlo

-Porcentaje de ganancia con respecto
Incremento en el margen de al costo incurrido

ganancias -Monto de la reduccién de costos
Sostenibilidad como reflejo de la eficiencia
i Innovar continuamente las -NUmero de nuevos productos por
econémica ] N
lineas de productos ano
-Volumen de ventas mensuales
Incrementar las ventas -Numero de clientes activos

-Porcentaje de cierre de ventas

-Dias de vacaciones aprovechados
-Horas laborales segtn acuerdos
-Monto destinado a capacitacion
-Numero de actividades para mejora
de equipo de trabajo

-Monto de inversion para cubrir las
necesidades de los colaboradores
-Al dia en el pago de la CCSS
Cumplir con las condiciones | -Al dia en el pago del INS

obrero patronales -Incremento de salario segun ley
-Contratos elaborados

Brindar un buen ambiente de

Sostenibilidad | (AP0

social

-Montos de inversion destinados a
tecnologia sostenible

-Montos de ahorros por uso de
tecnologias sostenibles

Incorporar tecnologia
sostenible en la operacion de

la empresa . L
P -Porcentaje de eficiencia por uso de
- tecnologia sostenible
Sostenibilidad nolog =
-Numero de camparias en que se
ambiental participa
- ~ -Monto destinado a apoyar las
Participar en campafias 0 ~
o . campafias
actividades relacionadas con . .
) -Numero de arboles sembrados (en
el ambiente . .
dia del arbol)
-Porcentaje de reduccion de los
desechos,

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los indicadores establecidos y la manera de medirlos, van a permitir a la empresa
integrar algunos temas clave que son compatibles con los priorizados y que los afectan

directamente. En total la empresa contara con 10 indicadores para evaluar su capacidad de
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responder a la generacion de un negocio sostenible usando 22 formas de medirlos para

posteriormente, estimar el impacto que esto causé en su implementacion y hacer los ajustes

que crea necesarios para el siguiente afio.

4.3.9. Metas con sus respectivos indicadores

Para la descripcion de las metas con sus respectivos indicadores, se desarrolld junto con

los propietarios, los propositos que guiaran en el tiempo el crecimiento estratégico de la

empresa (corto, mediano y largo plazo).

Para cada propdsito se uso la informacion

historica de la empresa (primer afio), asi como porcentajes conservadores para estimar el

aumento afo con afio (Cuadro 21).

Cuadro 21. Propésitos de la empresa en el corto, mediano y largo plazo

Ambito

Econdmico

Proposito

Margenes de

Corto plazo

-Estandarizar los
margenes de

Mediano plazo
- Aumentar en al
menos un 5% los
margenes de ganancia.
-Reducir los costos al

Largo plazo
-Aumentar los
margenes de ganancia
en al menos un 5%
-Reducir los costos al

ganancia ganancia a 30% menos en un 5% menos en un 10%
atractivos -Reducir los costos | -Mejorar la -Contar con la
en al menos un 2.5% | negociacion con los exclusividad de los
proveedores (obtener productos que tienen
mejores margenes) mejor margen.
-Incorporar al menos
. -Incorporar al menos
-Introducir al menos | 10 productos
: 20 productos
5 productos innovadores .
) . innovadores
innovadores -Retirar los productos
. -Asegurar que al menos
Innovar -Elaborar una que no se ajustan a las el 95% de los
continuamente | estrategia que necesidades
. . . . productos tengan
las lineas de permita seleccionar | -Analizar .
i demanda y se ajusten a
productos los productos continuamente los .
: . , las necesidades de los
innovadores cambios en tendencias clientes
-Incorporar al menos | y necesidades
-Incorporar al menos 2
1 proveedor local -Incorporar al menos 2
proveedor local
proveedor local
-Aumentar las ventas Aumentar las ventas en
-Aumentar las ventas 0 0
os. | enal menos un 30% al menos un 40%
en al menos un 25%
-Colocar producto en al | -Colocar producto en al
Incrementar -Colocar producto en
menos 3 puntos nuevos | menos 4 puntos nuevos
las ventas al menos 2 puntos

nuevos de venta
-Abrir un local

de venta
-Hacer al menos una
alianza estratégica con

de venta
-Abrir un segundo local
-Hacer al menos 2
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un arquitecto

alianza estratégica con
un arquitecto

-Colaboradores de la
empresa aprovechan
el 100% de sus
vacaciones

-Se invierte un 2%

-Se cuenta con un plan
de monitoreo
coordinacién de
vacaciones del
personal.

-Se establece al menos
una alianza con centros
educativos formales o
centros de capacitacion
para beneficiar a los

Brindar un de las ganancias para | -Se invierte un 3% de | colaboradores.
buen ambiente | mejorar las las ganancias para -Se invierte un 5% de
de trabajo condiciones de los mejorar las condiciones | las ganancias para
colaboradores de los colaboradores. mejorar las condiciones
Social -Se cuenta con un -Se invierte un 5% de de los colaboradores.
plan de capacitacion | las ganancias en cursos | -Se invierte un 8% de
de capacitacion. las ganancias en cursos
de capacitacion.
Cumplir con - Se cumplen conel |- Se cumplen con el - Se cumplen con el
las pagode laCCSSy |pagode laCCSSyel |pagode laCCSSyel
. el INS INS INS
condiciones . .
obrero -Incrgmentp de -Inc,remento/de salario -Inc,rementolde salario
patronales salario segun ley segun ley mas un plus segun ley mas un plus
seglin ganancias seglin ganancias
-Se invierte en al -Se invierte en al 2 una | -Se invierte al menos
menos una tecnologias sostenibles | un 10% de las
tecnologia sostenible ganancias en
-Se ahorra al menos | -Se ahorra al menos un | tecnologias sostenibles
Incorporar un 5% por el uso de | 10% por el uso de -Se ahorra al menos un
tecnologia tecnologias tecnologias sostenibles | 15% por el uso de
sostenible en | sostenibles tecnologias sostenibles
la operacion -Se cuenta con un - Se aumenta en al
de la empresa | estudio de la menos un 5% en la - Se aumenta en al
eficiencia de la eficiencia de los menos un 15% en la
empresa en términos | procesos y productos eficiencia de los
Ambiental de procesos y de la empresa procesos y productos

productos

de la empresa

Participar en
campanas o
actividades
relacionadas
con el
ambiente

-Se invierte al menos
un 3% de las
ganancias en
campanas

-Se tiene un estudio
de los desechos
generados por la
empresa

-Se realiza una
siembra de arboles

-Se invierte al menos
un 5% de las ganancias
en campanas

- Se reduce en un 15%
los desechos generados
por la empresa

-Se realiza una siembra
de arboles

-Se invierte al menos
un 8% de las ganancias
en campafnas

- Se reduce en un 30%
los desechos generados
por la empresa

-Se realiza una siembra
de arboles

-Se analizan las brechas
para poder obtener la
bandera azul

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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4.3.10. Plan de accion

Para que la empresa pueda poder en accion las actividades descritas en cada uno de los

tiempos definidos, se hace necesario el desarrollo de un plan de accién que permita la

designacion de los responsables y las fechas para el alcance de las metas establecidas. En el

Cuadro 22, se presenta el plan de accion para el corto plazo (afio 1) como base para el

ejercicio que la empresa debera hacer en los siguientes afos.

Cuadro 22. Plan de accion para el primer afio

Ambito Propdsito Objetivo Responsables Semestre
. -Estandarizar los méargenes de Gerente y el
Margenes de : 0 I
. ganancia a 30% contador
ganancia
atractivos -Reducir los costos en al menos | Gerente y el I
un 2.5% contador
-Introducir al menos 5 productos
. Gerente I
innovadores
::r(])rr]ft)l\;\ ?Jramen to -Elaborar una estrategia que Gerente
. permita seleccionar los y I
Econbmi las lineas de oroductos innovadores colaboradores
conomico productos
-Incorporar al menos 1
P Gerente I
proveedor local
-Aumentar las ventas en al Gerente y I
menos un 25% colaboradores
Incrementar -Colocar producto en al menos 2
Gerente Lyl
las ventas puntos nuevos de venta
. Gerente
-Abrir un local y I
colaboradores
-Colaboradores de la empresa Gerente 0
aprovechan el 100% de sus responsable de I
vacaciones recursos humanos
Brindar un -Se invierte un 2% de las
buen ambiente | ganancias para mejorar las Gerente v contador | 1 v I
Social de trabajo condiciones de los y y
colaboradores
-Se cuenta con un plan de
. P Gerente |
capacitacion
Cumplir con - Se cumplen con el pago de la
Gerente y contador | 1y Il
las ccsSyel INS y y
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condiciones

Ambiental

obrero . .

patronales -Incremento de salario segun ley | Gerente y contador | 1y Il
-Se invierte en al menos una

. . Gerente |

tecnologia sostenible

Incorporar

tecno?o ia -Se ahorra al menos un 5% por | Gerente y I

oY el uso de tecnologias sostenibles | colaboradores
sostenible en
la operacion

de la empresa

-Se cuenta con un estudio de la
eficiencia de la empresa en

Participar en
campaias o
actividades
relacionadas
con el
ambiente

L Gerente |
términos de procesos y
productos
-Se invierte al menos un 3% de | Gerente y

las ganancias en campafas

colaboradores

-Se tiene un estudio de los

desechos generados por la Gerente I
empresa
-Se realiza una siembra de

Gerente I

arboles

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4.3.11. Estrategia para operativizar el plan estratégico

El paso mas importante del plan estratégico es su implementacién en momentos clave de
la empresa, en donde realmente se vuelva una herramienta de consulta para asi planificar y
evaluar el avance sobre las metas propuestas. Este debe ser un ejercicio permanente en
donde los propietarios de Estilo y Color, seran los responsables de usar la informacion y
definir las estrategias adecuadas para la consecucion de las metas cuidando la esencia de la

empresa (mision, vision y valores).

Para operativizar el plan estratégico se propone el siguiente esquema (llustracién 7)
donde se visualiza los momentos importantes en que la empresa debera revisar y ajustar sus

planes correspondientes.

Evaluacion de alcance
/ de metas (medio ano)

/eRevisién de metas
propuestas vs logradas
*Revision de metas afio

siguiente y ajuste

g v
*Revision de metas del
ano
¢Definicion de acciones
para alcance de metas

*Analisis de impacto de
acciones de POA

sAjuste de metasy
acciones

Elaboracién POA \ Ajuste Plan

Estratégico

(final de afio) (final de aro)

llustraciéon 7. Fases importantes para revision y ajuste de metas segun el plan estratégico (Fuente: elaboracion
propia, 2026)

Para lograr la funcionalidad del plan estratégico, la empresa debera usarlo en al menos 3
momentos o fases clave:
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1. Elaboracion del Plan Operativo Anual (POA): para definir las acciones que
llevaran a la consecucion de las metas establecidas en el plan estratégico, la empresa
deberd tomar como base lo expuesto en el Cuadro 21 y con esto definir acciones,
responsables, fechas y recursos necesarios. El momento indicado para hacer este

ejercicio serd a final del afio con miras en implementacion del afio siguiente.

2. Evaluacion de alcance de metas: a mitad de afio se espera que la empresa haga un
pequefio alto y analice el avance sobre el POA para asi volver a reajustar las

estrategias y acciones para el alcance de metas.

3. Ajuste del plan estratégico: si bien el plan estratégico esta concebido para que
tenga una vigencia del al menos 3 afios, no debera considerarse como un documento
que no puede cambiarse. Por tanto, cada final de afio (antes de hacer el POA) se
debera analizar las metas alcanzadas y revisar lo propuesto originalmente para hacer

los cambios que mejor se ajusten a la realidad en ese momento.

Es importante aclarar que este es un ejercicio continuo dentro de la organizacion y los
momentos sefialados (llustracion 7), son los principales pero no seran los Gnicos en que los
propietarios deberan hacer una revision y ajuste de sus planes para aprovechar las

oportunidades presentes y potencializar las caracteristicas de la empresa.
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5. CONCLUSIONES
1. En Costa Rica el tejido empresarial (MIPYME especialmente) es el que mueve la
economia, genera la mayor cantidad de trabajo y es la opcidén para que los
emprendedores creen innovaciones. Esta realidad no escapa al Canton de Turrialba,
la cual tiene gran presencia de MIPYME, pero que por muchos afios han carecido
de apoyo claro y de una planificacion cantonal que las fortalezca para puedan

generar el impacto que realmente el canton necesita.

2. De acuerdo a los empresarios entrevistados, en Turrialba es poco el apoyo brindado
por los organismos del estado o por entes similares, siendo el servicio financiero el
mas usado y su area de contabilidad la méas fuerte en su gestion (por sus
implicaciones a nivel tributario). No se evidenciaron iniciativas o programas que
promuevan el desarrollo sostenible de las MIPYME, lo que concuerda con los
antecedentes brindados en la alcaldia y que segun el nuevo alcalde se abordara con

acciones especificas para el tejido empresarial.

3. La empresa Estilo y Color nace como un emprendimiento Turrialbefio con ideales
de sostenibilidad, con una direccion clara a un nicho de mercado que valora esas
iniciativas, pero que como en muchas empresas, se han dedicado a la operatividad y
no a la generacion de espacios y documentos estratégicos (plan estratégico), que
logren concretar los ideales y ser coherente en su discurso. Es por esto que el plan
estratégico sostenible es clave tanto para mejorar la gestion empresarial como para
demostrar que se puede desarrollar un proceso escalable a mas MIPYME del

Canton de Turrialba y del pais.

4. Los propietarios de la empresa reflexionaron que no basta con tener buenas ideas
sino que hay que plasmarlas claramente y que estas sean una linea transversal en
todos los procesos desarrollados. Esto es muy importante puesto que carecer de esta

informacion, representa un reto mayor en los procesos de toma de decision donde
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debe estar claramente definido que es lo que se quiere lograr y la manera de como
hacerlo.

De acuerdo a la investigacion, la empresa necesitaba un proceso de planificacion
estratégica para poder asegurar la sostenibilidad y la buena gestion del trabajo.
Tenia solamente tenia claramente definidos los valores, cumpliendo parcialmente
con los elementos que deben ser la base de la estrategia (analisis del entorno interno
y externo, perfil y lineas estratégicas) y careciendo totalmente de misién, vision,
andlisis FODA y metas e indicadores SMART.

La planificacion estratégica no es la respuesta a todo, primero una empresa debe
cumplir con el marco legal regulatorio para poder operar legitimamente. En este
caso, la empresa Estilo y Color cumplia con 2 de los 3 requisitos necesarios en el
pais (solo faltaba el pago del seguro por riesgos de trabajo), que si bien los
propietarios estaban conscientes de esto, ejemplifica lo complejo que es arrancar un
negocio sin capital en un pais con costos altos de operacion (esta es la justificacion
de la alta tasa de informalidad en las MIPYME).

Para integrar la sostenibilidad en el proceso de planificacién estratégica, es
necesario incluir en todos los elementos sus tres ambitos y no solo mencionarlos
como grandes ideales sino que estos se presenten de manera concreta para agregar
valor al negocio. Por esto, tanto la mision, vision, valores, perfil, andlisis del
entorno (interno y externo), FODA, lineas y metas los tienen expresamente

indicados.

Para que la sostenibilidad fuera parte integral del crecimiento organico de la
empresa, los tres ambitos fueron establecidos como las tres grandes lineas de accion
de la empresa (econdémica, social y ambiental), como una manera efectiva para
permear la cultura organizacional no sélo a nivel de propietarios sino que llegue
hasta los colaboradores y clientes. Si bien, no se puede ser sostenible si no se tiene

estabilidad econdmica, de manera paralela hay que desarrollar acciones a nivel
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10.

social (empleos y condiciones justas) y ambiental (reducciéon de impacto a nivel
energetico y de agua).

Luego de este proceso, la empresa tiene claramente definidas acciones que de
manera equilibrada y realista se puedan incorporar en la gestion de la empresa (a
nivel operativo como de gerencia) con indicadores que permiten su medicion y
evaluacion para estimar la eficiencia de las mismas y poder corregir lo que se

necesite en el momento preciso.

Un plan estratégico sostenible si bien indica el camino para alcanzar la coherencia
de lo que se dice con lo que se hace, no es suficiente para garantizar que se alcance
la sostenibilidad. Para esto se necesita la apropiacién de todos los actores
implicados en el proceso y que se vuelva parte de la cultura organizativa, por esto
un plan de accion y un plan de operativizacion se vuelven clave obligando a una

revision constante del plan hasta que se vuelva parte del ADN de la empresa.
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6. RECOMENDACIONES

Empresa Estilo y Color

1.

El primer paso que debe dar la empresa es completar los requisitos para la gestion
legal de la empresa en el pais, aprovechando los beneficios que puede obtener al ser
parte de la Red de PYMES de Costa Rica. .

El siguiente paso para alcanzar los planteado es la elaboracion del POA en donde se
integren las lineas establecidas y se identifiquen las acciones, responsables, fechas y
recursos necesarios que lleven a la consolidacion de las metas.

Todos los afios de vigencia del plan estratégico se debera hacer una revision y ajuste
de lo planteado, con el fin de adecuar el plan con base en la realidad, los retos
enfrentados y las oportunidades futuras.

Es importante que el ejercicio anual basado en el plan estratégico, se acompafie de
un andlisis riguroso del presupuesto anual y con base en esto se prioricen las
acciones que vayan a tener mayor impacto en las metas.

La empresa debe disefiar e implementar las estrategias necesarias para poder
maximizar las fortalezas y oportunidades, asi como minimizar las debilidades y
amenazas en el corto, mediano y largo plazo. Es recomendable iniciar en la
consolidacion de la tienda virtual antes de invertir en la tienda fisica.

Se recomienda buscar acciones mas concretas y alianzas estratégicas con otros
actores del cantdn para potenciar las actividades vinculadas a la responsabilidad
social y ambiental, puesto que tienen un impacto positivo pero una inversion

importante.

Proveedores de servicios empresariales

7.

Se necesita una mayor integracion y divulgacién de las oportunidades brindadas en
el canton para el fortalecimiento de las MIPYMES, puesto que hay mucho
desconocimiento entre los empresarios.

Los diferentes actores que intervienen en la gestion de las empresas, deberian
desarrollar un paquete de beneficios o incentivos de acuerdo al tamafio y rubro de
las empresas para procurar un crecimiento sostenido de la economia y evitar los

cierres continuos de empresas.
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9. El crecimiento econdmico local de Turrialba deberia ser una prioridad para
entidades estatales, educativas y de investigacion, por tanto se deberia desarrollar
una estrategia conjunta, que frene problemas graves como el poco relevo

generacional.

Para la UCI
10. Enfrentar al estudiante a situaciones reales con implicaciones importantes en la
gestion de una empresa es la mejor oportunidad para aprender, esta oportunidad
deberia seguir brindandose y medir el impacto de este tipo de intervenciones a largo

plazo como forma de posicionamiento de la maestria.
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8.  ANEXOS

Anexo 1: Acta de constitucion

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO FINAL DE GRADUACION

Nombre completo del
estudiante:

Adriana Escobedo Aguilar

Nombre de la carrera:

MAESO06 Generacion: 2014-2015

Titulo del proyecto

Propuesta de Plan Estratégico Sostenible de la empresa Estilo y Color,
Turrialba, Costa Rica 2016-2019

Fecha de inicio del
proyecto:

16 de abril
Fecha tentativa de del 2016
16 de enero del 2016 finalizacion del
proyecto:

Justificacion del proyecto

Cuando una empresa esta funcionando mal y se tienen graves problemas que
afectan su competitividad, el cambio, deberia ser el camino a seguir; esto
mismo aplica cuando una empresa tiene resultados positivos en su gestion,
puesto que en cualquier momento otra empresa se puede presentar y restarle
competitividad (si se estd comodo con la manera que se estan haciendo las
cosas). Segun lo anterior, el cambio debe ser la constante en la gestién
empresarial, pero debe ser un cambio planificado que se base en un analisis
del contexto, fortalezas internas y una clara vision a futuro (Betancurt 2002).

Al iniciar la gestion de una empresa, resulta clave la creacién de un plan
estratégico para plasmar la razén de ser de la empresa (mision, vision,
objetivos), su estado actual (FODA), las metas a lograr en un corto, mediano
y largo plazo, asi como las diferentes actividades estratégicas a desarrollar
para alcanzar las metas (lineas estratégicas). Cuando una empresa carece de
esta informacion, se expone a una serie de dificultades maxime en situaciones
que requieren tomar decisiones estratégicas (potenciales alianzas, productos,
servicios, clientes) y su sostenibilidad en el tiempo.

La empresa Estilo y Color, carece de un plan estratégico, si bien mencionan
tener claridad en algunas actividades y nociones sobre la forma en que
quieren desarrollar el negocio, no tienen ningin documento oficial de lo
respalde. Es importante mencionar que es clave para esta MIPYME contar
con un plan 2016- 2019, puesto que serd una herramienta clave para la
gestion sostenible y los potenciales impactos que tendra en la economia local
del Canton de Turrialba, que se caracteriza por limitadas fuentes de trabajo y
pobre economia.

Es importante mencionar que para los propietarios del taller, generar

97




procesos mas eficientes, ser amigables con el ambiente, incrementar las
utilidades y ser socialmente responsables, es una gran meta a alcanzar.

Diagnostico e Identificacion

del Problema

Segun Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998), una empresa debe tener la
capacidad de responder tres preguntas claves para una adecuada gestion: i)
¢donde van?, ii) ¢como es su entorno? y iii) ¢como llegaran?. Si la empresa
no puede responder indica que no se tiene una clara vision de futuro en su
planeacion y por tanto, no se podra pensar estratégicamente en los productos
0 servicios a brindar con base en un real entendimiento del entorno y las
necesidades de sus clientes.

Cuando una empresa no ha hecho el ejercicio de entender internamente sus
capacidades ni las de sus competidores, se expone a tener creencias
peligrosas o verdades a medias y guiar su gestién a un proceso destructivo y
no constructivo (Porter, 2011)

Desde su creacion, la empresa Estilo y Color ha carecido de una claridad
estratégica (respuesta a las tres preguntas mencionadas) en cuanto a sus
metas a futuro, sus estrategias y ha estado operando de manera diaria (sin
metas) segun las actividades, clientes y visitas programadas en el corto plazo.
Es por lo anterior, que este proyecto de graduacion, apunta a desarrollar de
manera participativa el plan estratégico sostenible de la empresa, para que
funcione como una herramienta practica de consulta y de guia en la gestion
empresarial.

Por el contexto que tiene el Canton de Turrialba, en lo que se refiere a la baja
actividad econdmica local y pocas oportunidades de trabajo, el reto
empresarial que enfrentan las MIPYMES como Estilo y Color es mas grande
y por tanto es necesario que tengan los elementos clave (plan estratégico)
para asegurar su supervivencia en el tiempo, siendo al mismo tiempo
competitiva a empresas que pueden llegar a la zona.

Metodologia

El proyecto final de graduacion, se realizara en la sede de la empresa Estilo y

Color ubicada en Turrialba, Cartago. La investigacion estara enmarcada en

el desarrollo de 3 grandes fases, que comprenden i) la recoleccion de

informacién primaria, ii) la recoleccién de informacién secundaria vy iii) la
elaboracién del plan estratégico sostenible

a) Recoleccion de fuentes primarias: Para realizar el analisis del

entorno de la empresa Estilo y Color, se plantea el desarrollo de

entrevistas semi- estructuradas con preguntas abiertas y cerradas a

personas clave (Ej. Funcionario responsable del tema MIPYME en

la municipalidad de Turrialba y empresarios), para conocer el

contexto general de las empresas, las limitaciones que enfrentan y

las oportunidades a las que tienen acceso empresas que buscan la

sostenibilidad en su gestion. En lo referente al diagndstico inicial

(FODA) de la empresa, se plantea el desarrollo de un taller con los

propietarios de la empresa. En este primer taller también se haran

los primeros borradores de la misidn, vision, valores y perfil

estratégico. Posteriormente, se hara otro taller con los propietarios
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de la empresa y con personas clave que han apoyado en la gestion
durante el 2015, con el fin de presentar los resultados del taller
anterior y la construccion de las lineas estratégicas con sus
respectivas metas e indicadores, asi como el primer plan de accion
para implementar las actividades sefialadas para el primer afio del
plan estratégico. Es importante mencionar que los talleres seran
planificados de tal manera que se integre horizontalmente los temas
ambientales, econdmicos y sociales para garantizar con
herramientas adaptadas para esos fines, la sostenibilidad del plan
estratégico.

b) Recoleccion de fuentes secundarias: Las fuentes secundarias son
todas aquellas que brindan elementos que soporten lo desarrollado,
estas pueden incluir articulos, documentos sobre el sector
MIPYME, planeacion estratégica asi como los documentos que
sistematicen a la empresa Estilo y Color o empresas que estén en el
mismo sector, lo anterior es clave para cumplir con los objetivos
propuestos. Se asegura que la informacion sea proveniente de
fuentes fidedignas, entidades encargadas del fomento de este sector
o la investigacién, ya sean entidades publicas o privadas. Para este
PFG, el analisis de las fuentes secundarias sera el insumo para
cubrir los vacios de informacién para la construccion del plan
estratégico sostenible de la empresa Estilo y Color, ademas de ser
el apoyo para corroborar informacién brindada por las fuentes
primarias.

c) Elaboracion del plan estratégico sostenible: Con la informacion
recolectada en las fases 1y 2, se procedera a la elaboracion del
documento de plan estratégico sostenible. Para la construccion de
este producto, se basara en la estructura planteada en el marco
tedrico de este PFG, asi como en las indicaciones del profesor
tutor. El primer borrador del plan sera presentado en una reunién
con los propietarios de la empresa Estilo y Color para que puedan
revisarlo y pedir los ajustes necesarios para generar la versién
final del mismo.

Alternativas, Ideas o

Soluciones

e Desarrollo de un analisis del contexto de las MIPYMES de Turrialba
para identificar elementos clave en la gestion de la empresa Estilo y
Color.

e Elaboracion de un plan estratégico sostenible que apoye a la gestién
exitosa de la empresa Estilo y Color y contribuya a la economia local
de Turrialba.

e Identificacion de lineas estratégicas que contribuyan al alcance de la
sostenibilidad en el tiempo

e Aplicacion de entrevistas a personas clave que conocen la gestion de
las MIPYMES con vision de sostenibilidad

Seleccidon de la mejor

alternativa

Elaboracion de un plan estratégico sostenible que apoye a la gestion exitosa
de la empresa Estilo y Color y contribuya a la economia local de Turrialba.
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Resultados, productos e

impactos obtenidos

Con el desarrollo del proyecto final de graduacion se espera lo siguiente:

e Elaborar un plan estratégico sostenible de calidad para la gestion de
la empresa Estilo y Color, que los lleve al alcance de la
sostenibilidad.

e Apoyar en la identificacién de lineas estratégicas que orienten la
gestién y apoyen a la mejora de la economia local.

e Apropiacion de la herramienta por parte de los propietarios de Estilo
y Color, puesto que se hara en un proceso participativo donde ellos
seran los mayor involucrador.

Los productos a entregar de este PFG seran:
e Documento con el andlisis del contexto de las MIPYMES de
Turrialba, asi como los restos y las oportunidades.
e Documento con los elementos clave para el del desarrollo del plan
estratégico (Mision, Vision, FODA, Valores y Objetivos Estratégicos)
e Documento del plan estratégico y archivo (Word y Excel) con las
lineas estratégicas que integren la sostenibilidad, metas seguln plazo.

Beneficiados con el

proyecto(involucrados)

Indicar quienes recibiran:
a) directamente el resultado del proyecto (beneficiarios del proyecto):
los beneficiarios directo seran los propietarios de la empresa Estilo y
Color

b) indirectamente el resultado del proyecto (beneficiarios indirectos):
potenciales proveedores locales (turrialbefios) de productos o servicios
que puedan ser comercializados o facilitados por medio de la empresa
(Ej. Lamparas, manteles, cortinas, servicios de pintura)

Recursos necesarios

Para el desarrollo de proyecto sera necesario contar con material de
oficinal para la elaboracion de entrevistas (guias), talleres y reuniones,
se necesitard una computadora e impresora asi como del tiempo.

Se requerira recursos econdmicos (alrededor de US$150) para el
desarrollo de las actividades mencionadas en la metodologia, los
cuales seran financiados por la estudiante y por la empresa.

Alcances y Limitaciones

Los principales riesgos que pueden afectar la culminacion del PFG son
los siguientes:
e Poca disponibilidad de tiempo por parte de las personas que
serén entrevistadas.
e Cambio de decision de los duefios de la empresa sobre el
proyecto (no seguir con el PFG)
e Cierre de la empresa

Enumerar el alcance del PFG:

e Documento con el listado de los retos y oportunidades en la
economia del Canton de Turrialba que afectan directamente en
la gestion de Estilo y Color

e Documento con la misidn, vision, FODA, valores y objetivos
estratégicos de la empresa Estilo y Color
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e Documento con las lineas estratégicas, metas segun plazo
(corto, mediano y largo)

Objetivos del proyecto

e General: Elaborar el plan estratégico sostenible (2016-2019) de la
empresa Estilo y Color con el fin de mejorar su gestién empresarial y
el impacto que pueda tener la empresa a la economia local de
Turrialba, Costa Rica.

Especificos:

¢ Analizar el contexto en el que opera la empresa Estilo y Color,
los principales retos y oportunidades para mejorar la economia
local.

e Construir los elementos clave del plan estratégico como lo es la
mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

¢ Identificar las lineas estratégicasasi como las metas a corto,
mediano y largo plazo con una vision de sostenibilidad
(econdmica, social y ambiental)

Resumen Ejecutivo del
Proyecto

La sostenibilidad se ha vuelto la clave para que las micro, pequefia y
mediana empresa (MIPYME), puedan competir y mantenerse en un mercado
cada vez mas complejo. La planificacién estratégica es sin dudas el primer
peldafio para la construccion del camino hacia la sostenibilidad, la cual
funciona como una brdjula que indica el norte de la empresa y por ende, es
la herramienta de referencia para la toma de decisiones estratégicas de
toda empresa.

En Costa Rica, las MIPYMES juegan un rol fundamental en la economia
nacional, puesto que son las responsables de generar el 68,5% de los
empleos del pais, siendo la Region Central la que concentra el 75% de las
MIPYMES (MEIC, 2015). ElI Cant6on de Turrialba, perteneciente a la
provincia de Cartago, se ubica dentro de la Regién Central, pero presenta
limitaciones importantes en los principales indices de desarrollo del pais,
ocupando el puesto 53 del indice de desarrollo humano cantonal de los 81
cantones del pais (TSE, 2015). Es por esto que la incentivacion de empresas
en el cantdn es una de las estrategias para mejorar las condiciones actuales
del canton.

El proyecto final de graduacion (PFG), se centrard en la construccion del
plan estratégico sostenible (integraré las dimensiones econémicas, sociales
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y ambientales) de la empresa Estilo y Color para el periodo 2016-2019.
Esta empresa se dedica a la asesoria y venta de productos para la
decoracion de interiores de alta calidad y carece de un plan estratégico
para alcanzar la sostenibilidad en el Cantdn de Turrialba.

La base conceptual del PFG se enfoca en los elementos necesarios para
construir el plan estratégico sostenible de la empresa mencionada, por tanto
se ha hecho una revision de referencias bibliograficas que seran la guia del
proceso. Entre los principales conceptos esté la planeacidon estratégica (con
sus diferentes componentes), la sostenibilidad (con sus 3 pilares), la
innovacion y el desarrollo econémico local (con el enfoque de negocios
inclusivos).

Para desarrollar el PFG, se plantea el desarrollo de tres grandes fases: i)
recoleccion de informacion primaria, ii) recoleccion de informacion
secundaria y iii) elaboracién del plan estratégico sostenible. La primera
fase inicia la recoleccion de informacion mediante entrevistas semi-
estructuradas dirigidas a personas clave que apoyan o gque son parte de las
MIPYMES de Turrialba con el fin de tener la informacion necesaria para el
andlisis del entorno de la empresa Estilo y Color. Posterior a esto se haran
dos talleres con los propietarios de la empresa para elaborar de manera
conjunta los diferentes elementos del plan estratégico sostenible. La
segunda fase se hara para buscar informacion clave que llene los vacios
identificados en la fase 1. Y la tercer fase que es el andlisis de la
informacién recolectada, la elaboracion del documento borrador del plan
estratégico sostenible y la presentacion del mismo para validarlo y
ajustarlo.

Las posibles conclusiones y recomendaciones para el PFG, estan
relacionadas a la importancia de una buena gestion basadas en la
necesidad de un plan claro con una visién estratégica sostenible, sustentada
en informacién precisa y valiosa, cuyo principal reto es la apropiacion y
uso adecuado en el proceso diario de la empresa.

Nombre completo y
Firma del estudiante

14-11-
Adriana Escobedo Aguilar Fecha: | 2015

Nombre completo y firma
del profesor (a) que
aprueba el PFG

Fecha:
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Anexo 2. Cronograma: Plan de trabajo

Fechas
s 1 ves2 | mess
Fases Actividad S |S|S|S S|S|S|S
es Productos 2 |3 |4 |5 2 |3 |4 |5 |S1|S2|S3|S4|S5
1.1.
Presentacio
n del
anteproyec
to
1.Revision de : Documento
anteproyecto (lejzemplo) PFG apr_obado
con tutor Aprobaci() y corregida
n del
anteproyec
to
(ejemplo)
2.1.
Elaboracid | Entrevista a
n informantes
instrument | claves
os de (municipalidad
recoleccion |y
de emprendedores
informacié |)
n
2.2
Planeacion | Programa del
del primer | taller
taller
2.3
2 Levantamie Dgsarrollo !Di_agnésti_cq’
nto de la primer |r]|<_:|,al, mision,
informacion o taller_con_ vision, valor y
trabajo de propietario perflll _
campo sdela estratégico
empresa
24
Planeacion Programa del
del
taller
segundo
taller
25
Desarrollo
segundo lineas
taller con | estratégicas con
propietario | sus respectivas
sdela metas e
empresay |indicadores
personas
clave
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2.6

Informacion

Recoleccié clave para
n de P
. .. | llenar los
informacié .
vacios
n
.| encontrados
secundaria
3.1
Analisis de
la Capitulo 4:
informacié | desarrollo
n
recolectada
3.2
Elaboraci6
n del
primer Primer borrador
documento
del PFG
borrador
de
3.Redaccion proyecto
de la tesis final
3.3
Presentacié
n del
documento | Recomendacio
borrador a | nes para
la empresa | mejorar el
(validacion | borrador
de
informacié
n)
3.3 Ajuste | Documento
del ajustado para
documento | presentacién
borrador final
4. Finalizacion | 4.1
de la tesis Presentacié | Documento
(Defensa) n final de | final
documento
4.2 Ajustes
finales del
Documento
documento final ajustado
del plan J

estratégico
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Anexo 3. Protocolo aplicado en las entrevistas

UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
(ucl
Entrevista MIPYMES Turrialba

Mi nombre es Adriana Escobedo, soy estudiante de la UCI y actualmente me encuentro desarrollando mi
trabajo de investigacion para obtener mi titulo de maestria. Mi investigacion busca Elaborar el plan
estratégico sostenible (2016-2019) de la empresa Estilo y Color con el fin de mejorar su gestion empresarial y
el impacto que pueda tener la empresa a la economia local de Turrialba, Costa Rica; por lo cual necesito
hablar con usted y conocer la opinion sobre las oportunidades y limitaciones de las MIPYMES en el Canton
de Turrialba.

Solicito poder entrevistarlo (a) y si me lo permite quiero aclarar unos puntos importantes antes de comenzar:

1. Tanto su participacién como permanencia durante la entrevista es completamente voluntaria, asi es
que si hay alguna pregunta que no quiere responder o0 ya quiere dar por terminada la entrevista puede
decirmelo sin ningun problema.

2. Su participacion se mantendré de forma anénima, yo no revelaré sus datos a nadie pero para mi seria

muy valioso contar con su nombre y apellido para mi archivo de investigacion.

Si existe alguna pregunta que no le ha quedado muy clara, no dude en pedirme aclaracion.

Durante la entrevista estaré tomando notas para no perder algin detalle y poder analizar

correctamente sus respuestas ya que no poseo ningun equipo de grabacion. Si esto le molesta o

incomoda agradezco que me lo haga saber

A~ ow

Me gustaria confirmar con usted que todos estos puntos han quedado claros y que su participacion en esta
entrevista es voluntaria. Esta entrevista tendra una duracién aproximada de 15 minutos.

I.  Informacién general

| Fecha |

Nombre del entrevistado

Puesto del entrevistado

Il. Sobre el contexto de las MIPYMES en el Cantén de Turrialba
1. ¢;Cuantas MIPYMES hay en el Canton de Turrialba?
2. ¢Cuales son los principales servicios o productos que ofrecen las MIPYMES de Turrialba?

2.1 Productos agricolas:

2.2 Servicios relacionados a la belleza:
2.3 Agroindustria:

2.4 Turismo: ___
2.5 Comercio:
2.6 Ganaderia:
2.7 Otros (¢ Cuéles?):
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10.

¢Cuales son los sectores de MIPYMES que estan apoyando en su institucion? (si es institucion de

apoyo a MIPYME)

¢Cudles son las areas mas fuertes de su empresa?
4.1 Planificacion estratégica

4.2 Comercializacién

4.3 Mercadeo

4.4 Costeo y manejo contable

4.5 Liderazgo

4.6 Otros (¢ Cudles?):

Si una MIPYME quisiera ser sostenible, ;Qué elemento deberia integrar en su gestion?
a.
b.
C.

Sobre los principales retos de las MIPYMES

Segln su experiencia, ¢Cuales son los principales retos que enfrentan las MIPYMES para ser

exitosas?
a.
b.
C.

. Sobre las principales oportunidades de las MIPYMES

¢ QUué instituciones brindan servicios de apoyo para MIPYMES?
a.
b.
c.

¢Cudles son las directrices para el apoyo de MIPYMES en el Cantén de Turrialba?
a.
b.
C.

¢ Qué incentivos o servicios de apoyo estan brindandose a las MIPYMES del Cantén?
a.
b.
C.

¢ Cudles acciones se estan desarrollando para alcanzar la sostenibilidad?

=

Muchas gracias
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Anexo 4. Lista de personas entrevistadas para el analisis del entorno

Nombre del

entrevistado

Nombre de la
empresa /
organizacion

Descripcion de la empresa

La primera es una panaderia

que busca brindar producto de

Fecha de
la

entrevista

de Turrialba

Laura Méndez | TICOPAN / T;asgguggg es una empresa ?noa:jfo del
(Propietaria) TICOCINA que distribuye todo lo 2016
relacionado a decoracion de
pasteles.
Christofer Es una empresa que ofrece el 1 de abril
Claxton AC Express servicio de importacion de del 2016
(Propietario) productos de Estados Unidos
Empresa dedicada a la
Ricardo Monge | Cerrajeriay Ciclo elabo_raglon dzsollum:)'nes dg 4 de abril
(Propietario) Monge gt_ar_rajena y todas las lineas de del 2016
icicletas (accesorios y
repuestos)
Marcelo Araya | 360 Studio Se dedican al disefio graficoe | 14 de abril
(propietario) impresion de materiales del 2016
publicitarios
Brian Palma Soluciones Empresa que brinda servicios o | 14 de abril
(propietario) informaticas soluciones informaticas del 2016
dirigidas a MIPYMES
tgésnlz(irczr;gg Mun_icipalidad de Nue\{o_alcglde de la _ 13 de mayo
Turrialba Municipalidad de Turrialba del 2016
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Anexo 4. Herramienta para determinar la necesidad de un proceso de planificacion

estrategica.

Aspecto

Definitivamente
(puntos 1)

Evaluacion
No es
seguro
(puntos 2)

Definitivamente BRESIil(o]
no (puntos 3)

La organizacion/proyecto tiene una clara
vision de lo que se quiere lograr y existe
consenso sobre ello.

Los asuntos importantes se discuten con
frecuencia en la organizacion/proyecto y
hay acuerdo sobre la base de los valores
de la organizacién/proyecto.

El informe de la mision actual de la
organizacion/proyecto refleja claramente
gue hace la organizacion/proyecto, para
quién y por qué es importante.

La organizacion/proyecto refleja
normalmente sus puntos fuertes y débiles
y las oportunidades y riesgos existentes.

La organizacion/proyecto tiene unos
objetivos claros —estas metas son
LASER

L = Limitado
A = Acordado (por todos los
implicados)

S = Susceptible de ser medido
E = Especifico
R = Realista

A la organizacion/proyecto le resulta
facil dar prioridad, hacer una distincion
entre lo que se debe hacer y lo que se
quiere hacer.

La organizacion/proyecto tiene claro los
indicadores con los que se mide el
impacto de su trabajo.

La estructura interna de la organizacion o
proyecto tiene eficacia y efectividad

El trabajo realizado por la organizacion o
proyecto encaja de forma coherente —las
diferentes éareas de trabajo encajan
respectivamente.

Los contextos externos e internos con los
que funciona la organizacién o proyecto
son relativamente estables y no se han
producido cambios importantes durante
el pasado afio.

Fuente: Shapiro J (2006 pag. 5-6).

108



Anexo 5. Informacidn adicional empresa Estilo y Color.

‘5 Estilo y Color
Decora tu hogar

Somos una empresa gue
busca brindarle la mejor
experiencia en la
transformacion de sus
espacios mediante asesoria
y productos de alta calidad,
con estilo y a precios

competitivos. yr—

Nuestra propuesta de valor: Producto: Vinilo personalizado Producto: Vinilos decorativos adhesi Prod Griferia

Calidad + Estilo + Color (foto mural) Detalle: m3s de 100 disefios para decorar Detalle: m3s de 5 disefios

Innovadidn + Precio + Detalle: personzlizamos todo diferentes espacios para todas las edades diferentes con un estilo
tipo de imagen para todos los (bebés, nifos, nifias, jovenes y adultos) distinto.

Ambiente + Social =

espacios

Producto: Papel tapiz Producto: Ropa de cama y accesorios Producto: Siding/ Decks y

Producto: Pisos vinilicos Eco-

Amigzables Detalle: mas de 100 disefios Detalle: disefios distintos para cada tipo de rodapiés

Detalle: 10 disefios de zlta distintos para cada tipo de espacio. Ademas contamos con muebles y Detalle: contamos con
calidad con certificado de espacio, cada rollo cubre 5m? detalles espaciales para su hogar y oficina. disefios de alta calidad con
garantia para alto transito certificado de garantia.

2\ www.estiloycolor.com gf [ estiloycolorcr@gmail.com Jestiloycoloror ol {506) 8995-6312

Perfil de la empresa

¢ Quiénes somos?

La empresa Estilo y Color nace como respuesta a una creciente demanda de asesoria y
productos de calidad para la decoracidn de interiores en areas fuera del valle central. Es por
esto que en marzo del 2015, materializamos una idea de negocio en una empresa
innovadora con un alto compromiso con la satisfaccion del cliente final.

Estilo y Color es una empresa que busca constantemente la innovacion de sus lineas de
productos basandose en su propuesta de valor, la cual hace énfasis en calidad, respaldo
(garantia), estilo, disefio, precios competitivos, innovacion, responsabilidad social y
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ambiental. Esas son las caracteristicas que distinguen nuestros servicios y productos para la
decoracion de interiores de hogares, oficinas, centros de estudio y locales comerciales.

Lineas de productos
Contamos con 8 lineas de productos para la decoracion de interiores las cuales son
ofertadas por proveedores que comparten nuestras propuestas de valor.
e Vinilos decorativos adhesivos
¢ Vinilos decorativos personalizados
e Foto murales
e Papel tapiz
¢ Ropa de cama y accesorios
e Pisos vinilicos eco-amigables y terminaciones
e Decks y Siding eco-amigables
e Griferia

e Y mas...

Para nosotros lo méas importante es ofrecer servicios y productos ajustados a las
necesidades de la o el cliente, por tanto hemos desarrollado alianzas estratégicas con
diferentes proveedores para suplirnos de productos distintos a las lineas mencionadas con la
finalidad de sobrepasar las expectativas de los clientes. Ademas ofrecemos los servicios de
instalacion para todas las lineas asi como servicios complementarios (pintura, fontaneria,

construccién entre otros).

Nuestro modelo de negocios

La asesoria y comercializacion de nuestros productos se basa en un modelo de trato
personalizado, en donde el punto de encuentro inicial se busca que se dé en la ubicacion
donde se realizara el trabajo, esto con el fin de tener los criterios necesarios para
recomendar la mejor solucién en términos de decoracion.

Actualmente funcionamos como una tienda virtual (pagina web y redes sociales) con una

cobertura nacional, usando como puente para envios el servicio de correos de Costa Rica
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(EMS Curier) o visitando directamente a las personas interesadas. En un mediano plazo
estaremos abriendo un local cuya ubicacion esta por definirse.

Tenemos la capacidad para hacer decoraciones de dimensiones pequefias hasta ofrecer el
servicio de llave en mano, donde brindamos todos los servicios complementarios
(contamos con alianzas con proveedores de servicios) para que el cliente no se preocupe de
ningun tramite o proceso tedioso relacionado al trabajo a desarrollar.

Perfil de cliente

Nuestra empresa se enfoca en satisfacer las necesidades de personas que compartan nuestra
propuesta de valor. Cominmente este tipo de cliente esta asociado a clase media- alta, tiene
conocimiento sobre las lineas o tendencias generales en decoracion de interiores, les gusta
informarse de las diferentes opciones en el mercado y generalmente son mujeres, ademas se

ubican tanto dentro como fuera del &rea metropolitana.

Informacion clave

Fecha de creacion 20 de marzo del 2015

Representante legal Ricardo Chaves Lopez, Ced. 3-439-067
Tipo de figura legal Fisica

Facturacion Inscritos a hacienda (factura timbrada)
Correo electronico estiloycolorcr@gmail.com

Pagina web www.estiloycolor.com (en construccién)
Redes sociales www.facebook.com/estiloycolorcr

Instagram y twitter: estiloycolocr
Teléfono (506) 8995-6312
(506) 8889-5042
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Anexo 6. Carta de aceptacion del PFG

Estilo y Color _ ,
Decora tu hogar Turrialba, 7 de junio del 2016
Sra.

Adriana Escobedo Aguilar

Maestria en Administracion de Empresas Sostenibles

Universidad para la Cooperacién Internacional-

Estimada Sra. Escobedo,

Reciba un cordial saludo deseando que sus proyectos marchen exitosamente, me comunico con
usted para lo siguiente:

Para nuestra empresa Estilo y Color, es una gran oportunidad y contribucién que usted haya
decidido hacer su Proyecto Final de Graduacién con nosotros. Como usted lo sabe, tenemos todo el
interés de dar una propuesta diferente a clientes interesados en productos y servicios de calidad
con responsabilidad social y ambiental, asi que la creacién del plan estratégico 2016-2019 es clave
para que eso suceda.

Reiteramos nuestro apoyo en todo lo necesario para hacer de la mejor manera el ejercicio
académico que esta realizando con el maximo objetivo de tener una herramienta clara que nos sirva
para la toma de decisiones y planificacidn a futuro. De acuerdo con lo conversado previamente,
entendemos que el contenido del Plan estratégico se enfocara en:

¢ Introduccion

® Analisis del entorno (interno y externos)

* Desarrollo de la mision, vision y valores

e Elaboracién del perfil estratégico

e Andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
e Llineas estratégicas

e Metas e indicadores a corto, mediano y largo plazo.

Le agradecemos nuevamente habernos tomadoe en consideracién para el desarrolio de las
actividades y estamos ansiosos de recibir el informe.

Saludos

=9y <

Ricardo Chaves Lopez
Representante Legal
Estilo y Color

Torrialba, CR. Tel: 8995-6312 Emall: estiloycolorer@gmail com
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