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. 1. INTRODUCCION .
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€. AMBIENTACION: INDUSTRIA DE LA COMUNICACION
GRAFICA, SECTOR INCLUIDO EN EL PROGRAMA DE
TRANSFORMACION PRODUCTIVA-8 SECTORES
DE CLASE MUNDIAL

O

n Colombia, después de varios estudios
E realizados y de la presentacion de planes de

negocio del sector presentados por los gre-
mios correspondientes, se dio curso al programa de
transformacién productiva, el cual pretende poner
en actividad equipos multidisciplinarios e interinsti-
tucionales dentro del modelo Universidad, Empre-
sa, Estado, con el fin de adelantar proyectos y pro-
gramas intrasectoriales que conlleven al cierre de la
brecha detectada en los estudios aludidos y propen-
dan por hacer de las empresas del sector, verdaderas
empresas de clase mundial.

En la cadena productiva, se encuentra que
la actividad de la impresion, estd compuesta por
20 grandes jugadores, 214 empresas medianas

Figura 1. Evolucion del sector de artes graficas, 1996-2005

y 4.500 empresas pequefas. La industria de la
comunicacion grafica, genera 13 mil empleos. El
sector editorial y servicios adicionales, genera 15
mil empleos.

En el dambito internacional, los paises que
han realizado mayores exportaciones desde 2001
en adelante en el area de las artes graficas, han
sido Alemania, Estados Unidos, Canada, Suecia y
Finlandia, quienes han alcanzado cerca del 45% del
comercio mundial, que a su vez representa el 2,6%
del total de las exportaciones del planeta (Figura
1), para la evolucién del sector. Colombia, ocupa el
puesto 40 entre los paises exportadores de artes y
comunicacion grafica, con altas probabilidades de
desarrollo (CCB, 2008).
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La regién Bogota-Cundinamarca, formulé el
Plan Estratégico Exportador Regional (PEER), como
guia que orienta las acciones y los proyectos que
adelanta Bogota-Cundinamarca, para convertirse
en una regidén mas exportadora e integrada a los
flujos de comercio internacional y de inversiéon
extranjera. Una de las industrias escogidas como
bandera para el desarrollo del plan, es el sector
empresarial de artes graficas, que segun la en-
cuesta anual manufacturera, participa con el
9,4% de la produccién del pais, generando el 9%
del empleo del sector manufacturero.

Para el periodo en mencion, el renglén de
“Actividades de edicion” ha sido el principal ren-
glon de exportacion con el 63% de las ventas,
seguido por el papel, productos de papel y cartén,
y cartén. Los principales destinos de exportaciéon
son Venezuela, México, Ecuador, Estados Unidos,
Mercosur y algunos paises del hemisferio occidental.

La industria de artes graficas es altamente
dependiente de los insumos de papel y maquinaria,
provenientes principalmente de los Estados Unidos,
cuyos componentes se encuentran dentro de la
Ley de Promocion de Preferencias arancelarias

de Atpdea, en espera de ser ratificadas en forma
permanente por el Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos.

Con la creacién del Programa de Transforma-
cién Productiva de 2008 del Ministerio de Comercio
Industria y Turismo, desarrollado por la empresa
McKinsey para Colombia, el sector de comunicaciéon
grafica se encuentra dentro de los cuatro sectores
emergentes que el pais pretende impulsar para
llegar a hacerrealidad latransformacién productiva,
que busca hacerlos competitivos y convertirlos en
sectores de categoria de clase mundial.

Este sector se ha visto afectado por las nuevas
tecnologias y la tendencia de los jévenes a buscar
informacion en Internet, lo que ha hecho que en el
sector oriente, la transformaciéon de la industria ha-
cia los servicios digitales tales como el e-Commerce,
donde los portales de compras han suscitado la
compra de libros en linea debido a la simplicidad
del proceso y la logistica de los mismos, la impresién
de catalogos y cupones en Internet, han permitido
agilizar las ventas y los productos. Este desafio del
sector, propone fomentar la asociatividad de sus
miembros con la academia y los centros de inves-
tigacion, para lograr nuevos desarrollos.
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3. EL ANALISIS DE LA GESTION EN SIETE PyMEs DEL SECTOR
DE LA COMUNICACION GRAFICA

O

e acuerdo con la Ley 905 de 2004, el plan-
teamiento del presente caso se realiza en
dos empresas medianas y cinco pequefias.

Desde el punto de vista de la clasificacion del
Codigo Internacional Industrial Uniforme Versién
3 (ClIU), son industrias manufactureras (Cédigo
D), desarrollando actividades de edicién (coédigo
221), de impresion (coédigo 222) y de servicios
relacionados con los de impresion (cédigo 223).

De manera mas precisa, sus actividades principales
en la linea publicomercial, son: disefio, produccién
y comercializacién de material Point Of Purchases.
(POP); impresién de folletos, plegables, catdlogos

Figura 2. Componentes Organizacionales MMGO®

comerciales, portafolios de servicios, carpetas para
eventos, afiches, volantes, etiquetas y cajas plega-
dizas. Enla linea editorial, ofrecen libros, boletines
y cuadernos institucionales. En la linea comercial,
imprimen papeleria contable y papeleria comercial.

La informaciéon del andlisis situacional sobre los
quince componentes organizacionales que eva-
[ua el MMGO® (Figura 2), fue suministrada direc-
tamente por los gerentes y los colaboradores de
cada empresa, diligenciando en conjunto con dos
investigadores del G3PyMEs en varias sesiones, el
instrumento de analisis situacional disefiado para
este fin y de acuerdo a los niveles de desarrollo
del modelo (Tabla 1).

Entorno

Global, macro, regional y
cercano
(Stakeholders)

Gestion
Financiera
Utilidad

Costos y precios
Capital de trabajo

Gestion de
Mercados
Mercadeo
Exportaciones
Importaciones

Datos
Informacion
Accion
Innovacion

Gestion de
Operaciones
Produccion
Calidad

Tecnologia
Logistica

RESPONSABILIDAD
SOCIALY
GESTION AMBIENTAL

Gestion del
Conocimiento

Conocimiento

Estructura
Cultura
Comunicacion

Asociatividad

Estrategia

Gestion del
Talento
Humano

Madelo de la Modernizacion
para la Gestién de Organizaciones

Fuente. Presentacion MMGO® G3PyMEs
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Tabla 1.Estadios de desarrollo MMGQO®

ESTADIO 4 (>75 a 100)

ESTADIO 3 (>50 a 75)

ESTADIO 2 (>25 a 50)

ESTADIO 1 (0 a 25)

Productividad y competitividad
elevadas con niveles crecientes
de ventas.

Productividad y competitivi-
dad con sus posibles mejoras
identificadas y en curso.

Manejo informal de las
funciones.

Procesos informales y gerencia
autoritaria (FEUDAL).

Desarrollo, seguimiento y
aprendizaje de las mejores
practicas en gestién. Apren-
den a aprender.

Los cargos criticos de la
empresa son ocupados por
profesionales.

Junta directiva o de so-
cios con roles no definidos
claramente.

Estrategias implicitas y mer-
cados locales cautivos.

Empresa en aprendizaje con-
tinuo, innovadora, gerencian-
doy generando conocimiento
para aumentar competitividad
y productividad.

Formalizada y trabajando
en mejoramiento continuo.

Gerencia que escucha
algunos de sus colabo-
radores.

Conocimiento reposa sola-
mente en el gerente.

Aplicando ISO u otro sistema
de calidad.

Orientacion a las ventas
en mercados regionales y
nacionales. Opciones de
mercado en paises cercanos.

Con avances en la contra-
tacién de profesionales.

Orientacién al productoy no
hacia el mercado.

Flexible y haciendo Bench-
Marking.

Area de finanzas formali-
zada y direccionamiento
estratégico implementado.
Comenzando con ISO.

Ausencia de instrumentos
modernos de gestion.

Productos de bajo valor agre-
gado.

Procesos técnicamente defini-
dos de acuerdo a los compo-
nentes organizacionales.

Formalizacion de procesos,
cultura organizacional de
bienestar y junta directiva
en operacion.

Orientacién a la produc-
cion.

Estado de supervivencia y
baja productividad.

Investigacion y desarrollo ex-
plicitos.

Métodos para desarrollar
nuevos productos o servi-
cios.

Mercados locales.

Empresa funcionalista y de
escasa especializacion.

Orientacién al mercadoyala
creaciéon de valor.

Productos y servicios me-
jorados.

Contabilidad formalizada
cumpliendo con la regla-
mentacion de la ley.

Produccién artesanal y
empirica.

Analisis prospectivos con sis-
tema de indicadores.

Estrategias no documen-
tadas y cumplimiento de
lo estrictamente legal.

Pocos profesionales en la
gestion de la empresa.

Insercion global con productos
y servicios diferenciados.

Elementos de disefio de
producto o servicio.

Contabilidad orientada al
cumplimiento de las normas.

Cultura organizacional de
armonia que genera calidad
de vida.

Fuente. Pérez (2010).
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Los resultados del analisis (Figura 3), muestran en
general a las empresas en un estadio o nivel dos, con
una calificacién de 40,6. Se observan ademas tres
componentes en nivel tres: asociatividad (52,59),
gestion de mercados (52,39) y comunicacién en in-
formacién (50,80). Once componentes en nivel dos:

finanzas (46,07), gestion humana (44,5), entorno
econémico (43,54), estructura organizacional (42,96),
gestion de produccién (42,76), planeacién y estra-
tegia (42,73), cultura organizacional (36,24), gestion
ambiental (35,32), innovaciéony conocimiento (35,08)
gestion de logistica (30,27) y exportaciones (29,83).
En estadio uno, importaciones (22,82).

Figura 3. Resultados generales en siete empresas del sector de la comunicacion grafica

INFORME INTEGRAL

ASOCIATIVIDAD. | s 1

GESTION DE MERGADEO | 7)1

COMUNICACION E INFORMACION 50,80

FINANZAS | 1Y A
GESTION HuviAN | —— 11
ENTORNO ECONOMICO
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL | e
GESTION DE PRODUCCION |y
PLANEACION Y ESTRATEGIA |y e el
PROMEDIO GENERAL |
CULTURA ORGANIZACIONAL | e
MEDIO AMBIENTE e e
INNOVACION Y CONOCIMIENTO |
LoGisTICA | 7 72
exporTaciones [ T
IMPORTACIONES | 7 77 1

25 33 42 50 58

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Por empresa (E1, E2, E3, E4, E5, E6 y E7), se observan los resultados (Anexo 1, figuras 1.1 a 1.15) y la
informacion financiera, desagregada por cada una de las empresas referidas (Anexo 2, tablas 2.1 a 2.8).
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4. FICHA PEDAGOGICA

O

4.1 Objetivos

e Desarrollar planes de mejoramiento e inno-
vacion de la gestion integral sobre la base del
andlisis situacional de las empresas estudiadas.

e Profundizar sobre los componentes y variables
organizacionales de una empresa de nivel 1
hasta el 4.

* Presentar y reflexionar sobre el andlisis estra-
tégico del sector y de las empresas en estudio.

4.2 Temas a desarrollar en el
caso

e Vigilancia del entorno econémico.

e Direccionamiento estratégico, planeaciéony
estratégica.

* Gestion de mercados o mercadeo.

e Gestion financiera.

e Gestiondeoperaciones: produccion, servuccion,
logistica, calidad y tecnologia.

* Innovacién y conocimiento.

e Comunicacién e informacion.

e Gestion ambiental.

e Comercio exterior (importaciones y expor-
taciones).

e Estructura organizacional.

e Cultura organizacional.

* Gestion humana.

4.3 Estrategias metodologicas

Trabajo en subgrupos de tres personas.
Presentacion y andlisis de planes de mejo-
ramiento de las siete empresas en conjunto,
por subgrupo.

Presentacion y andlisis de planes de mejora-
miento por empresa en subgrupo.

Elaboracién y presentacion de marcos de refe-
rencias tedrico conceptuales.

Construccién de proposiciones estratégicas.
Revisiones bibliograficas.

Elaboracién y conversacion de informes.

4.4 Analisis y reflexion

Presente un plan de mejoramiento en conjunto
para las siete empresas, teniendo en cuenta los
resultados de cada componente organizacional
y las respectivas variables del MMGO®.
Presente un plan de mejoramiento para cada
una de las empresas, teniendo en cuenta los
resultados de cada componente organizacional
y las respectivas variables del MMGO®.
Seleccione un componente organizacional en
una de las empresas analizadas y presente una
propuesta de mejoramiento e innovacién,
teniendo en cuenta las matrices de analisis
del MMGOQ®. Tenga en cuenta las referencias
bibliograficas mencionadas.

Seleccione una empresa y presente su pro-
yeccion estratégica.
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Anexo 1. Resultados por variable en cada empresa.

Figura 1.1. Resultados Asociatividad en siete empresas del sector de la comunicacién gréfica.

FACTORES DE COMPROMISO

CONFIANZA QUE GENERA LA EMPRESA

GESTION EN EL SECTOR Y / O EN LA CADENA PRODUCTIVA

FACTORES TAMBIEN IMPORTANTES DE EXITO EN LA ASOCIATIVIDAD 48,02

T

l
42 50 58

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.2. Resultados gestion de mercados en siete empresas del sector de la comunicacion gréfica.

GESTION DE MERCADEO

ORIENTACION DE LA EMPRESA HACIA EL MERCADO

ESTRATEGIAS DE VENTAS

SERVICIO AL CLIENTE

ESTRATEGIA DE PRECIO

COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR Y
SEGMENTACION

ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

PLANEACION Y CONTROL DEL MERCADEO

ESTRATEGIA DE PRODUCTO O SERVICIO

INVESTIGACION DE MERCADOS

ESTRATEGIA DE COMUNICACION ‘

T

- 8 17 25 33 42 50 58 67 75 83 92

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
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Figura 1.3. Resultados comunicacion e informacién en siete (7) empresas del sector de la comunicacién gréafica.

COMUNICACION E INFORMACION

REUNIONES

INFORMACION DATOS Y CONOCIMIENTO

INDICADORES PRAGMATICOS TIC

67

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.4. Resultados gestion financiera en siete empresas del sector de la comunicacion grafica.

GESTION FINANCIERA

INSTRUMENTOS

PROCESOS

RENTABILIDAD

INFORMACION

FINANCIACION

INVERSION

58
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Figura 1.5. Resultados gestion humana en siete empresas del sector de la comunicacion grafica.

GESTION HUMANA

CONTRATACION

MANEJO LABORAL

SELECCION

INDUCCION

COMPENSACION

SALUD OCUPACIONAL

RECLUTAMIENTO

FINANCIACION

ESTRUCTURACION DEL PLAN DE GESTION HUMANA

CAPACITACION

BIENESTAR SOCIAL

EVALUACION DE DESARROLLO

PROMOCION

ENTRENAMIENTO
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Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.6. Resultados vigilancia del entorno econémico en siete empresas del sector de la comunicacion gréfica.

ENTORNO ECONOMICO

PRECIO

CADENAS PRODUCTIVAS Y CLUSTER *

PRODUCTO

ANALISIS DEL ENTORNO CERCANO O PROXIMO
(GRUPOS DE INTERES -STAKEHOLDERS- EXCEPTO

COMPETENCIA

MAGNITUD Y COMPORTAMIENTO DEL MERCADO DE LA
CADENA

ANALISIS DEL ENTORNO SECTORIAL Y REGIONAL
(MESO)

ANALISIS DEL ENTORNO GLOBAL (GLOBAL META)

ANALISIS DEL ENTORNO PAIS (MACRO). POLITICAS
MACROECONOMICAS Y RESULTADOS ACTUALES Y

1
[e¢]

17 25 33 42 50 58 67

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
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Figura 1.7. Resultados estructura organizacional en siete empresas del sector de la comunicacion grafica.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PROCESOS PARA LA ESTRUCTURA

COMPETENCIAS ACORDE CON LA ESTRUCTURA

COHESION DE LA ESTRUCTURA 42,86

MANUALES Y ESTANDARIZACION

CONTROL SOBRE LA ESTRUCTURA

50

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.8. Resultados gestiéon de produccién en siete empresas del sector de la comunicacion gréfica.

GESTION DE PRODUCCION

CONTROL DE OPERACIONES

PROCESOS DE PRODUCCION DE BIENES Y/O PRESTACION DEL
SERVICIO

PLANEACION DE LA PRODUCCION DE BIENES Y/O PRESTACION DE
SERVICIOS

PROGRAMACION DE PRODUCCION

DESEMPENO Y RESULTADO

PLAN DE OPERACIONES Y CAPACIDAD

CONOCIMIENTO DE LA CAPACIDAD

CONTROL DE PROCESOS

GESTION DE CALIDAD

PLAN DE OPERACIONES, FALLAS Y ERRORES

EL SISTEMA DE OPERACIONES

RELACION ENTRE VENTAS Y PLAN DE OPERACIONES

67
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Figura 1.9. Resultados planeacion y estrategia en siete empresas del sector de la comunicacién grafica.

PLANEACION ESTRATEGICA

PROM. PLANEACION Y ESTRATEGIA

VALORES CORPORATIVOS

ESTRATEGIAS

SISTEMA DE FINALIDADES (Misidn, Vision y Objetivos)

PRINCIPIOS DE PLANEACION

!!!!!

33 42 50

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.10. Resultados cultura organizacional en siete empresas del sector de la comunicacién gréfica.

CULTURA ORGANIZACIONAL

LIDERAZGO

CREACION DE UN ENTORNO VITAL PARA TODOS LOS
TRABAJADORES

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO

- 8 17 25 33 42 50

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
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Figura 1.11. Resultados gestién ambiental en siete (7) empresas del sector de la comunicacion grafica.

GESTION AMBIENTAL

MATERIAS PRIMAS Y/O INSUMOS

SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

RESIDUOS SOLIDOS

ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DEL
PRODUCTO

SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

REGISTROS Y DOCUMENTOS

AGUAS RESIDUALES

EMISIONES ATMOSFERICAS

MANEJO AMBIENTAL

Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.

Figura 1.12. Resultados innovacion y conocimiento en siete empresas del sector de la comunicacion gréfica.

INNOVACION Y CONOCIMIENTO

CULTURA INNOVADORA

GENTE PARA LA INNOVACION

PROCESO DE INNOVACION

MEDICION DE LA INNOVACION

RELACIONES

ORGANIZACION PARA LA INNOVACION

TECNOLOGIAS DE SOPORTE
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Figura 1.13. Resultados gestion de logistica en siete empresas del sector de la comunicacién grafica.

LOGISTICA
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Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
Figura 1.14. Resultados exportaciones en siete empresas del sector de la comunicacién grafica.
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Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
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Figura 1.15. Resultados importaciones en siete empresas del sector de la comunicacion grafica.
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Fuente. Informe de resultados presentado a CIGRAF y gerentes de las empresas.
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