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Introduccion

La practica deportiva como fenémeno cultural ha evolucionado de diversas formas. En la
actualidad es considerada una generadora de calidad de vida en relacion con el fortalecimiento y
promocion de la salud y el adecuado manejo del tiempo libre. Entendido esto, en el sentido de
que la inactividad fisica, segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), es uno de los
grandes factores de riesgo que explican las proporciones epidémicas actuales de las consideradas
enfermedades no transmisibles. Por su parte, la Asociacion Americana del Corazon (AHA)Y,
segun evidencias cientificas, ha establecido que la vida sedentaria es el factor de mayor riesgo

para desarrollar enfermedad coronaria.

En términos de lo anterior, se muestra como innegable la necesidad de disefiar e
implementar estrategias de esparcimiento que pongan en manos del publico, bajo una multiple
oferta de servicios, el acceso a la actividad deportiva de tipo recreativa. Asi, ademas del
mantenimiento de la salud también inciden otros factores como el reconocimiento individual y
grupal, que han hecho de la préctica deportiva recreativa un importante sector econémico el cual
busca satisfacer necesidades nuevas derivadas de las condiciones de vida de la modernidad. Las
nuevas tendencias de la actividad fisica y el deporte, se han reestructurado para ser ofrecidas
como servicios gue contribuyan con el mejoramiento de los estilos de vida, la satisfaccion de
necesidades y la ampliacién de las opciones recreativas del usuario, consolidando a la empresa

deportiva recreativa como una opcion meritoria dentro de la fuerza econémica de las ciudades.

En Colombia, la practica deportiva alrededor del futbol es quizé la més popular. En
principio porque forma parte neurélgica de nuestra cultura y ademas es econdémica de ejecutar.
Por otro lado, sus variadas configuraciones permiten recrear ambientes deportivos futbolisticos
adaptados a muchos gustos. Se habla del futbol sintético. En este rubro, porque ya es una
actividad econémica como tal, las pequefias ciudades o pueblos, se han convertido en las
capitales de este tipo de préactica. El furor y la novedad de las canchas sintéticas han hecho que el
negocio crezca a buen ritmo. La expansion del polietileno ha probado ser rentable. Asi, este
sector econémico ha apalancado subsectores como el de la importacion de fibras de nylon, los

pegantes especializados, la produccién de tapices sintéticos, entre otros.

1 Por sus siglas en inglés: American Heart Association.



Particularmente el futbol es uno de los deportes preferidos en el municipio. Este deporte
cuenta para su practica con un estadio y pequefios centros deportivos barriales. Actualmente se
evidencia un incremento de la demanda de espacios estructuralmente mas comodos y seguros,
con propuestas de valor diferenciadas para la practica de este deporte. Esta situacion motiva

cualitativamente a proponer alternativas de implementacion de estos espacios deportivos.

En este sentido, el municipio de Zarzal demanda alternativas que diversifiquen los servicios
deportivos y motiven a los usuarios a participar de ellos. A la vez que se dinamizan los procesos
econdmicos que influyen en su desarrollo territorial. La demanda del servicio de fatbol sintético
en el municipio ha trascendido las necesidades individuales. Este ha permeado los entornos
empresariales que actualmente contratan los servicios que ofrecen estos centros deportivos como

parte de las compensaciones que tienen con sus empleados.

La empresa Cancha Sintética La Monumental ha sido pionera en el municipio con dicha
propuesta de negocio. Sin embargo, en la actualidad, luego de tres exitosos afios de operaciones?,
debe revalidar su posicion en el mercado. En particular, debido a incursiones de empresas

competidoras en el sector que la motivaron a fortalecer su propuesta de valor.

Este trabajo desarroll6 un estudio de mejoramiento estratégico y del modelo de negocio del
centro de entretenimiento deportivo de fatbol sintético que opera en el municipio de Zarzal del
Departamento del Valle del Cauca bajo el nombre de “La Monumental Cancha Sintética”. El
propésito fue fortalecer su propuesta de valor para apalancar la continuidad del negocio y

aumentar su competitividad en el sector.

2 Contados desde el afio 2013.
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Capitulo I: Anteproyecto
1.1. Planteamiento del problema

En el municipio de Zarzal, departamento del Valle del Cauca, la oferta de servicios
deportivos bajo propuestas de valor que sean novedosas y asequibles es percibida como
restringida. Cualquier exploracion al respecto muestra que la oferta de caréacter publico se limita
al acceso a espacios multideportivos que consisten de pequefias canchas de cemento configuradas
para dos deportes: microfatbol y baloncesto. Complementariamente, existe una pequefia oferta de
los clubes deportivos locales que poseen la limitacidn del elevado costo de practica de sus
disciplinas: Patinaje y ciclismo. A su vez, el Instituto Municipal de Recreacién y Deportes pone
al alcance del publico un complejo de escenarios deportivos que consta de: Cancha para fatbol
11, baloncesto, patinédromo, coliseo cubierto y gimnasio. Sin embargo, este escenario
polideportivo opera frecuentemente con actividades programadas para deportistas frecuentes y,
por lo tanto, queda limitado el acceso a practicantes menos demandantes fisicamente y con otras
necesidades de recreacion.

Cabe anotar, que también se percibe una demanda de esparcimiento y recreacion de las
empresas que operan en el municipio, o estan proximas a él, en relacion con los planes de

compensacion que ofrecen a sus trabajadores.

Atendiendo al orden de ideas expuesto, la empresa “La Monumental Cancha Sintética” ha
sido pionera en el sector del entretenimiento deportivo sobre superficie sintética en el municipio
de Zarzal, iniciando operaciones desde el afio 2013. Su propuesta de valor se cimentd sobre la
prestacion del servicio de alquiler de cancha para fatbol 6 sobre grama sintética. La aceptacion
por parte del mercado resulté inmediata. Sin embargo, finalizando el primer semestre de 2016
hizo incursién en el sector la empresa Cancha Sintética La Champions, que ha captado una

importante cuota de mercado.

Debido a la incursion de La Champions, el propietario de La Monumental, aprovechando el
despliegue de un proceso de renovacion administrativa en la empresa, considero el deber de
mejorar el modelo de negocio de La Monumental para fortalecer el desarrollo de sus operaciones
y enriquecer su propuesta de valor de cara a incrementar su cuota de mercado y afianzar su

continuidad en el sector.
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La expresion del propdsito de mejorar, llevo a la gerencia de La Monumental a plantear la
pregunta ;como la empresa podia mejorar estratégicamente y redefinir su propuesta de valor
(fortalecer su modelo negocio) para incrementar su cuota de mercado en el sector del

entretenimiento deportivo en el municipio de Zarzal (Valle del Cauca)?

Para responder al interrogante, se formularon las siguientes preguntas subsidiarias cuyas

respuestas contribuirian con la respuesta a ella:

1. ¢Cual es la descripcidn e identificacion precisa de la empresa?

2. ¢Cbmo se describen el ambiente externo e interno de la empresa?

3. ¢Cudles son los factores claves de éxito de la empresa y que indican las evaluaciones
de estos?

4.  ¢Coémo definir las caracteristicas de mejoramiento de mejoramiento estratégico de la
empresa en relacion con su modelo de negocio, plataforma estratégica, despliegue,

seguimiento y control?

1.2. Objetivos general y especificos
Objetivo general

Formular un plan de mejoramiento estratégico para la empresa La Monumental Cancha
Sintética perteneciente al sector del entretenimiento deportivo en el municipio de Zarzal (Valle

del Cauca).
Obijetivos especificos

1. Identificar a la empresa La Monumental Cancha Sintética.

2. Describir el ambiente externo e interno de la empresa La Monumental Cancha
Sintética.

3. Formular y evaluar los factores claves de éxito de la empresa La Monumental Cancha
Sintética.

4. Definir las caracteristicas de mejoramiento estratégico de la empresa La Monumental
Cancha Sintética con base en: EI modelo de negocio, la plataforma estratégica y la

formulacién de estrategias, incluyendo sus despliegues, seguimiento y control.
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1.3. Marco teorico

Los fundamentos tedricos para el desarrollo de este trabajo estuvieron relacionados con los
temas de modelos de negocio y administracion estratégica. Estos seran abordados sintéticamente

a lo largo de esta seccion.
1.3.1. Modelos de negocio.

Resulta representativo el trabajo de definicion de conceptos, innovacion y disefio sobre la
teoria de modelos de negocio que hace Palacios (2011). En este se puede hacer la trazabilidad del
concepto desde Peter Drucker en 1954, quien introduce el concepto de estrategia al mundo
empresarial. Sin embargo, se recalca la diferencia entre esta y el significado de modelo de

negocio.

Segun diversos autores citados en el trabajo de Palacios (2011) se expresa el siguiente

significado de modelo de negocio:

Se relaciona con la forma en la que un negocio hace dinero, entrega valor a los
clientes; hace referencia a la légica de la compafiia, es estatico, no reflexivo, no es una

descripcion de la receta para el cambio y se centra en la oportunidad (Palacios, 2011, p. 15).
Por otro lado, le asocia el siguiente significado al concepto de estrategia:

La estrategia contiene el factor diferenciador, complementa el modelo negocio, le ayuda a
tener éxito; es dindmica, reflexiva, se centra en la competencia del medio y es el plan
para crear una posicion Gnica y valiosa, su funcion es dar un sentido y direccién para el
desarrollo del modelo de negocio; no se centra en algun aspecto en particular, sino en la

totalidad constituida por los componentes del modelo de negocio (Palacios, 2011, p. 15).

Las Figuras 1, 2 y 3 muestran complementariamente una compilacion del desarrollo
histérico del concepto de Modelo de Negocio, que abarca desde 1996 hasta el 2011, dos afios
después de la aparicion del trabajo de Osterwalder & Pigneur (2011), quienes marcan un hito de

primer orden al respecto.



Autor Definician
Un modedo de negocio esta orientado a la creacién de valor total para todas les partes
implicadas. Sienta las bases para capiurar valor por la empresa focal, al codefinir (junio
con bos producios y servicios de la empresa) el tamafio fotal de *la tarta”, o el walor total
Brandenburger y creado en las transacciones, que &2 puede considerar como el limite superior para la
Stuart, 1996 captura de valor de la empresa.

Timmers, 1998,p4

*UIn modelo de negocio es una anquitectura de producios, ssrvicios y flujos de
informacién incluyendo una descripcion de varios actores del negocio y sus roles, una
descripoién de los beneficios potenciales de diferentes actores del negocio v la
descripcion de las fuentes de ingreso”.

Rosenblsom, 2001

Linder y Cantrell, *La kgica central de la organizaciin para crear valor. El modelo de negocios para una
2000,p.1-2 empresa onentada a los beneficios explica como esta hace dinero”™.
Uin modedo de negocio consiste en arficular la proposicion de valor; identificar un
s=gmento de mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura
Chesbmough y de costes y el potencial de beneficios; describir la posicidn de la empresa en la red de

valor y formular la estrategia competitiva.

Petrovic et al., *UIn modelo de negocio describe ka ldgica de un 'sistema de negocios’ para crear valor
2001 p2 gue esté por debajo del proceso actual™.

*Un modelo de negocio cuenta una historia bgica que explica quignes son sus clientes,
Magretia, 2002 p.4 qué valoran, y como va a hacer dinero en darles ese valor.

Figura 1. Definicion del concepto de modelo de negocio desde 1996 hasta 2002.

Fuente: Palacios (2011, p. 16-17).

2005.p.3

Rajala y Westarund,

*La manera da crear valor para los clientes y la manera en gque el negocio convierte, las
oportunidades de mencado en beneficio a través de grupos de aciores, actividades y
colaboraciones”.

Andersson et al.,
2006,p.1-2

“*Los modelos de negocios se crean con el fin de dejar claro quiénes son los actores
empresarales que se encuentran &n un caso de negocio ¥ como son sus relaciones
explicitas. Las relaciones en un modelo de negocio s formulan en términos de valores
intercambiados entre los actores™.

BadenFulleret al.,
2008

El modelo de negocio s la légica de la empresa, la manera en que crea y captura de
valor para sus grupos de interés

AlDebei et al., 2006

El modelo de negocio es una representacion absiracta de una omganizacion, de fodos
los acuerdos bésicos interre Boionados dissfiados y desamolados por una organizacién
en la actualidad y en el futuro, asi como todos los producios basicos y /o servicios que
ofrece la organizacidn, o va a ofrecer, sobre la base de estos acusrdos que se necesitan
para alcanzar sus metas y objetivos estatégicos.

*Forma en gue una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y proveedores; es
decir, s= frata del sistema de actividades especificas que la empresa focal o sus socios

Zodt y Amit, llevan a cabo para satisfacer las necesidades percbidas en el mercado; cémo esas
2008p.110 actividades estan relacionadas entre si, y quién lleva a cabo esas actividades®

*Combinacitn de recursos y competencias, organizacidén de las actividades, y
Demil y Lecocg, proposicion dea valor, introducimes la dindmica mostrando cémo distintos cambios
2008 p AT deseados o emergentes alteran de forma positiva o negafiva su consistencia®

Figura 2. Definicion del concepto de modelo de negocio desde 2005 hasta 2009.

Fuente: Palacios (2011, p. 16-17).
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Salas, 2009,p.122

*Unidad de analisis que da forma a una manem genuina & innovadora de conseguir
atraer la confianza de los clientes, generar ingresos con los que cubrir los costes y
mantenerse viables en &l mercado”

Ricart, 2009,p.14

*Un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas por la empresa v
el conjunto da consscuencias gue &= dervan de dichas elecciones”

Osterwalder y
Pigneur, 2009,p.14

*Un modelo de negocio describe b kgica de como una organizacion crea, entrega, y
captura valor"

Swejenova etal..
2010,p.400

*Conjunio de acfividades, organizacidn y recursos estratégicos que fransforman la
orientacion establecida por la empresa en una proposicidn da valor distintiva,
pemitiendo a la misma crear y capturar valor”

Wikstrm et al, 2010

El modelo de negocic s= uliliza para descnbir o disefiar las actividades que necesita o
busca la organizacidn(s) para crear valor pama los consumidores y ofras paries
interezadas en el entomao

Casadesus-Masanell
y Ricart, 2010

Un modelo de negocio consiste en un conjunto de elecciones ¥ un conjunto dea
consecuencias dervados de dichas elecciones. Hay tres tipos de elecciones: politicas,
recursos, ¥ la gestién de activos y politicas. Las consecuencias, pueden ser clasificado
como flexibles o rigidas. (infrinsecaments dinamico)

George y Bodk, 2011

Disefio de b estructura organizacional que representa una oporunidad comercial

Figura 3. Definicidn del concepto de modelo de negocio desde 2009 hasta 2011.

A pesar de la diversidad sobre la teorizacidn y conceptualizacion sobre Modelos de
Negocio, el lienzo de Osterwalder, de facil comprension, forma un sistema complejo de
interdependencias entre sus diferentes bloques, que ha resultado de amplia aceptacién en los

mundos académicos y empresariales. EI metamodelo, porque ayuda a generar modelos, tiene

Fuente: Palacios (2011, p. 16-17).

consistencia sistémica. La Figura 4 lo muestra.

@

Socios

r/)
b

Relaciones con clientes

Actividades

Segmentos
de clientes

/1 Propuestas
5

o T,) de valor
:I] gL

Recursos

Estructura de costos || Fuente de ingresos (

Figura 4. Lienzo del generador de modelos de negocio de Osterwalder.

Fuente: Prado (2013, p. 5).
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Las definiciones de los bloques son mostradas en la Figura 5.

9 BLOQUES DEL MODELO DE NEGOCIO
define los diferentes grupos de personas u organizaciones a

1 Segmentos de clientes E
los cuales una empresa pretende |legar y servir.

describe el paquete de productos y servicios que crean valor

2 Propuestas de valor : :
para un segmento de clientes especifico.

describe como la empresa se comunica y llega a sus segmentos

3 Canales
de mercado para entregar |a propuesta de valor

Relaciones con los describe los tipos de relaciones que una empresa establece
clientes con un segmento especifico de clientes.

representa el dinero que la empresa genera de cada segmento

5 Fuentedei
ente de ingresos SRy

describe los activos mas importantes requeridos para hacer

6 Recursos clave > ]
funcionar el modelo de negocio

describe las actividades mas importantes que una empresa

7 Actividades cl
ricages cave debe hacer para que un modelo de negocios funcione.

describe |a red de proveedores, alianzas y socios que hacen

8 Socios clave ;i :
que un modelo de negocios funcione

describe todos los costes en los que incurre la empresa para

9 Estructura de costes
gestionar el modelo de negocios.

Figura 5. Definicion de los blogues del modelo de Osterwalder.
Fuente: Prado (2013, p. 5).

Se puede apreciar que todos los autores mencionados asignan un papel de primer orden a
los elementos de creacidn de valor y aumento de la rentabilidad, en relacion con la efectividad de
los modelos de negocio definidos por las empresas. En este sentido, se puede inferir que un buen
modelo de negocio debe ser integral, holistica y sistémicamente consistente, para que cumpla a

cabalidad con dichos cometidos®.

3 Que resultan ser compatibles con los objetivos de este trabajo.
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1.3.2. Administracion estratégica.

Wheelen & Hunger (2007, p. 10) mencionan que la administracion estratégica consta de
cuatro elementos esenciales: Anélisis ambiental, formulacion de la estrategia, implementacion de

la estrategia y evaluacion y control. Estos cuatro elementos se integran como lo muestra la Figura

Anélisis ‘ Formulacién Implementacion Evaluacnon
ambiental de la estrategia | de la estrategia
control

Figura 6. Elementos esenciales de la administracion estratégica.
Fuente: Wheelen & Hunger (2007, p. 11).

Como muestra la figura 6, se parte del analisis ambiental para reconocer el contexto de la
empresa Yy sus caracteristicas internar para establecer la problematica estratégica de la compafiia,
hasta, una vez definida e implementada la estrategia, se realiza la evaluacion y control de la

misma.

El analisis ambiental tiene el cometido de ayudar a identificar factores estratégicos,
externos e internos, que influiran en el desarrollo de la empresa. El analisis ambiental externo
puede estar orientado por el andlisis del macroambiente, del microambiente y los aportes del
benchmarking. Asi, los factores nacidos del anélisis ambiental externo quedaran referidos a
oportunidades y amenazas. El analisis ambiental interno se orienta, como posibilidad, por el
diagnostico de la estructura organizacional, de sus procesos Y cultura, el estudio de la cadena de
valor y de los recursos estratégicos, capacidades distintivas y ventajas competitivas. En este
sentido, los factores nacidos del ambiente interno quedan configurados por las fortalezas y

debilidades de la compaiiia.

Los resultados del analisis ambiental, en consecuencia, llevaran a la identificacion y
evaluacion de los factores claves de éxito de la empresa. Una vez alcanzado tal estado de
comprension de la organizacion, puede emprenderse el camino de la formulacion estratégica a
través del cual se constituyen los planes a largo plazo que, se estima, mas como hipotesis de
trabajo, permitiran administrar de manera efectiva las oportunidades y amenazas ambientales con

base en las debilidades y fortalezas corporativas (Wheelen & Hunger, 2007, p. 12).
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La formulacion estratégica establece una plataforma que integra coherente y cohesivamente
un abanico de definiciones estratégicas que incluyen: Misidn, vision, objetivos organizacionales,
estrategia corporativa, estrategia de negocios, estrategia funcional, politicas y valores
corporativos (Wheelen & Hunger, 2007, p. 12-16).

Posteriormente, la formulacion se despliega estratégicamente desarrollando programas,
presupuestos y procedimientos, que podrian acarrear cambios culturales, estructurales o
administrativos en la compafiia. Sin embargo, el despliegue debe evaluarse y controlarse, en
términos de las actividades corporativas y de los resultados de desempefio, con el fin de observar
el rendimiento real contra el esperado, visionado por la organizacion (Wheelen & Hunger, 2007,
p. 17-18).

Como los procesos que se han mencionado generan informacion relevante que influye en la
dindmica empresarial en relacion con el futuro que esta construye, se debe aprovechar en la mejor
medida de lo posible la retroalimentacion y el aprendizaje logrado. Asi, el desarrollo de
estrategias, programas, proyectos, acciones, procedimientos, etc., demanda observar lo ocurrido
(volver hacia atras) para revisar, corregir o mejorar las decisiones tomadas en el proceso de

formulacidn estratégica (Wheelen & Hunger, 2007, p. 18).

Lo mencionado hasta ahora sobre administracion estratégica, permite configurar un modelo
sobre ella misma que sincroniza los elementos especificados, ofreciendo una vision total de ella.
En este sentido, funciona como una ampliacion detallada de la Figura 6. Wheelen & Hunger
(2007, p. 11), disefia el modelo como lo muestra la Figura 7. En él, se aprecia que las entradas del
modelo provienen del analisis ambiental (recoleccion de informacion) y sus salidas, dadas por la
evaluacion y el control, en términos de la supervision del desempefio. A su vez, es manifiesta la
secuencialidad al momento de la formulacion estratégica, y el enfoque reduccionista en la
implementacion de la estrategia: Primero se definen las actividades para cumplir el plan, luego se
calculan los costos de estos y, por Gltimo, se establecen los pasos para realizar los trabajos
necesarios. Complementariamente, puede verse como la informacién generada por el analisis
externo afecta a la formulacion estratégica, y la del analisis interno afecta en mayor medida a la

implementacion de la estrategia, la evaluacion y el control.



Analisis Formulacidn de Implementacion Evaluacion
ambiental: la estrategia: de la estrategia: y control:
recoleccion desarrollo de planes puesta en marcha supervision

de informacion a largo plazo de la estrategia del desempeiio

Externa: Mision st

oportunidades Y

y amenazas Razon de !
existir Objetivos ~ rooeeeeees
\j

Ambiente Qué
social: resultados Estrategias ﬁ
fuerzas generales se lograran
i y cuéndo Plan para .
Ambiente lograr la Politicas j
industrial : mision y it
analisis de la industria los objetivos  Directrices
amplias para Programas
la toma de T
decisi ctividades
Interna: A necesarias  Presupuestos ﬁ
fortalezas y para cumplir
debilidades un plan Costo de los =
programas Procedimientos ~ toeeeeeeees '
Estructura: Secuencia »
cadena de mando de pasos Desempeiio
Cultura: ::::”"“s =
creencias, expectativas ol boabain reales
y valores i
Recursos:
activos, destrezas,
conocimientos
y competencias
L — A A \ Y ! Y

Figura 7. Modelo de administracion estratégica.
Fuente: Wheelen & Hunger (2007, p. 11).

A pesar de la linealidad del modelo, se ha establecido, por parte de Henry Mintzberg, como

se cita en Wheelen & Hunger (2007, p. 18), que la formulacion estratégica rompe la regularidad y

lo continuo, pasando por periodos de estabilidad, flujo, dudas, cambios graduales y globales. Asi,

las variaciones en los cursos regulares a partir del cuestionamiento de las acciones emprendidas,

fundamentadas en la planificacién, reflejan que el cambio estratégico, buscando el mejoramiento,

resulta de la evidente inercia organizacional que en algin momento le causa asombro al

observador que se hace conciente de ella. Alcanzar dicho grado de conciencia es una competencia

fundamental de los gerentes.

En conclusién, cuando la complejidad crece, dados ambientes inciertos, las empresas deben

tomar decisiones criticas que demandan formulaciones estratégicas. Para ello, se hace

indispensable contar con orientaciones claras para logarlas. Cuestion que es indicada por el

modelo de administracion estratégica, ver Figura 7.
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1.4. Antecedentes

La revision de trabajos previos sobre el tema de estudio de este trabajo produjo un
acercamiento al desarrollo del tipo de negocio de las Canchas Sintéticas. Los siguientes parrafos
se destinan a especificar los puntos clave de descripcion de dichos trabajos: Nombre, autor(es),
fechas de publicacion, objetivos, sintesis de la situacion problemaética estudiada, metodologia,

resultados y conclusiones.

Ballesteros (2015), plantea como objetivo la creacion y ejecucion de un centro de
esparcimiento y formacion deportiva. Para ello, estructura el negocio con base en el modelo
Canvas de Alexander Osterwalder. Es asi como logra definir su modelo de negocio con base en la
formulacién de hipotesis de trabajo orientadas por los médulos de clientes, propuesta de valor,
canales de distribucion, relaciones con el cliente, estructura de ingresos, recursos clave,
actividades clave, socios clave y estructura de costos. Posterior a esto, define un anexo de
planeacion estratégica en la cual consigna elementos basicos de la plataforma estratégica: Mision,
vision y valores corporativos. Aunque el objetivo del trabajo difiere del mejoramiento
estratégico, y fundamentalmente aporta resultados sobre viabilidad, aporta elementos de interés
relacionados con el perfil financiero y de mercado del tipo centro deportivo cancha sintética para
fatbol.

El trabajo de investigacion de Ramirez & Castro (2013), sobre la formulacion de un plan de
negocio para centros de experiencia deportiva de fatbol 5, plantea una aplicacion directa respecto
al desarrollo del negocio. En este sentido, disefian un plan para crear la empresa de
entretenimiento deportivo, teniendo en consideracion objetivos general y especificos
eminentemente econdmicos Yy financieros. Asi, el objeto de estudio es una empresa por crear, una
startup. Sin embargo, como en el trabajo de Ballesteros, las secciones referentes al mercado,
operaciones y organizacion, contribuyen con elementos de interés desde el punto de vista de la
estructura metodoldgica para abordar dichos temas. Ademas, es resumen ejecutivo con que
cierran el trabajo, sintetiza adecuadamente la informacion generada por la formulacion del plan.
En este sentido, aporta elementos de observacion directa sobre el concepto de negocio, potencial
de mercado, ventajas competitivas, propuesta de valor, inversiones, proyecciones de ventas,

rentabilidad, y la evaluacion de la viabilidad.
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El estudio de ingenieria comercial de Caceres & Cortez (2010), muestra una elaboracién de
un plan de negocios, como en el caso de Ramirez y Castro, para crear una cancha sintética. Las
caracteristicas de diferenciacion de este trabajo se relacionan con un mejor disefio de informacion
y de método para su abordaje. Aunque todo corresponde con formulaciones nuevas, en el sentido
de ser una iniciativa de negocio, orienta con claridad sobre los temas por tratar en cuanto a la
formulacién del plan. Asi, el capitulo dedicado al asunto organizacional detalla con precision la
teleologia del negocio. Ademas, el capitulo 111 el micro y macro analisis de la iniciativa
empresarial, a través del cual proporciona una interpretacion del entorno, el analisis de la

industria, de los competidores y del modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Con esto basta para decir que la literatura referida a estos modelos de negocio, de canchas
sintéticas, versa de manera absoluta, sobre trabajos de formulacidn de su creacion. Al respecto, se
puede argumentar que, hasta ahora, el interés sobre esta actividad productiva se centra en el su
desarrollo como iniciativa empresarial. En este sentido, la maduracién de este tipo de negocios
apenas ha sobrepasado el primer lustro, por lo menos en Colombia, contados a partir del 2013,
justo dos afios después de ser registrado, por la revista Dinero, uno de los primeros articulos de
relevancia sobre el tema (DINERO, 2011). Por consiguiente, los trabajos sobre mejoramiento
empresarial, en particular, fortalecimiento estratégico, son casi inexistentes (casi, en el sentido de
que las indagaciones sobre estos temas en especial arrojaron resultados nulos, luego de emplear
criterios de busqueda avanzada en fuentes documentales secundarias de origen digital, incluidas

bases de datos bibliograficas accedidas por Internet).

Por otro lado, los planes de mejoramiento estratégico, segun las consultas bibliograficas
realizadas, de manera equivalente a la mencién hecha en el parrafo anterior, muestran que las
estructuras de abordaje del tema son similares entre ellas, es decir, entran en correspondencia con
el modelo de administracion estratégica formulado por Wheelen & Hunger (2007, p. 11). En este
sentido, el trabajo de Delgado (2016), muestra el desarrollo de la formulacion de un plan de
mejoramiento estratégico, cuya informacion de diagnostico se basa en la identificacion de la
organizacion y en los analisis interno y externo del ambiente de la empresa. Posteriormente,
establece el area de intervencidn de mejora y en consecuencia formula el plan de mejoramiento

respectivo. Sin embargo, el plan adolece del disefio de los procesos de evaluacion y control.



22

Siguiendo la linea de los planes de mejoramiento estratégico, el trabajo de Guitiérrez &
Agudelo (2015) desarrolla la formulacion estratégica con base en un amplio abanico de
instrumentos: Analisis del negocio, especificacion de clientes, especificacion de canales, analisis
del manejo de las relaciones con los clientes, especificacion de las fuentes de ingresos, matriz de
recursos y capacidades, especificacion de alianzas, estructura cualitativa de costos, calificacion
de la oferta de valor, matriz ERIC (eliminar, reducir, incrementar, crear), formulacion de lienzo,
matriz de perfil competitivo, analisis de la cadena de valor, mapa de procesos, matriz PCI de
diagnostico interno, matriz POAM de diagndstico externo, matriz DOFA (dimension financiera),
andlisis de las cinco fuerzas de Porter, matriz de vulnerabilidad (dimensién financiera), mapa
estratégico (dimension financiera), matrices ORIC y OIMER (dimension financiera), BSC
(dimensidn financiera) y el plan de accion (dimension financiera). A través de esta
especificacion, se puede inferir que la formulacion estratégica hace un barrido del modelo de
Wheelen & Hunger (2007, p. 11) y termina expresando el seguimiento y control para un area
especifica de interés de la empresa, el departamento de cartera. La orientacion instrumental del
trabajo de Gutiérrez & Agudelo (2015) resulta valiosa en términos practicos de levantamiento y

registro de informacion, ademas de proveer un disefio claro de la misma.

Por otro lado, se constata el desarrollo de trabajos sobre la empresa objeto de estudio
basados en las areas de Administracion de Operaciones, Analisis Financiero y Marketing. Esto se
convierte en un insumo relevante para los propdésitos de diagnostico de la compafiia. Estos
trabajos se han cultivado durante el ciclo académico de pregrado en Administracion de Negocios
de la Universidad del Quindio durante los afios 2015 y 2016.

Concluyendo de manera general sobre los antecedentes, se puede decir que, en términos de
mejoramiento estratégico, los trabajos se emparejan en buena medida con el modelo de Wheelen
& Hunger (2007, p. 11). Sin embargo, se carece de evidencia respecto a la existencia manifiesta y
directa de formulaciones de mejoramientos estratégicos para empresas del sector del
entretenimiento deportivo con base en canchas sintéticas de futbol 5, lo que prima es la
formulacién de modelos de negocio para iniciativas empresariales orientadas por dicho rubro.
Complementariamente, se resalta el hecho del desarrollo de trabajos referidos de manera

especifica a la empresa objeto de estudio.
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1.5. Disefio metodoldgico
1.5.1. Tipo de estudio.

El estudio tuvo énfasis descriptivo con base en la seleccion de conceptos o variables de un
campo de aplicacidn y sus respectivas descripciones. En este sentido, especifico propiedades
importantes del objeto de estudio y de sus fendmenos asociados. Ademas, exploré un modelo de
negocio en términos de: Clientes (y la gestion de sus relaciones); canales de distribucion y
comunicacion; propuesta de valor; actividades, recursos y aliados clave; y estructura de fuentes

de ingresos y costos.

1.5.2. Método de investigacion.

El proyecto sustent6 su método en la observacion cientifica a traves de la cual abord6
directamente el objeto de investigacion. Dicha observacion, de carécter investigativo, uso el
diagnostico del problema por resolver para robustecer el disefio de la estrategia de solucién con
base en modelos reconocidos que permitieran cumplir con el objetivo general del trabajo. En este
sentido, la observacion investigativa ayud6 a comprender mejor el fendmeno de estudio y a
obtener un mayor orden de efectividad en la solucion del problema.

1.5.3. Fuentes de informacion.

Dada la naturaleza del trabajo propuesto se recurrio a fuentes de informacion primarias y
secundarias. Las primeras, fueron necesarias para indagar sobre el mercado y el modelo de
negocio. Estas se lograron via instrumentos estructurados o semiestructurados (encuestas y
entrevistas) de levantamiento de informacién. Las secundarias, correspondieron, principalmente,

con las necesidades del estudio bibliografico en formatos fisicos y digitales.
1.5.4. Tamafios estadisticos de las fuentes de informacion.

Dadas las necesidades de informacion de origen primario a través de la cual La
Monumental puede validar el médulo de arquetipos de clientes (ver seccion 6.1.2) se le indicé a
la empresa que a partir del conjunto de la poblacion implicada en la puesta a punto de su modelo
de negocio, como cuota de mercado, corresponde con la cantidad de personas que practican la

recreacion deportiva en el municipio de Zarzal y que poseen los ingresos suficientes para pagar



por ella, este nimero ascendi6 a 4706%. Al respecto, el tamafio de muestra estadisticamente
representativo se estimd con base en muestreo aleatorio simple para poblaciones de tamafio

conocido, usando la ecuacion:

Nx*xZ2xpxq

anZ*(N—1)+ZZ*p*q

Teniendo en cuenta un nivel de confianza del 95% (Z), error estimado de 5% (E) y

proporcion esperada de 0,5 (p)®, se estima un tamario de muestra (n) de:

4706 * 1,962 % 0,5 * 0,5
0,052 % (4706 — 1)+ 1,962 % 0,5 * 0,5

n = 356 personas

1.5.5. Técnicas de recoleccion y procesamiento de informacion.

La informacion cuantitativa de origen primario, obtenida a través de instrumentos de
consulta estructurados o semiestructurados, se proceso usando el software ofimatico Excel®
version 2016. Este permitid procesar estadisticas descriptivas que apoyaron el desarrollo del

estudio.

La informacidn de fuentes secundarias se traté usando analisis bibliografico con base en
formatos analdgicos y digitales. Estos ultimos, consultados via web, incluyendo bases de datos

bibliograficas, también accedidas por dicho medio.

4 Segln informacién del Departamento Administrativo de Planeacién Municipal, con fecha de corte del cuarto
trimestre del 2016.
>Dondeq=1-p.
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Capitulo I1: Identificacidon y descripcion de la empresa

2.1. ldentificacion

2.1.1. Razo6n social.

Segun el certificado de matricula mercantil nmero 75277-1, establece que la empresa se

encuentra registrada bajo la razon social “La Monumental Cancha Sintética”. El registro figura

desde el 7 de marzo de 2013.

2.1.2. Sectory actividad economica.

El sector y la actividad economica de la empresa “La Monumental Cancha Sintética”
quedan referidos a servicios bajo la modalidad de otras actividades deportivas, tal como lo indica

la matricula mercantil nimero 75277-1 del 7 de marzo de 2013.

2.2. Descripcién de la empresa

2.2.1. Resefa histérica.

Las canchas sintéticas de fatbol 5 en Colombia, en su mayoria catalogadas como PYMES,
han prestado, aproximadamente, desde el afio 2000, segun Mayorga (2015), el servicio de
entretenimiento deportivo para un amplio segmento de la poblacion, desde nifios (a partir de los
seis afios de edad) hasta adultos, que se ubican alrededor de los 45 afios. Estos segmentos son
consignados por diferentes estudios: Caceres & Cortez (2010), Ramirez & Castro (2013) y
Ballesteros (2015). Estos escenarios han logrado valorizar los sectores donde se instalan y a su
vez ser considerados como generadores de desarrollo (Herrera, 2012). Sin embargo, alrededor del
afio 2010, el negocio ha capturado la atencion de los observadores econdmicos de las revistas
Portafolio, como muestra Ahumada (2011), y Dinero. De esta tltima se tiene referencia en
DINERO (2011).

Ante dicho escenario de oportunidad, un inversor del municipio de Zarzal decidié
aprovecharla. Asi, La Monumental Cancha Sintética nace en el afio 2013. Lo hace a partir de un
modelo de negocio diferenciado por la responsabilidad técnica con que las instalaciones fueron
disefiadas y construidas. La notable capacidad de percibir oportunidades econémicas del

propietario, cautivo la cantidad de clientes suficientes para el mantenimiento del negocio. Sin
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embargo, luego de cuatro afios de operaciones, la competencia afloro y el desarrollo del negocio

se complejizd, apareciendo mas exigencia por parte del mercado.

Las nuevas condiciones de mercado, promovidas por la aparicion de nuevos actores
competidores, han hecho que el inversor de La Monumental se decidiera por formular un proyecto
de mejoramiento estratégico y del modelo de negocio de la empresa con el fin de alcanzar los
siguientes objetivos: Incrementar la produccién, mejorar la estructura organizacional, aumentar la

satisfaccion de sus clientes, fortalecer la presencia en el mercado y definir la plataforma estratégica.

2.2.2. Productos y servicios ofrecidos.

El acceso a fuentes primarias permitio establecer que La Monumental presta el servicio de
entretenimiento deportivo con base en fatbol 6, sustentado en el alquiler de un escenario
especialmente creado para ello, ver Figura 8. Ademas, dadas las caracteristicas del
emplazamiento, también alquila una parte de sus instalaciones para la realizacion reuniones
sociales. Sin embargo, este servicio influye minoritariamente en los ingresos operativos de la

empresa, menos del 8% mensual.

CANCHA
SINTETICA

~=_HORARIOS

RESERVAS
315 849 2456 - 314 871 6606
lamonumentalzarzal@hotmail.com
CALLE 8 CON CRA. 7 ESQ. - ZARZAL. W.

(NO APLICA CON OTRAS PROMODCIONE 5t

Figura 8. Volante publicitario de La Monumental.
Fuente: Archivo de documentos empresariales de La Monumental 2016.
Complementariamente, La Monumental comercializa productos relacionados con la
hidratacién y el suministro energético rapido: Bebidas hidratantes, azucaradas y pasabocas.

También incluye cerveza de bajo grado de alcohol. Estas ventas representan ingresos
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significativos para la empresa, alrededor del 30% mensual. Una descripcién més detallada de los

horarios de servicio se muestra en la Figura 9.

domingc y lunes

6a.m.—6p.m. $ 40000 hora
6 p.m.—11p.m. $ 50000 hora
martes a sabado
6a.m.—6p.m. $ 50000 hora
6 p.m.—11p.m. $ 60000 hora

nifios hasta los 15 afios
(solo sdbados y domingos)
6a.m.— 6 p.m. \ $ 35000 hora
estudiantes 20% de descuento
(solo los sabados)
6a.m.—6p.m. $ 40000 hora
6 p.m.—11p.m. $ 48000 hora

Figura 9. Dias, horarios y precios del servicio de alquiler de La Monumental Cancha Sintética. Fuente:
Archivo de documentos empresariales de La Monumental 2016.

La Monumental suministra los petos para los juegos, al igual que los balones. Posee zona
de aparcamiento para motocicletas, zona himeda para aseo personal de los jugadores
(diferenciados por sexo), lobby para espera de los cambios de turno entre equipos, graderias para
espectadores y acompafantes, ademas de ofrecer el servicio gratuito de custodia de pertenencias.

Los alquileres pueden anticiparse por via telefonica celular, exclusiva para dicho proposito.

Complementariamente, se exhiben en zonas visibles, tanto los reglamentos de alquiler,

como los de juego y uso de las instalaciones.

Debe mencionarse que La Monumental se encarga en propiedad del mantenimiento de los

implementos deportivos. Es decir, lavado de petos y calibracion de balones.
2.2.3. Misién, visién y objetivos.

La empresa solo se encargo de diligenciar los documentos estrictamente comerciales para
iniciar sus operaciones. Los instrumentos de plataforma estratégica: Misidn, vision y objetivos,
fueron obviados en el despliegue del negocio. En este sentido, la oportunidad de mejoramiento se
hizo evidente.
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2.2.4. Principios y valores corporativos.

La empresa solo se encarg6 de diligenciar los documentos estrictamente comerciales para
iniciar sus operaciones. Los instrumentos axiologicos: Principios y valores corporativos, fueron
obviados en el despliegue del negocio. En este sentido, la oportunidad de mejoramiento se hizo

evidente.
2.2.5. Estructura organizacional.

La estructura organizacional de la empresa se muestra en la Figura 8. Esta se exhibe bajo

el concepto de organigrama general.

Administrador
General

[—l

Lk Contador

Operaciones

Asistente de Asistente de
Operaciones Mantenimiento

Figura 10. Organigrama descriptivo general de la monumental.
Fuente: Archivo de documentos empresariales de La Monumental 2016.

2.2.6. Segmentacion del mercado.

Seguln el trabajo de Yépez (2015, p. 10-11), los clientes de La Monumental crean una
segmentacion multienfoque con base en las siguientes caracteristicas esenciales: En las decisiones
de compra del servicio la percepcién del precio queda fuertemente influida por los factores de
marca y calidad. Alrededor del 60% de los clientes asocian la marca de La Monumental con su
personalidad. Alrededor del 90% de los clientes de La Monumental residen en el municipio de
Zarzal. Mas del 50% de los clientes de La Monumental prefieren las recomendaciones de consumo
a cambio del propio ensayo. Los clientes de La Monumental valoran en amplia proporcién el uso

de la tecnologia como facilitadora del acceso a la informacion sobre productos y servicios, el
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desempefio cotidiano y el mantenimiento de las relaciones interpersonales. Alrededor del 20% de
los ingresos de los clientes de La Monumental son destinados a gastos diferentes a los basicos,
entre ellos al entretenimiento. Por Gltimo, en relacidn con el tiempo destinado al entretenimiento,
los clientes de La Monumental que destinan, en promedio, mas de una hora diaria para actividades
de tiempo libre, queda porcentualmente distribuido de la siguiente manera segun rangos de edades:
10-25 afios (~36%), 26-40 afios (~26%), 41-64 afios (~29%). En los grupos de edades anteriores,
las horas promedio empleadas para el esparcimiento, de lunes a viernes, son: ~15 horas, ~11 horas

y ~12 horas, respectivamente [promedio de 12,67 horas/semana].

Sintetizando en una segmentacion maultiple de caracteristicas demogréficas, geogréaficas y
psicograficas, los clientes de La Monumental pertenecen al rango de edades comprendido entre los
21 a los 45 afios, de sexo masculino, residentes del municipio, con ingresos econémicos estables
superiores a un salario minimo mensual legal vigente, que destinan en promedio mas de una hora
diaria al entretenimiento y se identifican con el estilo de La Monumental. La Figura 9 exhibe una

muestra de clientes de La Monumental en accion deportiva en sus instalaciones.

Figura 11. despliegue del servicio de fatbol 6 de la monumental.
Fuente: Archivo de documentos empresariales de La Monumental 2016.

Puede considerarse que la eleccién de La Monumental como escenario de practica
deportiva recreativa es una opcién que brinda buena imagen a los practicantes del futbol rapido

en el sentido de asociar la marca con sus personalidades.
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Capitulo I11: Analisis del ambiente externo
3.1. Andlisis del macroambiente

Diferentes diarios, entre ellos La Nacion (2014), han puesto en evidencia como los cilos
mundialistas han ayudado a desarrollar el sector de las canchas sintéticas de fatbol, en particular
aquellas destinadas a fatbol 5 o 6. Las identidades nacionales que efervecen con el deporte més
popular del planeta, movilizan pasiones y frecuentemente fanatismo. En este sentdio, mas que
resolver un problema, este negocio satisface necesidades. A través de él, tanto hombres como
mujeres, se abocan por la novedad de formar comunidades donde la pasion por este deporte
contribuye con el crecimiento y desarrollo del sector.

Las secciones 3.1.1. y 3.1.2. exhiben las tendencias mundiales y el analisis PEST(EL) a
través de los cuales se identifican los factores del entorno general que afectan a las empresas de

este sector.

3.1.1. Tendencias mundiales.

Con las aprobaciones y homologaciones de la FIFA respecto al uso de los materiales
sintéticos para usar en las canchas de fatbol como sustituto del césped organico, el negocio de las
canchas sintéticas ha tomado nuevos rumbos desde el 2012 (Berra, 2012). Ademas, la evolucion
y adaptabilidad de los materiales han expendido sus aplicaciones mas alla del futbol, por ejemplo,
al hockey sobre césped, rugby, golf, etc. Las innovaciones han implicado menos riesgos de
lesiones, una buena emulacion del césped organico, costos de alquiler equivalentes al césped

natural, mayor resistencia a los elementos ambientales y menos mantenimiento.

Tratando en particular el tema del fatbol, especialmente el de configuraciones pequefias, 5
0 6, las tendencias son alentadoras. Primero, se considera a nivel global que el futbol se mantiene
de moda. Segundo, la saturacién de la oferta solo puede darse en donde exista demanda satisfecha
absoluta, asunto técnicamente improbable. Tercero, la permanencia en el sector depende, en
buena medida, de un factor facilmente mejorable: La calidad en la prestacion del servicio, basado
a su vez en la calidad de los materiales usados para implementar las canchas. Esta es una
prerrogativa de la evolucion del negocio, debido a que los jugadores, permanentes u ocasionales,
han hecho una migracion desde el césped organico al sintético, convirtiéndose la exigencia de la

calidad de los materiales en un factor clave de éxito en el sector (Berra, 2012).
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Siguiendo en la linea de los materiales, desde aproximadamente el afio 2000 para fatbol 5
0 6 (Mayorga, 2015), estos han mejorado desde la poca durabilidad, los costos elevados de
adquisicion e instalacion y la alta frecuencia de lesiones para el jugador a, también costos
relativamente altos pero con durabilidades considerablemente extendidas, reducciones de
mantenimiento y baja frecuencia de lesiones, esto ultimo debido a las tecnologias de relleno de

arena fina o caucho (Berra, 2012).

Por otro lado, el negocio ha resultado accesible tanto para hombres como para mujeres.
Estas Gltimas, han trascendido el rol del acompafiamiento familiar para configurar equipos que
entrenan y compiten con la misma frecuencia que los equipos masculinos. Esta afluencia de
géneros, entre otros factores como las innovaciones de conjugacion de negocios, han propiciado
que las frecuencias de uso de las canchas sintéticas evolucionaran de solo los fines de semana a

incluir también los dias habiles, con alquileres a diario (Mayorga, 2015).

La Figura 11 muestra una sintesis de las tendencias del sector.

Materiales Césped sintético de cuarta generacion con capacidad de
amortiguacion de primer nivel. Uso de fibras de
polietileno-monofilamento rellenas de granulos de
caucho reciclado o de arena y agua. Sus usos pueden
extenderse a escenarios extradeportivos como viviendas
y hoteles.

Detonadores Aprobacién de la FIFA para usar superficies sintéticas
para la practica del fatbol.

Mercado En Latinoamérica se estima que el negocio mueve US$
400 millones de dolares al afio en ingresos por ventas del
servicio.

Oferta En Latinoamérica se estima que el negocio pone a
disposicién 1800 hectareas de superficie sintética para la
préctica del fatbol en modalidades 5y 6.

Inversion En promedio, se estiman US$ 50 mil délares.

Distribucién de la Inversion Alrededor del 60% de los costos del proyecto de
implementacion de las canchas sintéticas lo consume la
superficie sintética. Otro 30%, aproximadamente, se
consume en la puesta a punto de la iluminacion. El resto,
10%, en otras adaptaciones locativas.

Recuperacion de la Inversion Se estima entre 18 y 24 meses.

Precios Respecto al alquiler por hora de uso, se estima, para
fatbol 5 0 6, entre US$ 15 y US$ 35 dolares
norteamericanos® dependiendo del horario.

6 Tasa de cambio del 2 de marzo de 2017.
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Hombres y mujeres entre 8 y 45 afios, de los estratos 2,
3,4y5.

Programacion de torneos. Servicios e infraestructuras
asociadas para el desarrollo de actividades
complementarias: Hidratacion, gimnasia, comidas y
bebidas (incluyendo alcohdlicas de bajo grado), emisién
televisiva deportiva, celebraciones, entre otros.

Principalmente: Medidas reglamentarias de las canchas,
iluminacion de primer nivel para la actividad nocturna,

vestuarios con duchas, estacionamientos internos o
vigilados, salones para emision televisiva y barras de

bebidas y comidas.

En general, se reporta que los dias habiles antes de la
06:00 p.m., sdbados en la mafiana y domingos son

espacios de tiempo muerto.

Calidad de la superficie, iluminacion y ubicacion de las

instalaciones.

Figura 12. Tendencias del sector de servicio de alquiler de superficies sintéticas para futbol 5 o 6.
Fuente: BERRA (2012).

Por altimo, se estima que el crecimiento del sector ha mantenido una tasa de crecimiento

de alrededor del 5.5% anual promedio en los paises de América Latina (Ahumada, 2011).

3.1.2. Analisis PEST (EL).

Los factores del entorno general asociados con la empresa “La Monumental Cancha

Sintética” se detallan en la Figura 12. Se describen asuntos politicos, econémicos, sociales,

tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, en los &mbitos local, nacional e internacional.

Factores

Politicos

Econdmicos

Local
Estabilidad en el
ordenamiento politico para
encausar el desarrollo
municipal via inversiones
discrecionales (Plan de
Desarrollo Territorial, sector
de Deporte y Recreacion).
Posible inestabilidad
econdmica que deteriore el
mantenimiento del flujo
continuo y normal de gastos,
a la vez que existe una
relativa variacion en los
gustos y preferencias del
consumidor en la

Nacional
Estabilidad en el
ordenamiento politico para
encausar el desarrollo nacional
via inversiones discrecionales
(Plan de Desarrollo Nacional,
sector de Deporte y
Recreacion).

Cierta incertidumbre debido a
que la actividad econémica
colombiana inici6 el afio 2017
estrenando normas tributarias
e incrementos de precios y
tarifas en diversos bienes y
servicios.

Internacional

Estabilidad en el ordenamiento
politico para encausar el
desarrollo planetario via
Obijetivos de Desarrollo
Sostenibles (ODS 9: Industria,
Innovacién e Infraestructura).

Clima de incertidumbre
econdmica que amenaza con
debilitar la recuperacion de la
economia mundial en 2017.
Los factores criticos son: La
decision de Reino Unido de
abandonar la Unién Europea,
el nuevo presidente en Estados



Factores

Sociales

Tecnoldgicos

Ecoldgicos

Legales

Local

composicidn de su gasto
mensual.

Tendencia al cuidado de la
salud, a batallar contra el
estrés y a crear redes y
comunidades de apoyo para
el mejoramiento de la
convivencia social.
Disponibilidad de acceso a
las tecnologias de
preparacion de escenarios de
practica deportiva en
superficies sintéticas:
Servicios publicos,
adecuacion de terrenos,
cerramientos, etc.

Focalizacion de la practica
deportiva en escenarios
pequefios mas eficientes a
nivel de consumo energético
y de explotacion del espacio.

Los reglamentos sobre usos
del suelo a nivel del Plan de
Ordenamiento Territorial
permiten la implementacién
y adecuacién, con
burocracia reducida, de los
escenarios deportivos con
base en superficies
sintéticas. La tramitologia de
registros comerciales
también es baja.

Nacional

Expresion de reconocimiento
del fatbol como baluarte
nacional y promotor de la
concienciacion sobre el deber
de la correspondencia con la
nacionalidad.

Disponibilidad de las
tecnologias de
implementacion de escenarios
de practica deportiva con base
en superficies sintéticas:
Gramas, luminarias,
implementos deportivos, etc.

Focalizacion de la practica
deportiva en escenarios
pequefios mas eficientes a
nivel de consumo energético y
de explotacion del espacio.
Esto ultimo con base en otros
usos deportivos como rugby y
hockey.

El sector ha sido promovido
pasivamente. Sin embargo, la
burocratizacion ha sido
mejorada en el sentido de la
reduccion de trdmites ante el
Departamento de Impuestos y
Aduanas Nacionales (DIAN).
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Internacional
Unidos, el proceso de reajuste
de la economia china y la caida
de los precios de las materias
primas.

Inclinacion universal a
verificar en la practica
deportiva, especialmente del
fltbol, el desarrollo de lazos de
union entre las naciones.

Evolucidn del sector de
materiales y suministros para
la implementacion de
escenarios de practica
deportiva con base en
superficies sintéticas.

Focalizacion de la practica
deportiva en escenarios
pequefios mas eficientes a
nivel de consumo energético y
de explotacion del espacio.
Ademas, se encuentran
aplicaciones en grandes
superficies que implican
reduccidn de los consumos de
agua: Estadios de futbol 11.

Se percibe una disposicion
hacia la reglamentacion sobre
el uso de superficies sintéticas
para la practica deportiva
debido al desarrollo de
investigaciones y estudios que
asocian ciertos materiales con
el desarrollo de cancer. Sin
embargo, los estudios son poco
conclusivos.

Figura 13. Anélisis PESTEL en relacion con el ambiente externo de la monumental.
Fuentes: Resultados de la indagacion con el apoyo del trabajo de Cordero & Murillo (2016), Garcia (2016)
y Portafolio (2017).

En general, la Figura 12 evidencia optimismo sobre la influencia del ambiente externo en

el desarrollo de la empresa La Monumental. Solo generan incertidumbre los asuntos legales a
nivel internacional sobre los estudios relacionados con el desarrollo de cancer asociado con

algunos de los materiales usados en las gramas sintéticas, se debera guardar cautela al respecto.
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3.2. Analisis del microambiente

Los factores microambientales asociados al sector de la préctica deportiva sobre superficies
sintéticas pueden ser influenciados por la empresa en alguna medida. En particular, si la oferta
depende de un oferente. Este fue el caso de La Monumental hasta finales del 2016, antes del

arribo de la competencia.

Las secciones siguientes detallan los factores microambientales que influyen en el
desarrollo de la empresa. Se inicia con el comportamiento histérico del sector y se cierra con el
andlisis de las cinco fuerzas de Porter. Se desarrolla en el intermedio la identificacion de la

cadena de valor del sector y los grupos de interés.

3.2.1. Comportamiento historico del sector.

Segln Mayorga (2015), las novedades mundialistas durante lo corrido del siglo XXI han
favorecido el desarrollo del sector. A nivel nacional, Bogot4, Barranquilla, Medellin y Cali
fueron pioneras en él, datandose la fecha mas lejana en el afio 2000. El negocio ha probado ser
rentable y en todas ciudades los campos sintéticos se han extendido por ellas. Algunos de los
negocios han sido desarrollados por exjugadores de la primera division del fatbol colombiano
como Lucas Jaramillo y Juan Pablo Angel. Por otro lado, la agremiacion es inexistente.

Durante el tiempo de desarrollo del sector, las preferencias de los clientes se han
decantado con base en: Medidas adecuadas, multiples canchas en un mismo centro, separaciones
entre las canchas, amplios horarios nocturnos, maltiples servicos (como gimnasios y peluquerias)
y parqueaderos vigilados o internos. En particular, prefieren servicios adicionales que descuentos
en los precios de alquiler. Estos han oscilado entre US$ 15 y US$ 35 dolares, dependiendo

también del horario de alquiler (Mayorga, 2015).

Por otro lado, los costos de implementacion de estos escenarios han llegado hasta los US$
50 mil dolares. Sin embargo, los costos de mantenimiento anual llegan ha representar un 10% de
la inversién. Estas labores incluyen: Aplicacion de arena silice redonda (nulamente abrasiva y
fluida), uso de pegantes y pinturas especializadas, aplicacion cada 50 horas de juego de un
cepillado con cerdas duras para momogenizar las fibras de polietileno nylon, entre otras

operaciones.
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Complementariamente, este sector ha integrado de manera efectiva en su cadena a los
productores nacionales de grama sintética. Estas empresas importan las fibras desde Bélgica y
Estados Unidos, los pegantes y las pinturas de Alemania. El conjunto es tejido a un ritmo de
20000 metros cuadrados mensuales de superficie sintética. La empresa nacional, ha expandido

sus ventas a venezuela, Ecuador y Panama.

En conclusién, Mayorga (2015) pone en consideracion que cada lugar de Colombia
manifiesta claramente el deseo de tener su propia cancha sintética, basicamente por dos factores:
mantener grama sintética es mas facil que la grama natural y el alquiler genera un buen flujo de

caja.

3.2.2. ldentificacion de la cadena de valor de la industria.

La cadena de valor sectorial de las canchas sintéticas ha relacionado empresas de diversas
naturalezas que al integrarse han satisfecho la necesidad especifica de la recreacion y el
esparcimiento. Su identificacion logra establecer el valor que recibe el cliente final. En este
sentido, las empresas relacionadas desarrollan una vision, por lo general implicita, para satisfacer

la necesidad mencionada. La Figura 13 muestra la cadena de valor percibida del sector.

de Entretenimiento

Deportivo

Suministros
Consumo

Ensamblaje
Mantenimiento

a »

* Productores de * Tejedores * Productor * Prestador « Alquiler
fibras de fibras es y es del del
sintéticas, sintéticas. distribuid servicio servicio y
pinturas y « Proveedo ores de de consumo
pegamentos res de alimentos alquiler de
especializados. mantenim y bebidas de alimentos

y bebidas

iento canchas.

Figura 14. Identificacion de la cadena de valor del sector de las canchas sintéticas.
Fuente: Resultados de la indagacién con base en las percepciones de la cadena productiva del sector.

En la cadena que muestra la Figura 13 los suministros de consumo cumplen procesos de

soporte y complemento, asi como los proveedores de mantenimiento. Los eslabones de insumos
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de implementacion y ensamblaje permiten que el servicio de entretenimiento deportivo sea

factible y llegue al mercado.

3.2.3. Identificacion de los grupos de interés.

Los grupos de interés de La Monumental contribuyen con esta en términos de aprendizaje,
innovacion y toma de decisiones estratégicas. La Figura 14 muestra sintéticamente la

identificacion de estos grupos y sus interacciones con la empresa.

Grupo de Interés Descripcion de la Interaccion

Su interés es la rentabilidad. Es indispensable conocer
las expectativas e intereses que tiene, los rendimientos
gue espera e identificar su red de contactos, estos
aspectos mejoran la construccion de la relacion.

Inversionista (Propietario)

Sus intereses estan asociados con el desarrollo de la
empresa, pues este redunda en el propio. Se ven
directamente afectados por las decisiones que se toman
en ella. Se espera que se comprometan con el deber de
representar los intereses de la empresa, a la vez que se
muestran como sus embajadores. Se deben conocer sus
necesidades, expectativas y fallas para disefiar
programas de mejoramiento.

Empleados

Sus intereses se basan en la construccion de relaciones a
largo plazo con el fin de asegurar ventas continuas. La
empresa espera que entregue sus productos y servicios

Proveedores bajo criterios de calidad, oportunidad y cumplimiento.
Las buenas relaciones con estos permiten a la empresa
manejar la flexibilidad en los suministros y la
actualizacion de productos.

Definen al negocio por si mismos. El conocimiento de
sus necesidades, expectativas, comportamientos de
compra, etc., permiten satisfacerlos para lograr su
fidelidad y vinculos a largo plazo.

Clientes

Este grupo puede representar oportunidades de
Competidores crecimiento, fortalecimiento y capacidad de negociacion
a través del trabajo en red con la empresa.

Interactlia como aliada para apoyar procesos de toma de
Comunidad decisiones que eventualmente inciden en el desarrollo de
la empresa. Ademas, es una rica fuente de informacion.

InteractGan con la empresa dando herramientas de apoyo
a las actividades empresariales. También, reglamentan
su funcionamiento.

Gobierno local, departamental y
nacional
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Grupo de Interés Descripcién de la Interaccion

Estos interesados brindan servicios de apoyo empresarial
a través de ferias, capacitaciones y asesorias. Ademas,

Céamaras de comercio representan los intereses de los empresarios ante las
entidades competentes de comercio y recaudo de
impuestos.

Este grupo de interés provee recursos para conformar

Instituciones financieras y capital de trabajo. Entre ellos figuran: Banca de

acreedores desarrollo, intermediarios financieros, fondos de

garantias, instituciones de microfinanciamiento, etc.

Estos interesados apoyan el desarrollo empresarial a
Instituciones educativas través de investigaciones, capacitaciones técnicas,
asesorias especializadas y personal competente.

El interés de este grupo se cimienta en sus
contribuciones al desarrollo, consolidacion y aumento de
la competitividad del sector. Para lograrlo, prestan
servicios especializados de desarrollo tecnolégico
ademas de contribuir con investigaciones especializadas
y la preparacion y presentacion de proyectos de impacto
en el sector.

Centros de servicios
empresariales y tecnologicos

Figura 15. Grupos de interés e interaccion con la empresa.
Fuente: Resultados de la indagacion con el apoyo del estudio de la Camara de Comercio de Bogota (2007)

La identificacion de los grupos de interés muestra su variedad. Teniendo en cuenta el
abanico que expone la Figura 14, se evidencia la riqueza informativa que ellos aportan para el

mejoramiento estratégico y operativo de la empresa.

3.2.4. Analisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter.

Segun Porter, como lo citan Cordero & Murillo (2016), existen cinco fuerzas
determinantes de la rentabilidad (largo plazo) de un mercado o de alguno de sus segmentos. En
este sentido, la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos en términos de estas fuerzas que

rigen la competencia empresarial.

La Figura 15 muestra la reflexidn sobre estas fuerzas. Estas incluyen: Poder de
negociacion de los clientes [F1], poder de negociacion de los proveedores [F2], amenaza de
competidores entrantes [F3], amenaza de productos sustitutos [F4], rivalidad entre competidores
[F5].



[F1]: Los clientes no estan asociados a
nivel intrapersonal. Sus vinculos se
despliegan en el nivel interpersonal. Las
empresas del sector tienen configurados
equipos deportivos los cuales se
intraprograman para realizar sus
encuentros futbolisticos. En este
sentido, los clientes del sector son
nucleos pequefios, independientes y
poco cohesionados.

[F3]: Las barreras de entrada quedan
definidas por la disponibilidad de
terrenos bien localizados para la
implementacion de los escenarios.
Ademas, cuentan los permisos de
funcionamiento y demas legalidades
municipales para la operacion del
negocio. Por otro lado, las barreras de
salida implican la liquidacién de
contratos de arrendamiento o la venta
de los mismos, lo cual resulta costoso y
dispendioso.

[F5]: El competidor directo es Cancha
Sintética La Champions. Esta empresa
ofrece ha extendido sus operaciones
integrando un negocio complementario
de consumo de bebidas embriagantes y
ha dispuesto una edificacion de dos
niveles contigua a la cancha sintética
que facilita la expectacion durante los
encuentros deportivos. Su superficie es
mas pequefa y los aparcamientos hacen
uso del espacio publico. Las tensiones
mas relevantes con La Monumental se
basan en la implementacion de torneos
y la creacion de comunidad via redes
sociales.

[F4]: En el municipio de operaciones de
La Monumental son inexistentes los
escenarios deportivos con las
caracteristicas de la empresa, excepto
por su contraparte La Champions. Sin
embargo, existe un instituto municipal
de recreacién y deporte con escenarios
para la préctica de diferentes disciplinas
deportivas. A pesar de ello, las Unicas
sustituciones posibles estan
relacionadas con los escenarios de
superficie en concreto, tierra o césped
natural. Estas configuraciones son
dificiles de equiparar con las
comodidades de la grama sintética.
Adicionalmente, en términos de
ejercitacion y mantenimiento de la
salud, podrian figurar como sustitutos
los gimnasios, los cuales tienen buena
presencia y localizacion en el
municipio.
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[F2]: Los proveedores de bienes y
servicios del sector estan relacionados
con la instalacion y mantenimiento de la
infraestructura deportiva, ademas de los
suministros deportivos y de alimentos y
bebidas. En este sentido, los
proveedores de mantenimiento, debido
a su localizacion (por fuera del
municipio) y especializacion, pueden
con facilidad negociar a favor de sus
intereses. Sin embargo, los de alimentos
y bebidas son facilmente sustituibles.
Por otro lado, se debe mencionar que
una parte de las instalaciones de La
Monumental estan arrendadas. Esto
puede generar trastornos en las
operaciones debido a las influencias que
los arrendadores pueden desarrollar.

Figura 16. Analisis de las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Resultados de la indagacion con el apoyo del trabajo de Cordero & Murillo (2016).

El anélisis de las cinco fuerzas de Porter pone en manifiesto la favorabilidad que para La

Monumental se presenta en términos de las tensiones que se dan entre ellas. Los aspectos criticos
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del analisis giran en torno al modelo de negocios de la competencia y la fuerza de los

proveedores.

3.3. Benchmarking

La comparacion de criterios claves para la competitividad ha sido el enfoque de
benchmarking realizado entre las empresas La Monumental y La Champions. Esta ultima es la

Unica competidora directa que tiene la Monumental en un radio de 12 kilometros.

Las variables de observacién corresponden con: Mercadeo, infraestructura, ubicacion,
equipamiento, tecnologia, cobertura, rentabilidad, liderazgo y posicionamiento. Las valoraciones
asignadas se realizaron con base en la indagacion de fuentes primarias, redes sociales y
documentos publicitarios. La escala de valoracion se establecio en cuatro cortes: Bajo [1],
Medianamente Bajo [2], Medianamente Alto [3] y Alto [4]. La Figura 16 muestra los resultados a
través de un diagrama polar.

Benchmarking Competitivo
La Monumental vs La Champions

La Monumental =——TLa Champions

Mercadeo
4

Posicionamiento Infraestructura

Liderazgo Ubicacion

Rentabilidad Equipamiento

Tecnologia

=

Cobertura

Figura 17. benchmarking competitivo La Monumental vs La Champions.
Fuente: Resultados de la indagacion con el apoyo de Cruz (2010).
La Figura 16 exhibe como puntos fuertes competitivos para La Monumental los factores
de infraestructura, ubicacion y tecnologia. Por otro lado, La Champions es fuerte en mercadeo y

ubicacion. Sin embargo, los resultados ponderados muestran que La Champions aventaja a La
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monumental con una valoracién de 3,07 en comparacién con 2,95 obtenidos por esta Ultima. Los

detalles pueden observarse en la Tabla 1.

Tabla 1. Datos del procesamiento del benchmarking competitivo entre La Monumental y La Champions.

Variables Observadas Peso
Mercadeo 14,0%
Infraestructura 12,0%
Ubicacién 15,0%
Equipamiento 8,0%
Tecnologia 10,0%
Cobertura 7,0%
Rentabilidad 8,0%
Liderazgo 13,0%
Posicionamiento 13,0%
Totales  100,0%

Valor Absoluto
La Monumental

W NN NN WRD™N

N
()]

Valor Ponderado
La Monumental

0,28
0,48
0,60
0,24
0,40
0,14
0,16
0,26
0,39
2,95

Valor Absoluto
La Champions

W W W w NN w s DND D>

N
~

Valor Ponderado
La Champions

0,56
0,24
0,60
0,24
0,20
0,21
0,24
0,39
0,39
3,07

Nota: Las variables observadas fueron tomadas de los estandares de competitividad formulados por Cruz (2010). Los
pesos y valoraciones se sometieron a las consideraciones de expertos en el sector, o afines, como el propietario de La
Monumental y asesores del Departamento de Planeacién del Municipio de Zarzal.

En general, el andlisis del ambiente externo para La Monumental indicé que las

posibilidades de mejoramiento en relacién con las oportunidades evidenciadas por el entorno son

favorables para la empresa. Tanto el macroambiente como el microambiente ofrecen una amplia

gama de posibilidades de sustento para la afinacion del modelo de negocios de la compafiia y la

estruturacion de su plataforma estratégica.
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Capitulo IV: Andlisis del ambiente interno

4.1. Diagnostico de la estructura organizacional

La Monumental posee una estructura organizacional sencilla representada por dos niveles
jerarquicos, ver Figura 9. Las secciones 4.1.1 y 4.1.2. detallan los niveles organizacionales y

areas de la empresa.

4.1.1. Niveles organizacionales.

Los niveles organizacionales de La Monumental quedan definidos por un nivel directivo
superior y una jefatura de operaciones. Existe ademas un vinculo de asesoramiento externo como
soporte de los procesos contables de la empresa. A su vez, la jefatura de operaciones tiene a su
cargo dos asistencias, una para operaciones y otra para mantenimiento. La Figura 17 describe los

compromisos de los niveles organizacionales.

Nivel Organizacional Compromisos

Define y orienta el cumplimento de las estrategias de la
empresa. Se identificaron estrategias relacionadas con
asuntos comerciales, econémicos y de actualizacion de
Servicios.

Gerencial

Programa y ejecuta las operaciones de entrega de
servicios de la empresa. Se identificaron operaciones de
mantenimiento, atencion de proveedores, atencion al
cliente, atencion de acreedores.

Operaciones

Mantiene los servicios de apoyo de gestion contable. Sus
procesos de apoyo estan relacionados con el

Apoyo Contable mantenimiento de los estados financieros, la
programacion de pagos de las responsabilidades
tributarias y otras orientaciones financieras.

Figura 18. descripcion de los niveles organizacionales de la monumental.
Fuente: Resultados de la indagacion.

La Figura 17 indica una estructura organizacional simple en relacion con las necesidades
operativas y gerenciales de La Monumental. Esta estructura ha soportado un desempefio

econdmico cercano a los $ 50 millones de pesos anuales de ingresos por ventas.
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4.1.2. Areas de la empresa.

En correspondencia con los niveles organizacionales, La Monumental define dos areas:

Administrativa y operativa.

El area administrativa esta conformada por una sola persona. En esta area se realizan las

planificaciones comerciales, econdémica y de actualizacion de servicios en la empresa.

El area operativa esté la integran tres personas. Una de ellas cumple el papel de jefe de
operaciones Yy tiene al mando a dos asistentes: Uno para asuntos operativos y otro para
mantenimiento. Es esta area se formulan las programaciones y se ejecutan las operaciones de
prestacion del servicio y mantenimiento de primario de las instalaciones: Atencion al cliente,
agendamiento de alquiler, aseo de las instalaciones, lavado de implementos deportivos,

almacenamiento de suministros e insumos y reparaciones menores.

Estas &reas han permanecido estables a nivel de recursos humanos desde el inicio de
operaciones de la empresa en el 2013.

4.2. Diagnostico de los procesos y la cultura organizacional

Los procesos de la empresa a nivel gerencial y operativo se describen con un formato de
caracterizacion citado por Libreros, Serna, & Carvajal (2012). La cultura organizacional se
presenta bajo la aplicacion adaptada del modelo de Cameron y Quinn, también citado por
Libreros, Serna, & Carvajal (2012).

4.2.1. Procesos gerenciales y operativos.

Las Figuras 18 muestran las caracteristicas esenciales de los procesos gerencial y
operativo de La Monumental. Se registran aspectos generales orientativos desde el duefio del

proceso, hasta tiempos de ciclo y costos.

Caracterizacion de los Procesos Gerencial y Operativo

Fecha 5 de marzo de 2017

Empresa La Monumental [Cancha Sintética]

Proceso Gerencial Operativo

Duefio del proceso Administradora General Jefe de Operaciones

Equipo del proceso Propietario, administradora general, Jefe de operaciones, administradora general,
jefe de operaciones. asistentes de mantenimiento y operaciones.
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Inicia (primera accion)

Definir las necesidades econémicas,
comerciales y de actualizacién de
servicios de La Monumental.

Formular las programaciones de las
operaciones de prestacion del servicio y
mantenimiento de primario de las
instalaciones.

Termina (Ultima accion)

Formulacién de los planes
econdmicos, comerciales y de
actualizacion de servicios de La
Monumental.

Formulacidn y ejecucion de los planes de
prestacion del servicio y mantenimiento
primario de las instalaciones.

Elabord (quién desarroll6 el
proceso)

Es un proceso natural. Carece de
formulador.

Es un proceso natural. Carece de formulador.

Objetivo (qué pretende del
proceso)

Planificar estratégicamente sobre
asuntos econémico, comerciales y de
actualizacion del servicio.

Planificar tacticamente las operaciones de
prestacion del servicio y de mantenimiento
primario de las instalaciones.

Indicador de gestion (como se
mide el proceso)

Carece de formulacién de indicador.

Carece de formulacion de indicadores.

Informacién de entrada
(fuentes de datos)

Registros de ventas, opiniones y
sugerencias y avisos de la
competencia.

Registros de operaciones de prestacion del
servicio y de mantenimientos realizados.

Descripcion de los insumos
(qué se usa)

Insumos de oficina y equipos de
computo (incluida conexion a
Internet).

Insumos de oficina y equipos de computo
(incluida conexion a Internet), para las
programaciones de las operaciones.
Implementos deportivos, herramientas e
insumos para la ejecucion de las operaciones.

Proveedores (quién suministra)

Los equipos de cOmputo son recurso
propio. Los insumos de oficinay la
conexion se reciben de proveedores
locales.

Los equipos de computo son recurso propio.
Los insumos de oficina y la conexion se
reciben de proveedores locales, asi como los
implementos deportivos, herramientas y
demas materiales para la ejecucion de las
operaciones.

Informacion de productos
(fuentes de datos)

Los planes de las actualizaciones de
servicios y asuntos comerciales se
divulgan analdgica y digitalmente.

Las programaciones de prestacion del servicio
y de mantenimientos se divulgan a nivel
interno por medios analégicos y digitales.

Descripcion de los productos
(qué se obtiene)

Planes de comercializacion,
actualizacion de servicios e
indicaciones econémicas.

Programaciones de operaciones y entrega del
servicio.

Clientes internos (de quién se
recibe y a quién se entrega
dentro de la empresa)

Los planes son recibidos por la
administradora general y el jefe de
operaciones.

Las programaciones son recibidas por los
asistentes de operaciones y mantenimiento.

Clientes externos (quién recibe
el producto terminado)

Las divulgaciones sobre
comercializacion y actualizacion de
servicios se entregan a los clientes
adecuadamente disefiados via medios
impresos.

El propietario y la administradora general
reciben informes sobre la programacion de las
operaciones y de los mantenimientos.

Recursos humanos
(descripcidn del personal
involucrado)

El personal involucrado corresponde
con la administradora general, el jefe
de operaciones. También participa el
propietario.

El personal involucrado corresponde con el
jefe de operaciones, la administradora general,
y los asistentes de mantenimiento y
operaciones.

Equipos y materiales
(méaquinas, herramientas, otros)

La informacién se procesa con
equipos de computo portatiles y
celulares inteligentes.

La informacion de las programaciones se
procesa con equipos de cdmputo portatiles y
celulares inteligentes. Los aspectos de
prestacion del servicio y los mantenimientos
se ejecutan disponiendo de las instalaciones y
de aparatos como lavadoras, enfriadores,
cepillos, y otros instrumentos.
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Tiempo de ciclo (duraciény Se realizan reuniones mensuales con | Se realizan reuniones semanales con duracion

frecuencia del proceso) duracion promedio de dos horas. Sin promedio de una hora, para formular las
embargo, la administradora general programaciones. La prestacion del servicio y
destina dos horas por cada dia habil la ejecucion de mantenimientos tiene
para atender asuntos administrativos frecuencia diaria.
cotidianos.

Costo (del proceso) Los costos globales asociados con el | Los costos globales asociados con el proceso
proceso de administracion general se | operativo se aproximan a dos millones de
aproximan a un millén de pesos pesos mensuales.
mensuales.

Figura 19. caracterizacion de los procesos gerencial y operativo de la monumental.
Fuente: Resultados de la indagacion con el apoyo de Libreros, Serna, & Carvajal (2012).
La Figura 18 indica que los procesos gerencial y operativo de La Monumental se han
configurado de manera natural sin disefios previos. Esto deriva en la necesidad de reevaluar la

efectividad de sus aplicaciones y la consecuente mejora de sus formulaciones.

4.2.2. Cultura organizacional.

Segun Libreros, Serna, & Carvajal (2012), el modelo de evaluacion de cultura
organizacional de Cameron y Quinn se sustenta en una tipologia cultural que comprende: Cultura
clan, Adhocrética, jerarquica y de mercado. La primera, resalta la emotividad en la gestion del
clima laboral. La segunda, las oportunidades de negocio que existan o se puedan generar en el
corto plazo. La tercera, se sustenta en la medida del cumplimiento de las normas que regulan la
actividad laboral. La cuarta, se vincula con el nivel de logro de los objetivos de la empresa. La
Tabla 2 muestra la evaluacion correspondiente de la cultura organizacional de La Monumental.

Tabla 2. Evaluacion de la cultura organizacional en La Monumental.

_ Valoracion del Elemento Configurativo

Elemento cultura Clan Cultura Cultura Cultura de
Configurativo Adhocrética Jerarquica Mercado
Como una
Como una gran C°T“° ung - gntidad- C°T“° una.
Como se concibe [, entidad dindmica Jerarqt{lzada, entidad orientada
la empresa. y emprendedora.  formalizaday a los resultados.
estructurada.

123451234512345.2345

Es importante el
desarrollo
humano de sus
miembros.

Es importante la Es importante
permanencia y la que las acciones
estabilidad de sus  competitivas sean
miembros. agresivas para

Qué importa
respecto a las
personas y sus

Es importante el
dinamismo y la
predisposicion a




patrones de
comportamiento.

Cdémo son la
gerenciay sus
pautas de
actuacion.

Como se percibe
el estilo de
direccion.

Coémo se
aprecian los
valores
compartidos.

En qué se basa
el éxito
empresarial.

1 2 3 4 5

La gerencia es
entendida como
ejemplo de un
buen tutor o
consejero.

1 2 3 4 5

Se caracteriza por
el trabajo en
conjunto, el
consenso y la
participacion.

1 2 3 4 5

Imperan la
lealtad, el
compromiso con
laempresay la
confianza mutua.

1 2 3 4 5

Esta basado en el
desarrollo
humano, el
trabajo en equipo
y el compromiso
e interés por los
trabajadores.

aceptar nuevos
retos.

logar los
objetivos.

1234512345.2345

La gerencia esta
dispuesta a
apostar por las
ideas y a asumir
riesgos.

1 2 3 4 5

Se caracteriza por
promover la
iniciativa del
individuo, la
toma de riesgos y
la innovacion.

1 2 3 4 5

Imperan el
compromiso con
lainnovacion y el
cambio continuo.

1 2 3 4 5

Esta basado en el
desarrollo de
productos Unicos
y novedosos,
buscando el
liderazgo en
productos e
innovacion.

La gerencia se
puede considerar
como ejemplo de
coordinacion,
organizacion y
eficiencia.

1 2 3 4 5

Se caracteriza por
promover
permanencia en
el puesto y la
existencia de
poca
incertidumbre.

12 3 4 5

Imperan el
respeto por las
normas y
politicas formales
y el respeto de la
jerarquia.

1 2 3 4 5

Esta basado en la
eficiencia, el
cumplimiento en
el servicio, la
adecuada
programacion de
la produccion y
los bajos costos.

La gerencia se
considera como
agresiva,
competitiva y de
orientacion a
resultados.

1.345

Se caracteriza por
promover la
competitividad
agresiva y el
logro de
objetivos
ambiciosos.

1.345

Imperan la
agresividad
competitiva, el
espiritu ganador
y el logro de
objetivos
ambiciosos.

1.345

Esta basado en la
penetracion y
ampliacion de la
cuota de mercado
buscando ser los
primeros.

45

1234512345123451.345

= [

Nota: Los elementos de evaluacion (configurativos) fueron tomados del trabajo de Libreros, Serna, & Carvajal (2012).
Las valoraciones se sometieron a las consideraciones de los colaboradores de La Monumental, incluido su propietario.
Se compilan los resultados promedio mas comunes en las respuestas.

TOTALES 18 22

La Tabla 2 evidencia una cultura organizacional predominantemente adhocratica, es decir,

que las expresiones de propdsitos organizacionales son percibidas en términos de las
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oportunidades del negocio a corto plazo. Sin embargo, se manifiesta una disposicion a la

familiaridad al interior de la empresa.

4.3. Cadena de valor de la empresa

La descripcion del desarrollo de las actividades que generan valor para los clientes de La

Monumental queda consignada en la Figura 19.

Infraestructura

Recursos Humanos

Investigacion y Desarrollo

Abastecimientos

Logistica Interna

Produccion

Logistica Externa

Mercadeo y Ventas

Servicio Posventa

Actividades de Soporte

La Monumental posee en modalidad de alquiler y propiedad un
espacio comodo y amplio, tanto en superficie sintética como en
espacios de atencidn al cliente. La implementacion de la superficie se
basa en estandares de calidad altos en relacion con la generacion de
la grama sintética, el perimetro y la iluminacion.

Cuenta con colaboradores calificados para cumplir con los
compromisos administrativos y operativos.

La Monumental goza del desarrollo de estudios académicos que le
pueden ayudar a mejorar su competitividad.

Los proveedores de mantenimiento especializado son facilmente
programables y reconocen la historia de La Monumental a partir de
consideraciones de fidelidad.

Actividades Primarias

Las transferencias de materiales, insumos e implementos tienen
definidas rutas claras de entrega. Existe un procedimiento claro de
alistamientos.

Existe una reglamentacién clara para la entrega del servicio en
relacion con los horarios de juego y los precios. La atencion al cliente
es esmerada. Los clientes corporativos reciben comunicaciones
periddicas sobe el estado de sus cuentas.

La prestacion del servicio se agenda a través de una linea exclusiva
telefénica celular de atencion al cliente.

La Monumental dispone de espacio publicitario permanente en las
ediciones de promocién Aguila sobre eventos y espacios deportivos.

A través de la linea exclusiva de atencidn al cliente se atienden
solicitudes de informacion, aclaracion, quejas y reclamos.

Figura 20. Cadena de valor percibida de la monumental.

Fuente: Resultados de la indagacion.

Una lectura detalla de la Figura 19 pone sobre relieve que La Monumental crea valor con

base en los estandares basicos del sector. Especialmente, los relacionados con infraestructura,

equipamiento y tecnologia.
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4.4. Recursos, capacidades y ventajas

Las secciones 4.4.1, 4.4.2, y 4.4.3 muestran posesiones de la empresa que le permiten
configurar escenarios de competencia, se cuentan: Recursos estratégicos, capacidades distintivas

y ventajas competitivas.

4.4.1. Recursos estratégicos.

La Monumental dispone de una gama de recursos estratégicos abarcados por los
siguientes tipos: financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos. Con ellos crea valor para sus

clientes y propietario.

Respecto a los recursos financieros, cuenta con disponibilidad de crédito de acceso rapido
con su proveedor de servicios bancarios. Esto debido a su buen comportamiento crediticio y a la

reputacion construida por su propietario.

Los recursos fisicos, que implican a las instalaciones de La Monumental, estan ubicados
estratégicamente respecto al centro del casco urbano del municipio. Las vias de acceso son
amplias y cuenta con un perimetro de seguridad que garantiza zona de aparcamiento para
motocicletas. Ademas, cuenta con un lobby amplio y graderias cubiertas, aunque son de baja

capacidad.

Sus recursos humanos son competentes para asumir los compromisos de administracion y
operaciones de la empresa. La fidelidad de sus colaboradores se ha cultivado durante todo su

periodo de permanencia en el mercado.

La tecnologia de la superficie sintética, que es bastante amplia para fatbol 6, corresponde
con grama artificial de cuarta generacion. Esta es altamente resistente a los elementos
ambientales, es de bajo mantenimiento y cumple con los estandares internacionales vigentes de la
FIFA para la préactica del fatbol bajo condiciones seguras para los jugadores, con un riesgo
minimo de lesiones a nivel osteomuscular. Ademas, todo el perimetro de la superficie sintética
esta protegido con redes certificadas y la iluminacion también esta avalada para este tipo de

escenarios.
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4.4.2. Capacidades distintivas.

La Monumental posee la capacidad de atender configuraciones de juego basadas hasta en
seis jugadores por equipo sobre una superficie sintética de cuarta generacion avalada por la FIFA,
atendiendo al mismo tiempo las demandas de proteccion vehicular (motocicletas) de sus clientes
al interior de su perimetro. Adicionalmente, cuenta con una superficie cubierta disponible de gran

envergadura.

4.4.3. Ventajas competitivas.

Es poco evidente la capacidad de La Monumental para aprovechar sus recursos
estratégicos y capacidades distintivas para crear ventaja competitiva. Ventajas en costos,
diferenciacion o enfoque son imperceptibles. Al ser comparada con su competencia, ver Tabla 1,
La Monumental es técnicamente indiferenciable. Lo anterior a pesar de haber sido pionera en el
sector, respecto al municipio. La Unica relevancia aparente esta basada en su capacidad de ofrecer
espacio de superficie sintética para configuraciones de equipos hasta de seis jugadores.
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Capitulo V: Identificacion y evaluacion de los factores claves de éxito

Aunque se han evidenciado en los capitulos anteriores fallas en la configuracion de la
plataforma estratégica de La Monumental, esto en nada impide identificar y evaluar son los
elementos que le permiten alcanzar sus objetivos percibidos. En este sentido, la seccion 5.1 y 5.2

ayudan a identificar y evaluar, respectivamente, los factores claves de éxito de La Monumental.

5.1. Identificacion de los factores claves de éxito

La identificacion de los factores claves de éxito estuvo orientada por los estandares del
sector, ver Tabla 1, se incluye Servicio al Cliente como décimo factor, el resto corresponden con:
Mercadeo, infraestructura, ubicacidn, equipamiento, tecnologia, cobertura, rentabilidad, liderazgo
y posicionamiento. La seccidn 5.2 presenta la evaluacién de dichos factores respecto a la

empresa.

5.2. Evaluacion de los factores claves de éxito

La evaluacion de los factores claves de éxito (FCE) de La Monumental se hizo con base en
la participacion de su propietario y administradora, en conjunto llegaron a acuerdos para asignar
la valoracion de cada factor. En este caso, las valoraciones se hicieron con base en la siguiente
escala: Debilidad Grave [1], Debilidad Menor [2], Fortaleza Menor [3], Fortaleza Mayor [4]. El
resultado se compara internamente respecto al intervalo de definicion; el extremo inferior
corresponde con el peor resultado posible segun la escala, el extremo superior con el mejor

posible, también segun la escala. La Tabla 3 registra los resultados de la evaluacion de los FCE.

Tabla 3. Evaluacién de los factores claves de éxito de La Monumental.

< PEOR RESULTADO LA MEJOR

FACTORES PESO RELATIVO | CALIFICACION RESULTADO| MONUMENTAL |RESULTADO
Mercadeo 14,00% Debilidad Menor 0,14 0,28 0,56
Infraestructura 12,00% Fortaleza Mayor 0,12 0,48 0,48
Ubicacion 11,00% Fortaleza Mayor 0,11 0,44 0,44
Equipamiento 8,00% Fortaleza Menor 0,08, 0,24 0,32
Tecnologia 10,00% Fortaleza Mayor 0,10 0,40 0,40
Cobertura 7,00% Debilidad Menor 0,07 0,14 0,28
Rentabilidad 8,00% Debilidad Menor 0,08] 0,16 0,32
Liderazgo 10,00% Debilidad Menor 0,10, 0,20 0,40
Posicionamiento 10,00% Fortaleza Menor 0,10 0,30 0,40
Servicio al Cliente 10,00% Fortaleza Menor 0,10 0,30 0,40
TOTALESERNOIEZN | 1,00 2,94 4,00
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La Tabla 3 muestra que La Monumental se ubica a medio camino (2,94; considerando que
el peor resultado es 1,00) de la mejor evaluacion posible de los factores claves de éxito del sector.
Esta situacion representa un foco de oportunidades para la empresa, teniendo en cuenta las

menciones hechas en la seccion 4.4. sobre recursos, capacidades y ventajas.
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Capitulo VI: Plan de mejoramiento empresarial

Como se pudo inferir a partir de los diferentes, pero interrelacionados, capitulos anteriores
de diagndstico, La Monumental tiene diversos campos de mejoramientos a nivel estratégico a
través de los cuales puede crear mas valor. Las formulaciones de este plan de mejoramiento han
buscado aprovecharlos. Técnicamente, ninguna de las definiciones siguientes ha sido

previamente disefiadas para la empresa.

6.1. Modelo de negocio

Las hipdtesis de este modelo para La Monumental se construyen con base en el
metamodelo CANVAS de Osterwalder & Pigneur (2011). La formulacion de los médulos se
logro con la participacion del propietario y el administrador general. La presentacion de las
hipétesis se hard de manera directa.

6.1.1. Propuesta de valor.

Para La Monumental Cancha Sintética se formul6 la siguiente propuesta de valor: Hacer
vivir la pasion del futbol a través de su juego en grama sintética. El lema quedé consignado en la

siguiente frase: La Monumental Cancha Sintética te hace vivir la pasién del futbol.

6.1.2. Arquetipos de clientes.

La Monumental plantea la redireccion de su propuesta de valor para los siguientes
arquetipos de clientes: Hombres entre 16 y 45 afios de edad, admiradores del futbol, con ingresos
mensuales promedio a partir de un salario minimo. Mujeres entre 16 y 28 afios de edad,
admiradoras del fatbol, con ingresos mensuales promedio a partir de un salario minimo.
Empresas con disposicion a que sus planes de incentivos a colaboradores incluyan el

entretenimiento deportivo.

6.1.3. Canales de distribucién.

La Monumental ha entregado histéricamente su propuesta de valor a través de un

emplazamiento fisico. Sin embargo, ha propuesto también hacerlo digitalmente a través de un
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canal en YouTube. Esto ultimo implica, bajo el permiso de sus clientes, filmar los encuentros y

transmitirlos sincronica o asincronicamente por Internet.

6.1.4. Relaciones con los clientes.

La Monumental ha considerado captar, mantener y fidelizar clientes con base en las
siguientes formas. Para captarlos, mantendré la promocién de su propuesta de valor a través de
los medios impresos que ha usado hasta el momento; ademas hara uso de las redes sociales
digitales con mayor efectividad. Para mantenerlos, dispondra de comunicaciones mas efectivas en
el sentido de robustecer la informacion que llega a sus clientes y la oportunidad de acceso a la
misma; generando una base de datos electrénica que permita registrar y consultar con facilidad la
entrega de la propuesta de valor a sus clientes. Por ultimo, la fidelizacién la realizara con base en

la consolidacion de una comunidad via redes sociales digitales.

6.1.5. Estructura de ingresos.

La Monumental, teniendo en cuenta la formulacién de su propuesta de valor, arquetipos
de clientes, medios de distribucion y relaciones, ha considerado una composicién de estructura de
ingresos como sigue: Ingresos por alquiler directo de la superficie sintética para futbol 6; ingresos
por membresias mensuales, semestrales o anuales para equipos de particulares; ingresos por
alquiler para empresas con base en facturas de consumo mensuales; ingresos inmediatos por
consumo de alimentos y bebidas; ingresos por publicidad en redes sociales e ingresos por alquiler

de la superficie no sintética para la realizacion de reuniones sociales.

6.1.6. Actividades clave.

El modelo de negocio de La Monumental considera que las actividades clave de la
monumental son la produccion del servicio de alquiler de la superficie sintética y la creacién de
comunidad via redes sociales digitales. La primera, se plantea como produccion de etapa final en
el sentido de que contempla las operaciones de atencion al cliente, entrega de alimentos y
bebidas, implementos deportivos y cronometraje. La segunda, se vincula directamente con la

captacion, mantenimiento y fidelizacion de clientes.
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6.1.7. Recursos clave.

Para La Monumental sus recursos clave quedan tipificados de la siguiente manera:
Fisicos, financieros, recursos humanos y de informacién. Respecto a los primeros dispone de:
Superficie de grama sintética de cuarta generacion, cerramiento de la superficie con mallas
certificadas, iluminacion con base en certificacion técnica, graderia, parqueadero interno de
motocicletas, duchas y un amplio lobby para la recepcidn de clientes. Para los recursos
financieros dispone de acceso rapido a crédito con su proveedor de servicios bancarios. En
recursos humanos dispone de colaboradores operativos fieles y un administrador titulado. Por
ultimo, respecto a los recursos de informacion, debe considerar el uso de un sistema de
informacion electronico para el manejo de los registros de clientes y la configuracién de una red

social digital efectiva.

6.1.8. Socios clave.

Teniendo en cuenta la configuracion de recursos clave que La Monumental posee, sus
socios clave estan relacionados basicamente con proveedores de servicios financieros,
suministros para el soporte del servicio: Alimentos y bebidas, implementos deportivos y
mantenimiento; y aquello que proporcionan el alquiler de una parte de las instalaciones. Los
primeros, le proveen acceso a crédito rapido y un flujo adecuado de las operaciones de prestacion
del servicio. Los segundos, posibilitan la disponibilidad de superficie para el despliegue de las

operaciones, las relacionadas con la conservacion del perimetro y la recepcion de clientes.

6.1.9. Estructura de costos.

Teniendo en cuenta los modulos de actividades, recursos y socios clave, La Monumental
debe enfocar como estructura de costos clave los relacionados con: Alquileres de superficies
(perimetro y lobby), servicios publicos (agua potable y energia eléctrica), mantenimientos

especializados (grama, iluminacion), suministros deportivos (balones, uniformes) y némina.

El modelo de negocio anterior, aunque formulado por primera vez para La Monumental,
corresponde con una reespecificacion de propdsitos que se sustenta en hipotesis. Estas deben ser
validadas en campo por la empresa para verificar su asertividad. Sin embargo, la formulacion del

diagnostico, consignado en los capitulos Il a V, valida una parte de ellas.
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6.2. Plataforma estratégica

El diagndstico estratégico de La Monumental puso en evidencia la inexistencia de la
formulacién de su plataforma estratégica. Las secciones 6.2.1. a 6.2.6. han resuelto esta situacion

con la participacion de su propietario y el administrador general.

6.2.1. Mision.

La empresa La Monumental Cancha Sintética validd su mision expresada en los
siguientes términos: Satisfacer el deseo de entretenimiento deportivo de los amantes del futbol

répido en el mejor escenario de superficie sintética.

6.2.2. Vision.

La empresa La Monumental Cancha Sintética valido su visidn expresada en los siguientes
términos: Ser la empresa lider de entretenimiento deportivo para los amantes del futbol rapido
de la zona BRUT' del Valle del Cauca.

6.2.3. Objetivos organizacionales.

La empresa La Monumental Cancha Sintética estimd como objetivos organizacionales los
siguientes: [1] Desarrollar un servicio que capture permanentemente el momento del cliente. [2]
Administrar de manera efectiva las relaciones con los proveedores de la empresa. [3] Promover
relaciones sanas con la competencia. [4] Desarrollar una conciencia de mercado con los

colaboradores de la empresa.

6.2.4. Estrategia corporativa.

La empresa La Monumental Cancha Sintética estimé la formulacién de su estrategia

corporativa en términos direccionales, de cartera y parenting.

Su estrategia direccional quedo orientada hacia el crecimiento interno, esto implica que su
expansion geografica queda remitida al mediano o largo plazo, como lo expresa su vision. En el
corto plazo la empresa estima crecer en términos de cuota de mercado local, tanto de clientes

naturales como de personas juridicas.

7 Esta zona incluye a los municipios de Zarzal, Bolivar, Roldanillo, La Unién, Toro y La Victoria. La sigla es comun.
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La estrategia de cartera se seguira manteniendo principalmente orientada al kernel del
negocio, es decir, el alquiler de superficie de cancha sintética para la practica de futbol rapido.
Sin embargo, la disponibilidad del recurso estratégico de instalaciones amplias, sobre todo para la
recepcion de clientes, han reevaluado el uso de este espacio. Por lo tanto, se estima una
explotacion més consciente de dicho recurso clave. Asi, se puede satisfacer un arquetipo de
cliente que seria eventualmente diferente a aquellos que adquieren los servicios de alquiler para

la practica del futbol rapido.

La estrategia de parenting de La Monumental Cancha Sintética esta basada en mantener el
negocio actual de alquiler de superficie sintética para la practica de fatbol rapido. Sin embargo, se
busca explotar el uso del recurso estratégico del resto de las instalaciones en términos del
desarrollo de alquiler para reuniones sociales, inicialmente de bajo impacto, es decir, encuentros
de trabajo. También, para el largo plazo, se estima la implementacion de una unidad de negocio,
dentro de las mismas instalaciones, relacionada con el fortalecimiento del suministro de

alimentos preparados in situ.

Adicionalmente, la estrategia de parenting demandara el desarrollo de una cultura
corporativa orientada al mercado y el fortalecimiento de los procesos de administracion. Esto
ultimo, especialmente referido a la planeacion estratégica, la programacion de las operaciones y

la validacion permanente del modelo de negocio.
6.2.5. Estrategia de negocios.

En términos especificos del servicio, La Monumental Cancha Sintética ha considerado

desplegar tanto estrategias competitivas como cooperativas.

La estrategia competitiva buscara generar diferenciacion a través del uso efectivo de los
recursos estratégicos de la empresa, las posibilidades que ofrecen las TIC y la accesibilidad que
tiene a recursos financieros en la banca local. Esta estrategia se orientara a capturar de mejor
manera el momento del cliente a través de una prestacion enriquecida del servicio de alquiler de

la superficie sintética para la practica de futbol rapido.

La estrategia cooperativa buscard mejorar la experiencia del cliente mediante el desarrollo
de alianzas con sus proveedores para fortalecer el desarrollo de una comunidad alrededor de La

Monumental.
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6.2.6. Valores corporativos.

La empresa La Monumental Cancha Sintética estim6 como valores corporativos los
siguientes: [1] Compromiso con la innovacion. [2] Enfoque de creacion de valor para clientes,
proveedores, colaboradores y propietario. [3] Promocion de la confiabilidad, responsabilidad,

empoderamiento, integridad y respeto ambiental.
6.3. Despliegue estratégico

Luego de haber examinado la interaccidn entre las caracteristicas particulares de la empresa
La Monumental Cancha Sintética y su entorno en el cual compite se pudo formular su despliegue

estratégico. Las secciones 6.3.1. a 6.3.4. lo registran.

6.3.1. Matriz DOFA.

Las estrategias de crecimiento, supervivencia y fuga, se formularon a través de la matriz
DOFA. La Figura 20 muestra el analisis DOFA, la Figura 21 muestra las estrategias

mencionadas. Su asociacion recrea a la matriz DOFA.

Debilidad

Uso incipiente de las
TIC.

Tipo de figura societaria

de la empresa.

Uso bajamente efectivo
de los recursos

estratégicos disponibles.

Bajo nivel de
actualizacion del
servicio.

Oportunidad

Actualizacion del Plan
Bésico de Ordenamiento
Territorial (en relacién con
la competencia).

Bajo nivel de asociatividad
de los clientes.

Oferta institucional del
municipio para crear
asociacion en relacién con
la practica del deporte y la
recreacion.

Orientacion de la
poblacién hacia el
desarrollo del cuidado de
la salud.

Fortaleza

Superficie sintética
instalada de cuarta
generacion.

lluminacién de primer
nivel.

Amplios espacios
complementarios.

Cerramiento certificado.

Amenaza

Actualizacién del Plan
Basico de Ordenamiento
Territorial (en relacion
con la empresa).

Escases de proveedores
de mantenimiento
especializado y de
implementos deportivos
de buena calidad.

Reduccion de la
disponibilidad de
ingresos de los clientes
para el deporte y la
recreacion por causa de la
reforma tributaria actual.

Eventual aparicién de
restricciones en cuanto al
uso de algunos materiales
relacionados con los
tejidos de las superficies
sintéticas por,
posiblemente, afectar la
salud.



Debilidad

Cultura adhocratica al
interior de la
organizacion.

Oportunidad

Oferta de la camara de
comercio para el desarrollo
empresarial.

Oferta de la dependencia
de extension y bienestar
social y del laboratorio de
desarrollo empresarial de
la Universidad del Valle
del municipio.

Fortaleza

Parqueadero interno para
motocicletas.

Graderias cubiertas.

Ubicacién geogréfica.
Personal fiel y calificado.
Red de relaciones del
propietario a nivel de la
administracion municipal.

Figura 21. Analisis DOFA de La Monumental.
Fuente: Resultados de las indagaciones.
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Amenaza

La negacion de los
proveedores de alquiler
de una parte de las
instalaciones de La
Monumental a continuar
con los contratos de
arrendamiento.

Consecuentemente, las estrategias que nacieron de cruzar los resultados del analisis

DOFA se observan en la Figura 21.

Estrategias de
Crecimiento
[Fortalezas vs

Oportunidades]

Explotar con mayor
asertividad los recursos
estratégicos de la
empresa para crear una
comunidad de clientes
que sea promotora activa
de los servicios de La
Monumental.

Estrategias
de Supervivencia
[Debilidades vs

Oportunidades]

Hacer uso efectivo de los
programas de capacitacion
en desarrollo empresarial
ofrecidos por la cAmara de
comercio local para educar
al personal de la empresa en
este tema, con el fin de
transformar las debilidades
relacionadas con el tipo de
cultura organizacional y el
uso competitivo de los
recursos estratégicos.

Estrategias
de Supervivencia
[Fortalezas vs
Amenazas]

Explotar con mayor
efectividad los recursos
estratégicos de la
empresa para capturar el
momento del cliente y
crear fidelidad.

Estrategias
de Fuga
[Debilidades vs
Amenazas]

Implementar una unidad
de negocio que aproveche
la amplitud de las
instalaciones y las
competencias del
personal, teniendo en
cuenta las orientaciones
del mercado local de
consumo de bienes y
servicios.



Estrategias de
Crecimiento
[Fortalezas vs

Oportunidades]

Explotar con mayor
efectividad la red de
relaciones del propietario
de la empresa para
aprovechar la oferta
institucional en términos
de contrataciones para
prestacion de servicios
basados en el deporte y
la recreacion a nivel
municipal.

Estrategias
de Supervivencia
[Debilidades vs

Oportunidades]

Hacer uso efectivo de los
programas de extension y
bienestar social y del
laboratorio de desarrollo
empresarial de la
Universidad del Valle para
contrarrestar la debilidad
respecto al uso de las TIC en
la empresa. Esto con el fin
de explotar las posibilidades
de creacion de comunidades
via redes sociales digitales y
de marketing digital en torno
a La Monumental.

Estrategias
de Supervivencia
[Fortalezas vs
Amenazas]

Conservar las buenas
relaciones con los
proveedores del sistema
financiero local para
mantener el acceso al
crédito de rapida
disponibilidad con el fin
de hacerle frente a
posibles reposiciones de
materiales relacionados
con la grama sintética y
el acceso a otros
proveedores.
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Estrategias
de Fuga
[Debilidades vs
Amenazas]

Someter a valoracion a la
empresa para obtener el
mejor precio de venta en
el mercado.

Figura 22. Estrategias de matriz DOFA de La Monumental.
Fuente: Resultados de las indagaciones.

Las estrategias consignadas en la Figura 21 deben entenderse también en correspondencia

con los objetivos organizacionales de la seccion 6.2.3.

6.3.2. Estrategias funcionales.

Para La Monumental se definieron estrategias funcionales relacionadas con los eslabones

de su cadena de valor, ver Figura 22.

Infraestructura

Recursos Humanos

Investigacion y Desarrollo

Abastecimientos

Actividades de Soporte

Aprovechar el espacio disponible para extender las posibilidades de
prestacion de servicios de La Monumental. Explotar las posibilidades
de las TIC para implementar un sistema de informacion electrénico
orientado a mejorar la experiencia de clientes y proveedores, esto
implica la creacién de una comunidad donde La Monumental
represente el momento del cliente en relacion con la propuesta de
valor de la empresa.

Capacitar al personal de la empresa para transformar la cultura
organizacional adhocréatica a una de mercado manteniendo la
familiaridad. Ademas, lograr desarrollar en ellos competencias
relacionadas con el uso efectivo de las TIC a favor de la empresa.

Aprovechar los estudios realizados sobre La Monumental para
fortalecer su desarrollo empresarial. Asi mismo, explotar la oferta
institucional territorial para comprender las dinamicas del mercado y
desarrollar competencias organizaciones efectivas consolidar a la
empresa en su sector.

Desarrollar relaciones efectivas con los proveedores de alquiler,
implementos deportivos, alimentos y bebidas y mantenimientos
especializados mediante el fortalecimiento del desarrollo empresarial
y la promocién de sus negocios via medios electronicos.



Logistica Interna

Produccién

Logistica Externa

Mercadeo y Ventas

Servicio Posventa
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Actividades Primarias

Mejorar el flujo de materiales en relacién con la sefializacion de las
zonas atencion al cliente de La Monumental. Esto incluye:
Aparcamientos, graderia, lobby, barra de atencién, duchas, almacén
de inventario y lavanderia.

Desarrollar imagen corporativa a lo largo de los tiempos de
prestacion del servicio. Incrementar el uso de los tiempos muertos.

Crear comunidad alrededor de La Monumental usando con enfoque
de mercado a las redes sociales digitales.

Capturar los momentos del cliente de manera efectiva validando las
relaciones con ellos en términos de captacion, mantenimiento y
fidelidad.

Desarrollar una gestion de la innovacion efectiva para La
Monumental teniendo en cuenta actualizaciones del servicio, de sus
redes sociales digitales y de la validacion periédica de su modelo de
negocio.

Figura 23. Estrategias funcionales de La Monumental.
Fuente: Resultados de las indagaciones.

Las estrategias mostradas en la Figura 22 evidencian un aprovechamiento acertado de los

recursos estratégicos y las capacidades distintiva de la empresa para generar ventaja competitiva,

ver seccion 4.4.

6.3.3. Planes de accién y contingencia.

Debido a que el desarrollo de mercado se sustenta en la creacién de comunidades de

consumo se formula prioritariamente el plan de accion del subprograma de marketing digital para

La Monumental. Este servira de soporte para otros planes de accién de la empresa en el futuro

inmediato. La Figura 23 establece el plan de accidn en términos del objetivo del subprograma,

sus actividades, los pasos de la accidn, los responsables y las fechas de inicio y finalizacion de las

acciones, incluyendo las actividades de contingencia.

Plan de Accién del Subprograma de Marketing Digital

Objetivo del Subprograma

Actividades del Subprograma

Desarrollar una campafia de marketing digital via redes sociales
digitales que promueva la creacion de una comunidad alrededor La
Monumental Cancha Sintética.

1. Identificar y elegir las redes sociales mas relevantes en cuanto a
accesos por parte del mercado objetivo de La Monumental.

2. Definir las configuraciones empresariales para la creacion de
comunidades y de marca corporativa en la red elegida.

3. Disefiar los contenidos y establecer las frecuencias de
actualizacion.

4. Asignar a un administrador(a) de las redes y poner a punto la red.
5. Habilitar las redes sociales de La Monumental.



Pasos de la Accion
1.1. Estudiar las preferencias de
los clientes de La Monumental
sobre redes sociales digitales.
1.2. Estudiar las preferencias
con el equipo gerencial de La
Monumental.
1.3. Decidir sobre la red social
mas relevante con el equipo
gerencial de La Monumental.
2.1. Determinar las
especificaciones de uso
empresarial la red elegida.
2.2. Determinar el disefio de la
red social que fortalezca el
desarrollo de marca de La
Monumental.
3.1. Elaborar las
especificaciones generales de
los disefios de los contenidos.
3.2. Determinar las frecuencias
de actualizacion de los
contenidos en la red social.
4.1. Postular a los(as)
candidatos (as) para administrar
a la red social.
4.2. Estudiar a los(as)
candidatos (as) para administrar
a la red social.
4.3. Elegir al administrador(a)
de la red social de La
Monumental.

4.4. Poner a punto la red social
de La Monumental.

5.1. Promover el lanzamiento de
la red social de La Monumental.

5.2. Realizar el lanzamiento de
la red social de La Monumental.

Actividades de Contingencia

Tiempo de Aplicacion de la
Contingencia

Figura 24. Plan de accion del subprograma de marketing digital de La Monumental.
Fuente: El disefio del formato corresponde con el establecido por Wheelen & Hunger (2007, p. 253).

Responsabilidad de

Administrador general.

Administrador general,
Propietario, asesora empresarial.

Administrador general,
Propietario, asesora empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial.

Administrador general, asesora
empresarial, propietario.

Administrador general, asesora
empresarial, propietario.

Administrador general, asesora
empresarial, administrador(a) de
la red.

Administrador general, asesora
empresarial, propietario,
administrador(a) de la red.

Administrador(a) de la red
social.

Inicio — Fin

Mes1/1 — Mes1/7

Mes1/8 — Mes1/8

Mes1/8 — Mes1/8

Mes1/9 — Mes1/10

Mes1/11 — Mes1/11

Mes1/12 — Mes1/14

Mes1/15 — Mes1/15

Mes1/16 — Mes1/16

Mes1/17 — Mes1/18

Mes1/19 — Mes1/19

Mes1/20 — Mes1/29

Mes1/20 — Mes1/29

Mes1/30 — Mes1/30

1. Retomar la red social inactiva de La Monumental.

2. Recuperar las llaves de acceso a la cuenta de la red social.

3. Redefinir la frecuencia de actualizaciones.
4. Asignar un administrador(a) de la red social.

5. Reiniciar su uso.
6. Adaptar sobre la marcha.

30 dias calendario.
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El disefio del plan de accion de la Figura 23 especifica los tiempos de inicio y finalizacion

de los pasos de la accion en referencia a un mes genérico y dias calendario.

6.3.4. Presupuesto del plan de mejoramiento.

La definicion del presupuesto de mejoramiento queda formulada en términos de

programas y subprogramas que se sustentan en la cadena de valor de la empresa, ver Tabla 4.

Tabla 4. Presupuesto del plan global de mejoramiento estratégico de La Monumental.

Sigla del
Programa

Programa
IF Programa de Infraestructura
RH Programa de Recursos Humanos
ID Programa de Investigacion y Desarrollo
AB Programa de Abastecimientos
LI Programa de Logistica Interna
PD Programa de Produccion
LE Programa de Logistica Externa
MV Programa de Mercadeo y Ventas
SP Programa de Servicio Posventa

Totales

Sigla del
Subprograma

IF1
IF2
RH1
RH2
1D1
1D2
AB1
LI1
PD1
PD2
LE1
MV1
SP1

Subprograma

1. Aprovechamiento del espacio

2. Implementacion del sistema de informacién electrénico
1. Transformacién de la cultura organizacional

2. Desarrollo de competencias digitales

1. Aprovechamiento de los estudios académicos

2. Aprovechamiento de la oferta institucional

1. Fortalecimiento de las relaciones con proveedores
1. Mejoramiento del flujo de materiales

1. Desarrollo de imagen corporativa

2. Aprovechamiento de tiempos muertos

1. Marketing digital

1. Captacion, mantenimiento y fidelizacion de clientes
1. Desarrollo de la gestion de la innovacion

R A A R AR A T e

Valor

835.000
650.000
550.000
810.000
550.000
550.000
250.000
135.000
210.000
150.000
900.000
900.000
600.000

13 $7.090.000

Tipo de
Ejecucién
[en meses]

0,5

=

[ I e R R N N Y L S )

=
-

Nota: El tiempo de ejecucién estimado en meses para el desarrollo de cada subprograma quedé calculado en la tabla
4 de manera secuencial. Sin embargo, el caso corresponde realmente con solapamiento de las ejecuciones. En este
sentido, el tiempo preciso de ejecucion queda reducido al de una ruta critica la cual se estima aproximadamente en 12

meses.

6.4. Seguimientoy control estratégico

El seguimiento y control estratégico de La Monumental queda definido en términos del

Cuadro de Mando Integral. La dimension de estudio correspondiente a clientes se desarrolla en el

apartado 6.4.1.

6.4.1. Balance Scorecard (Cuadro de Mando Integral).

El cuadro de mando integral (BSC), como herramienta de seguimiento y control

estratégico, resulta util en el sentido de que las investigaciones han demostrado que entre el 50 y

80% del valor de una empresa es explicado por los activos diferentes a los financieros (Wheelen

& Hunger, 2007, p. 272).
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Primero, la Figura 24 muestra el mapa estratégico de la dimension de clientes asociados

con los generadores estandar de ventaja competitiva: eficiencia, calidad, innovacion, satisfaccion
(Libreros, Serna, & Carvajal, 2012).

Generadores de Ventaja Competitiva
Calidad Innovacion

Desarrollar relaciones de fidelizacion con los clientes aumentando sus niveles de
satisfaccion logrando incrementar la creacion de valor de la empresa.

Dimensiones Estratégicas

Eficiencia Satisfaccion

Fortalecer la .
Aumentar la . . Mejorar la
. L Monitorear el capacidad de .
Clientes participacion en el experiencia de los
mercado. capturar el momento .
mercado. . clientes.
del cliente.

Figura 25. Mapa estratégico de la dimension Clientes.
Fuente: Resultados de la indagacion disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

Segundo, la Figura 25 muestra la matriz ORIC de objetivos, iniciativas estratégicas,

responsables y comprometidos para la dimension Clientes.

MATRIZOIRC

DIMENSION: CLIENTES

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONSABLES COMPROMETIDOS

Propietario, Administrador
General, Jefe de Operaciones,
Asistente de Operaciones,

Fortalecer la propuesta de valor de la

Aumentar la participacién ) o L.
P P empresa a través de la validacion del modelo | Administrador General.

en el mercado.

de negocio. Asistente de Mantenimiento.
Implementar un sistema de monitoreo del Propietario, Administrador
Monitorear efectivamente |mercado usando las TIC y medios .. General, Jefe de Operaciones,
L. . Administrador General. . .
el mercado. tradicionales con capacidades de Asistente de Operaciones,
trazabilidad. Asistente de Mantenimiento.

Propietario, Administrador
General, Jefe de Operaciones,
Asistente de Operaciones,
Asistente de Mantenimiento.

Fortalecer la capacidad de |Validar las relaciones con los clientes en
capturar el momento del  |términos de captacion, mantenimiento y Administrador General.
cliente. fidelidad.

Administrador General,

Programar adecuadamente todas las .
9 Jefe de Operaciones,

Mejorar la experiencia de |operaciones con base en las capacidades . . General, Jefe de Operaciones,
. o - Asistente de Operaciones, | . . .
los clientes. distintivas y los recursos estratégicos de la Asistente de Asistente de Operaciones,

empresa. . Asistente de Mantenimiento.
Mantenimiento.

Propietario, Administrador

Figura 26. Matriz OIRC de la dimension Clientes.
Fuente: Resultados de la indagacion disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

Tercero, la Figura 26 muestra la matriz OIMR de objetivos, indicadores, responsables y

metas para la dimension Clientes.



OBJETIVOS

MATRIZ OIMR

DIMENSION: CLIENTES

INDICADORES

METAS
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RESPONSABLES

ESTRATEGICOS

Aumentar la participacionen el
mercado.

Porcentaje de participacion con
base en el total de clientes
potenciales por trimestre.

Crecimiento de la base de clientes
superior al 5% por trimestre.

Administrador General.

Monitorear efectivamente el
mercado.

Sistema de monitoreo
implementado y operativo.

Lograrlo completamente durante
el primer cuatrimestre del 2017

Administrador General.

Fortalecer la capacidad de
capturar el momento del cliente.

Numero de seguidores en redes
sociales.

Crecimiento del nimero de
seguidores en redes sociales al
20% por bimestre.

Administrador General.

Mejorar la experiencia de los
clientes.

Nivel de satisfaccion del cliente.

Crecimiento del nivel de
satisfaccion superior al 10% por
trimestre.

Administrador General, Jefe de
Operaciones, Asistente de
Operaciones, Asistente de
Mantenimiento.

Figura 27. Matriz OIMR de la dimensién Clientes.
Fuente: Resultados de la indagacion disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

Por altimo, las Figuras 27 a 30 muestran el BSC de la dimension Clientes en relacion con

cada uno de los objetivos estratégicos consignados en las matrices OIRC y OIMR (ver Figuras 25

y 26 respectivamente). Su periodo queda definido en términos de las férmulas de célculo de los

indicadores.
DIMENSION: CLIENTES
OBJETIVO ESTRATEGICO:|Aumentar la participacion en el mercado.

INDICADORES
ESTRATEGICOS

Porcentaje de participacion con
base en el total de clientes
potenciales por trimestre.

FORMULAS O PROCEDIMIENTOS

Clientes Captados

(trimestre)

VALOR
ACTUAL

Crecimiento de la
base de clientes

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Fortalecer la propuesta de valor de la empresa a través de la validacion del modelo de negocio.

Clientes Potenciales

META 2017

superior al 5% por
trimestre.

PRESUPUESTO

RESPONSABLE

Administrador
General.

900.000

Figura 28. BSC del objetivo estratégico de aumentar la participacion en el mercado.
Fuente: Resultados de la indagacién disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

INDICADORES
ESTRATEGICOS

Sistema de monitoreo
implementado y operativo.

OBJETIVO ESTRATEGICO:|Monitorear efectivamente el mercado.
FORMULAS O PROCEDIMIENTOS

Observacion directa del sistema en operacion.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Implementar un sistema de monitoreo del mercado usando las TIC y medios tradicionales con
capacidades de trazabilidad.

VALOR
ACTUAL

0%

$

‘ META 2017 RESPONSABLE

Lograrlo
completamente
durante el primer
cuatrimestre del
2017

PRESUPUESTO

Administrador
General.

650.000
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Figura 29. BSC del objetivo estratégico de monitoreo del mercado.
Fuente: Resultados de la indagacién disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

OBJETIVO ESTRATEGICO: |Fortalecer la capacidad de capturar el momento del cliente.
INDICADORES
ESTRATEGICOS

VALOR

FORMULAS O PROCEDIMIENTOS ACTUAL

‘ META 2017 RESPONSABLE

Crecimiento del
ndmero de

Nuamero de seguidores en redes Cantidad de Seguidores Actuales— Cantidad de Seguidores Periodo Anterior ND id
sociales. Cantidad de Seguidores Periodo Anterior segulaores en

«100% redes sociales al

20% por bimestre. Administrador

General.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO

Validar las relaciones con los clientes en términos de captacion, mantenimiento y fidelidad. $ 900.000

Figura 30. BSC del objetivo estratégico de validar relaciones con los clientes.
Fuente: Resultados de la indagacion disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, & Carvajal
(2012).

OBJETIVO ESTRATEGICO:|Mejorar la experiencia de los clientes.

INDICADORES VALOR
ESTRATEGICOS FORMULAS O PROCEDIMIENTOS ACTUAL META 2017

RESPONSABLE

Crecimiento del
nivel de Administrador
ND satisfaccion General, Jefe de
superior al 10%  |Operaciones,
por trimestre. Asistente de
Operaciones,
Asistente de
Programar adecuadamente todas las operaciones con base en las capacidades distintivas y los recursos $ 600.000 Mantenimiento.
estratégicos de la empresa. ’

Clientes Satisfechos Actuales — Clientes Satisfechos Anteriores

Clientes Satisfechos Anteriores

Nivel de satisfaccion del cliente. 100

INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO

Figura 31. BSC del objetivo estratégico de aprovechamiento de las capacidades distintivas y recursos
estratégicos. Fuente: Resultados de la indagacion disefiados a partir de los aportes de Libreros, Serna, &
Carvajal (2012).

Con la formulacion del BSC de la dimension Clientes se cierra el ciclo de formulacion del
mejoramiento estratégico de La Monumental. El uso recursivo de las herramientas expuestas en
el capitulo VI permitiran realizar exhaustivamente ciclos de mejoramiento continuo en la

empresa.
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Capitulo VI1: Conclusiones y recomendaciones

Considerando que para la supervivencia empresarial es de vital importancia hacer reflexiones
estratégicas que les permitan a las empresas situarse en condiciones adecuadas para afrontar el
futuro con mayores garantias de éxito (Garcia, Arias, & Angel, 2002), como es citado en Libreros,
Serna, & Carvajal (2012), se formulan las siguientes propuestas para La Monumental, que también
a modo de conclusiones, resaltan la importancia de estimular y extender a toda la organizacion el

pensamiento estratégico.

Necesidad de Definir Objetivos a Largo Plazo: En La Monumental se observo a nivel
general la ausencia de planeacion estratégica formal. La organizacion se concentra en la operacion
del dia a dia o en horizontes de muy corto plazo (a lo sumo algunas semanas). La planificacién se

orienta con base en calculos elementales de ingresos y egresos.

Fortalecer Eslabones de su Cadena de Valor: A pesar de que La Monumental entrega un
servicio reconocido por sus clientes, puede intervenir mas estrechamente con ellos en las etapas de
produccién del servicio, el mercadeo y la postventa, introduciendo mayor diferenciacion en su

propuesta de valor.

Fortalecer los Procesos de Desarrollo de Competencias Especificas del Personal: Desde
los puestos gerenciales hasta los operativos, el asunto de la formacion debe considerarse como
fuente de ventaja competitiva. En La Monumental, el goodwill proviene exclusivamente de la
experiencia operativa acumulada por sus colaboradores, obviando la formacion académica de su
administrador. Los aprovechamientos de las habilidades desarrolladas para efectuar procesos de
capacitacion efectivos potenciarian el desarrollo de la organizacién. Esto facilitaria el acceso a
herramientas de primer orden para el fortalecimiento organizacional, p ej. El aprovechamiento

efectivo de las TIC para fortalecer las relaciones con clientes y proveedores.

Desarrollar una Figura Societaria mas Fuerte: Una figura societaria mas fuerte permitiria
a La Monumental desarrollar mejores relaciones empresariales y le facilitaria el camino para

establecer relaciones de cooperacion robustas con otras empresas de la cadena de valor del sector.

Desarrollar la Gestion de Mercado: A pesar de que La Monumental tiene relativamente

bien definido su segmento de mercado y el disefio y configuracion de sus servicios carece de un
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plan de mercadeo formal tanto a corto como a mediano y largo plazo. Su restringida planeacion
estratégica le impide desarrollar mejores influencias en el mercado con la consecuente pérdida de
ventaja competitiva. Cabe resaltar que La Monumental se hizo consciente de la planeacion

estratégica durante el desarrollo de este trabajo.

Por ultimo, se plantea que La Monumental debe Vincularse con los Programas de
Fomento Empresarial Estatales: Los empresarios de las micro, pequefias y medianas empresas,
pueden acceder a herramientas gubernamentales de fortalecimiento, crecimiento y consolidacion
empresarial. Asi, las MIPYMES pueden incrementar sus probabilidades de éxito, a la vez que
potencializan su desarrollo corporativo, mejorando la comunicacion entre ellas y los distintos
entes involucrados con el desarrollo empresarial de la nacion. Los programas que se formulan a
través de la Direccion de MIPYMES del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de
Colombia incluyen: Colombia Emprende (desarrollo de las politicas y ecosistemas de
emprendimiento en Colombia); Compre Colombiano (promocion del Mercado Interno); Uso del
Disefio Industrial (herramienta para la competitividad); Desarrollo econémico local para el
desarrollo de MIPYMES (DELCO); Estadisticas MIPYME; Acceso al microcrédito a las
empresas; Fortalecimiento del Fondo de Modernizacion e Innovacion de las MIPYMES
(INNPULSA MIPYMES - administrado por BANCOLDEX) y el Desarrollo del Sistema
Nacional de Apoyo a las MIPYMES.
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