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De los atomos a los bytes en Cadena S.A.

internet y la era de lo digital
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que una opcidon es una

necesidad, existen algunas companias para las cuales este tema es imprescindible, pues el

core de sus negocios estd en actividades modificadas totalmente por los avances

tecnoldgicos.

Este es el caso de Cadena S.A., una empresa antioqueiia que lleva ya 32 afos en el
mercado gracias a su capacidad de evolucién. Dedicada inicialmente a la impresién de
formas continuas, la organizacién ha tenido que enfrentar muchos retos, pues sus
productos estrella (impresidon de cheques, facturas, loterias, etc.) han ido migrando hacia
lo virtual y digital.

A pesar de que esa parte tradicional de la compaiiia sigue vigente, los productos a base de
papel han ido sufriendo importantes transformaciones y aungque no se espera que éstos
desaparezcan del todo, su reduccidn es evidente y lo serd mucho mas en algunos anos.
Por eso, sus directivos han decidido explorar otras lineas de negocio que permitan
complementar lo que ya ofrecen e incursionar en nuevas alternativas.

Pero, éicdmo ha sido el proceso de cambio? La historia de la compaiiia muestra de manera
fiel como la innovacién ha sido fundamental en su evolucién. Decisiones tomadas en el
momento exacto han marcado la diferencia y son las que han logrado posicionar esta
empresa en lo mas alto.

Una mirada hacia atras

Cuando Cadena inicid su actividad comercial, era una de las cerca de dos mil litografias (y
de las mas pequeiias) que habia en el pais, y una de las 240 que existian en la regién. En



1988, la compaiiia no lograba destacarse y se dedicaba simplemente a hacer lo que la gran
mayoria sabia hacer: imprimir formas continuas.

Sin embargo, a pesar de dedicarse a lo mismo que esas otras 240, sus socios decidieron
invertir en maquinaria de Ultima tecnologia, y poco a poco lograron sobresalir y marcar la
diferencia, convirtiéndose en una de los 46 fabricantes de formas continuas en Colombia,
y uno de los dos ubicados en Medellin.

Al momento de comprar los equipos, se
aseguraron de que fueran compatibles y
pudieran ser modificados para, a futuro,
producir documentos valor como cheques,
bonos, acciones y demds. Para 1993,
dedicdndose también a la impresién de
seguridad, Cadena era el quinto fabricante de
formas valores en el pais y el primero en la

region. El ascenso en la escala no fue fortuito;
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los socios de la compafiiia tomaron decisiones
acertadas en el momento indicado, pensando siempre en como diferenciarse de sus
competidores.

La compafiia entendid que mas alla de la simple impresion, los clientes necesitaban
mejores tiempos de entrega y asesoria en el disefio de las formas. Por eso, decidieron
cambiar las reglas y hacer pequefas innovaciones en modelo de negocio que fueron, en su
momento, cruciales para competir e incluso superar a grandes empresas como Carvajal.

No se trataba Unicamente de disefar lo que sus usuarios necesitaran; la organizacién
gueria ir mas all3, por lo que decidié brindar una asesoria completa que le permitiera a sus
clientes entender cual era la forma mas eficiente de acuerdo a sus necesidades y
objetivos. Ese cambio fue lo que empezé a distinguir a la compafiiia, generdndole ademas
un incremento significativo en la demanda.

A pesar del crecimiento sostenido que estaban logrando, esa innovacion en el modelo no
era suficiente. Aflos mas tarde, llegaron a la conclusién de que debian conectar la
impresién de formas valores con las capacidades que tenian en formas continuas, por lo
gue empezaron a imprimir loterias luego de participar en complejas licitaciones.

Y fue esa precisamente una de las tantas oportunidades que Cadena aprovechd para
innovar, esta vez en producto. En ese entonces, se utilizaban numeradoras mecanicas
para asignar niumero y serie a cada billete de loteria. El proceso consistia, basicamente, en



marcar el primer digito (del 0 al 9) para luego devolverse y pasar a las decenas, centenas,
etc.

Adicionalmente, se contrataban personas encargadas Unicamente de seleccionar, de
manera completamente manual, los nimeros que serian entregados a los diferentes
agentes, mezclando los numeros buenos, regulares y malos, o como los denominaria un
cliente, “bonitos y feos”. Esto, para evitar entregarle a un mismo vendedor los billetes con
numeracion repetida (0000 serie 00, o el 8888, por ejemplo).

A diferencia de los tres competidores del momento, la compafiia decidié ofrecer una
numeracion completamente revolucionaria para la época con equipos digitales, que
ademas evitaba el proceso manual de seleccién (que por obvias razones muchas veces
resultaba erratico). Y para contrarrestar los comentarios de las demds empresas que
aseguraban que esa impresidon no era del todo segura, Cadena desarrolld sistemas de
seguridad adicionales: cddigos de barras inteligentes y cédigos de control (combinacién de
letras y nimeros).

Ademas, la compaiiia le entregaba a las loterias el contenido de seguridad para que ellos,
al momento de escanear un cddigo de barras, por ejemplo, pudieran determinar de
manera inmediata si el billete era genuino o no. Gracias a todas estas estrategias, la
empresa se convirtio en lider absoluto del mercado, a tal punto de tener que rechazar
contratos.

Para 1995, ya la empresa habia incursionado en la impresién de otro tipo de productos
aprovechando los equipos de alta velocidad que habia adquirido: extractos bancarios, de
pensiones, facturas de servicios publicos, entre otros. La calidad del servicio y de sus
productos fue tal, que poco a poco las compafias que invertian en maquinaria e
ingenieros para hacer todas las impresiones al interior, empezaron a trasladarle esta
responsabilidad a Cadena.

El paso siguiente fue tomarse otras
ciudades del pais aprovechando la
gran capacidad que tenia. En el afio
2008, la empresa incursioné con
centros de impresién en Bogots,
Cali, Barranquilla y Bucaramanga,

gue no sélo eran las ciudades mas

. . . Fuente: Material Cadena
importantes y de mayor flujo, sino

gue constituian centros logisticos ubicados de manera estratégica para poder atender y
llegar a otras regiones.



Cubrir todo el territorio les permitié, ademas, incursionar en la impresion de facturas de
telefonia mévil. Con millones de clientes, los operadores necesitaban una compaiiia que
fuera capaz de imprimir estas cuentas de cobro de manera rapida y eficiente, y que
ademas pudieran llegar a todas las ciudades a tiempo.

Aceptar este nuevo reto implicaba asumir un riesgo bastante alto, pues incurrir en
demoras de tan solo una hora en la impresion de las facturas, implica recibir multas. Con
24 horas de retraso, les aplican el 20% del contrato, y si llegan a las 48, tendrian que
indemnizar a la empresa de telefonia, ademas de terminar el vinculo comercial de manera
inmediata.

Pero Cadena ha estado siempre dispuesta a asumir riesgos que valgan la pena, sobre todo
porque son conscientes de sus capacidades y de lo que, con ellas, pueden alcanzar. Es por
eso que en los ultimos afos decidieron desarrollar toda una serie de nuevos negocios.

Marketing Services Provider (MSP) nace del analisis de datos para hacer inteligencia de
negocios y generar estrategias y campafias de mercadeo uno a uno. Konfirma, por su
parte, es una empresa creada por Cadena y la Cdmara de Comercio de Medellin, que
opera cuatro lineas de negocio: Gestidon de Proveedores (analisis exhaustivo de posibles
proveedores, que incluye asuntos legales, para que las companias elijan el que consideren
su mejor opcidn); Gestion Juridica Inmobiliaria (estudio de la cadena de adquisiciéon de
inmuebles para asegurarse de que no tengan ningun tipo de limitacién); Verificaciéon de
Riesgos (analisis que busca que sus clientes puedan reducir significativamente los riesgos
juridicos a los que se podrian enfrentar); y Novedades (generando reportes con todas las
novedades de interés para sus clientes).

En alianza con una compaiiia europea, se cred también hace poco TAG Cadena, empresa
dedicada a la fabricacidn, personalizacién y entrega de tarjetas inteligentes con chip (las
emitidas por los bancos y otro tipo de entidades). Y para complementar el servicio, estan
desarrollando una serie de aplicaciones que permitan concentrar diferentes opciones en
una misma tarjeta: hacer compras, utilizar medios de transporte publico como el Metro,
etc.

Cadena Courrier es, quizas, una respuesta obvia a la necesidad que identificaron de poder
proveerle a sus clientes un servicio integral. Esta filial es la que permite entregar las
facturas, extractos y demas documentos que imprimen en las principales ciudades, y en el
menor tiempo posible.

Uno de sus mas recientes negocios, que de hecho no ha salido todavia a la luz publica, es
Be Commerce. Esta empresa pretende facilitarle el proceso a aquellas compafiias que
quieran ofrecer sus productos en algin Marketplace, bien sea en Colombia o Estados



Unidos (Exito, Amazon, Target, Linio, etc.), encargandose de toda la gestién (control de
inventarios, distribucién al interior del pais, etc.) para que la Unica preocupacién de sus
clientes sea producir lo que quieren vender en estos e-commerce.

Todas estas estrategias y procesos de innovacién surgieron, en sus inicios, por un simple
instinto de supervivencia. Cadena sabia que para sobrevivir en un mercado tan
competido, debia diferenciarse de los demas ofreciendo siempre mejores productos y
servicios. No importa el core del negocio o el tamafio de la empresa, innovar se ha
convertido en el camino indicado para evolucionar y permanecer.

Sin embargo, hay un paso previo que resulta absolutamente critico y fundamental, y es
entender cual es realmente el negocio en el que se estd. En este caso, Cadena entendio
gue el suyo no era imprimir papeleria, sino apoyar al cliente para ser mas eficiente en sus
procesos. La esencia de este negocio en particular no estaba en el papel o su materia
prima, sino en el significado que éste tenia para sus clientes y los beneficios que le traia.

Entender esas propiedades permite tener una vision completamente distinta, pues se
abre inmediatamente un mundo de posibilidades para diferenciarse y crecer, incluyendo
por supuesto la generacion de nuevas lineas de negocio. Veamos un ejemplo.

Como se comentd anteriormente, una de las actividades de la empresa tiene que ver con
la impresién de extractos y facturas. ¢Cudl era realmente el negocio? ¢Imprimir los
documentos? ¢{Apoyar a los clientes con necesidad de procesamiento y presentacion de
grandes volumenes de informacién? No. La esencia estaba en implementar las
herramientas necesarias para poder entregarles a esos clientes (y a los clientes de sus
clientes) la informacién exactamente como la requieren y cuando la requieren.

Esa vision les permitié incursionar en la presentacidon electrénica, pero no Unicamente
ofreciendo la creaciéon del documento digital, sino el desarrollo de los portales
transaccionales para diferentes empresas. Asi mismo, estdn en capacidad de generar
mensajes 100% personalizados, es decir, llevarle a los clientes de sus clientes, informacién
gue realmente le interese.

Un ejemplo de lo anterior es la estrategia denominada CuponMania, de los almacenes
Exito. Cadena se encarga de hacer un andlisis de los habitos de compra de cada uno de los
usuarios para poder ofrecerle los descuentos que realmente pueden interesarle, y no
simplemente enviar cupones de manera aleatoria.

Adicionalmente, aprovechando la cantidad de datos que pasan mensualmente por los
servidores de la compaiiia (cerca de 150 millones), se han dedicado al analisis de éstos
para generar informacién que pueda ser valiosa para sus clientes.



De los atomos a los bytes

-.E La innovacién en Cadena es

liderada por el Vicepresidente de
Desarrollo de Nuevos Negocios, y
es un tema que, por su gran
importancia, se discute
constantemente en la mesa de
altos directivos de la compaiiia.
Luego de convertirse en un

_ asunto prioritario, se creé el area
Fuente: Material Cadena - de i+D+i, encargada de liderar los
procesos de innovacién, y compuesta actualmente por cinco personas entre gerentes,

lideres y analistas de investigacién, y desarrollo.

Se trata de un equipo multidisciplinario, donde participan ingenieros de sistemas,
industriales, mecatrdnicos, electrénicos y de diseifio de producto. Ademas, dentro de sus
metodologias de trabajo utilizan Design Thinking, el radar de la innovacidn, Stage Gate,
Scrum, PMI, Scamper y DOTS, entre otras.

Los cambios bruscos que empezaron a sufrir los productos estrella, pero tradicionales al
fin y al cabo, fueron los que motivaron a los directivos de la empresa a pensar en un
programa que se denomind “De los 4tomos a los bytes”. Este propone una modificacién
transversal, que bdsicamente propone nuevos productos y servicios acorde a las nuevas
necesidades del mercado, y que se concentra en pasar:

- Del papel a los medios digitales
- Delos clics a los contactos

- De latinta a las conversaciones
- Delofijo alo variable

- Delas maquinas a los datos

- Del masivo al personalizado

- Del alcance a la efectividad

- De lainformacién al contenido
- Del transaccional al transpromo



En resumen, el objetivo del programa, que fue liderado por los altos directivos de la
compaiiia y se desarrolldé con el apoyo de una firma consultora especializada en
estrategia, es reinventarse.

Pero mas alld de querer o de que suene interesante ser innovadores, para Cadena este
asunto es un deber. Desde su perspectiva, debe existir primero una cultura con principios
basicos definidos para poder promover, dentro de ella, la innovacion. Adicionalmente, es
necesario establecer unos lideres que tengan en su ADN las capacidades y habilidades
necesarias para llevar a cabo procesos innovadores y, ademas, transmitir dichos
conocimientos a los demds colaboradores.

Esta compaiia antioquena esta convencida de que gran parte de la innovacién surge de
las necesidades expresadas por sus clientes. Es por eso que han decidido intervenir
constantemente la cultura organizacional, promoviendo y trabajando la creatividad en sus
empleados con el animo de ensefiarles a identificar esos requerimientos de los usuarios y
poder proponer ideas para solucionarlos.

Con el fin de incorporar la innovacioén en el dia a dia, realizan talleres peridédicos donde les
ensefian a sus colaboradores técnicas y metodologias de creatividad. Adicionalmente,
proponen retos corporativos que apuntan a la creacion de nuevos productos y servicios,
mejorar la calidad de vida y construir, de manera conjunta, el nuevo futuro de Cadena.

Dentro de todo este proceso de transformacion, la compafiia ha entendido que hoy en dia
es cada vez mas dificil ser exitoso si se trabaja completamente solo. Es por eso que han
establecido importantes alianzas con grandes empresas a nivel mundial como Google.

Hoy en dia, la estrategia general de la empresa estd soportada en cuatro pilares sobre los
gue ha desarrollado nuevos negocios: tecnologias de informacion, tecnologias de
impresidn, mercadeo de bases de datos y sistemas logisticos. Sin embargo, por la misma
experiencia, la compafiia sabe que en unos afios esto podria cambiar.

Con todo lo anterior, Cadena aprendidé que podian ser mas que simples impresores para
convertirse en desarrolladores de nuevos negocios alineados y coherentes con su core
inicial. EI cambio en la tecnologia marcé un nuevo rumbo para la empresa. Esa nueva
etapa en la que dejaron atrds las maquinarias viejas para invertir en equipos que ya no
dependian de prensistas, sino de ingenieros y de servidores, fue lo que catapultd las
capacidades de la compaiiia.

En dltimas, la empresa entendid la innovacidn como ese paso de los atomos a los bytes, y
de ser impresores a expertos en procesar y transformar datos en informacién. Ya no se
trataba de generar simples productos, sino de ofrecer toda una serie de servicios



interconectados, logrando integrar capacidades. Ademas, Cadena entendid que la
innovacion cerrada no los llevaria muy lejos, por lo que decidieron abrir su modelo y
trabajar de manera colaborativa con otras compaiiias.

Existe una fabula denominada “La gacela y el ledn”, que es muy utilizada dentro de la
empresa para dar a entender lo importante que es estar atentos a los cambios del entorno
y del mercado, pero sobre todo lo fundamental que resulta tener capacidad de reaccion.

“Cada mafiana en Africa, una gacela se despierta; sabe que debe correr frente al leén o
perderd la vida. Cada mafiana en Africa, un ledn se despierta; sabe que debe correr detras
de la gacela o morird de hambre. No importa donde estés o si eres ledn o gacela, cuando
el sol se levante, corre”.

Un caso que sirve como ejemplo de esta simple fabula es el de Motorola, compaiiia
estadounidense experta en telecomunicaciones. Afios atrds, cuando se desarrollaron los
primeros celulares, ellos, junto con Nokia, eran los fabricantes por excelencia. Sin
embargo, se concentraron en producir teléfonos cada vez mas pequenos, cuando en
realidad los clientes, mds que tamafio, pedian la integracion de otro tipo de funciones. En
el auge de los denominados “smartphones”, Motorola Mobility no tuvo capacidad de
respuesta y fue adquirida, en el 2011, por Google.

De eso se trata el mundo de los negocios, de levantarse cada dia para correr
incansablemente y sobrevivir. Y es en la innovacién donde Cadena ha encontrado un
pasaporte al crecimiento rentable y sostenible. Es por eso que le apuestan fuertemente,
trabajando ademas en el fortalecimiento de su cultura organizacional.

Conclusiones

v' Mads que una opcidn, la innovacién se ha convertido en una necesidad imperante
para poder sobrevivir y crecer.

v La innovacion es una disciplina que debe ser gestionada constantemente.

v' Antes de querer innovar, resulta imprescindible entender realmente cual es el
negocio en el que se esta. Para ello, hay que captar su esencia e ir mas alla de lo
basico, de lo evidente.

v Involucrar a todos los colaboradores de la compafiia es muy importante y para ello
es necesario fortalecer la cultura de la innovacidén al interior de la organizacion.

v’ La generacion de ideas constituye un paso importante que denota disposicién y, en
muchos casos, creatividad. Sin embargo, es necesario materializarlas; su ejecucién
es lo que marca la diferencia y permite hablar realmente de innovacion.

v Los clientes son fuentes de ideas muy importantes. Sus necesidades, y en general
su opinién, pueden evidenciar oportunidades de negocio para la organizacion.



v Crear espacios para desarrollar nuevos negocios dentro de las organizaciones es
esencial en estos momentos, buscando de esta manera aprovechar capacidades y
en muchas ocasiones atender necesidades de los clientes.

v’ El brindar orientacion al personal, asi como herramientas para innovar son tareas
propias de quien desee liderar procesos innovadores.

v Los cambios tecnoldgicos, las nuevas necesidades de los clientes y los problemas
del dia a dia son excelentes fuentes de ideas para innovar.
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