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RESUMEN

El sistema integrado de gestidén es una herramienta gerencial que le permite a las
empresas generar condiciones favorables para un crecimiento ordenado y
sostenible.

La investigacion contempla el disefio del sistema integrado de gestién para la
empresa Pensemos Compafila Limitada de la ciudad de Bucaramanga,
caracterizada por la prestacion de servicios de software especializado, software
comercial y consultoria en sistemas de gestion.

La metodologia desarrollada incluye el diagndstico externo e interno de la
empresa, la definicion de los factores criticos de éxito y el DOFA ponderado.
Posteriormente, la definicion de los lineamientos estratégicos de la empresa, el
analisis de portafolio de cada una de las unidades de negocio y su respectiva
estrategia; finalmente, la elaboracion de planes estratégicos y acciones de
alineacion total.

Los resultados de la investigacion indican el disefio de un instrumento integral,
apropiado para la implementacion en empresas colombianas y util para planificar
la estrategia y desarrollar empresas eficaces y eficientes.



INTRODUCCION

En un mundo abierto donde las empresas deben competir por mantener o reforzar
su participacién lucrativa en el mercado, es inevitable la incorporacion de nuevas
estrategias empresariales que traigan como consecuencia el aumento sostenido
de la productividad, aumento en la capacidad empresarial para participar en
negociaciones con diversas instituciones y empresas de su entorno, y la existencia
de un ambiente competitivo determinado por el tejido empresarial y de
consumidores existentes en el mercado y las politicas impulsadas por gobiernos
nacionales y alianzas econémicas regionales?

Las empresas exitosas en el siglo XXI seran aquellas conformadas por equipos de
alto desempefio que pueden asumir exitosamente los retos de la productividad y
competitividad de un mundo globalizado en el que se requiere una apertura y
actitud de aprendizaje permanente; temas que hoy son sentidos en forma clara y
consistente por las organizaciones colombianas y de todo el mundo en general,
pues son conscientes que requieren modificar sus esquemas de gestion y de
aprendizaje para enfrentar las tendencias y realidades del entorno local e
internacional.

En este orden de ideas, el desarrollo e implementacion de un Sistema Integrado
de Gestidn se constituye en un instrumento gerencial, integral y estratégico que
apoyado en indicadores producidos en forma sistematica, periddica y objetiva
permite que las empresas sean efectivas para captar recursos, eficientes para
transformarlos y eficaces para canalizarlos.

Asi, las empresas, independientemente de su tamafo, enfrentan demandas
respecto a rentabilidad, calidad, tecnologia y desarrollo sostenible, que a través de
un sistema integrado de gestion eficiente, disefiado a la medida de sus procesos
comerciales, puede ayudar a enfrentar los desafios del cambiante mercado global
de hoy.

PENSEMOS COMPANIA LTDA es una empresa de naturaleza privada, con
domicilio social en la ciudad de Bucaramanga, dedicada a la prestacion de
servicios desde el afio 1996, al reconocer la exigente necesidad informatica
aplicada a los procesos técnicos en empresas industriales y comerciales de
tamafio mediano y pequefio.

! Solleiro, J. L. (1997). Una aproximacion de politica tecnologica para las pequefias y medianas empresas frente a la
apertura comercial. México: UNAMANIERM- AMTEC.



En los Ultimos afios, la Empresa ha ampliado su portafolio de productos
incursionando en areas como el software comercial y la consultoria en sistemas de
gestion. Para este fin ha realizado inversiones significativas en el desarrollo de
productos como Vision Empresarial, lo cual ha ocasionado modificaciones en su
estructura administrativa, comercial y productiva.

La dinamica de los negocios, el vértigo de los cambios tecnoldgicos y la
globalizacion han generado cambios inesperados e improvisados al interior de la
organizacion fundamentalmente porque la empresa carece de un sistema de
gestion que le permita enfrentar de manera exitosa dichos cambios.

En este sentido, el disefio de un sistema integrado de gestién acorde con las
nuevas situaciones que plantea el entorno, le permitira a Pensemos Cia. Ltda.
generar condiciones favorables para un crecimiento ordenado y sostenible; para
convertir las presiones de la competencia en ventajas comparativas y aumentar el
rendimiento operativo en forma sistematica.

El sistema integrado de gestion involucra dos grandes aportes de la administracion
como son la Planeacion Estratégica y el Balance Scorecard, que junto con otras
herramientas de gestion, se pretenden integrar para el disefio de una metodologia
acorde con los requerimientos de un sistema abierto.

La Planeacion Estratégica es una metodologia ampliamente utilizada a nivel
internacional y que en Colombia ha sido generalizada en las empresas medianas y
grandes del pais. Su impacto ha sido beneficioso a la hora de identificar el
horizonte empresarial a través del diagnostico estratégico, la mision, vision,
politicas, valores, objetivos empresariales y planes de accion.

El Balance Scorecard ofrece una metodologia interesante de desarrollar, en la
medida en que proporciona el equipo de instrumentos para dirigirse al éxito
competitivo, brinda la posibilidad a las organizaciones de medir lo importante y
traduce la estrategia y misién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporcionan una estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica.

En sintesis, la propuesta que plantea el desarrollo del presente trabajo pretende
disefiar un sistema de gestion que integre los aportes de la planeacién estratégica
y se complemente con el disefio del Balance Scorecard como herramienta de
alineacion estratégica, monitoreo y comunicacion.

El trabajo de investigacion se desarrolla en dieciséis capitulos. El primero
relaciona el marco tedrico donde se describen los diferentes autores y teorias que
soportan el trabajo de campo. Adicionalmente, incluye el marco de referencia de la
empresa Pensemos Cia. Ltda. para la cual se realizdé el disefio. El segundo



capitulo describe la metodologia de investigacion utilizada en cada uno de los
aspectos desarrollados.

El tercer capitulo desarrolla el andlisis del entorno, las fuerzas competitivas y el
perfil de oportunidades y amenazas en el medio - POAM. El cuarto capitulo evalia
la satisfaccion, imagen y atributos que perciben los clientes de la empresa. El
quinto capitulo desarrolla el andlisis del clima organizacion de la empresa,
reconociendo la percepcion de los trabajadores, analiza los procesos internos de
la organizacion como son gerencial, comercial, servicios al cliente, produccion,
administrativo e investigacion y desarrollo y adicionalmente desarrolla el perfil de
capacidad interna de la compafiia - PCI. En el capitulo sexto se identifican los
factores criticos de éxito y se analiza la matriz DOFA ponderada. En estos
capitulos queda desarrollado el diagndstico empresarial.

El capitulo séptimo define los lineamientos estratégicos de la empresa, como son
la misidn, vision, objetivos estratégicos y el mapa empresarial. El capitulo octavo,
desarrolla el andlisis de portafolio de las unidades de negocio de Pensemos Cia.
Ltda. con el fin de identificar las estrategias especificas de cada unidad.

Los capitulos noveno, décimo y decimoprimero muestran la definicion de la
estrategia para cada una de las unidades de negocio, incluyendo mapas
estratégicos, metas e indicadores. El capitulo doce aborda la alineacién
estratégica propuesta para la organizacion segun las estrategias planteadas.

Terminando con las conclusiones y recomendaciones del trabajo de investigacion
en el capitulo trece.



1. MARCO TEORICO

1.1 GENERALIDADES

La globalizacion de la economia y la irrupcion de las nuevas tecnologias han
transfigurado el entorno competitivo en el que las empresas del nuevo milenio van
a desarrollar su actividad. Se han empezado a revelar una serie de carencias con
relacion a los actuales sistemas de control y de informacién en las mismas, lo cual
tanto desde una orientacion operativa como estratégica, hace reflexionar sobre las
implicaciones que, desde el ambito de los nuevos retos de gestion, pueden estar
presentes en torno al concepto de la nueva gestion empresarial.

Asimismo, ante los retos que se plantean en el ambito empresarial, se esta
produciendo un cambio significativo en el papel del capital humano dentro de la
organizacion, lo que hace necesario equilibrar la gestion financiera y la del capital
humano de una empresa para llegar a implantar una estrategia de negocio. En
este sentido, puede resultar muy interesante considerar que el “management” se
encuentra en busca de modelos que logren la integracion Optima entre las
personas, la tecnologia y la realidad economica.

El sistema integrado de gestion presentado, pretende dar respuesta a estos
requerimientos del ambito empresarial, como alternativa para generar condiciones
favorables para un crecimiento ordenado y sostenible dentro de la organizacion,
enfrentando los retos que supone un mundo globalizado.

El sistema integrado de gestion se estructura de la siguiente manera:

Tabla 1. Sistema integrado de gestion propuesto

Variables Herramientas administrativas
Andlisis del entorno Cinco fuerzas competitivas
POAM
Anadlisis del intorno Satisfaccion del cliente

Cultura organizacional
Cadena de valor

PCI
Factores criticos Factores criticos del éxito
DOFA Ponderado
Lineamientos estratégicos Direccionamiento estratégico: Vision, Misién,

Valores, Objetivos estratégicos
Perspectivas del Balance Scorecard
Mapa estratégico empresarial

Andlisis de cartera Matriz atractivo de la industria




Continuacién tabla

Variables Herramientas administrativas

Ciclo de vida del producto

Estrategia de las unidades de negocios | Mapas estratégico por linea de negocio
Indicadores de gestion

Metas
Planes estratégicos Planeacién operativa
Alineacion estratégica Fundamentos de la alineacién estratégica

De acuerdo a la tabla anterior, este capitulo pretende exponer los conceptos
tedricos relacionados con cada una de las herramientas a desarrollar, con el fin de
dar una vision general del sistema integrado de gestion.

1.2 CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

En 1980, Michael E. Porter, Profesor de la Harvard Business School, publicé su
libro “Competitive Strategy” que marcé en su momento un hito en la
conceptualizacion y practica en el analisis de las industrias y de los competidores.
Porter describid la estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una posicion defendible dentro de una
industria, acciones que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas que el
autor indicé como determinantes de la naturaleza y el grado de competencia que
rodeaba a una empresa y que como resultado, buscaba obtener un importante
rendimiento sobre la inversion (Ver figura 1).

Figura 1. Cinco fuerzas competitivas

Amenaza de nuevas
incorporaciones

4

RIVALIDAD
Poder de negociacion con R ENTRE . Poder de negociacion de los
los proveedores | COMPETIDORES [* compradores
EXISTENTES

A

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

El poder de cada una de las cinco fuerzas competitivas es una funcién de la
estructura de la industria, o las caracteristicas econémicas y técnicas basicas de
un sector industrial.

1.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores. ElI mercado o el
segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o



no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porcién del mercado.

1.2.2 Larivalidad entre los competidores. Para un corporacion serd mas dificil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores
estén muy bien posicionados, sean muy numerosos Yy los costos fijos sean altos,
pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campafas
publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

1.2.3 Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento del
mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados
gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de
precio y tamafio del pedido. La situacion sera aun mas complicada si los insumos
gue suministran son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo. La situacion serd aun mas critica si al proveedor le conviene
estratégicamente integrarse hacia adelante.

1.2.4 Poder de negociacion de los compradores. Un mercado o segmento no
sera atractivo cuando los clientes estan muy bien organizados, el producto tiene
varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo
para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy
bajo costo. A mayor organizacion de los compradores mayores seran sus
exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por
consiguiente la corporacion tendra una disminucion en los margenes de utilidad.
La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

1.2.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento
no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se
complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar
a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la
industria.

1.3 ANALISIS EXTERNO - POAM

Las organizaciones pueden considerarse como entidades ecoldgicas, es decir,
vistas como organismos que tienen relaciones reciprocas con su entorno. El medio
de una organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas.

En un medio como en el que se mueven las empresas, el factor determinante para
el éxito o fracaso es la habilidad para enfrentar oportunamente en forma dinamica
y acelerada los desafios del cambio. El examen del medio es el primer paso para
encontrar y analizar las amenazas y oportunidades presentes en el entorno de una
empresa.



Asi es necesario identificar las fuerzas importantes del medio, evaluarlas y
hacerles seguimiento con el fin de que la direccién estratégica de la empresa
pueda tomar un curso de accion efectivo. El andlisis del medio puede
desagregarse en:

e Factores econdmicos: relacionados con el comportamiento de la economia, el
flujo de dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como internacional.

e Factores politicos: los que se refieren al uso o asignacion del poder, en
relacion con los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los 6érganos
de representacion y decisién politica (normas, leyes, reglamentos), sistemas
de gobierno, etc.

e Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus
valores (educacién, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

e Factores tecnoldgicos: los relacionados con el desarrollo de las maquinas, las
herramientas, los procesos, los materiales, etc.

e Factores competitivos: los determinados por los productos, el mercado, la
competencia, la calidad y el servicio.

e Factores geograficos: los relativos a la ubicacion, espacio, topografia, clima,
plantas, animales y recursos naturales.

Si bien los factores y fuerzas del entorno generalmente se dan por hechos fuera
del control de la firma, una vez situados y entendidos es posible desarrollar una
estrategia que le permita reaccionar con antelacion a dichos factores.

El Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) es la metodologia que
permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una
empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, un grupo estratégico puede
determinar si un factor dado en el entorno constituye una amenaza 0 una
oportunidad para la firma.

Tabla 2. Perfil de Oportunidades y Amenazas del medio

Factores Grado Grado Impacto
Oportunidad Amenaza
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
Tecnolégicos| M@ O m m O m i i O
Economicos . | m m | m . . |
Politicos o [ I = [ I o o [
Geograficos | [ M m | [ M m [ [ M
Sociales I [ [ o [ [ I I [
Competitivos | [ O m m O m i i O




1.4 SATISFACCION DEL CLIENTE

Vivimos en un entorno comercial tan imprevisible, competitivo y variable que ha
convertido la satisfaccion del cliente en el objetivo final de cualquier empresa que
desee hacerse un hueco en el mercado cada vez mas agresivo. Las empresas de
hoy en dia amenazadas por la competencia extranjera y las nuevas reglas de
juego que ha generado en el comercio exterior la globalizacion, tienen que vender
productos y/o servicios, mas que nunca que satisfagan los requerimientos de sus
clientes para asi poder mantenerlos y hacerse, como consecuencia, mMas
competitivas y ser eficaces en su funcionamiento.

Las empresas deben invertir tiempo y esfuerzo en efectuar mediciones de la
satisfaccion de sus clientes, analizar e interpretar lo que se esta haciendo bien y
corregir lo que estad generando insatisfaccion en los clientes La medicién de la
satisfaccion de los clientes, conlleva a utilizar un enfoque metodolégico para no
caer en subjetividades y tomar acciones no adecuadas.

En este sentido, no hay manera de aumentar la eficacia de las empresas si no se
elaboran productos y/o servicios que satisfagan las expectativas de los clientes.
Para lograr una eficacia organizacional se tiene que orientar todo el esfuerzo de la
empresa a satisfacer a plenitud las necesidades de los clientes. Esto solo podra
hacerse en la medida que el suplidor, de una manera seria y organizada, mida la
satisfaccion de sus clientes, de forma periddica y tome acciones pertinentes?.

1.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Desde el punto de vista estratégico, la cultura de una organizacion es un factor
clave de éxito, por tanto, estrategia y cultura no pueden ser elementos conflictivos
en una empresa. La cultura de una institucion incluye los valores, creencias y
comportamientos que se consolidan y comparten durante toda la vida empresarial.
El estilo de liderazgo a nivel de alta gerencia, las normas, los procedimientos y las
caracteristicas generales de los miembros de la empresa completan la
combinacion de elementos que forman la cultura de una compafia.

Es decir, la cultura de una institucion, es la manera como las organizaciones
hacen las cosas, como establecen prioridades y dan importancia a las diferentes
tareas empresariales. Las fuerzas que influyen en la creacion y consolidacién de
una cultura son:

e Los fundadores: incorporan a la empresa sus iniciativas, principios,
prioridades, la comprension que tienen de la organizacion.

2 Medicion de la satisfaccion del cliente; camino a la eficacia. Alberto G Alexander.



e El estilo de direcciodn: fija el tono de las interacciones entre los miembros de la
organizacion, influye el sistema de comunicaciones, la toma de decisiones y la
forma de dirigir el sistema total.

e La claridad de los principios organizacionales: las organizaciones deben hacer
explicitos los principios y valores que inspiran su vida institucional.

e Autonomia individual (“empowerment”): el grado de responsabilidad,
independencia, autonomia y creatividad permitida a los miembros de la
organizacion, también crea cultura.

e Estructura: la estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas que

requieren abundantes normas y procedimientos, mientras que en las

estructuras planas, los procesos son mas agiles y flexibles y facilitan la
comunicacion entre los diferentes niveles de la organizacion.

Sistema de apoyo

Sistemas de recompensas, reconocimientos y sanciones

El estimulo al riesgo

Direccionamiento estratégico: hay organizaciones operativas con objetivos

cortoplacistas, otras con vision empresarial a mediano plazo y muchas con

una perspectiva de largo plazo. Esta vision corporativa también influye como
elemento en la configuracion de la cultura organizacional.

e El talento humano: su nivel educativo, su experiencia, compromiso Yy
pertenencia a la organizacion representan un elemento fundamental de la
cultura empresarial.

1.6 CADENA DE VALOR

En 1985 el Profesor Michael E. Porter introdujo el concepto del analisis de la
cadena de valor en su libro “Competitive Advantage”. Al presentar sus ideas,
Porter le dio crédito al trabajo que Mckinsey & Co. habia hecho al comienzo de la
década del los ochenta sobre el concepto de los "sistemas empresariales".
Mckinsey consideraba que una empresa era una serie de funciones (mercadeo,
produccion, recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc.) y que la manera de
entenderla era analizando el desempefio de cada una de esas funciones con
relacion a las ejecutadas por la competencia. Con relacion al trabajo de Mckinsey,
la sugerencia de Porter sugirié ir mas all4 del analisis de un nivel funcional tan
amplio y plante6 la necesidad de descomponer cada funcién en las actividades
individuales que la constituian, como paso clave para distinguir entre los diferentes
tipos de actividades y sus relaciones entre si.

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente
recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio.
La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad
empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la



empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma
menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena
de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras
de valor agregado y por los margenes que éstas aportan3.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

e Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccién, las de logistica y comercializacion y los
servicios de post-venta.

e Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son las
administracién de los recursos humanos, las de compras de bienes y
servicios, las de desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion,
desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura
empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones
publicas, asesoria legal, gerencia general).

e El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefar las actividades generadoras de
valor (Ver figura 2).

Figura 2. Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGICO

ABASTECIMIENTO MARGEN
Logistica | Operaciones | Logistica | Mercadotecnia| — go . iio
Interna Externa y ventas

El Andlisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar
fuentes de Ventaja Competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es
identificar aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja

8 http://www.globalconnect.cl/articulosB2B/El Andlisis de la Cadena de Valor.doc
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competitiva potencial. Poder aprovechar esas oportunidades dependera de la
capacidad de la empresa para desarrollar a lo largo de la cadena de valor y mejor
gue sus competidores, aquellas actividades competitivas cruciales.

1.7 ANALISIS INTERNO - PCI

En el mundo empresarial no existe una definicion estandar de lo que es el auditaje
de una organizacion. Cada firma determina tanto el enfoque como la profundidad
del diagnéstico que requiere para revisar y actualizar su estrategia presente.
Existen varios procedimientos basicos que pueden aplicarse para estructurar el
sistema de auditoria organizacional y diagnosticar el estado actual de la empresa.
El Perfil de la Capacidad Interna de la empresa (PCl) hace parte de estos
procedimientos.

El PCI es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la compafiia en
relacion con sus oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo (Ver
tabla 3). Es una manera de hacer el diagnostico estratégico de una empresa
involucrando en él todos los factores que afectan su operacion corporativa.
Examina cinco categorias:

La capacidad directiva

La capacidad competitiva

La capacidad tecnologica

La capacidad financiera

La capacidad del talento humano

Tabla 3. Perfil de la Capacidad Interna de la empresa

Capacidades Grado Grado Impacto
Fortaleza Debilidad
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Directiva [ M m | m [ m M [ [
Competitiva | [ [ I I o = [ [ [
Tecnolégica | W [ m m [ m H H H
Financiera . | m m . m | . .
Talento = = = = = £ H = =
humano

Una vez determinado el diagrama, es posible examinar las fortalezas y debilidades
relativas de la firma en cada una de las cinco categorias, y determinar los vacios
gue requieren correccion o consolidacion como fortaleza o debilidad. Dada su
importancia, el perfil de capacidad constituye una pieza fundamental en la
definicion de la posicion relativa de la firma y del curso de acciébn mas
conveniente.
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1.8 FACTORES CRITICOS DEL EXITO

La técnica de los Factores Criticos de Exito (FCE), resultado de los trabajos de la
investigacion adelantada por el profesor John F. Rockart, del Massachusetts
Institute of Technology, quien definid el concepto de Factores Criticos del Exito y
lo publico con el titulo: Un nuevo sistema de informacion de gestion : los factores
criticos para el éxito / John F. Rockart En: Harvard Deusto business review, ISSN
0210-900XI, N° 6, 1981, pags. 76-96 tiene como objetivo ayudar a la planificacién
de las actividades y recursos de cualquier Organizacion, asi como delimitar las
variables claves de la misma, facilitando la asignacién de prioridades dentro de
ella.

Rockart definio los factores criticos de éxito como el nimero limitado de variables
en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguran un funcionamiento
competitivo y exitoso para la Organizacion.

Una vez definido el POAM y PCI se realiza la seleccion de los factores claves de
exito que serviran de base para el analisis DOFA. Por lo tanto, se escogen
aquellos factores que sean fundamentales para el éxito o fracaso de la compaiiia,
utilizando el andlisis de impacto que consiste en definir el impacto de cada
fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio, y por tanto, convertirla
en el factor clave de éxito.

1.9 DOFA PONDERADO

El método DOFA es una herramienta generalmente utilizada como método de
diagnostico empresarial en el ambito de la planeacion estratégica. Esta disefiado
para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias
del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas y
debilidades de la empresa.

Dicho andlisis le permitira a la empresa formular estrategias para aprovechar sus
fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus
oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.

En el andlisis DOFA deben incluirse factores claves relacionados con la
organizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales,
econdmicas y tecnologicas y variables de competitividad.

Los factores que se incluyen en el DOFA ponderado, son aquellos de mas alto
impacto en cada uno de los cuadrantes (Factores Criticos de Exito), a partir de los
cuales se relacionan las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,
preguntandose cémo convertir una amenaza en oportunidad, cémo aprovechar
una fortaleza, como anticipar el efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una
debilidad, definiendo de esta forma las estrategias FO, FA, DO y DA.
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Este analisis originara un primer acercamiento a la formulacion de estrategias para
la compafiia, utilizando la tabla siguiente.

Tabla 4. Matriz DOFA Ponderado

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor|Enumerar las de mayor
impacto FCE impacto FCE
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor FO FA
impacto FCE
AMENAZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor DO DA
impacto FCE

1.10 MATRIZ ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA

En los aflos 60 se la conocié como la matriz tres por tres pues esta dividida en
nueve cuadrantes distribuidos en tres zonas (Alta, Media y Baja). Hoy se la conoce
mas como el enfoque de la General Electric o como la matriz de atractivo del
mercado-posicion competitiva de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN),
enfoque que pertenece a Las Técnicas de Portafolio para el andlisis de la
competencia.

Los analistas marcan dentro de los cuadrantes de la matriz un punto que
representa la interseccion de los valores totales obtenidos de las tablas de
valoracion. Alrededor de éste punto dibujan un circulo que representa el mercado
de la industria donde compite la UEN. Al area de éste circulo se le dara un tamafio
relativo, en comparacion con el tamafio de los mercados de las otras UEN’s
representadas en la matriz, que exprese la relevancia de ese mercado. Luego, los
analistas trazaran dentro de cada circulo, un triangulo sombreado que represente
la participacion de mercado de la UEN dentro del mercado de su industria.

Dependiendo de donde la UEN quede ubicada dentro de la matriz, la empresa
debe invertir/crecer, mantener una posicién de equilibrio entre la generacion vy el
uso de fondos, u ordefiar o retirarse.

Tanto la matriz crecimiento-participacion, como la matriz atractivo-posicion, se
utilizan para contribuir al diagnéstico de las debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas, que tiene la UEN, es decir la situacion interna y externa de la UEN en
el andlisis FODA y para evaluar la asignacién de los recursos que se le van a
proporcionar. Estas matrices no deben usarse para desplegar en los cuadrantes
los planes de accion estratégica que se conciben para las Unidades de Negocios,
ni son herramientas que sustituyan éstos planes.

13




1.11 CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El modelo desarrollado por Vernon* (1966) intenta explicar el proceso de
internacionalizacion de las empresas combinando la teoria del comercio
internacional desde una perspectiva empresarial®, haciendo uso del ciclo de vida
del producto, y resalta el papel de la innovacion tecnolégica como un patron para
el comercio entre paises.

La idea fundamental a extraer del estudio de los ciclos de vida de los productos es
la de reconocer que un producto es algo dinamico. Se han determinado cinco
etapas, las cuales, dependiendo del producto, pueden tener distinta forma y
duracioén.

1.11.1 Desarrollo. Es aqui donde una empresa tiene la idea de desarrollar un
producto nuevo y por lo tanto no existen ventas y los costos que invierte una
compaiiia son elevados.

1.11.2 Introduccion. Hace referencia a cuando un producto nuevo es lanzado
por primera vez. Esta etapa toma tiempo y las ventas de un producto registran un
movimiento lento dando como resultado utilidades negativas o casi nulas, ya que
también se ha gastado bastante dinero en la distribucion y promocién del producto
al querer dar a conocer el mismo.

En esta etapa, una empresa puede determinar qué estrategia seguir en cuanto a
precio y promocién. Si quiere recuperar rapido su inversion, podra vender su
producto a un precio alto y con poca promocion, sin embargo, su mercado
guedara limitado a consumidores de elevados ingresos; o podra realizar lo
contrario (promocion alta y precio bajo) en donde su penetracion en el mercado
sera mas rapida y tendra una mayor participacion, lo que le servira en el futuro
para equilibrar su nivel de gastos y utilidades.

1.11.3 Crecimiento. Un producto que ha sido puesto en el mercado, en esta
etapa incrementara sus ventas al ser adquirido velozmente por los primeros
consumidores y por otros que quieren seguir a los pioneros.

Al estar en esta etapa, una empresa se enfrenta a que nazcan nuevos
competidores lo que ocasionara que la distribucion sea mayor, que se disminuyan
un poco los precios, asi como una mejora en la calidad, caracteristicas y modelos
del producto. Se podra también entrar a nuevos segmentos del mercado y todo
esto ocasionara, un veloz aumento en las ventas y una gran utilidad.

1.11.4 Madurez. En este punto, el crecimiento de las ventas llega al tope y las
utilidades se estancan o tienden a disminuir. Es aqui donde encuentra un gran
desafio la gerencia de mercadotecnia de una compafiia, ya que debe satisfacer

4 http://www.eumed.net/tesis/abrr/005035_3.pdf
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siempre los intereses y gustos tan cambiantes de los consumidores. Se puede
pensar en modificar el mercado, el producto o la mezcla de mercadotecnia.

Si se quiere cambiar el mercado, la idea es aumentar el consumo del producto
buscando nuevos usuarios y segmentos. Si lo que se quiere hacer es modificar el
producto, se puede mejorar su calidad, sus caracteristicas o su estilo, al hacerlo
mas atractivo para los consumidores. Finalmente si lo pensado es cambiar la
mezcla de mercadotecnia, la empresa podria intentar realizar ajustes 0 mejoras en
cualquiera de las 4 P's.

1.11.5 Declinacién. Como todo en la vida, siempre hay un final. Aqui las ventas
llegan a un nivel fatal (cero), al no estar la compafiia capacitada para enfrentar los
nuevos retos que se han creado (aumento de la competencia, adelantos
tecnoldgicos, cambios en los gustos de los consumidores, etc.).

Figura 3. Ciclo de vida del producto

VEMNTAS

| Introduccidn \IL Crecimiento Madurez Declive
|

v | Turbulencias

A |

TTEMPO

Fuente: http://images.google.com.co/images?g=ciclo%20de%20vida%20del%20producto&hl=es&Ir=&sa=N&tab=wi

1.12 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia dénde van, es decir, haber definido su
direccionamiento estratégico. Este direccionamiento estratégico lo integran los
principios corporativos, la vision y mision de la organizacion.
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1.12.1 Los principios corporativos. Son el conjunto de valores, creencias,
normas que regulan la vida de una organizacion. Estos no son parte de la mision y
vision, pero en cambio son el soporte de ellas. Para que sean efectivos, los
valores y las creencias tiene que ser parte integral de la cultura organizacional,
pues mediante al liderazgo efectivo, los valores se vuelven contagiosos, afectan
los habitos de pensamiento de la gente, su forma de relacionarse unos con otros,
la tecnologia que emplean y las politicas, reglas, los procedimientos y las
descripciones de los trabajos a los que se dedican.

1.12.2 Lavisién. Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas
gue proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el
futuro. Por lo tanto sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el
rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacién en el futuro.

1.12.3 La misiéon. Es la formulacién de los propdésitos de una organizacién que la
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos
propositos.

1.13 PERSPECTIVAS DEL BALANCE SCORECARD

El Balance Scorecard (BSC), es una metodologia desarrollada por Robert Kaplan
y David Norton® que pretende ofrecer un nuevo paradigma alternativo a la
contabilidad tradicional. Esta metodologia parte de la vision y estrategia de la
empresa y busca hacer énfasis en la administracion de los activos intangibles para
alcanzar aquellos objetivos. Le proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos para dirigirse al éxito competitivo, le brinda la posibilidad a las
organizaciones de que midan lo importante y no lo facil de medir y traduce la
estrategia y misibn en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que
proporcionan una estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica.

Es una herramienta que permite ver el desempefio hacia el futuro por medio de
indicadores importantes para el crecimiento organizacional. En este orden de
ideas, el BSC incorpora la mision y la estrategia de la organizacion en cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.
El BSC provee un marco, un lenguaje para comunicar la misién y la estrategia,
para alinear las metas individuales con las corporativas y lograr un conjunto de
metas concretas y comunes.

En este sentido, el proceso de creacion del BSC se basa en la premisa de la
estrategia como hipoétesis. La estrategia implica el traslado de una organizacién de

¢ KAPLAN, R. y NORTON, D. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston:
Harvard. University Press, 1996.

16



Su posicion actual a una posicion futura deseable pero incierta. Permite describir
las hipoétesis estratégicas como un conjunto de relaciones causa-efecto explicitas
gue se pueden probar a través de los mapas estratégicos.

1.13.1 Perspectiva del Cliente. En esta perspectiva, las organizaciones
identifican el consumidor y el segmento del mercado en el que van a competir.
Esta perspectiva le permite a la organizacion alinear sus objetivos centrales
orientados al consumidor: satisfaccion, lealtad, retencion, adquisicion, rentabilidad,
etc., con los clientes y segmentos escogidos.

Para lo cual se definen el Conjunto Central de Medidas “Core Measurement
Group” desde la perspectiva del cliente, que tiene la caracteristica de ser genérica
en toda clase de organizaciones. Este grupo incluye medidas como: Participacion
en el mercado, Retencion de Clientes, Adquisicion de Clientes, Satisfaccién de
Clientes, Beneficios para el Cliente. Estas medidas se pueden agrupar para
mostrar sus interacciones en una cadena de causa-efecto.

1.13.2 Perspectiva de Procesos Internos. Para esta perspectiva, los gerentes
identifican cuales son los procesos mas criticos de la organizacion para ser
alcanzados. El Balance ScoreCard recomienda que la organizacion defina la
Cadena de Valor de sus Procesos Internos que comienza con la identificacion de
los procesos de innovacion (identificar para los clientes actuales y futuros sus
necesidades y desarrollar para ellos nuevas soluciones), seguido de procesos de
operacion (entregar a los clientes actuales los productos con que se cuenta en el
momento) y termina con la prestacion de un muy buen servicio posventa (ofrecer
servicios después de la venta para agregar valor al producto o servicio vendido).

En el Balance ScoreCard, todos los indicadores que se disefian en la perspectiva
de Procesos Internos estan encaminados a disefar estrategias para controlar y
mantener las expectativas tanto de accionistas como de clientes; es decir lograr
alcanzar los objetivos de los clientes y de los accionistas.

1.13.3 Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje. Esta perspectiva desarrolla
objetivos y medidas para manejar el aprendizaje y el crecimiento organizacional.
Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura para habilitar
ambiciosos objetivos en las otras tres perspectivas para ser lograda.

Los resultados en construccion de BSC en organizaciones han arrojado tres
principales categorias en esta perspectiva:

e Capacidades del empleado: el objetivo de la satisfaccion del empleado es

generalmente considerado el conductor de otras dos medidas, retencién de
empleados y productividad de empleados.
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e Capacidades de los sistemas de informaciéon: Unos excelentes sistemas de
informacion de requieren para los empleados para mejorar los procesos, si es
continuamente, via esfuerzos TQM, o si es discontinuamente, a través de
redisefio de procesos y proyectos de reingenieria.

e Motivacidon, “empowerment” y alineamiento: Aun los empleados mas habiles,
con el mas extraordinario acceso a la informacion, no contribuirdn al éxito
organizacional si ellos no estdn motivados para actuar en los mejores
intereses de una organizacién o si ellos no estdn dando libertad a la toma de
decisiones y a las acciones. Asi este habilitador de este objetivo, se centra en
el clima organizacional para la iniciativa y motivacion del empleado.

1.13.4 Perspectiva Financiera. Los objetivos financieros pueden ser el timén
general en todas las areas o puede establecerse objetivos diferentes para cada
una dependiendo de la incidencia sobre esos objetivos. Tanto los objetivos como
los indicadores de la perspectiva financiera pueden jugar dos roles diferentes: el
primero es definir el desempefio en términos financieros de la organizacion,
partiendo de la estrategia de esta; y el segundo es convertirse en las metas finales
de los objetivos e indicadores propuestos desde las otras perspectivas BSC.

Los objetivos financieros difieren unos de otros de acuerdo con las etapas del ciclo
de vida de los negocios:

e Crecimiento “Growth Stage”: En esta etapa se compromete una alta cantidad
de recursos para poder aprovechar el potencial de crecimiento a través de
diferentes vias: desarrollo y mejoramiento de nuevos productos y servicios;
construccion y expansion de infraestructura de produccion; aumento de la
capacidad operacional y logistica; inversion en sistemas, infraestructura y
redes de distribucion que puedan soportar los requerimientos globales de
comercializacion.

e Sostenimiento “Sustain Stage”. En esta etapa aun se requiere de una alta
inversion, pero su objetivo es lograr un excelente retorno sobre esta. Estos
negocios pretenden mantener la parte de mercado que tienen penetrado y si
es posible aumentar esa parte afio tras afio. Entre los proyectos que se
ejecutan mas frecuentemente en negocios en etapa de sostenimiento se
tienen: la eliminacién de cuellos de botella, la expansion en la capacidad y la
ejecucion de programas de mejoramiento continuo.

e Resultados “Harvest Stage”: Las inversiones de capital en esta etapa se
realizan exclusivamente para mantener un nivel 6ptimo de equipos y recursos
humanos, eliminando inversiones de expansion y generacion de nuevos
negocios o areas dentro de los ya existentes. El objetivo principal es
maximizar ganancias y reducir las inversiones.

La relacion uno a uno de cada tema planteado en las diferentes perspectivas,

permite establecer la reaccién en cadena que detonara el posicionamiento que la

empresa requiere. Esos temas se convierten en objetivos, indicadores y metas, los
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cuales son validados en un mapa estratégico, para establecer la relacién
hipotética entre los diferentes indicadores.

1.14 MAPAS ESTRATEGICOS

Los mapas estratégicos hacen explicitas las hipétesis estratégicas de la
organizacion; describe el proceso mediante el cual la interaccién de los procesos
genera al final valor para la organizacion.

“‘El mapa estratégico describe el proceso de transformacion de los activos
intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas.
Proporciona a los directivos un marco que les permite describir y gestionar la
estrategia en una economia del conocimiento. El mapa estratégico de un cuadro
de mando integral es una arquitectura genérica que sirve para describir una
estrategia”.

Por lo tanto, un mapa estratégico desarrollado en equipo identifica las estrategias
globales, las estrategias especificas y establece la relacion causa/efecto entre las
diferentes estrategias. Esta relacion causa/efecto es la que entrelaza en cascada
las diferentes estrategias (Ver figura 5).

Tabla 5. Mapa Estratégico Modelo

Perspective Cause & Effect Linkage Objectives Measures Targets | Initiatives
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< Revenue ™, N Frogram
\._,__Growtr]__,/‘\
o = Cuality = Retumn Rate = Reduce by = Quality
= — Product from = Customer Loyalty 50% =ach yr management
Customer '/ F:)r?:ﬁ:t \—p./fEShD:'.pmg\\J a Knowledge- — Ever Active % program
\\,____ _’r/ \.___xnerlenc_.e’/ able Associate — # units - 80% . = Customer
S— — = 2.4 units loyalty
T r program
J_ __J___ = Improve = % of Merchandise |- 70% by = Corporate
Internal | our cjase ™ / Lnepan | ool from A fscionies [ - year3 Do et
Process '\_Factore:‘:t_/' '\‘I}h"lfinagemeﬂ)t/- - ;Tar:siw-51ock vs. |- 85% Fm‘g'am ’
J_ = Train & = % of Strategic = yr1 50% = Strategic Skills
i — e - equip the Skills Available yr3 75% Flan
Learning | - Factory ™,/ Merchandise ™ | o35 yr5 00%
& Growth | Relationship | | Buying / Planning | » Merchants
S Skils 7 S Skils Desktop

" Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar su estrategia.

Ediciones Gestién 2000, Barcelona. 2001.
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1.15 INDICADORES ESTRATEGICOS

La planeacion estratégica de una organizacion no puede quedarse en el vacio,
tiene que estar unida a la accion y generar resultados. El punto de partida de un
sistema de medicion de gestion es el direccionamiento estratégico de la compaifiia.
Los indicadores miden el “gap” de cémo la organizacion, a partir de sus
competencias béasicas, responde o supera los factores clave de éxito de la
compaiiia en el mercado y frente al cliente.

Un sistema integrado de medicion de gestién, es un conjunto de indicadores
medibles derivados del plan estratégico, que permite evaluar mediante indices el
alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las acciones y los resultados v,
por tanto, determinar el desempefio de la organizacion frente a su
direccionamiento estratégico.

Algunas de las funciones que se derivan del uso de indicadores de gestion en las
organizaciones son:

e Proporcionar una herramienta que permita evaluar en forma periodica el grado
de avance en el desarrollo de la organizacion, el cumplimiento de la mision y
de los objetivos.

e Retroalimentar a los equipos de trabajo sobre el comportamiento de una
variable, para detectar oportunidades de mejoramiento e inducir adecuaciones
en los procesos internos.

e Analizar tendencias y no solo datos puntuales de las actividades claves y de
los atributos de los factores criticos de éxito, aportando mayor transparencia a
la gestion.

e Promover el desarrollo de una cultura basada en datos y hechos en basqueda
del mejoramiento de la calidad, productividad y por ende competitividad de las
organizaciones, aumentando la eficiencia en la asignacién de recursos fisicos,
humanos y financieros.

e [Establecer metas y hacer seguimiento tanto en los procesos técnicos y de
manufactura como en los procesos administrativos, proporcionando una base
de seguridad y confianza en el desempefio al equipo de trabajo.

e Ayudar a mejorar la coordinacion e integracion entre niveles de la
organizacion.

1.16 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

El modelo integral de medicion de gestion hay que concretarlo en un plan de
accion que permita hacer el seguimiento y controlar el desarrollo del modelo asi
como el planteamiento de las metas correspondientes. Las iniciativas estratégicas
son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion de
los objetivos estratégicos.
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En la version de Kaplan, plantea el concepto de iniciativas como "los programas
de accion claves requeridos para lograr los objetivos". Es decir, que por medio de
ellos, se busca “materializar” los objetivos estratégicos previamente establecidos,
dotandoles de un elemento cuantitativo y verificable a lo largo del tiempo.

Por lo tanto, la formulacion de los Planes que priorice las iniciativas mas
relevantes para cumplir con los objetivos y metas de gestidn requiere estructurar
adecuadamente su financiamiento. Sumado a esto, comprometen el trabajo de
una gran parte del personal de la institucion, estableciendo plazos y responsables
y un sistema de seguimiento y monitoreo de todas las acciones disefiadas.

1.17 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

La implementacién del sistema integrado de gestibn debe contemplar el
alineamiento estratégico, entendido como un proceso continuo de vinculacion de
los diferentes elementos de una organizacion hacia la estrategia de la
organizacion y busqueda de una vision y misiéon comin para todas las personas®.
Por lo tanto, esta vinculacion de todas las personas a la estrategia, requiere de
procesos de comunicacion doble via, dialogo abierto, negociacion, documentacion,
trabajo en equipo y coordinacion operativa, involucramiento y compromiso
personal, facultacion, autocontrol y mejoramiento, impulsando o fortaleciendo la
sinergia® interna, lo que representa un vuelco en el concepto tradicional de
gerenciar.

La alineacion estratégica se constituye en una condicion deseable, dentro de la
cual las tareas de las personas se unen con un proposito comun y donde sus
lineas de accion se integran por completo. Es decir, vincular las diversas unidades
y departamentos hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso,
hasta el nivel del empleado, como forma de asegurar que todas las personas, de
todos los niveles, todos los dias, toman decisiones, actian y trabajan para lograr
la visién, objetivos y metas de la organizacion?©,

Las empresas requieren desarrollar un proceso de alineamiento que contemple
siete variables, como aspectos esenciales para alcanzarlo:

1.17.1 Responsabilidad alineada. Todas las personas en la empresa tienen que
desempeiiar un papel en la ejecucion de la estrategia, respondiendo por cuotas
especificas y cuantificables; una responsabilidad alineada debe ser medible y
alineada con la vision y la estrategia.

8 Como un proceso, éste es susceptible de ser definido, evaluado y mejorado consistentemente.

9 Stephen Covey define sinergia como el principio de hacer equipos de trabajo para triunfar, sumando las energias de otros.
Concepto también definido como 1+1=3

10 Alineamiento Estratégico. Grupo Kaizen. Costa Rica, Junio 2003.
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La empresa debe fortalecer el “empowerment!!” o iniciar su desarrollo de forma tal
gue se permita la toma de decisiones, acompafiada por una rendicion de cuentas.
Asimismo, las responsabilidades ademas de estar acordes al puesto, se deben
asignar a las personas que estén preparadas para asumirlas, para lo cual es
requerimiento fundamental contar con personal capacitado.

1.17.2 Informacién alineada. La informacién necesaria debe ser regular y
frecuente sobre la manera en que esta desempefiandose en su area de
responsabilidad.

Muchas veces las empresas cuentan con un sistema de informacién gerencial y
con cantidad de datos faciles de obtener. Sin embargo, gran cantidad de esta
informacion no esta alineada con la estrategia, en una relacidon causa-efecto. Por
lo tanto, se debe crear una cultura de andlisis de la informacion, a todos los
niveles y que ésta lleve a la accion, para que se tomen tanto medidas correctivas
inmediatas como preventivas, que impidan la ocurrencia y recurrencia de eventos
gue impactan tanto a la empresa como al cliente.

1.17.3 Competencias alineadas a la estrategia. Es necesario que cada
persona pueda identificar y continuamente mejorar las capacidades que necesita
para tener éxito en sus areas de responsabilidad.

Una vez la empresa define su estrategia como su estructura, debera desarrollar
los perfiles de los puestos necesario en los cuales se incluyan las nuevas
competencias que el personal requiere a efecto de dar soporte a la estrategia.
Cada uno de los colaboradores de la empresa debe ser valorado contra esos
perfiles para determinar el “gap” entre lo requerido y las competencias actuales.
Posteriormente, debera desarrollarse un plan de formacién tanto en los aspectos
propios del puesto como de la empresa como un todo.

1.17.4 Comportamientos alineados. La alineacion del comportamiento es la
clave para la alineacion total, porque el comportamiento es lo que las personas
hacen y dicen. Los comportamientos diarios se deben alinear e integrar con los
resultados y valores de la organizacion.

Es conveniente que toda empresa desarrolle una evaluacion del clima
organizacional para cada uno de los niveles, de forma tal que pueda evaluar la
opinidn del personal con respecto a la propia empresa y a sus jefes y se tomen las
acciones correctivas correspondientes. Adicionalmente, debe desarrollar el
concepto de Administracion por Valores a efecto de fortalecer los aspectos
positivos de la organizacion e eliminar los comportamiento indeseables.

11 potenciacion o empoderamiento que es el hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el
sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.
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1.17.5 Equipos de trabajos alineados. “Teamwork” es la habilidad de trabajar
juntos hacia una vision comudn. La habilidad para dirigir los esfuerzos individuales
hacia los objetivos organizacionales.

La mejora continua de los procesos debe ser la prioridad de los equipos de
trabajo, incluyendo las formas en que se pueda mejorar la satisfaccion tanto de los
clientes externos como los internos. Aqui es importante para la empresa poder
evaluar los resultados obtenidos en los distintos procesos y estado del uso de las
técnicas de trabajo grupal para la mejora de los procesos, tales como seis sigma??,
grupos de solucion de problemas, grupos de andlisis de procesos y verificar si
estan enfocados a las mejoras de los procesos en aquellos aspectos de
importancia estratégica para la organizacion.

1.17.6 Compensacion alineada. La alineacion requiere que se premien los
comportamientos correctos que consideren la contribucion real y alineada con la
vision y la estrategia.

Las empresas deben considerar la implementacion, a todos los niveles, de una
compensacion variable de acuerdo con los resultados alcanzados, la cual
involucre tanto a las areas productivas como aquellas que le brindan soporte. Es
importante contar con un proceso de estandarizacion de puestos, a efectos de que
la compensacion sea “a igual responsabilidad igual recompensa”. Por lo tanto, el
sistema debe ser lo mas transparente posible para lograr la equidad en la forma
de administrar los salarios. Adicionalmente, la compensacion no debe considerar
el logro de una determinada meta, sino la sostenibilidad de los procesos en el
largo plazo segun lo indique la tendencia.

1.17.7 Liderazgo alineado con la estrategia. Los lideres de la organizacion a
todos los niveles deben prestar especial atencion a sus empleados directos para
ayudarlos a tener éxito en todas sus areas de responsabilidad.

Toda empresa debe fortalecer su estilo de liderazgo acorde a su estrategia, esto
es lo que conoce como capital organizacional, lo cual implica una clara definicion
de roles, fortalecimiento del “empowerment” y la “accountability’®”, buscando un
acercamiento a lo que se conoce como “self managing work team” o células auto
dirigidas'#.

12 Seis Sigma es una metodologia rigurosa que utiliza herramientas y métodos estadisticos, para Definir los problemas y
situaciones a mejorar, Medir para obtener la informacién y los datos, Analizar la informacién recolectada, Incorporar y
emprender mejoras al o a los procesos y finalmente, Controlar o redisefiar los procesos o productos existentes, con la
finalidad de alcanzar etapas 6ptimas, lo que a su vez genera un ciclo de mejora continua.

13 E| término Accountability puede ser definido como el compromiso que todo profesional tiene, de dar cuenta ante los
miembros de su organizacién y ante la sociedad en general por las responsabilidad que asume dentro de sus funciones y
por las consecuencias de las decisiones que toma en su gestién cotidiana.

4 Es un equipo de colaboradores con autoridad suficiente para poder responder por todo un proceso de trabajo, que provee
un producto o servicio a un cliente interno o externo. Se basa en la administracién participativa, la cual integra al personal
directamente en la planificacion, direccién y desarrollo de las labores productivas y administrativas de su area de trabajo.
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Para ello es necesario realizar una auto-evaluacion de su estilo de liderazgo,
empezando por el mas alto nivel y seguir el proceso en cascada a los niveles
siguientes de la empresa. Lo anterior permitira identificar cual es el estilo de
liderazgo ideal de acuerdo a la estrategia y a las condiciones actuales tanto del
entorno como del intorno.

1.18 MARCO DE REFERENCIA

PENSEMOS COMPANIA LTDA es una empresa de servicios de caracter privado,
la cual tuvo su origen al reconocer la exigente necesidad informatica aplicada a los
procesos técnicos de empresas industriales como fue el caso de ECOPETROL —
Gerencia Complejo Barrancabermeja, desde 1996.

Gracias a la calidad del talento humano incorporado en su seno y al

perfeccionamiento de los procesos en los cuales se involucra, permitieron su

desarrollo al pie de grandes fortalezas, entre las cuales se destacan:

e Creacion de responsabilidades con interacciones bien definidas vy
procedimientos documentados.

e Desarrollo de procesos adaptables a las necesidades del cliente, creando asi
Su mayor ventaja competitiva.

e Efectividad en sus procesos produciendo resultados que superan los
estandares promedios.

1.18.1 Productos y servicios. Los productos y servicios que ofrece actualmente
la empresa se indican en la tabla 6.

Tabla 6. Productos y servicios de Pensemos Cia. Ltda.

PRODUCTO Vision Empresarial

Es un software disefiado para apoyar la gestion estratégica de las
organizaciones, busca garantizar que todos lo miembros de la
empresa conozcan la evolucién de las metas propuestas y orienten
sus acciones hacia el logro de las mimas.

SERVICIO Consultoria en sistemas de Gestion

Implementacién de sistemas de gestién estratégica a través de Vision
Empresarial.

SERVICIO Desarrollo de Software especializado (Software a la medida)

Servicio orientado hacia el desarrollo de sistemas de informacion y/o
aplicaciones de caracter especializado, de acuerdo a requerimientos
especificos del cliente. Generalmente son sistemas inicialmente
desarrollados por firmas extranjeras. Este servicio incluye el soporte y
mantenimiento a estos sistemas especializados.
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1.18.2 Organigrama administrativo. En la figura 4 se presenta el organigrama
actual de la empresa.

Figura 4. Organigrama administrativo actual
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1.18.3 El sistema de gestion de la calidad. PENSEMOS COMPANIA LTDA
viene implementando desde Junio del afio 2000 una filosofia de mejoramiento
continuo entendida como la orientacion permanente de hacer bien las cosas desde
la primera vez y la busqueda constante de la excelencia en todas las actuaciones.
Sus primeros procedimientos de calidad fueron formalmente documentados y
establecidos a finales del afio 2000, pero es hasta inicio del afio 2002 cuando se
establece una politica clara y un excelente compromiso con la calidad, para lo cual
se empezo un plan para la certificacion 1ISO9001 version 2000, la cual se alcanzé
y se mantiene en la actualidad.

1.18.4 Alcance del sistema. El sistema de aseguramiento de la calidad
documentado en este manual tiene una cobertura especifica para “EL
DESARROLLO DE SOFTWARE, ADMINISTRACION, SOPORTE Y
MANTENIMIENTO DE APLICACIONES Y SISTEMAS DE INFORMACION.
CONSULTORIA EN SISTEMAS DE GESTION”.

1.18.5 Clientes. En la figura 5 se hace una presentacion de los clientes de la
empresas desde su creacion en el afio 1996.
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Figura 5. Clientes de Pensemos Cia. Ltda.
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2. METODOLOGIA

Para el desarrollo del proyecto se conformd un equipo de planeacion formado por
los accionistas, directivos, representantes de los empleados y el equipo consultor
(estudiantes de la maestria responsables del proyecto de grado), los cuales
desarrollaron principalmente las siguientes etapas:

2.1 IDENTIFICAR EL ENTORNO EN EL CUAL SE DESARROLLA LA
EMPRESA PENSEMOS, BUSCANDO DETERMINAR LOS FACTORES
CRITICOS DE EXITO

2.1.1. Analisis del entorno politico, econémico y tecnoldégico. Mediante
informacion secundaria se identificaran las caracteristicas del entorno politico,
economico y tecnologico en la cual esta inmersa Pensemos Cia. Ltda.

Tabla 7. Ficha metodoldgica Andlisis del entorno politico, economico y
tecnoldgico

Objetivo Identificar caracteristicas del entorno politico, econémico y
tecnoldgico.

Cuestionamientos e Seleccionar aspectos externos del entorno a analizar.

relevantes Determinar factores claves externos.

[ )
e Definir fuentes de informacion.
e Analisis de la informacion..

DISENO
Método de trabajo e Taller con el equipo de planeacion para identificar los
aspectos externos y factores claves.
¢ Bulsqueda de informacién secundaria.
e Analisis de informacion.
Formularios y | El taller se desarrollara en sesiones de lluvia de ideas.
Cuestionarios
Responsable Equipo consultor.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo de planeacién

Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor

Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor

2.1.2 Andlisis competitivo. Mediante informacién secundaria se identificaron las
caracteristicas del entorno competitivo de la empresa.
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Tabla 8. Ficha metodol6gica Analisis Competitivo

Objetivo Identificar y analizar el entorno competitivo de la empresa.
Cuestionamientos ¢ Identificar de la competencia.
relevantes e |dentificar barreras de entrada.
e |dentificar barreras de salida.
¢ Identificar poder de los proveedores.
e Identificar poder de los clientes.
¢ Rivalidad entre las firmas.
DISENO

Método de trabajo

e Taller con el equipo de planeacion.
e Busqueda de informacién secundaria.
e Analisis de informacion.

Formularios y

Cuestionarios

El taller se desarrollara en sesiones de trabajo de estructura
abierta.

Responsable

Equipo consultor.

EJECUCION

Trabajo de Campo

Responsable: Equipo de planeacion

Procesamiento de datos

Responsable: Equipo consultor

Analisis de la informacion

Responsable: Equipo consultor

2.2 CARACTERIZAR LA SITUACION INTERNA DE LA ORGANIZACION EN EL
CONTEXTO DE LAS NUEVAS CONDICIONES DEL ENTORNO EMPRESARIAL
Y QUE INFLUYEN EN EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA

ORGANIZACION

2.2.1 Andlisis de la satisfaccion del cliente.

El segmento de mercado de

Pensemos tiene las siguientes particularidades.

Tabla 9. Particularidades del segmento del mercado

Software a la medida

e El servicio que se ofrece pertenece a la categoria de
software especializado en procesos industriales.

e Son pocas las empresas en Colombia que contratan
este servicio.

e Las empresas que contratan generan un gran volumen
de proyectos en el afio.

e Los principales clientes pertenecen a distintas unidades
de negocio de Ecopetrol (Refinerias de Cartagena,
Barrancabermeja, Ecopetrol — Vrm)
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Continuacion tabla...

Consultoria Balance
Scorecard

e La empresa cuenta con un producto propio de
Balanced Scorecard que implanta en sus clientes.

e Pensemos Ltda ha prestado sus servicios en cerca de
20 empresas en Colombia.

Para analizar los gustos y preferencias del segmento en el que la empresa esta
incursionando, se eligieron el 100% de las empresas a las que Pensemos Cia.
Ltda. ha prestado algun servicio. Adicionalmente, a través de talleres con el equipo
de planeacion, y la revision de informacion existente de trabajos previos e
informacion secundaria, se realizé un analisis del mercado gerencial.

Tabla 10. Ficha metodolégica Anélisis de la satisfaccion del cliente

Objetivo Identificar gustos y preferencias de los clientes.
Cuestionamientos e CoOmo valoran los clientes los atributos de la solucién de
relevantes Balance Scorecard y Software a la medida.
e Qué beneficios reconoce el cliente de una soluciéon
Balance Scorecard y Software a la medida.
e Cudles son los factores criticos de éxito.
DISENO

Método de trabajo

¢ Entrevistas de 20 minutos a ejecutivos de los clientes.
e Procesamiento y andlisis de la informacion.

Universo y Muestra

100% de los clientes de la compafiia.

Formularios y
Cuestionarios

Entrevista estructurada.

Responsable

Equipo consultor.

EJECUCION

Trabajo de Campo

Responsable: Equipo consultor

Procesamiento de datos

Responsable: Equipo consultor

Analisis de la informacion

Responsable: Equipo consultor

En el proceso de entrevista a los clientes, se incluyeron para analisis

cuestionamientos como:

e Imagen proyectada por la empresa.
e Satisfaccién del producto recibido.
e  Satisfaccion del servicio recibido.
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2.2.2 Cultura organizacional. En este apartado a través de informacion primaria
obtenida de la encuesta aplicada al 100% de los trabajadores se describié la
cultura organizacional de la empresa.

Tabla 11. Ficha metodoldgica Cultura organizacional

Objetivo Identificar los valores, creencias y comportamientos que
consolidan y comparten los funcionarios durante la vida
empresarial.

Cuestionamientos ¢ Identificar valores.

relevantes Identificar creencias.

[ ]

¢ Identificar comportamientos.

e Identificar grado de alineacién de los empleados con
respecto a las diferentes disciplinas (mejor producto,
intimidad con el cliente y excelencia operativa).

DISENO
Método de trabajo Entrevista semiestructurada a los empleados de Ia
organizacion:
Procesamiento y analisis de la informacion.
Formularios y | Se aplicard una entrevista semi-estructurada.
Cuestionarios
Responsable Equipo consultor.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo consultor
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor
Andlisis de la| Responsable: Equipo consultor
informacion

2.2.3 Auditoria de desempefio. Se realiz6 una auditoria a los procesos internos
como marco de referencia para el andlisis de la situacion actual de la compaiiia y
la deteccion de oportunidades de mejoramiento.

Tabla 112. Ficha metodoldgica Auditoria de desempefio

Objetivo Evaluar la situaciéon actual de los procesos internos de la
compafia.

Cuestionamientos
relevantes

Auditoria proceso Gerencial.
Auditoria proceso comercial.
Auditoria proceso marketing.
Auditoria Proceso Produccion.
Auditoria Proceso Administrativo.
Auditoria Proceso | & D.
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Continuacion tabla...

DISENO
Método de trabajo Se entrevistara a funcionarios relacionados con cada uno de
los procesos:
Proceso Funcionario
Planeacién Gerente General
Comercial Gerente Comercial
Marketing Gerente Comercial
Produccion Lideres de proyectos
Administrativo | Gerente Administrativa
Procesamiento y analisis de la informacion.
Formularios y | Se aplicara una entrevista semi-estructurada.
Cuestionarios
Responsable Equipo consultor.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo consultor
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor
Andlisis de la| Responsable: Equipo consultor
informacion

2.3 IDENTIFICAR LOS FACTORES CRITICOS DEL EXITO Y ELABORAR LA
DOFA PONDERADA

En esta actividad se identificaron los factores criticos de éxito del analisis del

entorno y el intorno de la empresa. Con la identificacion de los factores criticos de
éxito se desarrollaron las estrategias DOFA.

Tabla 13. Ficha metodologica DOFA

Objetivo Identificar estrategias especificas con base en las fortalezas y
debilidades detectadas en la organizacion.
Cuestionamientos e Identificar y valorar fortalezas.
relevantes ¢ Identificar y valorar debilidades.
DISENO
Método de trabajo e Talleres con el equipo planeacion.
e Técnica Perfil Capacidad Interna.
e Técnica Perfil Capacidad Externa
e Técnica analisis Dofa ponderado.
Formularios y | No estructurado.

Cuestionarios
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Continuacion tabla...

Responsable Equipo de planeacion.

Pruebas Piloto No Aplica.

EJECUCION

Trabajo de Campo Responsable: Equipo planeacion.
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.
Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.4 IDENTIFICAR LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS DE LA
ORGANIZACION SOPORTADAS EN LA MISION, VISION Y VALORES QUE
CARACTERIZAN LA EMPRESA

Como parte fundamental del establecimiento del direccionamiento estratégico de

la empresa, se definieron los lineamiento que regiran el quehacer de Pensemos
Cia. Ltda.

Tabla 14. Ficha metodoldgica Lineamiento estratégicos

Objetivo Identificar los lineamientos estratégicos de la organizacion
soportadas en la misién, vision y valores que caracterizan la
empresa

Cuestionamientos e Conjunto de principios, creencias, normas que regulan la

relevantes vida de la organizacion.

e Cudl es la esencia de la compafiia.
e Cudles son las metas grandes que se traza la compafiia.

DISENO

Método de trabajo e Talleres con el equipo planeacion para aclarar la mision y
vision de la compainia.

e Se definiran los valores de acuerdo al andlisis realizado

de la cultura organizacional.

Formularios y | No estructurado.

Cuestionarios

Responsable Equipo de planeacion.

Pruebas Piloto No Aplica.

EJECUCION

Trabajo de Campo Responsable: Equipo planeacion.

Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.

Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.
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2.5 DISENAR LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL MEDIANTE LA
CONSTRUCCION DE MAPAS ESTRATEGICOS QUE REFLEJEN UN
CONJUNTO DE OBJETIVOS DE LARGO PLAZO SINERGICAMENTE
ARTICULADOS HACIA EL ALCANCE DE LA VISION ORGANIZACIONAL

2.5.1 Establecimiento de objetivos y estrategias genéricas. Para cada linea
de negocio se definirAn sus objetivos financieros generales (i.e. rentabilidad, flujo
de caja, crecimiento) asi como las estratégicas genéricas a seguir (desinvertir,
invertir, mantener).

Tabla 15. Ficha metodolégica Estrategias genéricas

Objetivo Identificar estrategias y objetivos genéricos por cada linea de
negocio.
Cuestionamientos e Identificar el ciclo de vida de los productos y su posicion
relevantes actual.
¢ Identificar objetivos genéricos por cada linea de negocio.
e Identificar estrategias genéricas por cada linea de
negocio.
DISENO
Método de trabajo e Talleres con el equipo planeacion.
e Se desarrollard matriz Atractivo del Mercado - Posicion
del Negocio.
Formularios y | No estructurado.
Cuestionarios
Responsable Equipo de planeacion.
Pruebas Piloto No Aplica.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo planeacion.
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.
Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.5.2 Promesa de valor

Tabla 16. Ficha metodologica Promesa de valor

Objetivo Identificar la promesa de valor que la compaifiia ofrecera a los
clientes.

Cuestionamientos e Identificar promesa de valor.

relevantes
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Continuacién tabla

DISENO

Método de trabajo e Talleres con el equipo planeacion.
e Técnica promesa de valor.

Formularios y | Informacién del andlisis del mercado.

Cuestionarios Informacion del perfil de capacidad interna.

Responsable Equipo de planeacion.

Pruebas Piloto No Aplica.

EJECUCION

Trabajo de Campo Responsable: Equipo planeacion.

Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.

Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.5.3 Modelo Operativo. Se definieron lineamientos para realizar ajustes
necesarios en los procesos, en la estructura organizacional y en el manejo del
cambio, necesarios para garantizar el posicionamiento y el ofrecimiento de la
propuesta de valor.

Tabla 17. Ficha metodol6gica Modelo operativo

Objetivo Definir lineamientos del modelo operativo (procesos)
necesarios para dar cumplimiento a la promesa de valor.
Cuestionamientos e Lineamientos del proceso Gerencial.
relevantes e Lineamientos del proceso Comercial y Mercadeo
e Lineamientos del proceso Produccién
e Lineamientos del proceso | & D
e Lineamientos del proceso Administrativo - Financiero

DISENO

Método de trabajo e Talleres con el equipo planeacion.
Formularios y | Informacién del andlisis del mercado.
Cuestionarios Informacion del perfil de capacidad interna.
Responsable Equipo de planeacion.

Pruebas Piloto No Aplica.

EJECUCION

Trabajo de Campo Responsable: Equipo planeacion.

Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.

Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.5.4 Definicion de los mapas estratégicos. Se definiran un conjunto de
objetivos coherentemente relacionados mediante relaciones causa efecto, que
busquen alcanzar los objetivos definidos por la organizacion.
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Tabla 18. Ficha metodoldgica Mapas estratégicos

Objetivo Disefiar la estrategia empresarial mediante la construccion de
mapas estratégicos que reflejen un conjunto de objetivos de
largo plazo sinérgicamente articulados hacia el alcance de la
visién organizacional

Cuestionamientos e Se definiran un conjunto de objetivos coherentemente
relevantes relacionados mediante relaciones causa efecto, que
busquen alcanzar los objetivos definidos por la
organizacion.

DISENO

Método de trabajo e Se recopilara analisis anteriores de la compafiia.
e Se realizaran talleres con el equipo de planeacién para el

afinamiento del mapa estratégico de la compafiia.

¢ Metodologia de Kaplan y Norton.

Formularios y | No estructurado.

Cuestionarios

Responsable Equipo consultor / Equipo de planeacion.

Pruebas Piloto No Aplica.

EJECUCION

Trabajo de Campo Responsable: Equipo consultor.

Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.

Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.6 DISENAR UN CONJUNTO DE INDICADORES, METAS Y PLANES DE
ACCION QUE CONTROLEN LA EJECUCION Y EL ALCANCE DE LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En esta etapa se definieron los planes de accion, los indicadores de resultado y de
actuacion necesarios para hacer el seguimiento al cumplimiento de los objetivos a
corto, mediano y largo plazo formulados para toda la organizacion y debidamente
consignados en los respectivos mapas estratégicos.

Tabla 19. Ficha metodoldgica Indicadores, metas y planes

Objetivo Disefiar un conjunto de indicadores, metas y planes de accién
que controlen la ejecucion y el alcance de los objetivos
estratégicos

Cuestionamientos e Se definiran un conjunto de objetivos coherentemente
relevantes relacionados mediante relaciones causa efecto, que
busquen alcanzar los objetivos definidos por la
organizacion.

35



Continuacién tabla

DISENO
Método de trabajo e Se recopilara analisis anteriores de la companiia.
e Se realizaran talleres con el equipo de planeacion para el
afinamiento de los indicadores y metas de la compafiia.
e Se realizara un taller con el equipo de planeacion para el
afinamiento de los planes de accion de la compafiia.
Formularios y | No estructurado.
Cuestionarios
Responsable Equipo consultor / Equipo de planeacion.
Pruebas Piloto No Aplica.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo consultor.
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.
Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.

2.7 ALINEACION ESTRATEGICA

Esta ultima etapa pretende disefiar las medidas necesarias para alcanzar la
alineacion total entre la estrategia para convertir la vision en realidad.

Tabla 20. Ficha metodologica Alineacion estratégica

Objetivo Plantear los lineamientos requeridos por la organizacion de
acuerdo a los siete conceptos de alineacién
DISENO
Método de trabajo e Con base en el andlisis interno y la definicion de
estrategias se realizar4 un taller con el equipo directivo
para definir los lineamientos.
¢ Metodologia de Riaz Khadem en el texto alineacion total.
Formularios y | No estructurado.
Cuestionarios
Responsable Equipo consultor / Equipo de planeacién.
Pruebas Piloto No Aplica.
EJECUCION
Trabajo de Campo Responsable: Equipo consultor.
Procesamiento de datos | Responsable: Equipo consultor.
Andlisis de la informacién | Responsable: Equipo consultor.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO

3.1 ANALISIS DEL ENTORNO POLITICO, ECONOMICO Y TECNOLOGICO
El equipo de planeacion selecciond los aspectos claves del entorno que se debian

analizar como insumo al proceso de planeacién. En la tabla siguiente se presentan
los aspectos y factores claves que tendran en cuenta.

Tabla 21. Factores claves del anélisis del entorno

Aspecto Clave Factor Clave

Industria del software y servicios e Crecimiento de la industria
e Inversion en Tl por parte de las empresas
¢ Nivel de Ventas de la industria
e Pirateria

Tratado de Libre comercio e Retos y Oportunidades

Agenda de Conectividad e Beneficios

Asociaciones en Colombia e Beneficios

Se recurrird a fuentes secundarias y a sesiones de trabajo con el equipo de
planeacion para la recopilacion y analisis de la informacion.

3.2 INFORMACION DEL ENTORNO

3.2.1 Industria del Software en América Latina. La industria del software en
Latinoamérica tiene un participacion del 2,9% del gasto total en Tecnologia de
Informacion del mundo?®.

Tabla 22. Mercado de tecnologia de la informacion en los paises de América
Latina: participacion de los gastos realizados en cada pais en el gasto total
en el conjunto de paises

Pais Hardware Software Servicios
Brasil 49% 52% 51%
México 18% 17% 18%
Argentina 10% 11% 10%
Colombia 4% 5% 4%
Venezuela 4% 5% 6%
Chile 3% 3% 4%
Resto 12% 7% 6%

Fuente: Witsa 2001

15 Documentos de Proargentina. Software / América Latina. Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional, Secretaria de Industria y Comercio y Pymes, Ministerio de Economia y Produccién, Republica Argentina. Enero
2005.
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El cuadro precedente refleja la relacion entre la dimension de la economia de un
pais y el desarrollo de su mercado interno de Tecnologia de Informacién. Brasil es
el pais lider de la regién, con casi 1.900 millones de délares y una participacion del
mercado Latinoamericano del 50%. Lo sigue México con casi 600 millones de
dolares y una participacion del 17% y secundado en tercer lugar por Argentina con
410 millones y una participacion del 11%.

Tabla 23. Mercado Latinoamericano de Tecnologia de la Informacion -
Principales paises

Pais Posicion Hardware Software Servicios
Mundo Latino
América
Brasil 11 1 8.816 1.863 5.368
México 19 2 3.316 597 1.865
Argentina 30 3 1.729 410 1.083
Colombia 40 4 694 177 459
Venezuela 41 5 687 178 641
Chile 45 6 629 110 419
Resto 2.252 237 627
Total Latinoamérica 18.123 3.572 10.462

Fuente: Witsa 2001 — Expresado en millones de ddlares

En el caso de los paises de Latinoamérica, la inversion de hardware conforma el
mayor porcentaje de participacion sobre el gasto total en Tecnologia de
Informacion, siendo este de 42%. Dicho nivel de participacion es muy superior al
observado en los Estados Unidos (25%) e incluso al promedio mundial (27%).

Tabla 24. Comparativo de incidencia del gasto. Principales paises del mundo
y paises latinoamericanos

Pais Hardware Software Servicios
Brasil 48% 10% 29%
México 39% 7% 22%
Argentina 43% 10% 27%
Colombia 32% 8% 21%
Venezuela 33% 9% 31%
Chile 37% 6% 25%
Resto 61% 6% 17%
Estados Unidos 25% 18% 36%
Japén 26% 7% 28%
Alemania 25% 15% 30%
Francia 18% 13% 31%
India 43% 7% 25%
Irlanda 37% 13% 20%
Israel 29% 14% 35%
Promedio Latinoamérica 42% 8% 25%

Fuente: Witsa 2001
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3.2.2 Industria del Software en Colombia. Colombia cuenta con
aproximadamente 1.200 empresas en la industria TI. Algunas de ellas ya
posicionadas en el mercado nacional, como prestadores de servicios y
desarrolladores de software a la medida, tanto para multinacionales como para las
pequefias y medianas empresas. En el afio 2004 el crecimiento del sector se
evidencié con la creacion de un 16% de nuevas empresas y generacion de un
18% de nuevos empleos®®.

Existe un nimero significativo de empresas nacionales que han logrado acumular
experiencia y conocimiento en la produccion y prestacion de servicios informéticos
en diferentes sectores: entidades gubernamentales, comercio, industria
manufacturera, transporte, almacenamiento, comunicaciones, electricidad, agua,
gas, agricultura, caza y pesca. La Asesoria Informatica y la produccion de software
son las actividades mas importantes y significativas de nuestra industria nacional,
y es de éstas de donde mas beneficios se obtienen para la implementacion de una
infraestructura computacional, indispensable para acceder a la sociedad del
conocimiento. El sector de paquetes de software crecié un promedio del 18%
anual hasta el 2002/,

3.2.2.1 Crecimiento de la Industria. En Colombia, el sector de la tecnologia de
Informacion es de alto crecimiento y dinamismo, teniendo actualmente una tasa
cercana al 8%, mostrando esto una oportunidad importante. Se estima que en el
2005 el software en Colombia represente un negocio de US$345 millones?®.

3.2.2.2 Inversion en servicios de Tl en Colombia. Las empresas informaticas
no requiere de gran capital para su estructura fisica, razén por la cual el monto de
la inversion para una firma o una empresa de software es menor que para una
empresa del sector manufacturero. La infraestructura de la informacion,
indispensable en la sociedad del conocimiento es la capacidad de recibir y enviar
informacion en formatos de voz, texto, imagen y video; mientras que la
infraestructura computacional permite que un pais o una sociedad pueda
manipular, almacenar, clasificar y transmitir informacion digital a través de
computadores y el Internet.

En la tabla se presenta la inversion colombiana en Tl entre 1999 y el 2001 y la
estimacion de dicha inversion para los afios comprendidos entre 2002 y 2004. Se
espera que la inversion en Tl crezca el 147% entre el 2002 y 2004 siendo los
rubros de integracion de sistemas e integracion de redes los de mayor
contribucion.

16 Fedesoft, El sector del software en Colombia, Febrero 2005
7 Ibid.
18 hitp://www.dinero.com/wf_InfoArticulo.aspx?IdArt=25846
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Tabla 25. Inversion en servicios de Tl en Colombia (MMUSD)

Concepto 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Consultoria IS 38 41 44 47 52 59
Outsourcing del sistema de 52 58 68 78 85 92
informacién
Servicios de procesamiento 35 43 51 61 71 83
Outsourcing de aplicaciones 2 4 7 11 15 18
Integracion de sistemas 97 110 123 136 151 168
Desarrollo de aplicaciones de 22 32 38 44 50 58
software
Soporte y mantenimiento de 38 46 51 56 63 69
software
Soporte y mantenimiento de 44 48 53 58 64 70
hardware
Consultoria e integracion de 16 26 36 45 55 65
redes
Outsourcing de desktop vy 27 35 43 53 63 75
redes
Educacién y entretenimiento 18 19 22 25 28 31
de Tl
Total Colombia 389 462 536 614 697 788

Fuente: IDC, 2005

3.2.2.3 Ventas. Las ventas totales de hardware, software y servicios
relacionados durante el 2001 fueron de US$569,2 millones de los cuales US$19
millones correspondieron a exportaciones (3,33%). Esto representa un incremento
del 7,20% en las ventas entre el 2000 y el 2001%°. Durante el 2001, el rubro con
mayor participacion en las ventas fue el hardware con el 47,8%. En exportaciones
el principal rubro es la venta de servicios que representd el 74,56% del total
exportado. Vale la pena resaltar que el total de exportaciones no alcanzo los
US$20 millones, cifra que solo contribuy6 con el 0,15% de las exportaciones no
tradicionales del pais que se estimaron para ese afio en unos US$13.000
millones?°.

Tabla 26. Industria del software y tecnologias informéticas relacionadas —
ISTIR Ventas ($MM) — Afio 2001

Concepto Nacional Exportaciones Total
Ventas Hardware 272,3 0,056 272,35
Ventas Software 128,21 4,76 132,97
Ventas Servicios 149,71 14,13 163,84
- Ventas totales 550,23 18,95 569,18
% Participacion 96,67% 3,33% 100%

Fuente: Agenda de Conectividad y Centro Nacional de Consultoria

19 Agenda de Conectividad, 2002

20 http://www. proexport.com.co/VBeContent/library/documents/DocNewsNo1458DocumentNo4146.PDF
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3.2.2.4 Empleos Generados. La industria de software genera empleos
especializados y con elevadas remuneraciones no solo a editores de software sino
también en las actividades del sector primario (suministradores de material,
fabricacion y servicios de comercializacion) y en las del sector secundario
(distribucion prospera y multifacética, formacion y servicios de asistencia).

Ademas de los empleos asociados a la venta de los productos, existe una fuente
de empleo sustanciosa en los servicios relacionados, que incluyen la asistencia, la
instalacion y la personalizacién, la formacién, la programacion y el desarrollo de
software. Las empresas del sector informético generan un ambiente laboral para
9.168 empleados, en las ciudades principales que cobija este estudio. Bogota es
la ciudad con mayoria de personas trabajando para el sector (85%). Los
porcentajes de empleados en el resto de ciudades del pais (15%) estan
distribuidos asi: Cali (32%), Medellin (22%) y Bucaramanga(21%). Con respecto al
personal vinculado con las TIC, en el sector productivo donde mas vinculados se
observa es en comercio(24,7%), en el sector publico 24,3% y en hogares el 33,7%
de las personas usan computador. La capacitacion del personal, por cualquier
modalidad, formal, no formal o informal, para aprovechamiento de las TIC, se
encuentra que es muy baja; en el sector productivo el porcentaje mas alto
corresponde a comercio con el 11,0% y en el sector publico 5,6%2L.

3.2.2.5 Produccién nacional. La produccion colombiana es de buena calidad
con capacidad de abastecer la demanda. En el caso del software importado tienen
generalmente una barrera alta de localizacién, y es fundamental la asociacion
local. Dentro del plano de las importaciones de software, la competencia proviene
principalmente de Estados Unidos con un 70%, seguido de Alemania, Reino
Unido, México y Canada.

Las areas de demanda pueden establecerse en el sector bancario, en sistemas de
gestion bancaria, transacciones interbancarias, salud, administracion sanitaria y
educacion, en todos los niveles. Otras areas de alto dinamismo econdémico que
consumen productos de software son las telecomunicaciones, energia Yy
agronegocios.

En Colombia no se logr6 aun desarrollar una industria de tecnologia de
informacion y software con una participacion importante de las exportaciones, las
gue en el afio 2001 registraron alrededor de 22 millones de délares??, con destino
principalmente a sus paises limitrofes Ecuador y Venezuela.

3.2.2.6 Tendencias del comercio. A principios del afio 2002, la Agenda de
Conectividad encargé al Centro Nacional de Consultoria, la realizaciéon de un
estudio para determinar el perfil del mercado nacional de la Industria. Dicho

2 http://www. proexport.com.co/VBeContent/library/documents/DocNewsNo1458DocumentNo4146.PDF
2 Fedesoft, El sector del software en Colombia, Febrero 2005
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estudio trabajé sobre una muestra empresarial de 560 empresas de todo el pais.
Las participaciones sefialan que las empresas colombianas prestan varios
servicios. Esto explica porqué la sumatoria de las participaciones de los diferentes
productos suma mas de 100%. Como las actividades comerciales mas
importantes de las empresas colombianas, se ubica la venta/ instalacion de
software (84%), servicios de consultoria en Tl (76%), desarrollo de software a la
medida (69%), implantacién de software (69%) y soporte en sistemas (66%).

Tabla 27. Actividad comercial de las empresas de la ISTIR

Actividad Comercial %
Venta/ Instalacion de software 84
Servicios de consultoria en Tl 76
Desarrollo de software a la medida 69
Implantacion de software y/o paguetes 69
Soporte en sistemas 66
Capacitacion en Tl 62
Integracion de sistemas 51
Gerencia de proyectos 48
Venta / Instalacion hardware 47
Outsourcing en tecnologia 44
Procesamiento de datos 33
Telecomunicaciones 24
Arrendamiento hardware 21
Otros 13

Fuente: Agenda de Conectividad y Centro Nacional de Consultoria

3.2.2.7 Mercados. El consumo de software se ubica en las principales ciudades
del pais como Bogota, Cali, Cartagena, Medellin, Bucaramanga y Barranquilla,
pues alli se concentran la mayor parte de la poblacién de Colombia y se localizan
las grandes, medianas y pequefias empresas que requieren actualizar y mejorar
Sus recursos y procesos de tecnologia informatica para ser competitivos en el
mercado.

Las ventas de las empresas informaticas llegaron a 1.648 mil millones de pesos.
Bogota fue la ciudad que generé mas ingresos para este sector, con respecto a las
otras ciudades importantes del pais. En Bogota se generaron ventas por 1.588 mil
millones de pesos, aproximadamente, y en el resto de las ciudades por 60 mil
millones de pesos?®. El porcentaje inferior correspondiente al resto del pais esta
repartido entre Cali, ciudad que obtiene las ventas mas altas con,
aproximadamente, el 38% seguida por Medellin, Cartagena, Bucaramanga y
Barranquilla.

2 Las Compaiiias del Sector Informético, 2002
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En cuanto a la concentracion de la poblacién colombiana, que se convierte en el
consumidor final de cualquier industria, de acuerdo a las proyecciones del DANE
para el afilo 2004, la distribucion en las urbes ser4 mayor en ciudades como
Bogota, Cali, Medellin y Barranquilla.

3.2.3 Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos. Los retos que posee el
sector del Tl en Colombia son variados. En estos momentos el sector se enfoca en
aumentar la competitividad y el fortalecimiento del sector, para lo cual maneja
cuatro frentes de accién orientados a la consolidacién de la industria del software
en Colombia, los cuales comprenden diferentes areas como, las exportaciones, los
mercados nacionales, los acuerdos multilaterales y la agremiacion. En si, lo que el
pais quiere es defender el mercado nacional y aumentar el porcentaje de
participacion en el mercado americano.

Las oportunidades que el sector posee son muchas. Desde el punto de vista de
mercadeo se abrié una ventana para que los empresarios colombianos puedan
acceder a un mercado mas amplio y maduro en donde la calidad, el servicio y el
valor agregado sean la mayor ventaja. En tal sentido, acceder al mercado
norteamericano es una oportunidad inigualable.

En materia de propiedad intelectual, derechos de autor y patentes, ya se tienen
compromisos en el marco de la Organizacion Mundial de Comercio. En el TLC se
pretende profundizar esos compromisos, en relacibn con: aumento de la
proteccion a los datos de prueba, patentabilidad de plantas y animales,
fortalecimiento del régimen de marcas, limitacion de responsabilidades de los
proveedores de Internet, adhesion a otros tratados internacionales que regulan
esa materia, fortalecimiento de la observancia del régimen de patentes, entre
otros.

Colombia es el pais con la legislacion mas completa de América Latina en defensa
de los derechos de autor y lucha contra la violacion de la propiedad intelectual
bajo la Ley 603 de 2000, que es la norma mas innovadora desarrollada por algun
gobierno sobre este tema.

3.2.4 Agenda de Conectividad. EI Ministerio de Comercio Exterior cumpliendo
con el objetivo de diversificar las exportaciones tanto de bienes como de servicios
en funcion de la demanda mundial, y en cumplimiento de la directiva Presidencial,
con su programa “Agenda de Conectividad”, que busca masificar el uso de las TIC
como soporte del crecimiento y aumento de la competitividad, se encuentra
comprometido en la obtencion de oportunidades para potencializar la industria del
software.
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La vision de la Agenda de Conectividad es que Colombia sea, antes del afio 2010,
un pais que se desarrolle activamente en la sociedad del conocimiento y que se
distinga por:

e Ser lider en la utilizaciéon de las tecnologias de la Informacién en los sectores
educativo, productivo y de gobierno, para optimizar sus propias actividades y
llevarlas a niveles de calidad y eficiencia de acuerdo con los estandares que
imponen las naciones desarrolladas.

e Ser un pais en el que todos los ciudadanos tengan acceso y utilicen
activamente las tecnologias de informacién para su propio desarrollo.

e Contar con una industria de Tl de clase mundial que conlleve a cumplir con el
objetivo general del programa.

Los desarrollos concretos suscitados en el sector son:

e Creacion de una legislacion adecuada: Se ha disefiado una propuesta de
incentivos para extender los beneficios de los usuarios industriales de
servicios ubicados en Zona Franca, a los exportadores de servicio del sector
de las TIC.

e |dentificacion de la oferta colombiana: Se estad realizando un inventario
detallado del potencial actual para darlo a conocer a los mercados objetivos.

e Desarrollo del capital humano: Actualmente se esta desarrollando un proyecto
de Creacion de Capital Humano que tiene como objetivo proveer habilidades
adecuadas en los siguientes grupos: 1-Capacitacion y certificacion en Tl en
asocio con Colciencias, 2- Capacitacion en disefio, instalacion vy
mantenimiento de redes y 3- Capacitacion en habilidades gerenciales.

e [Establecimiento de alianzas estratégicas: Se estd trabajando en el
establecimiento de Centros de Desarrollo de Compafias Multinacionales en
Colombia, que permita el crecimiento de la Industria y los servicios
relacionados.

e Creacion de Zonas de Desarrollo Tecnolégico. El programa busca efectuar un
estudio exhaustivo sobre las posibilidades de crear “Zonas Francas
Tecnoldgicas” para la generacion nuevas oportunidades de empleo y
desarrollo empresarial , en donde se estableceran incubadoras de empresas,
empresas de desarrollo de software y contenidos, empresas de call centers y
contact centers, fondos de capital de riesgo y centros de capacitacion
especializados en TI. Adicionalmente, con este estudio se pretende establecer
estrategias para atraer la inversion de las compafias lideres del sector
telematico a nivel mundial, las cuales han sido pieza fundamental en el
desarrollo de esta industria en paises como Irlanda y Costa Rica.

Dentro de las oportunidades que da La Agenda de Conectividad se pueden citar:



e Actualizacién de los incentivos tributarios, arancelarios y financieros para la
innovacion tecnolégica en el uso de TI. Promotor en el Gobierno: Ministerio de
Comercio Exterior. Una de las formas mas eficientes de promover la adopcién
de las tecnologias de la informacion en el sector productivo y el desarrollo de
la industria nacional de Tl es ofrecer incentivos tributarios, arancelarios y
financieros a las empresas. Con esta iniciativa se busca hacer mas efectivos y
de mayor cobertura los incentivos existentes, efectuando adicionalmente un
proceso de divulgacion masiva de estos mecanismos y creando nuevos
incentivos para las industrias de software, tecnologia informética y de
contenidos.

e Fomento a la industria del software. Promotor en el Gobierno: Ministerio de
Desarrollo. Con este programa se busca apoyar especificamente el desarrollo,
fortalecimiento de las industrias de Software y Tecnologia Informatica nacional
al hacer las empresas del sector mas competitivas, generando nuevas fuentes
de empleo a nivel profesional y ampliando las posibilidades de exportacion.

e La vision de la Agenda de Conectividad es que Colombia sea, antes del afo
2010, un pais que se desarrolle activamente en la sociedad del conocimiento
y que se distinga por ser lider en la utilizacion de las tecnologias de la
Informacion en los sectores educativo, productivo y de gobierno, para
optimizar sus propias actividades y llevarlas a niveles de calidad y eficiencia
de acuerdo con los estandares que imponen las naciones desarrolladas.

3.2.5 Asociaciones. EIl Sector del Software no cuenta con una politica nacional o
un ente gubernamental o privado que la oriente, apoye o contribuya con su
organizacion. Esta depende fundamentalmente de esfuerzos aislados y de las
iniciativas de las asociaciones y gremios que representan cada uno de sus
entornos.

Los primeros gremios y asociaciones enfocaron sus esfuerzos e iniciativas a la
prestacion de servicios y contribuyeron a que los nuevos profesionales (Ingenieros
de Sistemas) ganaran identidad y capacidad de asociacion. Entre estos
encontramos: la Asociacion Colombiana de Ingenieros de Sistemas — ACIS,
Asociacion Colombiana de Usuarios de Computadores para Antioquia — AUC,
Asociacion Colombiana de Usuarios de Informatica y Comunicaciones ACUC, la
Asociacion Colombiana de Informatica — ACCIO.

La ultima década permitio un nivel de desarrollo significativo de las empresas
proveedoras de software que fortalecio el gremio y posibilitd importantes acuerdos
y fusiones que dieron lugar al nacimiento de la Federacion Colombiana de la
Industria del Software — FEDESOFT.

FEDESOFT, es hoy el gremio mas importante con que cuentan las empresas de
software y servicios asociados y surge de la fusibn de FEDECOLSOFT e
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INDUSOFT. En los 90, ACOSOFT y ACUC realizaron los primeros estudios sobre
la industria del software nacional.

A finales de los afios noventa surgid el Foro de Alta Tecnologia, organizacién
informal que convocd a las universidades, proveedores, gremios, entes
gubernamentales y usuarios en general para redactar y construir un documento de
lineamientos de una politica nacional de informatica.

En el Area también existe la Camara Colombiana de Informatica que agrupa un
selecto grupo de empresas de comunicaciones y telecomunicaciones y, mantiene
poca relacion con los gremios, empresarios Yy usuarios, enunciados
anteriormente?®“.

3.2.6 Pirateria. La pirateria de software ha causado serios inconvenientes al
desarrollo del pais y a la industria legal. El indice de pirateria de software en
Colombia es de 53%, reduciendo de manera significativa los ingresos que
perciben las empresas de esta industria.

La pirateria reduce los ingresos de cada eslabon de la cadena de suministro a la
vez que disminuye el empleo y los ingresos fiscales del gobierno. Los efectos
multiplicadores (generacion de empleos relacionados con la produccion o
inducidos) se ven afectados de manera similar. La contribucién del software a la
competitividad también se ve menguada.

Una reduccion del indice de pirateria en Latinoamérica a un 25 por ciento habria
generado un incremento de 206.391 empleos en 1998 y 291.612 mas en el afio
2002, asi como se habrian aportado 1.860 millones de ddlares mas en ingresos
fiscales durante 1999 y 3.610 millones de délares mas en el 20022,

La pirateria repercute en todos los miembros del canal de distribucion de software
y, en Latinoamérica, puede tener mayor impacto en el crecimiento y desarrollo de
los editores y desarrolladores de software locales. Dado que no pueden competir
con el software gratuito (es decir, pirateado), es muy dificil para las empresas
locales desarrollar y lanzar nuevos paquetes de software a los mercados donde la
pirateria estd muy difundida.

3.2.7 Informacidn relevante. Se resaltan los siguientes elementos a tener en
cuenta en la planeacion:

24 Estudio de caracterizacion del Area Teleinformética Acuc —Sena 2000.
% Tendencias en pirateria de Software, BSA-2002
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Tabla 28. Oportunidades y Amenazas del entorno politico, econémico y
tecnologico

Oportunidades Amenazas
e Atractividad de los paises de Brasil, e Larivalidad competitiva es alta en el
México y Argentina. servicio de consultoria de TI.
e EI TLC abre nuevas oportunidades e Pirateria del software

para los servicios.

e Alta inversion por parte de los paises
latinoamericanos en los servicios:
Integracion de Sistemas y Soporte y
mantenimiento de Software.

e La venta de servicios tiene una alta
participacion en las exportaciones de
software y tecnologia.

e La Agenda de conectividad favorece
el fortalecimiento de la industria de
los servicios.

e Incentivos tributarios para empresas
desarrolladoras de Software.

e La rivalidad competitiva no es muy
alta en la integracion de sistemas.

e Funcionalidad especifica

3.3 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

3.3.1 Identificacion de la competencia del servicio consultoria y el producto
comercial BSC. El mercado para la consultoria son los gerentes (general, de
planeaciéon, los que toman decisiones, los que producen el cambio) de todas
aquellas empresas de tamafio mediano (Ventas entre MII$5.000 y MII$50.000), de
cualquier sector, que utilice (o tenga la intencion) alguna metodologia de medicién
del desempefio organizacional, ya sea planeacion estratégica, Balance Scorecard,
ISO 9000 u otra similar. Poseen una red de computadores y sistemas de
informacion transaccionales (por lo menos contabilidad).

Las firmas consultoras en sistemas de gestion por lo general son fabricantes o

proveedores de un software que busca facilitar la ejecucién de la estrategia
disefiada.

3.3.1.1 Competidores. Los competidores de estos productos/servicios son:

e Fabricantes y consultores proveedores del producto Cognos.
e Fabricantes y consultores proveedores del producto Estrategos.
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3.3.1.2 Aspectos Relevantes. Los atributos seleccionados mas relevantes de
una solucion de BSC son:

Tabla 29. Atributos del producto BSC

Topico Atributo
Funcionalidad e Andlisis de sensibilidad
o Desplegar en cascada diferentes BSC
e Drill-Down
e Gréficos de cada variable
e [|niciativas
e Mapa estratégico
e Permite configurar un portal con informacion estratégica
e Relacion entre objetivos de distintas UEN (no web)
e Reporte BSC (perspectivas, indicadores) varios periodos
e Tablero de perspectivas, objetivos y métricas
e Vectores estratégicos
Integracion e Integracion de la informacién de la empresa con su sistema de gestiéon
Uso e 100% web tanto el usuario como el administrador
e |dioma
e Permite definir distintos niveles de seguridad
e Personalizar presentaciones con la imagen de la empresa, y distribucion
especifica
o Reportes disefiados por el usuario
Servicio e Soporte
Calidad e Certificacion BSC Colaborative
Adicionales Medidas blandas

Soporta techologia OLAP

3.3.1.3 Posicién competitiva. Se valoraron los atributos con respectos a las
herramientas que compiten en el mercado, adicionalmente se incluyo en el estudio
a SAP, el lider de la industria aunque pertenece a un segmento de mercado

distinto.

La tabla 30 fue desarrollada por el equipo de planeacion de Pensemos Ltda,
teniendo en cuenta las caracteristicas de los productos que compiten en el mismo
segmento de mercado (Cognos, Strategos y VE-Pensemos), adicionalmente, se
incluyd el producto SAP el cual compite en otro segmento pero sirve de referencia
para el andlisis competitivo.
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Tabla 30. Posicion competitiva producto BSC

i FUNCIONALIDAD COGNOS Y¥ision Empresarial Estrategos SAP
Funcionalidad Analisis de sensibilidad 0.0 4.0 5.0 45
Funcionalidad Desplegar en cascada diferentes BSC 2.0 4.0 4.0 5.0
Funcionalidad Drill-Down 4.0 45 45 5.0
Funcionalidad Graficos de cada variable 45 45 45 45
Funcionalidad Iniciativas 11 4.0 45
Funcionalidad Mapa estrategico 3.5 45 3.0
Funcionalidad Permite configurar un portal con informacion estrategica 2.0 45 3.0 3.0
Funcionalidad Relacion entre objetivos de distintas UEN 2.0 4.0 45 5.0
Funcionalidad Reporte BSC (perspe. indicadores) varios periodos 3.0 45 45
Funcionalidad Tablero de perspectivas. objetivos §y metricas 3.0 4.0 38 4.0
Funcionalidad ¥ectores estrategicos 20 4.0 4.0 5.0
Integracion Integracion de la informacidn de la empresa con su sistema de gestién 5.0 5.0 5.0 5.0
Servicio Soporte 4.0 35 3.5 5.0
Uso 1002 web tanto el usuario como el administrador 5.0 5.0 3.0 5.0
Uso Idioma 5.0 4.0 4.0 5.0
Uso Permite definir distintos niveles de seguridad 5.0 5.0 5.0 5.0
Uso Personalizar presentaciones con la imagen de la empresa. y distribucion especifica 2.0 5.0 0.0 3.0
Uso Reportes diseiiados por el usuario 45 45 4.2 5.0
Adicionales Medidas blandas 4.0 0.0 4.0 5.0
Adicionales Soporta tecnologia OLAP 5.0 4.0 0.0 5.0
Calidad Certificacion BSC Colaborative 5.0 0.0 5.0 5.0
Posicion Competitiva [ 3.4] 3.93] 3.76] 4.7

Se observa que Pensemos Cia. Ltda. es uno de los lideres en el segmento del
mercado (SAP pertenece a otro segmento), sin embargo el competidor Estrategos
esta muy cerca en la valoracion del producto.

En la figura 6 se analiza la posicion competitiva en cada uno de los componentes

mas relevantes del producto, teniendo en cuenta el andlisis de competitividad
realizado por el equipo de planeacion de Pensemos Ltda.

Figura 6. Posicion competitiva producto BSC
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3.3.2 Identificacion de la competencia Software especializado. EI mercado
para el software especializado son las empresas industriales de tamafio medianas
y grandes, con necesidades en sistemas en tiempo real y gestion de la cadena de
valor con procesos continuos. Actualmente Pensemos Cia. Ltda. soporta la
plataforma RESOLUTION para integracion de la cadena de valor y la base de
datos en tiempo real PLANT INFORMATION.

3.3.2.1 Competidores. Los competidores de estos productos/servicios son:

e Sistemas 2000 Ltda.
e Sun Gemmini LTda.
e HG &G Ltda

3.3.2.2 Aspectos Relevantes. Los atributos seleccionados mas relevantes para
realizar el andlisis de competencia son:

Tabla 31. Atributos del producto software especializado

Atributo
e Disponibilidad recursos especializados
Tamafio organizacion
Experiencia especifica
Liquidez
Imagen en el segmento-servicio

3.3.2.3 Posicién competitiva. Se valoraron los atributos con respecto a las
herramientas que compiten en el mercado y se observa que Pensemos Cia. Ltda.
es el lider en el segmento en el que compite. En la tabla siguiente se analiza la
posicion competitiva en cada uno de los componentes mas relevantes del
producto.

La tabla 32 muestra un analisis competitivo realizado por el equipo de planeacién
de Pensemos cia Ltda. Las principales firmas competidores en esta linea de
producto (Sistemas 2000, HG & G) fueron analizadas y tabuladas.

Tabla 32 Posicion competitiva software especializado

50



ATRIBTUO Pensemos S2000 HG &G Sun

Disponibilidad recursos especializados 4.0 3.0 20 10
Tamaho organizacion 4.0 3.0 2.0 5.0
Ezperiencia especifica 5.0 4.0 3.0 3.0
Liquidez 35 45 4.0 45
Imagen en el segmento-servicio 5.0 5.0 4,0 3.0

Posicion Competitiva | 4.3] 3.90] 3.00] 3.3

3.4 ANALISIS FUERZAS COMPETITIVAS

El equipo de planeacion defini6 los factores a tener en cuenta en la valoracion de
las fuerzas competitivas que afectan al sector al cual pertenece Pensemos Cia
Ltda, posteriormente, el equipo en consenso valoré cuantitativamente cada factor
en una escala de 1 a 5. Esta valoracion se consolido en el analisis de posicion
competitiva en las tablas 56 y 57 de este documento.

3.4.1 Amenaza de entrada de los competidores potenciales.

3.4.1.1 Economias de escala. Estas ocurren cuando el costo unitario de una
actividad determinada se reduce al aumentar el volumen de produccion, durante
un periodo de tiempo concreto y definido.

3.4.1.2 Curva de experiencia. Se refiere al “saber hacer” (know how) acumulado
por una empresa en el desarrollo de una actividad durante un periodo de tiempo
prolongado. Se refiere al conjunto de actividades de la empresa, abarcando todos
los aspectos de la organizacion (gestion, tecnologia de productos, procesos, etc.).

3.4.1.3 Requisitos de capital. Son necesidades minimas elevadas de invertir
capital (fijo y circulante) en la infraestructura de produccion, investigacion y
desarrollo, inventarios y/o publicidad, o en la comercializacion.

3.4.1.4 Costos al cambiar de proveedor. Son los costos adicionales, que
asume un comprador por cambiar de un proveedor a otro, que le proporciona unos
productos o servicios equivalentes pero en general, mas competitivos.

3.4.1.5 Acceso a insumos. Existencia de acceso favorable a insumos por parte
de las empresas que potencialmente ingresen al sector.
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3.4.1.6 Acceso a canales de distribucién. Es la aceptacion de comercializar el
producto del nuevo competidor por los canales existentes, con restricciones que
disminuyan la capacidad de competencia de la nueva empresa en el mercado.

3.4.1.7 Identificacién de marca. Imagen, credibilidad, seriedad, fiabilidad, que la
empresa tiene en el mercado, como consecuencia de una forma de actuar, que
puede llevar al comprador a identificar el producto con la marca, como por ejemplo
Coca Cola.

3.4.1.8 Diferenciacion del producto. Atributos del bien que lo hacen percibir
como unico. Grado en que los consumidores distinguen un producto de otro,
puede tratarse de atributos propios del disefio, la presentacion, servicios al cliente,
etc.

3.4.1.9 Barreras gubernamentales. Pueden ser subvenciones a ciertos grupos,
creacion de monopolios estatales. Ademas existen también restricciones que
impone el gobierno en sus leyes y otras normas (licencias, requisitos de capital,
controles del medio ambiente y salud, etc.) para el ingreso de nuevas empresas al
mercado.

En la siguiente tabla se hace una valoracion con respecto al grado de amenaza de
entrada de competidores potenciales. Un valor de 5 indica que existe una alta
amenaza en la industria. Posteriormente se consolidara estos puntaje en la matriz
de fuerzas competitivas.

Tabla 33. Valoracion Grado de amenaza de entrada de competidores
potenciales

FACTOR VALORACION (1-5)

Consultoria

Economias de escala

Curva de experiencia

Requisitos de capital (fijo o circulante)
Costos al cambiar de proveedor
Acceso a insumos

Acceso a canales de distribucion
Identificacién de marca
Diferenciacion del producto

Barreras gubernamentales

Software Comercial — Vision Empresarial
Economias de escala

Curva de experiencia

Requisitos de capital (fijo o circulante)
Costos al cambiar de proveedor
Acceso a insumos
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Acceso a canales de distribucion
Identificacién de marca
Diferenciacion del producto
Barreras gubernamentales
Consultoria en Sistemas de Gestién
Economias de escala

Curva de experiencia

Requisitos de capital (fijo o circulante)
Costos al cambiar de proveedor
Acceso a insumos

Acceso a canales de distribuciéon
Identificacién de marca
Diferenciacion del producto
Barreras gubernamentales

RO
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3.4.2 Competidores existentes.

3.4.2.1 Concentracion. Se trata de identificar si son pocas empresas las que
dominan el mercado o si por el contrario se da un fenébmeno de atomizacion.

3.4.2.2 Diversidad de los competidores. Diferencia en cuanto a los origenes,
objetivos, costos y estrategias de las empresas.

3.4.2.3 Costos fijos elevados. Si los costos fijos son elevados respecto al valor
de los productos o servicios, las empresas se veran forzadas a mantener altas
cifras de negocios.

3.4.2.4 Diferenciacion entre los productos. Son las caracteristicas del producto
gue lo hacen diferente, incluso hasta ser percibido como unico en el mercado por
Su uso o aplicacion. Puede ser por caracteristicas propias del disefio, de la
presentacion, del servicio al cliente, etc.

3.4.2.5 Costos de cambio. Cuando los costos de cambio de unos productos a
otros, son bajos, se fomenta la lucha interna dentro del sector.

3.4.2.6 Grupos empresariales. La rivalidad aumenta cuando potentes grupos
empresariales, compran pequefias empresas del sector para relanzarlas y entrar
en ese mercado.

3.4.2.7 Crecimiento de la demanda. La competencia es mas fuerte si la
demanda del producto crece lentamente.

3.4.2.8 Barreras de salida. La rivalidad sera alta, si los costos para abandonar la

empresa son superiores a los costos para mantenerse en el mercado y competir, 0
hay factores que restringen la salida de las empresas de una industria, como:
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e Activos especializados: Es la existencia de activos especializados, lo cual
implica un reducido valor de liquidacion o costos elevados de conversion si se
quisiera cambiar de actividad.

e Barreras emocionales: La resistencia a liquidar o salir del negocio generadas
por compromisos de caracter afectivo del empresario.

e Restricciones gubernamentales: Limitaciones que impone el gobierno para
liquidar un negocio.

3.4.2.9 Equilibrio entre capacidad y produccion. Cuanto mayor sea el
desequilibrio entre la capacidad potencial de produccién de un sector y su
produccién real, habra mas rivalidad.

3.4.2.10 Efectos de demostracion. Necesidad de triunfar en los mercados mas
importantes, para poder introducirse con mayor facilidad en los demas.

En el siguiente cuadro se hace una valoracion con respecto al grado de amenaza
de los competidores existentes. Un valor de 5 indica que existe una alta amenaza
en la industria. Posteriormente se consolidara estos puntaje en la matriz de
fuerzas competitivas.

Tabla 34. Valoracién Competidores existentes

FACTOR VALORACION (1-5)
Software a la medida especializado
Concentracion
Diversidad de los competidores
Costos fijos elevados
Diferenciacion entre los productos
Costos de cambio
Grupos empresariales
Crecimiento de la demanda
Barrera de salida: Activos especializados
Barrera de salida: Emocionales
Barrera de salida: Restricciones gubernamentales
Equilibrio entre capacidad y produccién
Efectos de demostracion
Software Comercial Visibn Empresarial
Concentracion
Diversidad de los competidores
Costos fijos elevados
Diferenciacion entre los productos
Costos de cambio
Grupos empresariales
Crecimiento de la demanda
Barrera de salida: Activos especializados
Barrera de salida: Emocionales
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Barrera de salida: Restricciones gubernamentales
Equilibrio entre capacidad y produccién

Efectos de demostracion

Consultoria Sistemas de Gestion

Concentracioén

Diversidad de los competidores

Costos fijos elevados

Diferenciacion entre los productos

Costos de cambio

Grupos empresariales

Crecimiento de la demanda

Barrera de salida: Activos especializados

Barrera de salida: Emocionales

Barrera de salida: Restricciones gubernamentales
Equilibrio entre capacidad y produccién

Efectos de demostracién

(6]

(6]
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3.4.3 Poder de negociacion de los clientes.

3.4.3.1 Concentracion de clientes. Se trata de identificar si existen pocos
clientes que demandan la mayor parte de las ventas del sector o si existen
muchos. Cuando el numero de clientes no es elevado se afecta la palanca de
negociacion puesto que pueden exigir mas.

3.4.3.2 Volumen de compra. Si el cliente realiza compras de elevado valor
economico podra forzar mejores condiciones ante sus proveedores, teniendo en
cuenta los siguientes factores:

e Costos de cambio: Se quiere identificar que si se cambia de comprador, las
compafias incurren en costos de oportunidad.

e Integracion hacia atras: Es la posibilidad que los compradores fabriquen el
bien en estudio, lo cual amenaza a las empresas del sector.

e Informacién de los compradores: Se trata de analizar si los compradores
poseen adecuada informacion de las empresas que producen el bien que
adquiere.

3.4.3.3 Diferenciacion. Si los productos o servicios ofrecidos no estan
diferenciados los clientes tendran mas poder de negociacion. Los productos
diferenciados, como ya se ha dicho, son los que el cliente identifica por su disefio,
marca y calidad superior a los demas.

3.4.3.4 Informacidén acerca del proveedor. Si el cliente dispone de informacién
precisa sobre los productos, calidades y precios, que le permita compararlos con
la competencia, podra tener mayor argumentos de importancia en el poder
negociador con el proveedor.
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3.4.3.5 Identificacién de la marca. Es la asociacion que hace el comprador con
marcas existentes en el mercado, que lo puede llevar inclusive a identificar un
producto con una marca, por ejemplo Kleenex y Coca Cola.

3.4.3.6 Productos sustitutos. Obviamente su existencia le permite al comprador
presionar mas sobre los precios.

En la siguiente tabla se hace una valoracién con respecto al poder de los clientes.
Un valor de 5 indica que existe una alta amenaza debido al poder de los
compradores. Posteriormente se consolidara estos puntaje en la matriz de fuerzas
competitivas.

Tabla 35. Valoracion Poder de negociacion de los clientes

FACTOR VALORACION (1-5)

Concentracion de clientes 5

Volumen de compra: Costos de cambio

Volumen de compra: integracion hacia atras

Aplmsasiersgrpra: Informacion de los compradores

Diferenciacion

Informacion acerca del proveedor

Identificacion de la marca

R OOk, |W|F— |01

Productos sustitutos

Software comercial Vision Empresarial

Concentracion de clientes

Volumen de compra: Costos de cambio

Volumen de compra: integracién hacia atras

Volumen de compra: Informacién de los compradores

Diferenciacion

Informacion acerca del proveedor

Identificacion de la marca

WWWFR|IW|F |0l

Productos sustitutos

Consultoria Sistemas de Gestion

Concentracion de clientes

Volumen de compra: Costos de cambio

Volumen de compra: integracién hacia atras

Volumen de compra: Informacién de los compradores

Diferenciacion

Informacion acerca del proveedor

Identificacion de la marca

QR WkFRWWw ok

Productos sustitutos

56



3.4.4 Poder de negociacion de los proveedores.

3.4.4.1 Concentracion de proveedores. Se requiere identificar si la mayor parte
de la provisién de insumos o recursos para las empresas del sector, las realizan
pocas o0 muchas compainias.

3.4.4.2 Importancia del volumen para los proveedores. Es la importancia del
volumen de compra que hacen las compafiias del sector a los proveedores (es
decir, las ventas al sector con relacion a las ventas totales de los proveedores).

3.4.4.3 Diferenciacion de insumos. Si los productos ofrecidos por los
proveedores estan o no diferenciados.

3.4.4.4 Costos de cambio. Se refiere a los costos que incurre el comprador
cuando cambia de proveedor. La existencia de estos costos puede dar un relativo
poder a los proveedores.

3.4.4.5 Disponibilidad de insumos sustitutos. Es la existencia, disponibilidad y
acceso a insumos sustitutos que por sus caracteristicas pueden reemplazar a los
tradicionales.

3.4.4.6 Impacto de los insumos. Se trata de identificar si los insumos ofrecidos
mantienen, incrementan o mejoran la calidad del bien.

3.4.4.7 Integracion hacia delante. Las condiciones en el sector proveedor
marcaran los precios y la oferta. Si es un sector oligopolistico la oferta sera
repartida entre unas pocas empresas con mayor poder de negociacion. A esto
contribuira él hecho de que el producto a suministrar sea estandar o fuertemente
diferenciado, con repercusion en el precio y la calidad del producto.

En la siguiente tabla se hace una valoracion con respecto al poder de los
proveedores. Un valor de 5 indica que existe una alta amenaza en la industria.
Posteriormente se consolidara estos puntaje en la matriz de fuerzas competitivas.

Tabla 36. Valoracién Poder de negociacion de los proveedores

FACTOR VALORACION (1-5)
Concentracién de proveedores 5
Importancia del volumen para los proveedores
Diferenciacion de insumos
Costos de cambio
Disponibilidad de insumos sustitutos
Impacto de los insumos
Integracion hacia delante
Software Comercial Vision Empresarial
Concentracion de proveedores 1

w ook |~
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Importancia del volumen para los proveedores
Diferenciacion de insumos

Costos de cambio

Disponibilidad de insumos sustitutos

Impacto de los insumos

Integracion hacia delante

Consultoria en Sistemas de Gestién
Concentracion de proveedores

Importancia del volumen para los proveedores
Diferenciacion de insumos

Costos de cambio

Disponibilidad de insumos sustitutos

Impacto de los insumos

Integracién hacia delante

N I
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3.4.5 Productos sustitutos como amenaza.

3.4.5.1 Disponibilidad de sustitutos. Se refiere a la existencia de productos
sustitutos y a la facilidad de acceso.

3.4.5.2 Precio relativo entre el producto ofrecido y el sustituto. Se refiere a la
relacion entre el precio del producto sustituto y el analizado Un bien sustituto con
un precio competitivo establece un limite a los precios que se pueden ofrecer en
un sector.

3.4.5.3 Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su
sustituto. Los clientes se inclinaran por el producto sustituto si la calidad y el
rendimiento son superiores al producto usado.

3.4.5.4 Costos de cambio para el cliente. Si los costos son reducidos los
compradores no tendran problema en utilizar el bien sustituto, mientras que si son
altos es menos probable que lo hagan.

En el siguiente cuadro se hace una valoracion con respecto al grado de amenaza
de productos sustitutos. Un valor de 5 indica que existe una alta amenaza en la
industria. Posteriormente se consolidara estos puntaje en la matriz de fuerzas
competitivas.

Tabla 37. Valoracion Productos sustitutos como amenaza

FACTOR VALORACION (1-5)
Disponibilidad de sustitutos 1
Precios relativo entre el producto ofrecido y el 3
sustituto
Rendimiento y calidad comparada entre el producto 1
ofrecido y su sustituto
Costos de cambio para el cliente 5
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Software comercial Visibn Empresarial

Disponibilidad de sustitutos 3
Precios relativo entre el producto ofrecido y el 3
sustituto

Rendimiento y calidad comparada entre el producto 1
ofrecido y su sustituto

Costos de cambio para el cliente 5
Consultoria en Sistemas de Gestién

Disponibilidad de sustitutos 5
Precios relativo entre el producto ofrecido y el 5
sustituto

Rendimiento y calidad comparada entre el producto 3
ofrecido y su sustituto

Costos de cambio para el cliente 3

3.4.6 Matriz fuerzas competitivas. En el cuadro siguiente se consolida la
informacion correspondiente a las fuerzas competitivas analizadas. Para la
valoracion se calculé un promedio por cada fuerza dentro de cada linea de
negocio.

Tabla 38. Matriz fuerzas competitivas

Fuerzas Software Software Consultoria | Total
competitivas especializado comercial

Amenaza de entrada 2,77 3,22 2,11 2,70
de los competidores

potenciales

Competidores 2,16 4,00 2,66 2,94
existentes

Poder de negociacion 3,25 2,50 2,75 2,83
de los clientes

Poder de negociacion 3,57 1,00 4,42 3,00
de los proveedores

Productos sustitutos 2,50 3,00 4,00 3,16
como amenaza

3.4.7 Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio. Las variables a
analizar como oportunidades y amenazas del entorno son:

3.4.7.1 EconOmicos.

e Tratado de libre comercio. Las oportunidades que el sector posee son
muchas. Desde el punto de vista de mercadeo se abrié una ventana para que
los empresarios colombianos puedan acceder a un mercado mas amplio y
maduro en donde la calidad, el servicio y el valor agregado sean la mayor
ventaja. En tal sentido, acceder al mercado norteamericano es una
oportunidad inigualable.
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Politica cambiaria: La revaluacién del peso colombiano desincentiva las
exportaciones del sector.

Politica monetaria: Las tasas de interés bajas facilita el acceso a créditos de
inversion.

Crecimiento del sector: Es prometedor el alto crecimiento y dinamismo del
sector en una tasa cercana al 8%.

Inversion: El crecimiento de la inversion de un 147% entre los afios 2002 y
2004 da una perspectiva de aumento en la demanda de productos y servicios
asociados a las tecnologias de la informacion.

Exportaciones: La participacion de las exportaciones no es significativa dentro
de las exportaciones no tradicionales y los mercados penetrados han sido
principalmente Ecuador y Venezuela.

Importaciones: El software importado tiene generalmente una barrera alta de
localizacion, y es fundamental la asociacion local.

Desarrollo de mercados: El mercado del software en Colombia ubicado en
ciudades diferentes a grandes capitales, esta sin explotar y ofrece
posibilidades de expansion al desarrollar programas a la medida de empresas
nacientes que necesitan la tecnologia para posicionarse. Adicionalmente, el
pais tiene un nicho de mercado subdesarrollado en todos los sectores
productivos. Hay una alta concentracion en la produccion de software contable
y de administracion. Esto ha resultado en una ausencia de productos de
software personalizado para importantes industrias como agricultura,
ganaderia, metalmecanica creando una oportunidad de negocio y mercado
para ser explotado.

Certificaciones: Los requerimiento de calidad en el mercado, hacen mas
exigentes las demandas de empresas certificadas en sistemas de gestion de
calidad, como la norma ISO 9000.

Pirateria: La pirateria repercute en todos los miembros del canal de
distribucion de software y, en Latinoamérica, puede tener mayor impacto en el
crecimiento y desarrollo de los editores y desarrolladores de software locales,
dado que no pueden competir con el software gratuito (es decir, pirateado), es
muy dificil para las empresas locales desarrollar y lanzar nuevos paquetes de
software a los mercados donde la pirateria estda muy difundida.
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3.4.7.2 Politicos.

Apoyo al sector: La Agenda de Conectividad es un programa del gobierno que
ha permitido el incentivo a exportadores de servicios del sector TIC, desarrollo
de capital humano, alianza con Centros de Desarrollo de compafias
multinacionales, el estudio de creacion de zonas de desarrollo tecnolégico.

Legislacion: Incentivos a la inversion, derivados de la nueva Reforma
Tributaria (Ley 788 de 2002), se destaca la exencion del Impuesto a la Renta
para las empresas que registren nuevos productos de software con alto
contenido de investigacion cientifica nacional. Lo anterior, mediante los
articulos 15 al 18 del decreto 2755 expedidos por la DIAN el 30 de septiembre
de 2003. A partir de dicha fecha, las empresas nacionales de software que lo
deseen pueden presentar sus soluciones ante Colciencias para obtener la
certificacion pertinente y gozar de la excencion tributaria.

Patentes: Colombia es el pais con la legislacion mas completa de América
Latina en defensa de los derechos de autor y lucha contra la violacion de la
propiedad intelectual bajo la Ley 603 de 2000, que es la norma mas
innovadora desarrollada por algun gobierno sobre este tema. En el TLC se
pretenden profundizar los compromisos en el marco de la Organizacion
Mundial de Comercio en lo relacionado con propiedad intelectual, derechos de
autor y patentes. Se teme que la cantidad de Patentes que existen en EEUU y
se homologuen en Colombia tenga repercusion negativa en la industria de
software desarrollado en Colombia.

3.4.7.3 Sociales.

Paz social: El conflicto armado, dificulta la inversion de empresas extranjeras
de software en el pais.

Talento humano: La mano de obra colombiana en este sector se caracteriza
por su excelencia a nivel latinoamericano, resaltandose la gran capacidad de
innovacion y de recursividad de los ingenieros.

Generacion de empleo: El crecimiento del sector ha aumentado la generacién
de empleo especializado y con elevadas remuneraciones.

3.4.7.4 Tecnolbgicos.

Aceptabilidad a productos con alto contenido tecnolégico: La globalizacion ha
facilitado la mayor aceptabilidad de productos con alto contenido tecnolégico
en todos los sectores de la economia, ampliando de esta forma la demanda
de productos y servicios relacionaos con las tecnologias de la informacion.

Tecnologias Software Libre: EI acceso a tecnologias de Software Libre,
facilita el desarrollo de software de facil acceso al mercado, pues disminuye
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los costos de estos productos. Sin embargo, el software libre puede ser una
gran amenaza a los productos comerciales existentes y el servicio asociado.

e Velocidad en el desarrollo tecnolégico: La Agenda de Conectividad tiene como
programa facilitar el acceso de las tecnologias de la informacion a todos los
ciudadanos y afianzar la utilizacién de dichas tecnologias en los sectores
educativo, productivo y de gobierno.

4.4.7.5 Competitivos.

e Alianzas estratégicas: Colombia se ha convertido en una opcién para el
desarrollo de software de paises industrializados mediante el “offshoring”,
ofreciendo mano de obra calificada y barata.

e Asociaciones gremiales: FEDESOFT, es hoy el gremio mas importante con
gue cuentan las empresas de software y servicios asociados ofrece respaldo,
apoyo y desarrollo de proyectos de innovacion tecnoldgica aplicados.

3.4.7.6 Geogréficos.

e Ubicacién empresarial: Bogota fue la ciudad que generé mas ingresos para
este sector. En cuanto a la concentracion de la poblacién colombiana, que se
convierte en el consumidor final de cualquier industria, la distribucion en las
urbes serd mayor en ciudades como Bogota, Cali, Medellin y Barranquilla,
constituyéndose en las ciudades mas atractivas para domicilio de las
empresas de software.

Tabla 39. Perfil de oportunidades y amenazas en el medio

Factores Oportunidad Amenaza Impacto VALORACION
1(2[(3|4|5(1|2|3|4|5|1|2|3|4]|5

Econémicos
TLC X X |20
Paises Brasil, X X |20
México y
Argentina
Politica cambiaria X X -6
Politica monetaria X X |10
Crecimiento sector X X 20
Inversion X X |25
Exportaciones X X |15
Importaciones X X 12
Desarrollo X X 1
mercados
Certificaciones X X 12
ISO
Certificaciones X X -20
Especializadas
Pirateria X X |-5
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Factores

Oportunidad

Amenaza Impacto

1,123

4

5

1123|451 ]2]|3]4]5

VALORACION

Politicos

Apoyo sector

X

25

Legislacion

12

Patentes

-12

Sociales

Paz social

(6]

Talento humano

Generacion
empleo

Tecnoldgicos

Aceptacion
productos

Tecnologia
Software Libre

Desarrollo
tecnolégico

10

Competitivos

Rivalidad
competitiva

-12

Imagen Empresa

Alianzas X
estratégicas

Asociaciones
gremiales

Poder de
negociacion de los
proveedores

Productos
sustitutos
amenaza

como

Geograficos

3.4.8 Factores relevantes

Tabla 40 Factores relevantes POAM

OPORTUNIDADES >= 15

AMENEZAS < = -10

TLC

20

Falta competitividad por Certificaciones
Especializadas

-20

Paises Brasil, Méxicoy
Argentina

20

Falta competitividad en tema de Patentes

-12

Crecimiento sector

20

Alta rivalidad competitiva en los productos
comerciales y el servicio de consultoria

-12

Inversion

25

Exportaciones

15

Apoyo al sector

25

Excelente imagen del sector
en los servicios de la empresa
(Fortaleza)

15
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4. ANALISIS INTERNO

4.1 ANALISIS DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Se realizo la evaluacién de la calidad de los servicios a clientes externos que
servira de marco de referencia para el analisis de la situacién actual de la
organizacion y detectar oportunidades de mejoramiento.

4.1.1 Instrumento utilizado. EI equipo consultor disefié dos encuestas para
medir los siguientes aspectos relevantes:

e Satisfaccion general percibida por los clientes referente a la organizacion.

e Satisfaccion de los productos/servicios percibidos por los clientes referente
a la organizacion.

e Uso y beneficios de los servicios prestados.

e Gustos y preferencias

Cada encuesta se disefidé para medir la satisfaccion de los clientes de cada linea
de negocio: software especializado y otro para la linea de consultoria (ver anexo
A).

4.1.2 Analisis de la informacion. Para realizar el diagndstico interno con un
criterio de excelencia y calidad, se optd por categorizar las respuestas segun los
siguientes niveles:

Rango Valoracién
Superior al 85% Excelente
70% - 85% Buena
60% - 69% Regular
40 a 60% Critica

Menor a 40 Muy critica

Se agruparon las preguntas en dos topicos a saber:

Satisfaccion General Refleja que tanto el cliente esta satisfecho con el servicio y el

producto recibido.

Uso y divulgacion Refleja que tanto el producto recibido ha sido utilizado en la

organizacion y es fuente clave para la toma de decisiones.

A continuacion, se presentan los resultados y el correspondiente analisis a las
respuestas recolectadas con los instrumentos de medicion.
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Figura 7. Satisfaccion y uso y divulgacién de los productos
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Los clientes de software especializado manifiestan una satisfaccion “Excelente
con el producto y el servicio y una valoracién de “Buena” con respecto al uso y
divulgacion del producto. La imagen de la empresa Pensemos Cia. Ltda. es
excelente.

”

Por su parte, los clientes de consultoria manifiestan una satisfaccion “Buena” con
el producto y el servicio y una valoracion de “Regular’ con respecto al uso vy
divulgacion del producto. La imagen de la empresa Pensemos Cia. Ltda. es
excelente.

Los clientes de la linea consultoria no estan recibiendo los beneficios esperados,
argumentan las siguientes fallas:

e Tienen buena aceptacion del producto Visibn Empresarial, pero las
consultorias realizadas por empresas externas a Pensemos Cia. Ltda.
(Partners) no es adecuada en la mayoria de las ocasiones.

e El proceso de cambio cultural no se maneja adecuadamente, algunas
veces el proyecto se maneja s6lo a nivel directivo y no se sensibiliza al
resto de la organizacion.

e Sugieren mejorar uno de los modulos del producto (modulo de Planes)
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4.1.3 Recomendaciones y observaciones generales del estudio. La linea de
software especializado tiene una excelente imagen por parte de los clientes. Se
requiere mantener esfuerzos.

La linea de consultoria requiere asegurar el servicio prestado por los partners de
la compafiia y fortalecer el proceso de manejo del cambio cultural dentro de la
organizacion del cliente.

En General, la imagen que tienen los clientes de la empresa es Excelente, esto se
constituye en una fortaleza a mantener.

4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Se realizo el proceso de medicién de la cultura organizacional orientado hacia
conocer la motivacion actual de los empleados y la alineacién hacia la estrategia
de la organizacion.

4.2.1 Instrumento utilizado. Se disefio una encuesta (ver Anexo B) con el apoyo
de un asesor externo (psicélogo) para medir los siguientes aspectos relevantes:

Alineacion con el direccionamiento estratégico de la compania.
Actitudes y comportamiento en el trabajo.

Satisfaccion del empleado.

Alineacion con las disciplinas de liderazgo.

4.2.2 Analisis de la informacion. Se define el Clima Organizacional como el
conjunto de percepciones compartidas que los miembros de la organizacion
desarrollan en relacion con las caracteristicas de su empresa, tales como politicas,
practicas y procedimientos, formales e informales, que la distinguen de otra
organizacion e influyen en su comportamiento.

La percepcion se refiere a aquel proceso mediante el cual el ser humano organiza,
interpreta y procesa diversos estimulos a fin de darle significado a su situacion y
su entorno. Estd mediatizada por la experiencia de la persona, sus necesidades,
motivaciones, deseos, emociones, expectativas y sistema de valores, entre otros,
pero se articula en el ambiente laboral en el que se actla.

De esta manera, la percepcion es el punto de unién entre las condiciones de una
empresa y la conducta de los empleados. EI conocer, de una lado, las
percepciones que un empleado tiene de su entorno laboral es un recurso valioso
para comprender su comportamiento y de otro, establecer los agentes que influyen
en esas percepciones, permitira fijas las normas mas adecuadas para optimizar el
nivel de rendimiento y elevar la calidad de vida laboral de los miembros de la
organizacion.
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Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

e Variables del ambiente fisico, tales como el espacio fisico, recursos,
instalaciones, maquinas, etc.

e Variables estructurales, tales como el tamafio de la organizacion, estructura
formal, estilo de direccién, procesos, procedimientos, condiciones laborales,
etc.

e Variables de ambiente social, tales como compaferismo, conflictos entre
personas o departamentos, comunicaciones, etc.

e Variables personales del comportamiento organizacional, tales como,
satisfaccion laboral, tensiones, stress, actitudes , etc.

El concepto de Clima Organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto al
trabajo, al ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él, y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho
trabajo. Se relaciona también, con el concepto de salud mental de los individuos,
entendido como la capacidad de una persona para sentirse bien consigo misma,
respecto a los demas.

Teniendo en cuenta el modelo en el que se baso el disefio de la herramienta de
medicion y para realizar el diagnéstico del Clima Organizacional con un criterio de
excelencia y calidad, se opta por categorizar las percepciones positivas segun los
siguientes niveles:

Rango Valoracién
Superior al 85% Excelente
70% - 85% Buena
60% - 69% Regular
Inferior a 60% Critica

La evaluacién total del clima organizacional en la empresa Pensemos Cia Ltda.
arroja un resultado del 53,21% lo que presupone una percepcion “Critica” respecto
a las variables evaluadas, para lo cual es fundamental definir planes de accién
para mejorarla.

4.2.3 Areas de trabajo. Realizando el analisis por areas de trabajo, se tiene que
las areas con mejor clima organizacional son las areas de Consultoria vy
administrativa con el 68,05% y 60,75% respectivamente. El peor clima
organizacional se observa en el proyecto Sensor con el 44,69%. Sin embargo, hay
gue advertir que todas las areas estan en un nivel critico de ambiente laboral.
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Figura 8 Clima organizacional por areas de trabajo
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Tabla 41 Clima organizacional por areas de trabajo

AREA TOTAL
ADMINISTRACION 60,75
BARRANCA 50,90
CONSULTORIA 68,05
PRODUCCION 53,08
SENSOR 44,69
Total general 53,21

4.2.4 Variables evaluadas. El analisis que a continuacion se describe, muestra
la situacién de cada area de trabajo segun las variables analizadas en este
diagndstico, partiendo de la informacion plasmada en la tabla y figura siguiente.
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Tabla 42 Clima organizacional segun variables de analisis

AREA SECCCION | SUBSECCION TOTAL
ACTITUDES 69.63
COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO 75.83
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 66.67
OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA 59.00

ADMINISTRACION APRECIO POR IDEAS E INICIATIVAS DEL
EMPLEADO 42.50
PREGUNTAS SOBRE SU|CLARIDAD EN FUNCIONES 46.25
TRABAJO CONFIANZA EN LOS EMPLEADOS 72.50
INFORMACION ACERCA DE LA
ORGANIZACION 52.50
JUSTICIA EN EL TRABAJO 48.00
PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 61.50
PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS 51.43
RECURSOS PARA REALIZAR EL TRABAJO 58.75
SATISFACCION CON EL DIA A DIA 69.57
SENTIMIENTO DE LOGRO 61.25
Total PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 57.84
Total ADMINISTRACION 60.75
ACTITUDES 56.07
COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO 61.30
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 56.25
OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA 54.40
BARRANCA APRECIO POR IDEAS E INICIATIVAS DEL
EMPLEADO 30.63
PREGUNTAS SOBRE SU|CLARIDAD EN FUNCIONES 51.88
TRABAJO CONFIANZA EN LOS EMPLEADOS 57.08
INFORMACION ACERCA DE LA
ORGANIZACION 32.50
JUSTICIA EN EL TRABAJO 41.50
PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 52.50
PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS 37.82
RECURSOS PARA REALIZAR EL TRABAJO 50.63
SATISFACCION CON EL DIA A DIA 63.33
SENTIMIENTO DE LOGRO 50.94
Total PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 48.12
Total BARRANCA 50.90
ACTITUDES 77.14
COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO 76.67
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 66.67
OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA 66.00
CONSULTORIA APRECIO POR IDEAS E INICIATIVAS DEL
EMPLEADO 55.00
PREGUNTAS SOBRE SU|CLARIDAD EN FUNCIONES 60.00
TRABAJO CONFIANZA EN LOS EMPLEADOS 66.67
INFORMACION ACERCA DE LA
ORGANIZACION 60.00
JUSTICIA EN EL TRABAJO 44.00
PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 66.00
PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS 77.14
RECURSOS PARA REALIZAR EL TRABAJO 80.00
SATISFACCION CON EL DIA A DIA 76.67
SENTIMIENTO DE LOGRO 70.00
Total PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 66.55
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|T0ta| CONSULTORIA 68.05

Continuacion tabla...

AREA | SECCCION SUBSECCION | ToTAL |
ACTITUDES 58.21
COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO 56.17
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 55.74
OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA 57.14

PRODUCCION APRECIO POR IDEAS E INICIATIVAS DEL
EMPLEADO 45.71
PREGUNTAS SOBRE|CLARIDAD EN FUNCIONES 54.38
SU TRABAJO CONFIANZA EN LOS EMPLEADOS 55.56
INFORMACION ACERCA DE LA ORGANIZACION 47.41
JUSTICIA EN EL TRABAJO 49.38
PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 55.64
PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS 42.80
RECURSOS PARA REALIZAR EL TRABAJO 50.00
SATISFACCION CON EL DIA A DIA 59.57
SENTIMIENTO DE LOGRO 46.10
Total PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 51.10
Total PRODUCCION 53.08
ACTITUDES 54.29
COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO 51.11
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 46.67
OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA 47.59
SENSOR APRECIO POR IDEAS E INICIATIVAS DEL
EMPLEADO 36.67
PREGUNTAS SOBRE SU|CLARIDAD EN FUNCIONES 55.00
TRABAJO CONFIANZA EN LOS EMPLEADOS 48.89
INFORMACION ACERCA DE LA ORGANIZACION 23.33
JUSTICIA EN EL TRABAJO 26.67
PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 43.33
PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS 34.29
RECURSOS PARA REALIZAR EL TRABAJO 43.33
SATISFACCION CON EL DIA A DIA 56.67
SENTIMIENTO DE LOGRO 46.67
Total PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO 42.18
Total SENSOR 44.69
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Figura 9. Clima organizacional por &reas de trabajo
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4.2.4.1 Actitudes. Esta seccion hace referencia a la disposicion de animo que
presenta el trabajador frente a la empresa. Es el grado en que los miembros de la
organizacion muestran interés por su trabajo, tratan de prosperar dentro de la
misma, son leales y estan comprometidos con su trabajo y la organizacion.
Contempla 7 afirmaciones relacionadas con la variable.

En el area de consultoria con un 77,14%, se presenta una percepcion buena de
los trabajadores frente a esta variable, seguida por el area administrativa con el
69,63% y en un estado critico las areas de produccion, Barranca y sensor
(58,21%, 56,07% y 54,29% respectivamente).

La valoracibn mas baja segun las afirmaciones valoradas se relacionan con: los
trabajadores estan asumiendo los problemas de la organizacion como propios y
adicionalmente, consideran que si tuvieran oportunidades de trabajo similares en
otra empresa considerarian la oportunidad de dejar la empresa. En este sentido la
variable de permanencia se constituye en critica.
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4.2.4.2 Comportamiento relacionado con su trabajo. Esta seccién hace
referencia al nivel de compromiso y pertenencia con la empresa que posee el
trabajador. Es el grado de orgullo derivado de la vinculaciébn a la empresa,
compromiso con sus programas y en general con la actividad misional y visional
de la organizacion. Contempla 6 afirmaciones relacionadas con la variable.

Las areas de consultoria y administrativas tienen una percepcién buena sobre este
aspecto con el 76,67% y 75,83% respectivamente. Barranca valora este aspecto
de manera regular (61,30%) y como critico fue valorado por el area de produccion
y sensor, con 56,17% y 51,11%.

Las afirmaciones con los puntajes mas bajos, relacionan aspectos como la baja
motivacion para hacer el trabajo, adicionalmente, la permanencia en el trabajo a
cinco o diez afos.

4.2.4.3 Direccionamiento Estratégico. Esta seccion hace referencia a la
percepcion de los trabajadores frente al direccionamiento estratégico de la
organizacion, en aspectos como la vision, calidad, generacion de valor, coherencia
y efectividad. Contempla 6 afirmaciones relacionadas con la variable.

Este aspecto tiene un valoracion baja en todas las area de la organizacion,
ubicandose como una variable critica en las areas sensor, produccion y barranca
(46,67%; 56,25% y 55,74%).

El personal de la empresa manifiesta una baja valoracion en la coherencia entre lo
gue la empresa dice y su actuacion, lo que indica baja credibilidad por parte del
recurso humano.

Otro aspecto que sefiala una baja valoracion es la busqueda por parte de la
empresa por generar que el personal mantenga un equilibrio entre lo personal y lo
profesional; asi mismo se considera un bajo puntaje en lo referente al respeto de
opiniones.

Otro aspecto importante de considerar es la percepcion de lo trabajadores en
considerar que la empresa no esta ejecutando acciones tendientes a encaminarse
como una empresa de clase mundial, es decir, que prima la vision corto placista.

4.2.4.4 Preguntas sobre su trabajo. La seccidon contiene 10 afirmaciones y 9
factores que agrupan 48 afirmaciones mas en la seccion.

En términos generales, este es un factor critico dentro de la organizacion, pues las
valoraciones estan entre 30,63% y 55% para todas las areas de la empresa.

Analizando las 10 afirmaciones iniciales, hay debilidades en la comunicacion (la
informacion de la empresa no es bien comunicada a los trabajadores); escucha
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(las ideas y sugerencias de los empleados no son apreciadas por la organizacion);
justicia, atencion (la organizacion no demuestra un innegable cuidado y
preocupacion por sus empleados).

Verificando cada uno de los nueve factores, los resultados mas bajos estan
asociados a:

- Justicia en el trabajo: Muestra la motivacion laboral, es el grado en que los
empleados perciben el interés por su trabajo por parte de la organizacion.
Se relaciona con las politicas, procedimientos, evaluacién, remuneracion y
grado de equidad. Los aspectos con valoracion mas baja fueron la justicia
en la paga de salarios, evaluaciones de desempefio y ascensos asociados
a los méritos de los trabajadores. El area que mas baja puntuacion brind6 al
aspecto de justicia en el trabajo fue sensor (26,66%).

- Preocupacion por los empleados. Hace referencia a los beneficios
derivados del trabajo en la organizacion. Se resalta el valor colectivo de
cooperacion, ayuda y apoyo a los empleados. Baja valoracion en los
aspectos como: beneficios para los familiares, capacitaciones de largo
plazo, el estado animico, el ambiente de trabajo. Las éareas con un
calificacion menor de este aspecto fueron sensor y Barranca (34,28% y
37,81%).

- Confianza en los empleados. Muestra la percepcion de los empleados
respecto al estilo de supervision, acerca de si la organizacion es abierta y
da espacio para la autonomia y el empoderamiento. Es el grado en que los
jefes apoyan, estimulan y dan participacion a sus colaboradores. Los
trabajadores manifiestan baja puntuacion para la toma de decisiones y
desarrollar nuevas formas de hacer el trabajo. La puntuacion mas baja de
este aspecto fue manifestada por sensor, con el 48,88%.

- Recursos para realizar el trabajo. Corresponde a la percepcion de los
miembros sobre si los materiales, la tecnologia y la distribucion de las
personas permiten un buen funcionamiento en grupo y operaciones de
trabajo eficientes y efectivas. Es el grado en que los empleados cuentan
con los recursos para realizar sus actividades. Los aspectos como recursos
para entrenamiento y oportunidades para desarrollar correctamente el
trabajo y el numero de personas correcto para realizar cada trabajo
(sobrecarga) ostentan las puntuaciones mas bajas. Es interesante mostrar
gue el area de consultoria puntu6é con un 80% este aspecto, apartandose
considerablemente de la evaluacion de otras areas.

- Claridad en funciones. Representa la claridad organizacional. Es el grado

en que los miembros del equipo perciben que las cosas estan bien
organizadas, con objetivos y funciones claramente definidos para cada
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trabajador. En la descripcion de las labores, oOrdenes contrarias o
equivocadas y metas a corto plazo por cumplir es baja la puntuacion. La
valoracion de este aspecto es relativamente proporcional en todas las areas
de la empresa.

- Aprecio por ideas e iniciativas del empleado. Es el grado con que los
miembros del grupo experimentan tomar decisiones o realizar aportes
acerca de como realizar su trabajo o acerca de la percepcion del
funcionamiento y mejoramiento de la organizacion. No hay reconocimiento
a las personas que proponen buenas ideas y no hay un proceso para recibir
ideas y sugerencias de los empleados. La valoracion mas baja en este
aspecto se encontré en Barranca y sensor (30,62% y 36,66%).

- Sentimiento al logro. Es el grado de capacidad de desarrollar el trabajo de
los empleados. Hace referencia a la retroalimentacion, capacitacion y
reconocimiento de la empresa y de los comparieros hacia los miembros de
la organizacion. No hay reconocimiento publico al logro y baja
retroalimentacion de la forma en que se hace el trabajo. Los puntajes mas
bajos se ubicaron en el area de produccion y sensor (46,10% y 46,66%).

- Informacion acerca de la organizacion. Hace referencia a la claridad y
coherencia de la direccion. Es el grado de claridad de la alta direccion
sobre el futuro de la empresa. Medida en que las metas y programas de la
empresa son consistentes con los criterios y politicas de la alta gerencia.
Canales de comunicacion claros y definidos. La informacién no es oportuna,
no se tiene en cuenta los sentimiento de los empleados en la comunicacion
segun la consulta a los trabajadores. Los puntajes mas bajos de este
aspecto se hallaron en sensor, Barranca y el area de produccion (23,33%,
32,5% Yy 47,4%).

- Satisfaccion con el dia a dia. Hace referencia a la oportunidad de
desarrollo. Es el grado en que el trabajador siente que su trabajo le da
oportunidad para su crecimiento personal y profesional, al percibir sus
funciones como variadas, desafiantes y dignas de ser realizadas. Este
factor tiene una de las valoraciones mas altas sobre las apreciaciones
sobre el trabajo. Los puntos sobre los cuales trabajar son principalmente la
relacion de trabajo con los superiores y la oportunidad de crecimiento y
superacion que otorga el trabajo.

4.2.4.5 Otras opiniones generales sobre la empresa. En esta seccion se han
recopilado preguntas aisladas y especificas de la herramienta de medicién, las
cuales hacen referencia a la percepcion general de los empleados en cuando a la
reputacién, el manejo y la calidad de la empresa. Se analizan 10 afirmaciones.
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La valoracibn mas baja en este aspecto fue otorgada por sensor con el 47,58%,
seguida por las areas de Barranca, produccion, administrativa y consultoria.

Los aspectos con una puntuacién baja son: “esta incentivado y haciendo buenas
cosas por su comunidad”, “la empresa es un negocio muy bien manejado”, “es un
lider en el sector econdmico en el que se encuentra” y “tiene un excelente
ambiente de trabajo para sus empleados”. En sintesis, se cuestionan aspectos

como la motivacién, administracion y ambiente laboral.

42,5 Recomendaciones y observaciones generales del estudio. El clima
organizacional es critico segun los resultados tabulados de la encuesta aplicada a
los trabajadores. Los factores mas importantes, sobre los cuales la organizacion
debe generar acciones enfocadas son aquellos en los cuales la valoracion ha sido
baja y que por lo tanto se constituyen en debilidades dentro de la empresa.

e Permanencia: Los trabajadores no tienen sentido de permanencia con la
organizacion. En este sentido, los trabajadores facilmente pueden vincularse a
otra organizacion. Se debe mayor importancia al sentimiento de pertenencia a
la compafia como miembro valioso de un equipo de trabajo.

e Motivacion: Las actividades que proporcionan energia a las personas y las
motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros
deseados son esenciales para el desenvolvimiento del trabajador en la
organizacion. El futuro debe ser deseable, de mérito y alcanzable. La energia
y el optimismo crecientes a menudo son los resultados directos de
intervenciones tales como la indagacion apreciativa, la vision, "reunir a todo el
sistema en la habitacién”, los programas de calidad de vida en el trabajo, las
conferencias de busqueda futura, los programas de calidad total, los equipos
autodirigidos, etc.

e Credibilidad: Estad fuertemente relacionado con la divergencia entre el
pensamiento y la actuacion del personal directivo en la organizacion,
generando incertidumbre, desconfiaza, deshonestidad y no trasparencia.

e Participacion: La necesidad de incrementar el nimero de personas a quienes
se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el establecimiento
de metas, y la generacion de nuevas ideas. La participacién incrementa la
calidad y la aceptacidén de las decisiones, la satisfaccion en el trabajo, y que
promueve el bienestar de los empleados. Es el principal mecanismo que
sustenta los circulos de calidad, las organizaciones colaterales, los programas
de calidad de vida en el trabajo (CVT), la formacién de equipos, la
retroalimentacion de encuestas, y las juntas de Confrontaciéon de Beckhard,
por lo tanto es necesario crear los espacios adecuados para incentivar la
participacion del grupo de trabajo.
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e Reconocimiento: Como herramienta de gestién que refuerza la relacion de la
empresa con los empleados. De esta forma, cuando se reconoce a la gente
eficazmente, se estan reforzando las acciones y comportamientos que la
organizacion desea ver repetidas por los empleados alineandose con los
objetivos de la empresa.

e Comunicacion: Los individuos y los grupos aislados tienden a desarrollar una
"visién de tunel" o de "autismo", segun Murphy. La creciente comunicacion
contrarresta esta tendencia y permite que la verificaciébn de sus propias
percepciones para ver si estan socialmente validadas y compartidas. Este
mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del desarrollo
organizacional y la regla empirica es: lograr que las personas hablen e
interactien en nuevas formas constructivas y de ello resultaran cosas
positivas.

e Justicia: Las formas de solucion de conflictos mediante la creacion de
mecanismos de acuerdos racionales que permiten dirimir dichos conflictos
dentro del marco de valores fundamentales. Es el reconocimiento por parte
del empleado de decisiones acertadas por parte de la direccion.

e Intimidad: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal, describiendo una reduccion de la distancia emocional entre el jefe y
sus colaboradores. Por tal razon, los trabajadores perciben un distanciamiento
de esta relacion.

e Capacitacion de largo plazo y entrenamiento: Entrenamiento como educacion
profesional adaptada al trabajador para un cargo para el desarrollo de
habilidades en el corto plazo. La capacitacion de largo plazo, presupone un
programa de formacion mas estructurado que permita al trabajador desarrollar
un carrera profesional fundamentada.

e Vision cortoplacista: Es de vital importancia el desarrollo de una vision a largo
plazo, fruto de una planificacion estructurada que permita afrontar los desafios
de los cambios del mercado, y que facilite el posicionamiento de Pensemos
Cia Ltda como una empresa de clase mundial.

4.3 AUDITORIA INTERNA DE PROCESOS
Se realiz6 una auditoria a los procesos internos que sirvié de marco de referencia

para el andlisis de la situacién actual de la compaifiia y detectar oportunidades de
mejoramiento.
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4.3.1 Instrumento utilizado. El equipo consultor disefié encuestas para medir
los siguientes aspectos relevantes:

e Capacidad directiva (se subdividi6 en Planeacion, Organizacién, Direccion y
Control)

e Capacidad Competitiva.

e Capacidad Tecnoldgica.

e Capacidad Financiera.

Se disefiaron 7 encuestas, una para cada proceso critico de la cadena de valor
(ver anexo C).

Figura 10 Cadena de valor
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El objetivo de las encuesta de auditoria fue comparar la situacion actual de los
procesos de Pensemos Cia. Ltda. con respecto a una configuracion ideal de la
teoria administrativa y técnicas consideradas como “mejores practicas” en el
sector, tales como ISO 9000 (procesos organizacionales), CMM (Procesos
software), PMI (Administracion de proyectos) , entre otros.

Administrativo, Financliero, Gerenclal

Para medicién de la capacidad del talento humano se abord6 este aspecto en la
encuesta de cultura y clima organizacional.

4.3.2 Andlisis de la informacion. Teniendo en cuenta el modelo en el que se
basé el disefio de la herramienta de medicidén y para realizar el diagnostico interno
con un criterio de excelencia y calidad, se opt6 por categorizar las respuestas
segun los siguientes niveles

Rango Valoracién
Superior al 85% Excelente
70% - 85% Buena
60% - 69% Regular
40 a 60% Critica

Menor a 40 Muy critica
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A continuacion, se presentan los resultados y el correspondiente analisis a las
respuestas recolectadas con los instrumentos de medicién.

4.3.3  Andlisis por procesos. La figura presenta la situacion actual de los
procesos de Pensemos Cia. Ltda. con respecto a la configuracién ideal deseada.

Figura 11 Analisis interno por procesos
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Se observa que servicio al cliente es el Unico proceso que alcanza calificacion de
‘regular” con apenas un 62,5 de calificacion; las calificaciones alcanzadas por los
procesos administrativo, comercial, investigacion y desarrollo y produccién de
software los ubican en la clasificacion “critica”; por su parte los procesos gerencial
y consultoria se evaluan con calificacion “muy critica”

La figura siguiente presenta la situacién actual de las capacidades con respecto a
la configuracion ideal deseada.

La capacidad tecnoldgica alcanza la maxima calificacion siendo valorada como
“‘excelente”, la capacidad de organizacion que hace parte de la capacidad
gerencial alcanza 52.6, planeacién que pertenece igualmente a la capacidad
gerencial alcanza 43.1 puntos y junto con la capacidad competitiva que alcanza 45
puntos se valoran en el rango de “criticas, las capacidades de control y direccion
pertenecientes a la capacidad gerencial alcanzan puntajes de 32.8 y 25
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respectivamente y junto con la capacidad financiera que llegé a 5.4 puntos se
valoran como muy “criticas”. De manera general se puede concluir que la unica
capacidad que con valoracion sobresaliente es la tecnoldgica, siendo preocupante
las calificaciones alcanzadas por la capacidad financiera y la gerencial.

Figura 12 Capacidades internas
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La figura 13 presenta la situacion actual de las capacidades agrupados por
procesos con respecto a la configuracion ideal deseada.

Ratificando los resultados anteriores se encuentra que la capacidad tecnoldgica
alcanza el maximo puntaje en todos los procesos por lo cual su valoracién es
“‘excelente”; en la capacidad “organizacién”, por su parte se encuentra que los
procesos servicio al cliente y produccion de software alcanzan la valoracion
‘buena” y en las demas capacidades los puntajes alcanzados por todos los
procesos conllevan a valorarlos como “criticos” y “muy criticos”

La figura 14 presenta la situacidbn actual de los procesos agrupados por
capacidades con respecto a la configuracion ideal deseada.
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Figura 13 Capacidades internas por procesos
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Figura 14. Procesos por capacidades internas
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El proceso administrativo alcanza la méaxima valoracibn en la capacidad
tecnologica con una nota “excelente”, sin embargo las capacidades competitiva,
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control, direccidon y organizacion arrojan resultados para una valoracion “critica” y
la capacidad de direccion se ubica en la escala de valoracién “muy critica”.

El proceso comercial alcanza su maxima valoracion en la capacidad competitiva
seguida de planeaciéon sin embargo estos puntajes solo alcanzan para ubicarse en
una valoracion “critica” al igual que la capacidad control y la mas baja calificacion
corresponde a la capacidad organizacién con valoracion de “muy critica”.

En el proceso de consultoria la capacidad de organizacion se valora como “critica”
y son “muy criticas” las capacidades planeacién y control

En el proceso gerencial la capacidad tecnoldgica alcanza la maxima calificacion
clasificandose como “excelente” a continuacién se ubica la capacidad planeacion
con una valoracion “critica” y las capacidades de control y organizacion solo
alcanzan a la clasificacion de “muy criticas”.

En investigacion y desarrollo la capacidad tecnoldgica, al igual que en toda la
empresa alcanza el maximo puntaje, valoracion “excelente”, pero la organizacion y
el control se evaluaron como “critico” y “muy critico® respectivamente

En el proceso de produccion de software a la medida la capacidad de organizacion
alcanza 75 puntos lo que le permite clasificarse como “buena”, pero planeacién
solo alcanza con 50 puntos a una clasificaciéon de “critica” y las capacidades
control y financiera se quedan con evaluacién “muy critica”.

En el analisis interno la totalidad del las capacidades y procesos auditados
alcanzan una calificacion de 44,4 en promedio valor que la ubica en una
evaluacion “critica” en la escala de valoracién previamente definida, es un puntaje
muy bajo, situacion que amerita un analisis cuidadoso para determinar los puntos
fuerte y las areas de desarrollo de la organizacion.

El principal punto fuerte de la organizacion se identific6 como la capacidad
tecnoldgica la cual obtuvo la méas alta calificacion en la auditoria realizada, en los
procesos, el de servicio al cliente es el de mejor evaluacion al interior de la
organizacion, no obstante su puntaje genera incertidumbre ya que sélo alcanzo6 a
ser clasificado como regular el desempefio en este proceso, los otros procesos y
capacidades alcanzaron calificaciones de regulares, criticas y muy criticas.

4.4 PERFIL DE LA CAPACIDAD INTERNA

La tablas que siguen a continuacion, clasifican y priorizan los procesos de acuerdo
al impacto valorado por el equipo de planeacion.
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Tabla 43. PCl — Capacidad directiva - Planeacion

Capacidad Directiva - Planeacion

Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 314 2|13 4 21 3] 4
Proceso Comercial X 5
Proceso Consultoria X X 8
Proceso Gerencial X 5
Proceso Software X X 4
Tabla 44. PCl — Capacidad directiva - Organizacion
Capacidad Directiva - Organizacion
Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 3] 4 1 2|13] 4 201830154
Proceso adminstrativo X X 2
Proceso Comercial X 10
Proceso Consultoria X X 4
Proceso Gerencial X 15
Proceso | & D X X 3
Proceso Software X X
Proceso Serv al cliente X 3
Tabla 45. PCl — Capacidad directiva - Direccidn
Capacidad Directiva - Direccion
Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 3| 4 1 213 4 213 )] 4
Proceso adminstrativo X X 6
Tabla 46. PCl — Capacidad directiva - Control
Capacidad Directiva - Control
Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 3| 4 1 2|1 3] 4 213 4
Proceso adminstrativo | X X 2
Proceso Comercial X ;5
Proceso Consultoria X X 8
Proceso Gerencial X 20
Proceso | & D X X 6
Proceso Software X X 12
Proceso Serv al cliente X 10
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Tabla 47. PCl — Capacidad competitiva

Capacidad Competitiva

Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 31 4 1 21 3] 4 2|1 3] 4]5
Proceso adminstrativo | X X 3
Proceso Comercial X X 5
Tabla 48. PCl — Capacidad financiera
Capacidad financiera
Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 3| 4 1 21 3] 4 21 3]14]5
Proceso adminstrativo X X 9
Liquidez X X 20
Rentabilidad patrimonio X X 3
Tabla 49. PCI — Capacidad tecnoldgica
Capacidad Tecnologica
Debilidad Fortaleza Impacto TOTAL
1 2 314 5 1 2|3 4 3] 4
Proceso adminstrativo X g
Proceso Gerencial X 20
Proceso | & D X X 12
Proceso Ser al cliente X 20

4.4.1 Recomendaciones y observaciones generales del estudio. Pensemos
Cia. Ltda. tiene grandes brechas entre la “situacién ideal” planteada y la situacion
actual de la organizacion, lo cual sugiere que sus procesos entran en una etapa de
analisis y reestructuracion para poder alcanzar una actuacion exitosa en mercados

globalizados y altamente competitivos.

En especial, los procesos gerencial, comercial y de consultoria requieren el mayor

enfoque de esfuerzos.

requiere de atencion para poder sostener un crecimiento adecuado.
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4.4.2 Fortalezas especificas encontradas en las auditorias.

Cuenta con una alta Satisfaccidn de los clientes.
Identificacion clara de los requerimientos del cliente.
Ubicacion de especialistas en puestos claves.
Utilizacién de tecnologia para los procesos.

Nivel académico del talento humano.

4.4.3 Debilidades especificas encontradas en las auditorias.

Carencia de planeacién para la compra o alquiler de recursos

No se elaboran presupuestos

No se realizan pruebas de mercado con nuevos productos.

Desconocimiento de legislacion relacionada a los derechos vy
responsabilidades de descubrimientos e innovaciones.

Ausencia de pronoésticos acerca de tendencias econOmicas, sociales,
politicas.

Ausencia de identificacion de brechas de competencias, habilidades del
personal con respecto a las competencias requeridas para cumplir objetivos
Ausencia de instrumentos de medicion de la motivacion del personal

No se realiza andlisis de profundidad a las acciones correctivas, preventivas
No se realiza seguimiento al cumplimiento de costos.

No se cuenta con flujo de efectivo continuo para atender los compromisos,
siendo necesario recurrir a créditos en el sistema financiero.

Se nota una vision cortoplacista por parte de la direccion.
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5. FACTORES CRITICOS DE EXITO

La técnica de los Factores Criticos de Exito (FCE) tiene como objetivo ayudar a
la planificacion de las actividades y recursos de Pensemos Cia. Ltda.; delimita
los aspectos claves facilitAindola asignacion de prioridades dentro de ella.

Para determinar los factores criticos de éxito, primero se recopilaron los factores
relevantes de los estudios realizados en capitulos anteriores y se seleccionaron

aguellos factores que pasaran al andlisis de estrategia de la DOFA.

5.1 PONDERACION CONSOLIDADA DE FACTORES

A continuacion se presentan los resultados del capitulo tres:

Tabla 49. POAM

Factores Oportunidad Amenaza Impacto VALORACION
1123 [4]5 21314 23 5
TLC X X 20
Paises Brasil, X X 20
México y
Argentina
Crecimiento sector X 20
Inversiéon X X 25
Exportaciones X X 15
Apoyo sector X X 25
Patentes X X -12
Rivalidad X -12
competitiva
Imagen Empresa X X 15
Agenda de X 12
conectividad
Incentivos X X 15
tributarios
Tabla 50. PCI
Factores Debilidades Fortalezas Impacto VALORACION
1(2[3[4]|5 2134 112|3)|4
Alta Satisfaccion de 25
los clientes
Preferencias del 25
cliente por la alta
calidad del producto
y el servicio
Identificacion clara X 20
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Continuacién tabla

Factores Debilidades Fortalezas Impacto VALORACION
2134|565 2|13|4 2|13|4
de los
requerimientos del
cliente
Se cuenta con X X 16
especialistas
Relacién con los X 20
clientes
Utilizacion de X X 8
tecnologia para los
procesos
Nivel académico del X X 12
talento humano
No se elaboran X -25
presupuestos
No se realizan X X -15
pruebas de
mercado con
nuevos productos
Desconocimiento X X -12
de legislacién
relacionada a los
derechos y
responsabilidades
de descubrimientos
e innovaciones
Certificaciones X X -20
Especializadas
Ausencia de X X -20
prondsticos acerca
de tendencias
econdémicas,
sociales, politicas
Ausencia de X -25
identificacion de
brechas de
competencias.
Ausencia de X X -8
instrumentos de
medicion de la
motivacion del
personal
No se cuenta con X -25
fluyo de efectivo
continuo para
atender los
CoOmpromisos
Se nota una vision X -25
corto placista por
parte de la
direccion
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Continuacién tabla

Factores Debilidades Fortalezas Impacto VALORACION
1/2|3[4|5(12|2|3|4[|5|1[2|3|4]|5

Proceso Comercial X X -20
Proceso Gerencial X X -25
Proceso X X -25
Consultoria
Proceso Financiero X X -20
Proceso X X -9
Administrativo
Proceso | & D X X -9
Proceso Servicio al X X -18
cliente
Cultura X X -25
Organizacional
Fabricantes del X X 20
producto base para
la consultoria

5.2 SELECCION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

En la tabla que se muestra a continuacion, se presentan aquellas oportunidades,
amenazas, debilidades y fortalezas que se consideran impactan en mayor

proporcion el éxito de la organizacion.

Tabla 51. Factores criticos de éxito

Oportunidades Amenazas

e Acceso al mercado mundial. o Patentes de competidores del
e Crecimiento e inversion en el sector extranjero

¢ Agenda de conectividad e Rivalidad competitiva.

¢ Incentivos tributarios

Debilidades Fortalezas

Carencias de certificaciones a nivel
mundial.

No se tiene un buen proceso financiero
adecuado. Faltan presupuestos,
prondsticos y andlisis de viabilidad
financiera de proyectos.

No se tiene un buen proceso de
marketing.

Vision cortoplacista

Falta de recursos

Cultura organizacional

Imagen de la empresa y satisfaccion de
nuestros clientes.

Damos alta calidad del producto y
servicio a nuestros clientes. Buena
relacién con nuestros clientes. Perciben
gue generamos valor.

Se cuenta con especialistas.

Contamos con un producto que puede
ser de talla mundial

Los elementos claves para el éxito de las empresas que compiten en el mercado
donde se encuentra Pensemos Cia. Ltda. son:
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Alta Calidad en el producto y el servicio.

Buena relacion con los clientes.

Cultura Organizacional orientada al cliente.
Certificaciones a nivel mundial que generen confianza.

También se resalta la importancia de aprovechar las oportunidades que generan la
globalizacion, es clave empezar a acceder a mercados internacionales con buenos
productos y servicios, pero con una capacidad controlada de crecimiento.
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6. ANALISIS DE ESTRATEGIAS GENERICAS - DOFA

La siguiente tabla presenta las estrategias genéricas que se deducen a partir del
andlisis interno y externo a la organizacion.

Tabla 52. DOFA

Oportunidades

Acceso al mercado mundial.
Crecimiento e inversion en el
sector

Agenda de conectividad
Incentivos tributarios

Amenazas

e Patentes de competidores
del extranjero

¢ Rivalidad competitiva.

Fortalezas

¢ Imagen y satisfaccion.

e Producto VE

e Alta calidad y
conocimientos

Entrar al  mercado
internacional. Tener presencia
en varios paises.
Buscar alianzas en
paises.

Generar valor econdémico a
nuestros clientes para
incrementar la buena imagen
que tienen de la compaifiia.

otros

e Investigar que patentes
pueden  afectarnos vy
prepararnos.

Debilidades

e Certificaciones a nivel
mundial

Proceso financiero
Proceso Marketing
Proceso de Consultoria
Vision corto placista
Falta de Recursos
Cultura Organizacional

Investigar y adaptar mejores
practicas de la industria a los
procesos.

Buscar inversionistas que
financien el crecimiento que
se espera de la organizacion.

Certificar el producto VE para

tener mejor acceso al
mercado internacional.
Ejecutar acciones que

mejoren la satisfaccién y la
motivacion del talento
humano, asi como incidir en
que mejore la cultura
orientada hacia el cliente.
Fortalecer la vision de largo
plazo dentro de la compaiiia.

e Tener un sistema de
inteligencia competitiva
que nos permita detectar
aquellos aspectos que
debemos fortalecer vy
aquellos con las cuales
superar a la competencia.
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7. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

7.1 GENERALIDADES DEL PROCESO

Para lograr una estrategia claramente definida y comprendida al interior de
cualquier organizacion, es necesario contar con unas bases bien estructuradas,
alineadas y divulgadas en la empresa. Entendiendo muy bien esto, se inici6 el
proceso con el analisis de los elementos que constituyen dicha base: la mision, la
vision y los valores.

Los profundos cambios vividos al interior de la organizacion con la entrada de
Vision Empresarial, entre otros, han hecho que poco a poco la razon de ser de
Pensemos Cia. Ltda. haya tomado un nuevo rumbo. La experiencia ha
demostrado que no sélo un buen producto garantiza el éxito en el mercado. Mucho
mas alla que esto, todo contacto con el cliente contribuye significativamente de
manera positiva o0 negativa en la imagen que este se haga de la empresa y de lo
gue ella le ofrece. Por esto, con el paso del tiempo Pensemos Cia. Ltda. ha
entendido que el fin de su existencia en el mercado, debe ser mas que ofrecer
productos y servicios informaticos.

Para redefinir aquel elemento guia, el equipo de trabajo se reunié en varias
ocasiones y a partir de ideas individuales puestas en comudn, generd un bosquejo
inicial el cual decidié compartir con todo el equipo humano de la organizacion para
lograr una retroalimentacion y garantizar de entrada que estos elementos eran
compartidos y comprendidos por todos.

Contar con la opinion y los aportes de todos durante etapa, fue definitivamente
enriquecedor durante el proceso, ya que adicionalmente permitié conocer en cierto
punto la apreciacion que el personal tiene en cuanto a la contribucién que cada
uno de ellos hace en el dia a dia al logro de los objetivos de la empresa.

7.2 FORMULACION DE LA MISION
Después de trabajar en equipo y consolidar las contribuciones de los demas

miembros de Pensemos Cia. Ltda., la mision de la compafiia quedd definida de la
siguiente manera:

Contribuir al éxito de las organizaciones con soluciones que optimicen
su gestion y le generen valor.
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En esta nueva misién, Pensemos Cia. Ltda. presenta la razon fundamental de ser
en su organizacion, encierra las lineas en las cuales trabaja hoy, y adicionalmente
deja abierta la posibilidad de contar con nuevas lineas de negocio en el futuro, si
considera que con estas contribuye al éxito de otras organizaciones.

El texto de la mision fue presentado a toda la organizacion y se recibio
retroalimentacion positiva por parte de todos los funcionarios. Algunos de los
mensajes recibidos fueron:

“Considero que Visibn Empresarial es un producto que apoya la constante
busqueda del éxito de las empresas ya que a través de sus funcionalidades
permite que toda la organizacidon conozca los objetivos que se ha planteado para
ser mejor cada dia y mediante una alimentacion constante de datos se pueda
visualizar de una manera préactica la evolucion de la estrategia y el cumplimiento
de la misma, permitiendo asi la toma de decisiones oportunas con base en
informacién real y completa originada en diversas fuentes”.

“En el analisis, disefio e implementacion de los productos software que realizamos
tratamos de crear herramientas que le sean utiles al usuario en su dia a dia, de
modo que le sirvan como punto de apoyo para generar cambios que mejoren su
organizacion”.

“En este punto, considero que cada una de las actividades que realizamos, van
orientadas a lograr la mision, en algunos casos directamente o en otros orientando
o consiguiendo medios para que se logren. Nuestra Organizacion, ha crecido y lo
seguird a medida que se siga manteniendo la unién, la integridad, y la firmeza de
cada uno de la familia pensemos para seguir buscando y obteniendo mas
soluciones que nos brinden la oportunidad de ofrecer cada dia una mejor calidad
de los servicios. De mi parte, considero que mis aportes tanto técnicos como
humanos, han ayudado a encontrar medios de soluciones”.

7.3 FORMULACION DE LOS VALORES

El siguiente concepto empresarial en el cual se trabajo fue la definicion de los
valores. Considerando que la forma de actuar de una empresa contribuye a
establecer diferenciacion y puede constituir una fortaleza, es importante que los
valores sean definidos, compartidos y especialmente vividos de manera individual
y colectiva.

Siguiendo el mismo esquema utilizado en la redefinicion de la mision, el equipo de
trabajo hizo una aproximacion inicial de cada uno de aquellos aspectos que deben
hacer parte de la cultura de la empresa, y deben verse reflejados en el
comportamiento y el trabajo de cada uno de sus integrantes. Posteriormente,
estas ideas fueron compartidas con el resto del personal buscando conocer lo que
cada uno de ellos entendia a partir de estas asi como las opiniones y aportes para
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cada una de estas, adicionalmente, en la encuesta de cultura se detecté que el
personal en su mayoria comparten y aceptan la definicion de los valores, pero
consideran que existen grandes brechas entre la situacion actual y la situacion
ideal presentada. Adicionalmente, se incluyé como un valor que hay que afianzar
el de la justicia en el trabajo.

Finalmente, los valores y principios que Pensemos Cia. Ltda. quiere interiorizar y
arraigar fuertemente en su diario vivir son:

Honestidad.
Justicia en el trabajo.
Respeto.
Efectividad, calidad y excelencia en el cumplimiento de objetivos.
Permanente busqueda de grandeza.
Eauilibrio en lo personal v profesional.

La definicion de los valores fue presentado a toda la organizacion y se recibio
retroalimentacion positiva por parte de todos los funcionarios, todos desean que
los valores sean cultivados y respetados en todas las decisiones de la
organizacion. Algunos de los mensajes recibidos fueron:

Tabla 53. Comentarios a los valores

Principio / Valor Comentario

Honestidad “La honestidad genera confianza, y la confianza es la base en
la que se sustenta una relacion sélida, fuerte y de gran éxito”.

“Tal vez es uno de los pilares fundamentales de nuestro
desempefio profesional, sobre todo porque cuando este
principio gobierna nuestras vidas el ejercicio de nuestra
profesién es congruente con lo que espera la empresa de
nosotros. Me refiero a que cuando somos honestos en
nuestro trabajo y con nosotros mismos realizamos nuestro
trabajo con alto sentido de responsabilidad y calidad asi
cueste un esfuerzo adicional y no meramente por cumplir un
horario o el minimo de los requerimientos”.

Respeto “Si que es importante darle el respeto que se merece la
gente, pero yo pienso que el respeto debe ir muy bien
acompanado de lo que es la dignidad (veo que estan ligados
en las diapositivas). Entre nosotros este es un valor muy
preciado y gracias a la calidad de personas que somos en
nuestra empresa este es uno de los valores que se percibe
en el ambiente....nadie se propasa con nadie, todos sabemos
nuestro lugar, nuestros derechos y responsabilidades y asi
respetamos a quien esta en nuestro entorno, este es un
buen punto de partida para compartilo a quienes nos
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ontinuacion tabla

Principio / Valor

Comentario

orientamos siempre EL CLIENTE”.

“El respeto es un pilar de las relaciones interpersonales.
Cuando uno muestra respeto por las personas con las que
interactia genera un mejor ambiente de trabajo. Este
respeto se debe extender al trato con todos los clientes y a
todo nivel’.

“El respeto permite conocer los limites de mi libertad para no
vulnerar la de los demas, es bésico sobre todo cuando se
trabaja en equipo”.

Efectividad, calidad vy
excelencia en el
cumplimiento de
objetivos

“Es basico para el cumplimiento de la misién. Solo productos
y servicios excelentes en costos, calidad y funcionalidad
contribuirdn realmente al éxito de las organizaciones”.

“Es importante que logremos interiorizar lo que se propone en
este principio, creo que si realmente “vivimos la calidad” en el
dia a dia, aumentamos la efectividad de nuestros procesos
internos y hacia el cliente y por lo tanto nos acercaremos mas
a la excelencia’.

Permanente busqueda
de grandeza.

“Reconocer que mi crecimiento contribuye al crecimiento de
toda la organizacioén y que mis acciones logran un beneficio
comun”.

“Por naturaleza el ser humano es inconforme, debido a esto
es la especie que domina. Este valor nos debe caracterizar a
cada uno de los integrantes de la familia Pensemos sélo asi
llegaremos a tener éxito en nuestros propdésitos profesionales
y personales; soélo asi lograremos trasmitirlo a nuestros y a
las personas que interactuan con nosotros”.,

Equilibrio en lo
personal y profesional.

“El desarrollo integral del personal se refleja en el ambiente
de trabajo y su desempefio laboral. La administracién
inteligente del tiempo, por ejemplo, permite que el empleado
que puede disfrutar de tiempo de calidad con su familia tenga
un mejor desempefio porque su estabilidad emocional se
reflejara en su trabajo”’.

‘Debe ser una premisa en cualquier persona, cuando se
busca y logra el equilibrio personal se mantiene el equilibrio
profesional. Dentro de una organizacion es el mismo principio
y cuando se logran los éxitos personales sin dejar a un lado
el profesionalismo se alcanza la excelencia”.
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7.4 VISION ANO 2011

El equipo de planeacién trabajo en redefinir aquel punto al cual la compafia busca
llegar al desarrollar su estrategia y con las acciones alineadas en el dia a dia: su
vision. En lugar de definir un protocolo complicado e inalcanzable, la idea fue
describir de manera clara y sencilla el suefio que se quiere alcanzar, cémo
Pensemos Cia. Ltda. se visualiza en el futuro. El texto de la vision es:

Ser una empresa de clase mundial. Tendremos presencia es mas de 10 paises,
con ventas superiores a 10 Millones de Ddlares anuales, habremos implantado
mejores practicas en nuestros procesos y nuestro personal seran reconocidos
entre los meiores de la industria.

7.5 DEFINICION DE OBJETIVOS CORPORATIVOS DE LARGO PLAZO

Con base en la mision y la vision, se definio un conjunto de objetivos corporativos
de largo plazo (al 2011), los cuales seran la base para la planeacion de cada una
de las lineas de negocio y el sistema de gestion corporativo.

Los objetivos planteados son:

e Cumplir con las expectativas de nuestros accionista generando un EVA
positivo.

e Tener presencia en mas de 10 paises.

e Alcanzar ventas por 10 Millones de Ddélares.

e Generar valor a nuestros clientes

e Aplicar mejores practicas en nuestros procesos.

e Tener profesionales de clase mundial.

Estos objetivos se plantearon y complementaron en un mapa estratégico
corporativo de largo plazo. Previamente se confirmaron las cuatro perspectivas en
las que la organizacion debe definir sinérgicamente sus objetivos:

Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos

Perspectiva de Investigacion, Innovacion y Aprendizaje (Crecimiento)
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Figura 15. Mapa estratégico empresarial
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Este mapa sera la base para cada una de las lineas de negocio, diferenciando
para cada una de ellas la forma especifica de generar valor al cliente, asi como su
contribucion a los objetivos financieros de la compaiiia.
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El detalle de los objetivos planteados es:

Tabla 54 Objetivos estratégico

Objetivos estratégicos Corporativos

Generar valor econdmico para los accionistas de acuerdo a sus expectativas de
rentabilidad.

Alcanzar ventas anuales estables por 10 Millones de Délares.

Mejorar la utilizacién de los recursos actuales con el fin de maximizar su contribucién

Competir con fortaleza en al menos 10 paises.

Ser reconocidos como una empresa que genera valor a sus clientes.

Tener un alto indice de satisfaccion por parte de nuestros clientes.

Generar valor a nuestros clientes

Desarrollar un proceso eficiente Comercial y de Marketing.

Generar productos y servicios Excelentes.

Optimizar nuestros procesos teniendo en cuenta las mejores practicas existentes.

Contar con profesionales capaces de desarrollar productos y servicios de talla mundial.

Generar permanentemente un sentimiento de orgullo y satisfaccion por parte de
nuestros empleados al trabajar para la compafiia

Promover una cultura orientada hacia la estrategia de la organizacion

Generar la disponibilidad de colaboradores futuros alineados a la metodologia de la
organizacion

Proveer los recursos gue requiera la organizacion para el buen desempefio de los
objetivos.
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8. ESTRATEGIA EMPRESARIAL PARA CADA LINEA DE NEGOCIO

8.1 ANALISIS ATRACTIVO DEL MERCADO Y POSICION COMPETITIVA DE
LAS LINEAS DE NEGOCIOS

Se desarrollaron talleres con el equipo de planeacién para valorar las diferentes
variables que miden la posicion y el atractivo de la industria en cada una de las

lineas de negocio.

Se valor6 de 0 a 10 de acuerdo a experiencia y conocimiento del equipo

estratégico.

8.2 ATRACTIVO DEL MERCADO DE CONSULTORIA EN SISTEMAS DE

GESTION

Tabla 55 Valoracion del atractivo del mercado de consultoria en sistemas de

gestion
Criterio Peso | Valor Comentario
Tamarfio del mercado 0.2 10
Tasa de crecimiento 0.1 8
Rentabilidad del mercado 0.3 10 |Empresas organizada con buena

capacidad de compra

Necesidades insatisfechas 0.2 10 |EI BSC es relativamente nuevo y poco
implementado en las empresas de
Latinoamérica.

Precios 0.1 10 |ElI mercado objetivo generalmente
compran a buenos precios

Tendencia largo plazo 0.1 10 |BSC esta apenas iniciando en
Latinoamérica

TOTAL 1 9.8

8.3 POSICION COMPETITIVA DE LA CONSULTORIA

Tabla 56 Posicion competitiva de la consultoria

Criterio Peso | Valor Comentario
Alta Oportunidad de ventaja| 0.2 9 |No existen empresas altamente
competitiva reconocidas. Tenemos el conocimiento y el
producto. Pocas empresas de consultoria en
Latinoameérica son duefias del producto.
Baja Amenazas nuevos| 0.1 6 |Pueden surgir muchas empresas de
entrantes consultoria, aungue requieren conocimiento
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Criterio Peso | Valor

Comentario

Continuacion tabla...

en BSC. Existe una alta barrera en la

fabricacion de un producto de BSC e ISO

Baja amenaza de sustitutos 0.1

La consultoria tiene por sustitutos las
implementaciones con personal propio de
las  organizaciones 'y los sistemas
informéticos que faciliten el proceso de auto
aprendizaje.

Bajo Poder del comprador 0.05

se considera de
conocimientos  especializados, tiene bien
definido su proceso de  compra,
generalmente en las licitaciones establecen
sus condiciones. El proceso de
comercializacién se hace una preventa del
servicio estableciendo una alta aceptacion
por parte del cliente antes de proceso
licitatorio.

El comprador

Bajo Poder del proveedor 0.05 1

Los proveedores de la consultoria podrian
ser consultores externos (en caso de
subcontratacion). Aunque no hay suficientes
en la industria las condiciones las coloca el
que tenga el contrato directo con el cliente

Bajo Rivalidad competitiva 0.2

Competimos con empresas extranjeras que
tienen su propio producto. Hay
competidores pequefios y grandes, pero no
hay un monopolio, ni empresas
posicionadas. El tamafio del mercado es
grande y no es atacado por todos

Alta del

mercado

Participacion 0.1

Tenemos alta aceptacion en los clientes,
nos ha faltado capacidad para llegar a mas
mercado

Alta Imagen de marca 0.05

Altos Recursos financieros 0.1

Excelente Administracion 0.05

R|WlWw(hd

TOTAL| 1 5.15

8.4 ATRACTIVO DEL MERCADO DEL SOFTWARE COMERCIAL

El mercado de vision empresarial es similar al de la consultoria. Con la diferencia
gue se llega al mercado a través de alianzas con otras empresas de consultoria y

con el servicio propio de la organizacion

Tabla 57 Atractivo del mercado del software comercial

Criterio Peso | Valor Comentario
Tamarfio del mercado 0.2 10
Tasa de crecimiento 0.1 8
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Criterio

Peso

Valor

Comentario

Gpntakibdadgg mercado

0.3

10

Empresas  organizada  con buena

capacidad de compra

Necesidades insatisfechas

0.2

10

El BSC es relativamente nuevo y poco
implementado en las empresas de
Latinoamérica.

Precios

0.1

10

El  mercado obijetivo
compran a buenos precios

generalmente

Tendencia largo plazo

0.1

10

BSC esta apenas iniciando en

Latinoamérica

TOTAL

1

9.8

8.5 POSICION COMPETITIVA SOFTWARE COMERCIAL

Tabla 58 Posicién competitiva software comercial

Criterio

Peso

Valor

Comentario

Alta Oportunidad de ventaja
competitiva

0.2

7

Existen algunos productos altamente
reconocidos a nivel mundial, pero no
tienen un alto grado de penetracion en
el mercado latinoamericano. De acuerdo
al andlisis competitivo que realizamos, el
producto VE tiene caracteristicas muy
competitivas. Se tiene como meta de la
organizacioén disefiar un nuevo estandar.

Baja Amenazas
entrantes

nuevos

0.1

Existe una alta barrera en la fabricacion
de un producto de BSC e ISO dado el
costo, pero existen suficiente
programadores en el mercado que
puedan fabricarlo.

Baja amenaza de sustitutos

0.1

La consultoria tiene por sustitutos
herramientas de sistema de indicadores
e incluso el Excel es utilizado por
muchas compafias,sin embargo, las
empresas medianas y grandes por su
infraestructura y cultura prefieren los
sistemas mas solidos y especializados.
Amenaza de productos de software libre

Bajo Poder del comprador

0.05

El comprador se considera de
conocimientos especializados, tiene
bien definido su proceso de compra,
generalmente en las licitaciones
establecen sus condiciones. EIl proceso
de comercializacion se hace una
preventa del servicio estableciendo una
alta aceptacion por parte del cliente
antes de proceso licitatorio.

Bajo Poder del proveedor

0.05

Los proveedores son las plataforma de
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Continuacién tabla

Criterio

Peso

Valor

Comentario

desarrollos que se utilizan, actualmente
el producto esta desarrollado en J2EE el
cual no genera un alto poder.
Adicionalmente se encuentran los
desarrolladores de la herramienta el cual
requieren un entrenamiento
especializado en los conceptos para una
buena implementacion. No es muy dificil
encontrar buenos recursos en el
mercado

Bajo Rivalidad competitiva

0.2

Siendo el mercado los paises
latinoamericanos, = competimos  con
software reconocidos y certificados a
nivel mundial, aunque no tienen la
suficiente comercializacién para abarcar
gran parte del mercado

Alta
mercado

Participacion del

0.1

Tenemos alta aceptacion en los clientes,
nos ha faltado capacidad para llegar a
mas mercado

Alta Imagen de marca

0.05

Altos Recursos financieros

0.1

Excelente Administracion

0.05

4
3
3

TOTAL

1

4.9

8.6 ATRACTIVO DEL MERCADO DEL SOFTWARE ESPECIALIZADO

Tabla 59 Atractivo del mercado del software especializado

Criterio Peso | Valor Comentario

Tamafo del mercado 0.2 4 Pocas empresas contratan el servicio

Tasa de crecimiento 0.1 5 Cada vez las empresas necesitan mas
tecnologia.

Rentabilidad del mercado 0.3 10 Las empresas que contratan el
servicio lo pagan a muy buen precio

Necesidades insatisfechas 0.2 4 Las empresas generalmente
sustituyen el producto con sistemas
menos complejos aunque
fragmentados

Precios 0.1 8

Tendencia largo plazo 0.1 4

TOTAL 1 6.3
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8.7 POSICION COMPETITIVA SOFTWARE ESPECIALIZADO

Tabla 60. Posicién competitiva software especializado

Criterio Peso | Valor Comentario
AtRinQResiislad de ventaja| 0.2 9 Somos muy reconocidos por nuestro
competitiva conocimiento.

Baja Amenazas nuevos| 0.1 5 El producto/servicio que proveemos es

entrantes muy especializado y de una firma
extranjera muy reconocida, no existen
academias en Colombia, y los
profesionales no ven muy atractivo el
aprendizaje dado el pequefio tamafio del
mercado. La desventajas es que no
exige alto capital al inicio de la empresa.

Baja amenaza de sustitutos 0.1 5 Existen productos que son competencia,
pero son pocos.

Bajo Poder del comprador 0.05 4 El comprador tiene en cuenta productos
de reconocimiento mundial

Bajo Poder del proveedor 0.05 3 El proveedor brinda las condiciones para
que se extienda su producto. Es un
anico proveedor.

Bajo Rivalidad competitiva 0.2 6 Existen solo 4 compariias en Colombia
que conocen la plataforma. Ninguna
tiene capacidad para atacar todo el
mercado

Alta Participacion del| 0.1 6 En Colombia tenemos excelentes

mercado contratos, en Latinoamérica no hemos
incursionado

Alta Imagen de marca 0.05 9 Tenemos excelente imagen como
implementadotes de la plataforma

Altos Recursos financieros 0.1 4

Excelente Administracion 0.05 4

TOTAL 1 6

8.8 RESULTADOS DEL ANALISIS DE CARTERA

Tabla 61. Matriz atractivo del mercado

Posicién > Débil (0 a 3) Media (4 a 7) Fuerte (8 a 10)

Atractivo

Alto (8 a 1. CONSULTORIA (9.8 —

10) 5.2)
2. SUITE VE (9.8, 4.9)

Construir Proteger posicion:
selectivamente Invertir para construir -Invertir para crecer a
- Especializarse en|-Desafio de liderato maxima tasa
torno  a fortalezas|-Construir  selectivamente | organizable
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Posicion > Débil (0 a 3) Media (4 a 7) Fuerte (8 a 10)
Atractivo
limitadas. fortalezas -Concentrarse en
- Buscar formas de |-Reforzar areas vulnerables. | mantener la fortaleza
superar las
debilidades

Continuacion ta

plaRetirarse si no hay
indicios de
crecimiento sostenible

Medio (4 a 3.SW ESPECIALIZADO (6.3
7) Expansién limitada o|,6)
recorte Construir
-Buscar formas de|Administrar para obtener|selectivamente
expandirse sin alto | ganancias. -Hacer énfasis en la
riesgo; de otra suerte, | -Proteger fortalezas | rentabilidad
minimizar inversion y | existentes. aumentando la
enfocar operaciones. |- Invertir para mejorar la|productividad
posicion so6lo en areas en|-Aumentar la
que el riesgo es bajo. capacidad para
oponerse a la
competencia.
Bajo (0 a 3)

Liquidar.

-Vender cuanto sea
posible maximizar el
valor del efectivo.
-Entretanto, reducir
costos fijos y no hacer
mas inversiones.

Administrar
ganancias.
- Proteger posicién

- Minimizar inversion

para obtener

Proteger y reenfocar
-Defender fortalezas

-Buscar formas de
aumentar las
ganancias actuales
sin acelerar la
declinacion del
mercado

8.9 ANALISIS DE LA CURVA
LINEAS DEL NEGOCIO

Tabla 62. Curva de producto

DE PRODUCTO PARA CADA UNA DE LAS

Linea

Consultoria en sistemas de Gestiéon

Curva del producto .

Los adoptadores tempranos surgieron en los afios 1996 — 2004
para el caso de Balanced Scorecard que es servicio principal
dentro de la consultoria..
e Actualmente el mercado esta creciendo, no existen un competidor
con un alto posicionamiento
e Los usuarios potenciales no tienen lealtad de marca.
e El mercado es amplio y ningun competidor ataca todo el mercado,
luego mientras su ventas sigan creciendo no generan una alta
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Linea Consultoria en sistemas de Gestion
competitividad en la industria.
e La competencia de precios no es tan intensa, se estima que la
demanda es superior a la oferta.
Estrategia e Retener a los clientes actuales, asegurando que éstos continden

Continuacion tabla...

leales a la marca cuando hagan compras de repeticion o de
reemplazo.

e Estimular la demanda selectiva entre los adoptadores tardios para
asegurarse de capturar una gran participacién del crecimiento
continuo en las ventas del ramo.

e Estimular la demanda para tratar de acelerar el crecimiento del
mercado en general.

Linea

Software especializado

Curva del producto

e La linea de producto se encuentra en un mercado maduro, Somos
los lideres en el tema aunque no hemos explotado todo el
mercado. Sin embargo, se debe buscar un nuevo producto que
esté en crecimiento para darle nuevos productos/servicios al
mercado ya penetrado.

Estrategia e Mantener una Ventaja competitiva y la satisfaccion y lealtad del
cliente.
e Perseguir oportunidades de crecimiento o ganancia a medida que
cambian las condiciones en los mercados
Linea Producto Software comercial Visibn Empresarial

Curva del producto

e Los adoptadores tempranos surgieron en los afios 1996 — 2004.

e Actualmente el mercado esta creciendo, no existen un competidor
con un alto posicionamiento
Los usuarios potenciales no tienen lealtad de marca.
El mercado es amplio y ningun competidor ataca todo el mercado,
luego mientras su ventas sigan creciendo no generan una alta
competitividad en la industria.

e La competencia de precios no es tan intensa, se estima que la
demanda es superior a la oferta.

Estrategia

e Retener a los clientes actuales, asegurando que éstos continlien
leales a la marca cuando hagan compras de repeticion o de
reemplazo.

e Estimular la demanda selectiva entre los adoptadores tardios para
asegurarse de capturar una gran participacion del crecimiento
continuo en las ventas del ramo.

e Estimular la demanda para tratar de acelerar el crecimiento del
mercado en general.

8.10 OBJETIVOS FINANCIEROS DE LARGO PLAZO PARA CADA LINEA DE

NEGOCIO

Tabla 63. Objetivos financieros de largo plazo

Linea Objetivo de largo plazo (2011)
Consultoria Ventas >3 M U$
Rentabilidad, EVA >0
Tener presencia en por lo menos 5 paises
Producto VE Ventas >5 M U$
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Rentabilidad, EVA >0
Tener presencia en por lo menos 10 paises.

Software Ventas >2 M U$
Especializado Flujo de Caja, EVA >0
Tener presencia en por lo menos 3 paises.
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9. CONSULTORIA: MAPAS ESTRATEGICOS

9.1 LINEAMIENTOS GENERALES

Tabla 64. Objetivos y estrategias generales de la Consultoria

Objetivos principales | Obtener Ventas anuales >3 M U$ (afio 2011)

Tener presencia en por lo menos 5 paises
Mantener un EVA >0

Estrategia
Generales

Buscar el liderazgo del segmento objetivo.
Construir selectivamente fortalezas.
Reforzar areas vulnerables.
Retener a los clientes actuales, asegurando que éstos
continden leales a la marca cuando hagan compras de
repeticion o de reemplazo.
e Estimular la demanda selectiva entre los adoptadores
tardios para asegurarse de capturar una gran participacion
del crecimiento continuo en las ventas del ramo.
e Estimular la demanda para tratar de acelerar el crecimiento
del mercado en general.

9.2 DEFINICION DE LA PROPUESTA DE VALOR

Se le pregunto a los clientes su preferencia respecto a los siguientes enfoques:

Tabla 65. Valoracion de los clientes de la Consultoria

Intimidad

Mejor
producto

Excelencia
operativa

El servicio de consultoria es a la medida,
de acuerdo a los requerimientos,
necesidades y estrategias propia de cada
organizacion.

X

El servicio de consultoria esta
predisefado e incorpora las Ultimas
técnicas y herramientas del mercado (i.e.
Dindmica de sistemas) aungque no exista
todavia evidencia suficiente de su
efectividad.

El servicio de consultoria cuente con
mapas estratégicos, indicadores y planes
pre-disefiados de acuerdo a la posicion
de una compafia. La empresa adopta las
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Continuacién tabla

Intimidad Mejor Excelencia
producto operativa
herramientas y personaliza muy poco.
Precio Mas Alto del | Mas Alto del | Normal
normal normal
Tiempo de implementacion de solucién Mucho mas | Mas Alto del | Normal
Alto del | Normal
normal

Los clientes prefieren un servicio de consultoria con el enfoque “Intimidad con el
cliente” donde puedan plasmar sus estrategias y definir sus indices y planes de
acuerdo a sus requerimientos propios. Ademas, ven en el consultor un apoyo que
conocera a través de la consultoria el detalle de su problematica y los orientara
hacia la consecucion de una excelente estrategia que los lleve al éxito.

De acuerdo a lo anterior y apoyandose en el enfoque de la mision, la propuesta de
valor que la organizacion planteara a sus clientes:

Alinearemos la organizacion a su estrategia y alinearemos su estrategia al
éxito perseguido por su organizacion

9.3 ALINEACION DEL PERSONAL A LA DISCIPLINA DE VALOR

Se encuestd a los colaboradores del proceso de consultoria para validar su
preferencia respecto a las disciplinas de valor. La encuesta fue la siguiente:

Tabla 66. Encuesta para determinar la preferencia respecto a las disciplinas
de valor de la Consultoria

Lea las dos situaciones y evalie de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.

Me siento mas comodo haciendo actividades con una alta interaccion con
el cliente.

Me siento mas comodo haciendo actividades en un equipo de
investigacion y desarrollo de nuevos productos/servicios..

Lea las dos situaciones y evallie de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.

Me siento comodo cuando entrego productos y/o servicios estandarizados
y de muy alta fiabilidad a los clientes.

Me siento cémodo haciendo trabajos con muchas innovaciones donde
tenga que investigar y dedicar mucho tiempo a adquirir y aplicar los
conocimientos.

Me gusta hacer productos a la medida de cada cliente, satisfacerlos de
acuerdo a todos sus requerimientos particulares.
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Continuacién tabla

Lea las dos situaciones y evalie de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me gusta mucho estudiar a fondo el negocio del cliente, entender su
operacion y fabricar productos que satisfagan sus propias necesidades.

Me gusta mucho estudiar las ultimas tecnologias y metodologias que van
saliendo y fabricar productos y servicios para aquellos clientes que van a
la vanguardia

Me gusta mucho estudiar las necesidades de un gran conjunto de clientes
y fabricar productos que satisfagan las necesidades de dicho segmento.

Lea las dos situaciones y evaltue de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias que
han sido probadas y aceptadas por el mercado,

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias
novedosas, asi no exista evidencia suficiente de su efectividad.

Lea las dos situaciones y evalue de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento comodo haciendo mis actividades y sacar algo de tiempo para
detectar nuevas oportunidades de negocio para la empresa.

Me siento comodo concentrado en mis actividades y prefiero que la
busqueda de oportunidades este totalmente centralizado en el area
destinada para tal.

Necesitaria incentivos por parte de la empresa para dedicar tiempo a esta
actividad.

Se encontré que la preferencia de los consultores era el servicio al cliente y
desarrollo de soluciones que satisfagan necesidades especificas de cada cliente,
encontrando una alineacion positiva con la disciplina elegida por los clientes.

9.4 MODELO OPERATIVO

Los lineamientos necesarios para que la organizacion pueda proveer la disciplina

“Intimidad con el cliente” son:

Tabla 67. Lineamientos para proveer la disciplina Intimidad con el cliente de

la Consultoria

Procesos o Fortalecer los procesos centrales para el disefio y desarrollo

de soluciones.
cultivados.

clases de productos y servicios que necesitan.
e Adquirir un Nivel extraordinario de servicio

e Tener a los clientes cuidadosamente seleccionados vy

e Comprender los procesos de los clientes, y detectar que

Cultura ¢ Orientacion a conocer los procesos y necesidades especificas

de cada cliente.
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Continuacion tabla...

Formar expertos en el negocio del cliente y a la vanguardia en
los nuevos paradigmas que afectan los negocios de los
clientes.

Formar expertos en el negocio del cliente y en crear
soluciones

Tienen la capacidad de poner en movimiento el cambio dentro
de las organizaciones de los clientes.

Orientada hacia soluciones especificas no generales.

Gira alrededor de cliente, es proactiva, orientada al cambio.
Van a pasos adelante del cliente en la manera de utilizar mejor
sus productos.

9.5 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico de consultoria se construyd siguiendo los lineamientos
estratégicos definidos y ajustandolo de acuerdo a los objetivos generales
asignados a la linea de negocio, asi:

Figura 16. Mapa estratégico Consultoria
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Los objetivos estratégicos planteados son:

Tabla 68. Objetivos estratégicos de la Consultoria

Objetivo estratégico

Nombre Corto

Generar valor econémico para los accionistas de
acuerdo a sus expectativas de rentabilidad.

EVA>0

Alcanzar ventas anuales estables por 3 Millones de
Ddlares.

Ventas >3 M US

Mejorar la utilizacion de los recursos actuales con el
fin de maximizar su contribucion

Eficiencia

Competir con fortaleza en al menos 5 paises.

Presencia en mas de 5 paises

Ser reconocidos como una empresa prestadora de
servicios confiables, oportunos y de calidad, que
ofrece soluciones acordes a las necesidades de sus
clientes.

Imagen

Tener un alto indice de satisfaccion por parte de
nuestros clientes.

Satisfaccion del cliente

Asegurar que todas las organizaciones que cuenten
con nuestros servicios perciban la sinergia y la
alineacion entre sus grandes metas y el disefio de
Su estrategia.

Organizaciones alineadas a la
estrategia

Contar con un proceso de marketing vy
comercializacion con la capacidad de desarrollar
eficientemente nuevos mercados en cualquier parte
del mundo.

Marketing y  comercializacion

efectivos

Garantizar la entrega de productos con las
especificaciones definidas, dentro del presupuesto
establecido y en el tiempo programado.

Productos y  servicios con

Excelencia

Optimizar nuestros procesos teniendo en cuenta las
mejores practicas existentes.

Procesos con mejores practicas

Contar con profesionales capaces de apoyar el
direccionamiento de empresas de talla mundial.

Profesionales de clase mundial

Generar permanentemente un sentimiento de
orgullo y satisfaccibn por parte de nuestros
empleados al trabajar para la compaiiia

Satisfaccion del empleado

Promover una cultura orientada hacia la estrategia
de la organizacién

Alineacion Estratégica

Generar la disponibilidad de Consultores futuros

Semillero

Proveer los recursos que requiera la organizacion
para el buen desempefio de los objetivos.

Tecnologia

9.6 INDICADORES DE GESTION

Para cada objetivo del mapa estratégico se definieron los indicadores que
medirian su cumplimiento. Se presenta a continuacion una tabla resumen de los
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indicadores definidos, los cuales se detallan posteriormente en el Anexo D,
correspondiente a las hojas de vida de los indicadores.

Tabla 69. Indicadores estratégicos de la Consultoria

Objetivo estratégico

Indicador

Descripcioén indicador

EVA>0

Valor Econémico Agregado
(EVA)

Mide la generacion de valor con
respecto a las expectativas de los
accionistas.

Ventas >3 M US

Nivel de Ventas

Mide el nivel de ventas de proceso
de consultoria

Eficiencia Cumplimiento del | Refleja la ejecucién real teniendo
Presupuesto en cuenta los recursos
presupuestados para el desarrollo
de las actividades en la
organizacion
Presencia en mas de 5 | Penetracion mercado | Refleja que tanto la organizacion a

paises

extranjero

logrado entrar a nuevos mercados
geograficos de acuerdo a su
objetivo propuesto.

Ingreso Promedio Extranjero

Mide el nivel de ventas promedio
en el mercado extranjero.

Imagen

Imagen
mercado

percibida por el

Mide el grado de notoriedad y
aceptacion que tiene la
organizacion en el mercado.

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente

Identifica el nivel de satisfaccion del
cliente durante la ejecucion del
proyecto y una vez finalizado el
mismo

Organizaciones alineadas a
la estrategia

% Casos de éxito

Refleja el porcentaje de clientes
que después de un afio de recibido
el servicio, han medido e identifican
generacion econdémica de valor en
el proceso de alineacion
estratégica.

Grado de Percepcion de
Valor del Cliente.

Refleja el porcentaje de clientes
que después de un afio de recibido
el servicio, no han medido la
generacion economica de valor,
pero perciben una generacion
positiva en el proceso de alineacion
estratégica desarrollado por
nuestra compafiia.

Marketing y comercializacién
efectivos

% Cumplimiento plan de
penetracion nuevos
mercados

Mide el cumplimiento del plan de
penetracion  definidko  por la
compafiia en el mercado objetivo.

Productos y servicios con
Excelencia

% Proyectos BCT

Mide la entrega de productos con
dentro de las especificaciones,
dentro del presupuesto establecido
y en el tiempo programado.

Procesos
practicas

con  mejores

Porcentaje de los procesos
de negocio con practicas de

Identifica que proporcion de los
procesos de la organizacion tienen
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Continuacién tabla

Objetivo estratégico

Indicador

Descripcioén indicador

clase mundial implantadas.

implementado practicas requeridas
para ser lideres en la industria.
Cada afio se revisan y ajustan la
cantidad de procesos de la
organizacion y las practicas que se
han detectado son importantes
para crecer hacia la vision.

Profesionales de clase

mundial

% de los consultores de talla
internacional.

Mide el % de los consultores que
generan conocimiento y tienen su
espacio en eventos de consultoria
a nivel internacional.

Satisfaccion del empleado

% Satisfaccion talento

humano

Mide el grado de satisfaccion por
parte de nuestros empleados al
trabajar para la compafiia

Alineacion Estratégica

% Alineacién BSC Personal

Se establece un BSC para cada
persona de la organizacion y mide
la cantidad de personas que tienen
un cumplimiento por encima de un
valor establecido.

Semillero Disponibilidad de | Indica la cantidad de Consultores
Consultores potenciales que podran
considerarse como una opcion para
satisfacer requerimientos de
crecimiento
Tecnologia Porcentaje de los procesos | Identifica que proporcion de los

las
para

de negocio con
tecnologias optimas
cada proceso

procesos de la organizacién tienen
implementado préacticas
tecnoldgicas requeridas para ser
lideres en la industria. Cada afio se
revisan y ajustan la cantidad de
procesos de la organizacion y las
préacticas que se han detectado son
importantes para crecer hacia la
vision.

9.7 METAS DE LARGO PLAZO

Tabla 70. Metas de largo plazo de la Consultoria

Indicador Unidad 2006 2007 | 2008 2009 2010 | 2011
Valor Econémico | M $ Medicién >0 >0 >0 >0
Agregado Del eva
Nivel de Ventas M U$ 0.2 0.3 0.7 1.2 2 3
Cumplimiento del | % Elaboracion | 85 90 95 95 95
Presupuesto Presupuesto
Penetracion mercado | Nro Elaboracion | 1 2 3 4 5
extranjero Paises | Plan
Ingreso Promedio | M U$ 0 0.3 035 |04 0.5 0.6
Extranjero
Imagen percibida por el | % Plan 0.2 0.3 0.5 0.7 |07

111




Continuacién tabla

Indicador Unidad 2006 2007 | 2008 2009 2010 | 2011
mercado Medicion
Satisfaccion del cliente | % 90 95 95 95 95 95
% Casos de éxito % - -- 90 90 90 90
Grado de Percepcion | % -- 95 95 95 95 95
de Valor del Cliente.
% Cumplimiento plan | % 100 100 100 100 100 | 100
de penetracion nuevos
mercados
% Proyectos BCT % 90 100 100 100 100 | 100
Porcentaje de los | % 30% | 70% | 100% 50 100
procesos de negocio Primera Segunda
con préacticas de clase definicion definicion
mundial implantadas.
% de los consultores | % Plan 20 50 80 90 90
de talla internacional. desarrollo
% Satisfaccion talento | % Plan 90 90 90 90 90
humano Cambio
Cultural
% Alineacién % Definicién 60 80 90 90 90
BSC
Personal
Disponibilidad de | % Plan 60 80 100 100 | 100
Consultores Semillero
Porcentaje de los | % Primera 30 70 100 50
procesos de negocio definicion Segunda
con las tecnologias definicién
optimas para cada
proceso
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10. PRODUCTO COMERCIAL: MAPAS ESTRATEGICOS

10.1 LINEAMIENTOS GENERALES

Tabla 71. Objetivos y estrategias generales del software comercial

Objetivos principales | Obtener Ventas anuales >5 M U$ (afio 2011)

Tener presencia en por lo menos 10 paises
Mantener un EVA >0

Estrategia
Generales

Buscar el liderazgo del segmento objetivo.
Construir selectivamente fortalezas.
Reforzar areas vulnerables.
Retener a los clientes actuales, asegurando que éstos
continlen leales a la marca cuando hagan compras de
repeticion o de reemplazo.
e Estimular la demanda selectiva entre los adoptadores
tardios para asegurarse de capturar una gran participacion
del crecimiento continuo en las ventas del ramo.
e Estimular la demanda para tratar de acelerar el crecimiento
del mercado en general.

10.2 DEFINICION DE LA PROPUESTA DE VALOR

Se le pregunto a los clientes su preferencia respecto a los siguientes enfoques:

Tabla 72. Valoracion de los clientes del software comercial

Intimidad

con el
cliente

Mejor
Producto

Excelencia
Operativa

A las funcionalidades del producto/
servicio se adicionen especificaciones a la
medida de cada cliente en particular , no
necesariamente a las mas comunes del
mercado.

X

Productos y servicios con las mas
recientes funcionalidades, van mas alla
de las fronteras existentes, asi no hayan
sido adoptadas por la generalidad de las
empresas.

Productos y servicios confiables y
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Continuacién tabla

Intimidad Mejor Excelencia
con el Producto Operativa
cliente

estables, con funcionalidad estandar de

acuerdo a las teorias mas aceptadas del

mercado

Precio Mas Alto del | Mas Alto del | Normal
normal normal

Probabilidad de fallas Mas Alto del | Mas Alto del | Bajo
normal normal

Tiempo de implementacion de solucién Mucho mas | Mas Alto del | Normal
Alto del | Normal
normal

Los clientes prefirieren un producto con el enfoque “Excelencia Operativa”,
esperan un software de alta confiabilidad, estable y con las principales
caracteristicas que requieren para gestionar su estrategia. Sin embargo, con un
puntaje muy cerca la disciplina “Mejor Producto” ocupa el segundo puesto de
preferencia en la mente de los clientes.

De acuerdo a lo anterior y apoyandose en el enfoque de la mision, la propuesta de
valor que la organizacion planteara a sus clientes:

Le ofrecemos la plataforma de gestion que su empresa necesita para
gestionar su estrategia

10.3 ALINEACION DEL PERSONAL A LA DISCIPLINA DE VALOR

Se encuestd a los colaboradores del proceso de produccién de software para
validar su preferencia respecto a las disciplinas de valor. La encuesta fue la
siguiente:

Tabla 73. Encuesta para determinar la preferencia respecto a las disciplinas
de valor del software comercial

Lea las dos situaciones y evallie de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.
Me siento mas cémodo haciendo actividades con una alta interaccion con
el cliente.
Me siento mas comodo haciendo actividades en un equipo de
investigacion y desarrollo de nuevos productos/servicios..
Lea las dos situaciones y evallie de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.
Me siento comodo cuando entrego productos y/o servicios estandarizados
y de muy alta fiabilidad a los clientes.
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Continuacién tabla

Me siento comodo haciendo trabajos con muchas innovaciones donde
tenga que investigar y dedicar mucho tiempo a adquirir y aplicar los
conocimientos.

Me gusta hacer productos a la medida de cada cliente, satisfacerlos de
acuerdo a todos sus requerimientos particulares.

Lea las dos situaciones y evalie de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me gusta mucho estudiar a fondo el negocio del cliente, entender su
operacion y fabricar productos que satisfagan sus propias necesidades.

Me gusta mucho estudiar las ultimas tecnologias y metodologias que van
saliendo y fabricar productos y servicios para aquellos clientes que van a
la vanguardia

Me gusta mucho estudiar las necesidades de un gran conjunto de clientes
y fabricar productos que satisfagan las necesidades de dicho segmento.

Lea las dos situaciones y evalue de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias que
han sido probadas y aceptadas por el mercado,

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias
novedosas, asi no exista evidencia suficiente de su efectividad.

Lea las dos situaciones y evalie de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento comodo haciendo mis actividades y sacar algo de tiempo para
detectar nuevas oportunidades de negocio para la empresa.

Me siento comodo concentrado en mis actividades y prefiero que la
busqueda de oportunidades este totalmente centralizado en el éarea
destinada para tal.

Necesitaria incentivos por parte de la empresa para dedicar tiempo a esta
actividad.

Se encontrd preferencia por parte de los desarrolladores hacia la innovacion e
investigacion, encontrando una alineacion parcial con la disciplina elegida por los
clientes. En los planes estratégicos se definiran acciones especificas que incidan
en una alineacion positiva entre la propuesta de valor definida por la empresa y la

cultura organizacional existente.

10.4 MODELO OPERATIVO

Los lineamientos necesarios para que la organizacién pueda proveer la disciplina

“Excelencia Operativa” son:
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Tabla 74. Lineamientos para proveer la disciplina Excelencia Operativa con
el cliente del software comercial

Procesos

Analizar la cadena de valor y buscar la ventaja competitiva en
los procesos, orientandolos hacia operaciones estandarizadas
y simplificadas.

Procesos integrales de suministro de producto y servicios
basicos optimizados y perfeccionados para minimizar los
costos y los tropiezos

Produccion eficiente para producir el menor costo total.
Ofrecen productos sin adornos para el segmento medio del
mercado donde la demanda es enorme y hay mas interés en
el costo que en el surtido.

Tratan de moldear las expectativas de los clientes
(generalizar).

Aprovechan la tecnologia moderna de bajo costo y alto
desempefio para mejorar las condiciones y el control de todo
su sistema y para agilizar y reducir el tamafio de cada
actividad.

Para garantizar el menor costo total, el servicio asociado debe
producir sin esfuerzo, sin fallas y en forma instantanea.
Excelente servicio sin contratiempos, rapida

Cultura

Se aborrece el desperdicio y se premia la eficiencia.

Rechazan la variedad porque representa una carga de costos
y reduce la eficiencia.

Normativo.

10.5 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico de produccion de Software comercial se construy6 siguiendo
los lineamientos estratégicos definidos y ajustandolo de acuerdo a los objetivos
generales asignados a la linea de negocio, asi:
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Figura 17. Mapa estratégico Software comercial
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Los objetivos estratégicos planteados son:

Tabla 75. Objetivos estratégicos del software comercial

Objetivo estratégico

Nombre Corto

Generar valor econémico para los accionistas de
acuerdo a sus expectativas de rentabilidad.

EVA>0

Alcanzar ventas anuales estables por 5 Millones de
Dolares.

Ventas >5 M US

Mejorar la utilizacién de los recursos actuales con el
fin de maximizar su contribucién

Eficiencia

Competir con fortaleza en al menos 10 paises.

Presencia en mas de 10 paises

Ser reconocidos como una empresa prestadora de
servicios confiables, oportunos y de calidad, que
adeersolveitass. acordes a las necesidades de sus
clientes.

Imagen

Tener un alto indice de satisfaccion por parte de

Satisfaccién del cliente
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Objetivo estratégico

Nombre Corto

nuestros clientes.

Brindar una soluciébn de valor superior a la de
nuestros competidores principales.

Mejor Relacion Beneficio / Costo

Desarrollar eficientemente alianzas para penetrar
nuevos mercados.

Alianzas estratégicas.

Garantizar la productos de alta estabilidad,
confiabilidad y excelente usabilidad. Debe
incorporar las caracteristicas mas importantes para
poder gestionar la estrategia.

Estabilidad, confiabilidad,
usabilidad y funcionalidad

Optimizar nuestros procesos teniendo en cuenta las
mejores practicas existentes.

Procesos con mejores practicas

Contar con profesionales capaces de desarrollar
productos de talla mundial.

Profesionales de clase mundial

Generar permanentemente un sentimiento de
orgullo y satisfaccibn por parte de nuestros
empleados al trabajar para la compafiia

Satisfaccion del empleado

Promover una cultura orientada hacia la estrategia
de la organizacion

Alineacién Estratégica

Generar la disponibilidad de Desarrolladores futuros | Semillero
alineados a la metodologia de la organizacion
Proveer los recursos que requiera la organizacion | Tecnologia

para el buen desempefio de los objetivos.

10.6 INDICADORES DE GESTION

Para cada objetivo del mapa estratégico se definieron los indicadores que
medirian su cumplimiento. Se presenta a continuacion una tabla resumen de los
indicadores definidos, los cuales se detallan posteriormente en el Anexo D,
correspondiente a las hojas de vida de los indicadores.

Tabla 76 Indicadores estratégicos del software comercial

Objetivo estratégico

Indicador

Descripcién indicador

EVA>0

Valor Econdmico
Agregado (EVA)

Mide la generacién de valor con respecto a
las expectativas de los accionistas.

Ventas > 5 M US

Nivel de Ventas

Mide el nivel de ventas de proceso de
consultoria

Eficiencia

Cumplimiento del
Presupuesto

Refleja la ejecucion real teniendo en
cuenta los recursos presupuestados para
el desarrollo de las actividades en la
organizacion

Presencia en mas de 10

paises

Continuacion tabla...

Penetracion  mercado | Refleja que tanto la organizacion a logrado

extranjero entrar a nuevos mercados geograficos de
acuerdo a su objetivo propuesto.

Ingreso Promedio | Mide el nivel de ventas promedio en el

Extranjero mercado extranjero.

Imagen

Imagen percibida por el
mercado

Mide el grado de notoriedad y aceptacion
gue tiene la organizacion en el mercado.
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Objetivo estratégico

Indicador

Descripcién indicador

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente

Identifica el nivel de satisfaccion del cliente
durante la ejecucioén del proyecto y una vez
finalizado el mismo

Mejor Relacion Beneficio /
Costo

Relacion de valor

competitivo

Refleja que tanto nuestro producto
proporciona una mayor relacion beneficio
costo con respecto a los competidores.

Alianzas estratégicas.

% Cumplimiento plan de
alianzas para nuevos
mercados

Mide el cumplimiento del plan de
penetracion definido por la compaiiia en el
mercado objetivo.

Estabilidad, confiabilidad,

Posicionamiento

Mide el posicionamiento del producto en

usabilidad y funcionalidad producto cuanto a atributos de estabilidad,
confiabilidad, usabilidad y funcionalidad
con respecto a los  principales
competidores.

Procesos
practicas

con  mejores

Porcentaje de los
procesos de negocio
con practicas de clase
mundial implantadas.

Identifica que proporcion de los procesos
de la organizacion tienen implementado
practicas requeridas para ser lideres en la
industria. Cada afio se revisan y ajustan la
cantidad de procesos de la organizacion y
las practicas que se han detectado son
importantes para crecer hacia la vision.

Profesionales de clase

mundial

% de los
desarrolladores de talla
internacional.

Mide el % de los desarrolladores con
certificaciones en tecnologias del ciclo de
vida de desarrollo, alineados con la
estrategia.

Satisfaccion del empleado

% Satisfaccion talento
humano

Mide el grado de satisfaccion por parte de
nuestros empleados al trabajar para la
compafia

Alineacion Estratégica %  Alineacibn BSC | Se establece un BSC para cada persona
Personal de la organizacion y mide la cantidad de
personas que tienen un cumplimiento por
encima de un valor establecido.
Semillero Disponibilidad de | Indica la cantidad de desarrolladores
desarrolladores potenciales que podran considerarse como
una opcion para satisfacer requerimientos
de crecimiento
Tecnologia Porcentaje de los | Identifica que proporcién de los procesos
procesos de negocio | de la organizacion tienen implementado
con las tecnologias | practicas tecnoldgicas requeridas para ser
optimas para cada | lideres en la industria. Cada afio se revisan
proceso y ajustan la cantidad de procesos de la

organizacion y las practicas que se han
detectado son importantes para crecer
hacia la vision.
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10.7 METAS DE LARGO PLAZO

Tabla 77. Metas de largo plazo del software comercial

Indicador Unidad | 2006 2007 | 2008 | 2009 2010 | 2011
ORi@kuacion aeRNOMico | M $ Medicion >0 >0 >0 >0
Agregado Del eva
Nivel de Ventas M U$ 0.2 0.5 1 2 4 5
Cumplimiento del | % Elaboracion | 85 90 95 95 95
Presupuesto Presupuesto
Penetracion mercado | Nro Elaboracion | 3 5 7 9 10
extranjero Paises | Plan
Ingreso Promedio | M U$ 0 0.16 | 0.2 0.29 0.44 | 0.5
Extranjero
Imagen percibida por | % Plan 0.2 0.3 0.5 0.7 |07
el mercado Medicion
Satisfaccién del cliente | % 90 95 95 95 95 95
Relacion de valor | % - 80 90 95 95 95
competitivo
% Cumplimiento plan | % 100 100 |100 | 100 100 | 100
de alianzas para
nuevos mercados
Posicionamiento Decimal | -- 0.9 1.0 1.1 1.1 1.1
producto
Porcentaje de los| % 30% | 70% | 100% 50 100
procesos de negocio Primera Segunda
con practicas de clase definicion definiciéon
mundial implantadas.
% de los | % Plan 20 50 80 90 90
desarrolladores de desarrollo
talla internacional.
% Satisfaccion talento | % Plan 90 90 90 90 90
humano Cambio
Cultural
% Alineacién % Definicion 60 80 90 90 90
BSC
Personal
Disponibilidad de los | % Plan 60 80 100 100 | 100
desarrolladores Semillero
Porcentaje de los| % Primera 30 70 100 50
procesos de negocio definicion Segunda
con las tecnologias definiciéon
optimas para cada
proceso
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11. SOFTWARE ESPECIALIZADO: MAPAS ESTRATEGICOS

11.1 LINEAMIENTOS GENERALES

Tabla 78. Objetivos y estrategias generales del software especializado

Objetivos principales | Obtener Ventas anuales >2 M U$ (afio 2011)
Tener presencia en por lo menos 3 paises
Mantener un EVA >0

Estrategia Generales | e  Administrar para obtener ganancias.

e Proteger fortalezas existentes.

e Invertir para mejorar la posicién solo en areas en que el riesgo
es bajo.

e Mantener una Ventaja competitiva y la satisfaccion y lealtad del
cliente.

e Perseguir oportunidades de crecimiento o ganancia a medida
gque cambian las condiciones en los mercados

11.2 DEFINICION DE LA PROPUESTA DE VALOR

Se le pregunto a los clientes su preferencia respecto a los siguientes enfoques:

Tabla 79. Valoracién de los clientes del software especializado

Intimidad Mejor Excelencia
con el Producto Operativa
cliente

A las funcionalidades del producto/ servicio | X
se adicionen especificaciones a la medida
de cada cliente en particular , no
necesariamente a las mas comunes del
mercado.

Productos y servicios con las mas recientes X
funcionalidades, van mas alla de las
fronteras existentes, asi no hayan sido
adoptadas por la generalidad de las
empresas.

Productos y servicios confiables y estables, X
con funcionalidad estandar de acuerdo a
las teorias mas aceptadas del mercado

Precio Mas Alto | Mas Alto del | Normal
del normal normal
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Continuacién tabla

Intimidad Mejor Excelencia
con el Producto Operativa
cliente

Probabilidad de fallas Mas Alto | Mas Alto del | Bajo
del normal | normal

Tiempo de implementacion de solucién Mucho mas | Mas Alto del | Normal
Alto del | Normal
normal

Los clientes prefirieron un servicio de consultoria con el enfoque “Intimidad con el
cliente” donde de acuerdo a sus requerimientos especificos se le construya una
solucion orientara hacia la optimizacion de sus procesos y su gestion.

De acuerdo a lo anterior y apoyandonos en el enfoque de nuestra misién la
propuesta de valor que la organizacion planteara a sus clientes es:

Contribuimos a optimizar la gestién de sus procesos generandolo valor a su
organizacion.

11.3 ALINEACION DEL PERSONAL A LA DISCIPLINA DE VALOR

Se encuestd a los colaboradores del proceso de software especializado para
validar su preferencia respecto a las disciplinas de valor. La encuesta fue la
siguiente:

Tabla 80. Encuesta para determinar la preferencia respecto a las disciplinas
de valor del software especializado

Lea las dos situaciones y evallie de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento mas comodo haciendo actividades con una alta interaccion con
el cliente.

Me siento mas comodo haciendo actividades en un equipo de
investigacion y desarrollo de nuevos productos/servicios..

Lea las dos situaciones y evallie de 1 a 10 el grado de importancia
para usted.

Importancia

Me siento comodo cuando entrego productos y/o servicios estandarizados
y de muy alta fiabilidad a los clientes.

Me siento cémodo haciendo trabajos con muchas innovaciones donde
tenga que investigar y dedicar mucho tiempo a adquirir y aplicar los
conocimientos.

Me gusta hacer productos a la medida de cada cliente, satisfacerlos de
acuerdo a todos sus requerimientos particulares.
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Continuacién tabla

Lea las dos situaciones y evalie de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.

Me gusta mucho estudiar a fondo el negocio del cliente, entender su
operacion y fabricar productos que satisfagan sus propias necesidades.

Me gusta mucho estudiar las ultimas tecnologias y metodologias que van
saliendo y fabricar productos y servicios para aquellos clientes que van a
la vanguardia

Me gusta mucho estudiar las necesidades de un gran conjunto de clientes
y fabricar productos que satisfagan las necesidades de dicho segmento.

Lea las dos situaciones y evaltue de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias que
han sido probadas y aceptadas por el mercado,

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias
novedosas, asi no exista evidencia suficiente de su efectividad.

Lea las dos situaciones y evalue de 1 a 10 el grado de importancia Importancia
para usted.

Me siento cémodo haciendo mis actividades y sacar algo de tiempo para
detectar nuevas oportunidades de negocio para la empresa.

Me siento cémodo concentrado en mis actividades y prefiero que la
busqueda de oportunidades este totalmente centralizado en el area
destinada para tal.

Necesitaria incentivos por parte de la empresa para dedicar tiempo a esta
actividad.

Se encontr6 preferencia por parte de los desarrolladores hacia la innovacion en
primera instancia y a la “Intimidad con el cliente” en segunda, encontrando una
alineacion parcial con la disciplina elegida por los clientes. En los planes
estratégicos se definirAn acciones especificas que incidan en una alineacion
positiva entre la propuesta de valor definida por la empresa y la cultura
organizacional existente.

11.4 MODELO OPERATIVO

Los lineamientos necesarios para que la organizacién pueda proveer la disciplina
“Intimidad con el cliente” son:

Tabla 81 Lineamientos para proveer la disciplina Intimidad con el cliente del
software especializado

Procesos e Fortalecer los procesos centrales para el disefio y desarrollo
de soluciones.

e Tener a los clientes cuidadosamente seleccionados vy
cultivados.

e Comprender los procesos de los clientes, y detectar que
clases de productos y servicios que necesitan.

e Adquirir un Nivel extraordinario de servicio
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Continuacién tabla

Cultura

Orientacién a conocer los procesos y necesidades especificas
de cada cliente.

Formar expertos en el negocio del cliente y a la vanguardia en
los nuevos paradigmas que afectan los negocios de los
clientes.

Formar expertos en el negocio del cliente y en crear
soluciones

Tienen la capacidad de poner en movimiento el cambio dentro
de las organizaciones de los clientes.

Orientada hacia soluciones especificas no generales.

Gira alrededor de cliente, es proactiva, orientada al cambio.
Van a pasos adelante del cliente en la manera de utilizar mejor
sus productos.

11.5 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico de produccion de Software especializado se construyo
siguiendo los lineamientos estratégicos definidos y ajustandolo de acuerdo a los
objetivos generales asignados a la linea de negocio, asi:

Figura 18 Mapa estratégico Software especializado
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Los objetivos estratégicos planteados son:

Tabla 82. Objetivos estratégicos del software especializado

Objetivo estratégico

Nombre Corto

Generar valor econémico para los accionistas de
acuerdo a sus expectativas de rentabilidad.

EVA>0

Alcanzar ventas anuales estables por 5 Millones de
Dolares.

Ventas > 2 M US

Mejorar la utilizacion de los recursos actuales con el fin
de maximizar su contribucién

Eficiencia

Competir con fortaleza en al menos 3 paises.

Presencia en mas de 3 paises

Ser reconocidos como una empresa prestadora de
servicios confiables, oportunos y de calidad, que ofrece
soluciones acordes a las necesidades de sus clientes.

Imagen

Tener un alto indice de satisfaccibn por parte de
nuestros clientes.

Satisfaccion del cliente

Brindar una solucion que genere valor al cliente
mediante la optimizacién de sus procesos.

Generar valor a los procesos del
cliente

Contar con un proceso de marketing y comercializacion
con la capacidad de desarrollar eficientemente nuevos
mercados en cualquier parte del mundo.

Marketing y comercializacion
efectivos

Garantizar la entrega de productos con las
especificaciones definidas, dentro del presupuesto
establecido y en el tiempo programado.

Productos y servicios

Excelencia

con

Optimizar nuestros procesos teniendo en cuenta las
mejores practicas existentes.

Procesos con mejores practicas

Contar con profesionales capaces de desarrollar
productos de talla mundial.

Profesionales de clase mundial

Generar permanentemente un sentimiento de orgullo y
satisfaccibn por parte de nuestros empleados al
trabajar para la compaiiia

Satisfaccion del empleado

Promover una cultura orientada hacia la estrategia de
la organizacién

Alineacion Estratégica

Generar la disponibilidad de Desarrolladores futuros
alineados a la metodologia de la organizacion

Semillero

Proveer los recursos que requiera la organizacién para
el buen desemperio de los objetivos.

Tecnologia

11.6 INDICADORES DE GESTION

Para cada objetivo del mapa estratégico se definieron los indicadores que
medirian su cumplimiento. Se presenta a continuacion una tabla resumen de los
indicadores definidos, los cuales se detallan posteriormente en el Anexo D,
correspondiente a las hojas de vida de los indicadores.
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Tabla 83. Indicadores estratégicos del software especializado

Objetivo Indicador Descripcioén indicador
estratégico
EVA>0 Valor Econodmico | Mide la generacion de valor con respecto a las

Agregado (EVA)

expectativas de los accionistas.

Ventas > 2 M
us

Nivel de Ventas

Mide el nivel de ventas de proceso de consultoria

Eficiencia

Cumplimiento del
Presupuesto

Refleja la ejecucion real teniendo en cuenta los
recursos presupuestados para el desarrollo de las
actividades en la organizacién

Presencia en

Penetracion

Refleja que tanto la organizacién a logrado entrar a

mas de 3 | mercado nuevos mercados geograficos de acuerdo a su objetivo
paises extranjero propuesto.
Ingreso Promedio | Mide el nivel de ventas promedio en el mercado
Extranjero extranjero.
Imagen Imagen percibida | Mide el grado de notoriedad y aceptacion que tiene la

por el mercado

organizacion en el mercado.

Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion del

cliente

Identifica el nivel de satisfaccion del cliente durante la
ejecucion del proyecto y una vez finalizado el mismo

Generar valor a
los procesos del
cliente

% Casos de éxito

Refleja el porcentaje de clientes que después de un afio
de recibido el servicio, han medido e identifican
generacion econémica de valor en el proceso de
optimizacién en la gestién de sus procesos.

Grado de
Percepcién de
Valor del Cliente.

Refleja el porcentaje de clientes que después de un afio
de recibido el servicio, no han medido la generacién
econOmica de valor, pero perciben una generacion
positiva en el proceso de optimizacién en la gestién de
SUS procesos.

Marketing y
comercializacio
n efectivos

%  Cumplimiento
plan de
penetracion
nuevos mercados

Mide el cumplimiento del plan de penetracion definido
por la compafiia en el mercado objetivo.

Productos y

% Proyectos BCT

Mide la entrega de productos con dentro de las

servicios  con especificaciones, dentro del presupuesto establecido y
Excelencia en el tiempo programado.

Procesos con | Porcentaje de los | Identifica que proporcion de los procesos de la
mejores procesos de | organizacién tienen implementado practicas requeridas
practicas negocio con | para ser lideres en la industria. Cada afio se revisan y

practicas de clase
mundial

ajustan la cantidad de procesos de la organizacion y las
practicas que se han detectado son importantes para

implantadas. crecer hacia la vision.
Profesionales % de los | Mide el % de los desarrolladores con certificaciones en
de clase | desarrolladores de | tecnologias del ciclo de vida de desarrollo, alineados
mundial talla internacional. | con la estrategia.
Satisfaccion del | % Satisfaccion | Mide el grado de satisfaccién por parte de nuestros
empleado talento humano empleados al trabajar para la compafiia
Alineacion % Alineacion BSC | Se establece un BSC para cada persona de la

Estratégica

Personal

organizacion y mide la cantidad de personas que tienen
un cumplimiento por encima de un valor establecido.

Semillero

Disponibilidad de
desarrolladores

Indica la cantidad de desarrolladores potenciales que
podrédn considerarse como una opcion para satisfacer
reguerimientos de crecimiento
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Continuacién tabl

Objetivo Indicador Descripcioén indicador
estratégico
Tecnologia Porcentaje de los | Identifica que proporcion de los procesos de la
procesos de | organizacion tienen implementado practicas
negocio con las | tecnoldgicas requeridas para ser lideres en la industria.
tecnologias Cada afio se revisan y ajustan la cantidad de procesos

optimas para cada
proceso

de la organizacion y las préacticas que se han detectado

son importantes para crecer hacia la vision.

11.7 METAS DE LARGO PLAZO

Tabla 84. Metas de largo plazo del software especializado

Indicador Unidad | 2006 2007 | 2008 | 2009 2010 | 2011
Valor Econémico | M $ Medicién >0 >0 >0 >0 >0
Agregado Del eva
Nivel de Ventas M U$ 0.2 0.4 0.6 1 15 |2
Cumplimiento del | % Elaboracion | 85 90 95 95 95
Presupuesto Presupuesto
Penetracibn mercado | Nro Elaboracion | 1 1 2 3 3
extranjero Paises | Plan
Ingreso Promedio | M U$ 0 0.4 0.6 0.5 0.5 |0.66
Extranjero
Imagen percibida por el | % Plan 0.2 0.3 0.5 0.7 0.7
mercado Medicion
Satisfaccién del cliente | % 90 95 95 95 95 95
% Casos de éxito % -- - 90 90 90 90
Grado de Percepciéon | % -- 95 95 95 95 95
de Valor del Cliente.
% Cumplimiento plan | % 100 100 100 100 100 | 100
de penetraciébn nuevos
mercados
% Proyectos BCT % 90 90 90 95 95 95
Porcentaje de los | % 30% | 70% | 100% 50 100
procesos de negocio Primera Segunda
con précticas de clase definicion definicién
mundial implantadas.
% de los | % Plan 20 50 80 90 90
desarrolladores de talla desarrollo
internacional.
% Satisfaccion talento | % Plan 90 90 90 90 90
humano Cambio
Cultural
% Alineacién % Definicion 60 80 90 90 90
BSC
Personal
Disponibilidad de los | % Plan 60 80 100 100 | 100
desarrolladores Semillero
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Continuacién tabla

Indicador Unidad | 2006 2007 | 2008 | 2009 2010 | 2011
Porcentaje de los| % Primera 30 70 100 50
procesos de negocio definicion Segunda

con las tecnologias definicion

optimas para cada

proceso

11.8 DEFINICION DE PLANES DE ACCION

Los planes de accion o iniciativas son aquellos programas de acciones (proyectos)
gue conducirdn el desarrollo de estrategia. Las iniciativas buscan lograr el
cumplimiento de los objetivos estratégicos que como consecuencia lograran el
cumplimiento de la vision de la organizacion.

En el proceso de planeacion realizado, se desagregé la Visién y la Mision de la
organizacion en un conjunto de objetivos estratégicos; a estos objetivos se le
definieron indicadores para medir su cumplimiento, posteriormente se definieron
metas a estos indicadores desde el horizonte de planeacion (2011) hasta el afo
actual. Cumpliendo estas metas afio a afio, se llegando a los objetivos
estratégicos y en consecuencia a la Vision.

Los planes de accion que se definieron buscan cumplir las metas definidas para
cada afio y en consecuencia lograr los objetivos estratégicos definidos.

En las secciones siguientes se definirdn los planes de accion que requiere la
organizacion a corto y mediano plazo (2006 y 2007), y posteriormente los planes
de largo plazo (2009, 2010 y 2011). El detalle y hoja de vida de cada plan de
accion se incluyen en el Anexo E.

11.8.1 Planes de Corto y mediano plazo.

11.8.1.1 Metas definidas. Las dos tablas que se muestra a continuacion
resumen las metas definidas para las diferentes lineas de negocio de la empresa.

Tabla 85. Metas Afio 2006

Indicador Unidad | Sw Especializado | Consultaria | Sw comercial
Meta 2006 Meta 2006 Meta 2006
Valor Econémico Agregado M$ Medicion Medicion Medicién
Del EVA Del EVA Del EVA
Nivel de Ventas M U$ 0.2 0.2 0.2
Cumplimiento del Presupuesto % Elaboracion Elaboracion Elaboracion
Presupuesto Presupuesto | Presupuesto
Penetracion mercado extranjero | Nro Elaboracion Elaboracion Elaboracion
Paises Plan Plan Plan
Ingreso Promedio Extranjero M U$ 0 0 0
Imagen  percibida por el | % Plan Medicién Plan Plan Medicién

128




Continuacién tabla

Indicador Unidad | Sw Especializado | Consultaria | Sw comercial
Meta 2006 Meta 2006 Meta 2006
mercado Medicién
Satisfaccion del cliente % 90 90 90
% Casos de éxito % - --
Grado de Percepcién de Valor | % --
del Cliente.
Relacién de valor competitivo % -
Posicionamiento producto Decimal --
% Cumplimiento plan de | % 100
alianzas para nuevos mercados
% Cumplimiento plan de | % 100 100
penetracion nuevos mercados
% Proyectos BCT % 90 100
Porcentaje de los procesos de | %
negocio con préacticas de clase Primera Primera Primera
mundial implantadas. Definicién definicion definicion
% de los colaboradores de talla | % Plan Plan Plan
internacional. Desarrollo desarrollo desarrollo
% Satisfaccion talento humano | % Plan Cambio Plan Cambio | Plan Cambio
Cultural Cultural Cultural
% Alineacion % Definicion Definicién Definicién
BSC Personal BSC BSC Personal
Personal
Disponibilidad de los | % Plan Plan Plan
colaboradores Semillero Semillero Semillero
Porcentaje de los procesos de | % Primera Primera Primera
negocio con las tecnologias definicion definicion definicién
optimas para cada proceso
Tabla 86. Metas Afio 2007
Indicador Unidad | Sw Especializado | Consultaria | Sw comercial
Meta 2007 Meta 2007 Meta 2007
Valor Econémico Agregado M$ >0 >0 >0
Nivel de Ventas M U$ 0.4 0.3 0.5
Cumplimiento del Presupuesto % 85 85 85
Penetracion mercado extranjero | Nro 1 1 3
Paises
Ingreso Promedio Extranjero M U$ 0.4 0.3 0.5
Imagen percibida por el mercado | % 0.2 0.2 0.2
Satisfaccion del cliente % 95 95 95
% Casos de éxito % Primera Medicion Primera Primera
Medicion Medicion
Grado de Percepcién de Valor | % 95 95 NA
del Cliente.
Relacion de valor competitivo % NA NA 80
Posicionamiento producto Decimal 0.9
% Cumplimiento plan de | % NA NA 100
alianzas para nuevos mercados
% Cumplimiento plan de | % 100 100 NA

penetracion nuevos mercados
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Continuacién tabla

Indicador Unidad | Sw Especializado | Consultaria | Sw comercial
Meta 2007 Meta 2007 Meta 2007

% Proyectos BCT % 90 100 NA
Porcentaje de los procesos de | %
negocio con practicas de clase 30% 30% 30%
mundial implantadas.
% de los colaboradores de talla | % 20% 20% 20%
internacional.
% Satisfaccion talento humano % 90 90 20
% Alineacion % 60 60 60
Disponibilidad de los | % 60 60 60
colaboradores
Porcentaje de los procesos de | % 30 30 30

negocio con las tecnologias
optimas para cada proceso

11.8.1.2 Definicion de planes. A continuacion se presentan los planes definidos
por la organizacion a corto y mediano plazo

Tabla 87. Plan Formar el departamento de planeacion y elaborar plan

detallado

Nombre Plan:

Formar el departamento de planeacién y elaborar plan detallado.

Aplicado a:

Objetivo Aplica S/N
EVA>0 S
Ventas > 5 M US S
Eficiencia N
Presencia en mas de 10 paises S
Imagen N
Satisfaccion del cliente N
Generar valor N
Alianzas estratégicas, Marketing N
Productos con excelencia N
Procesos con mejores practicas S
Profesionales de clase mundial S
Satisfaccion del empleado N
Alineacion Estratégica S
Semillero S
Tecnologia S

Responsabilidad en Ila
fijacion de la meta:

Equipo de planeacién

Responsabilidad

satisfacer la meta:

Gerente de Negocios

para

Responsabilidad
seguimiento/informe:

Gerente General

de
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En la figura que se presenta a continuacion se establece el horizonte de tiempo
del plan y el recurso financiero requerido.

Figura 19. Horizonte de tiempo y recurso financiero del plan formar el
departamento de planeacion y elaborar plan detallado

.. PENSEMOS
B ' A=BESEWASS=3 pPLANES ESTRATEGICOS
2006 2007
PLAN DE ACCION / ACTIVIDAD PRINCIPAL PPTOMS$ Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Agoe Sep Oct Nov Dic
Farmar el departamento de planeacion v elaborar plan detallado 27

Asignar roles yresponsahbilidades 2 ®

Formalizar metodo para medir el EVA 2 H

Elaborar prespuesto mensualizado por linea de negocio 2 H

Elabarar estratedia de penetracion de mercados exdranjeros 2 H H

Elaborar metado para medir 13 imagen de la arganizacion 1 X

Investigar mejores practicas administrativas a aplicar en los procesos 5 H kS

Investigar mejores practicas tecnologicas a aplicar en los procesos 3 H kS

Estructurar el area de semilleras 10 X X

Mantenery crecer el semillero de colaboradores 50 X X X ® ® ® X X X X X X ®

Tabla 88. Plan Alineacion y crecimiento organizacional

Nombre Plan:

Alineacion y crecimiento organizacional

Aplicado a:

Objetivo Aplica S/N
EVA>0

Ventas > 5 M US

Eficiencia

Presencia en mas de 10 paises
Imagen

Satisfaccion del cliente

Generar valor

Alianzas estratégicas, Marketing
Productos con excelencia
Procesos con mejores practicas
Profesionales de clase mundial
Satisfaccion del empleado
Alineacion Estratégica
Semillero

Tecnologia

ZnniZznZznzZzun|Z2 22222
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Responsabilidad en la|Responsabilidad para | Responsabilidad de
fijacion de la meta: satisfacer la meta: seguimiento/informe:
Equipo de planeacién Gerente de Negocios Gerente General

En la figura que se presenta a continuacion se establece el horizonte de tiempo
del plan y el recurso financiero requerido.

Figura 20. Horizonte de tiempo y recurso financiero del plan alineacién y
crecimiento organizacional

3 g PENSEMOS o ,\\cs estratEGICOS

Compania Ltd

2006 2007

PLAN DE ACCION / ACTWMIDAD PRINCIPAL PPTOM$ Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun .Jul

Alineacion y crecimiento organizacional 10

Definicion del BEC Persanal 2 X

Ejecucion plan para el cambio cultural de la organizacion g ® k4 kS X H

Definicion plan de desarrollo por competencias del personal 3 k4 k4

Tabla 89. Plan Implementar mejores practicas y tecnoldgicas en los proceso

Nombre Plan:
Implementar mejores practicas y tecnologias en los procesos

Aplicado a:
Objetivo Aplica S/N
EVA>0

Ventas > 5 M US

Eficiencia

Presencia en mas de 10 paises
Imagen

Satisfaccion del cliente

Generar valor

Alianzas estratégicas, Marketing
Productos con excelencia
Procesos con mejores practicas
Profesionales de clase mundial
Satisfaccion del empleado
Alineacion Estratégica
Semillero

Tecnologia

mwZ|IZZ212nn|Z2Z2Z22120n|Z2Z2

Responsabilidad en la fijacion | Responsabilidad para|Responsabilidad de
de la meta: satisfacer la meta: seguimiento/informe:

Equipo de planeacion Gerente de Negocios Gerente General
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En la figura que se presenta a continuacion se establece el horizonte de tiempo
del plan y el recurso financiero requerido.

Figura 21. Horizonte de tiempo y recurso financiero del plan implementar
mejores practicas y tecnologias en los procesos

i§|§ PENSEMDS

Compania Ltda

PLAN DE ACCION / ACTMDAD PRINCIPAL

Implementar mejores practicas y tecnologias en los procesos

2006

2007

PPTOMS Ago Sep Oct MNov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov

180

Dic

Proceso Gerencial

40 K

Proceso Comercial

40 K

Frocesa Marketing

40

Proceso Consultaria

40 X X

Proceso Produccion

20 R

Tabla 90. Plan Formar colaboradores de clase mundial

Nombre Plan:

Formar colaboradores de clase mundial

Aplicado a:

Objetivo

Aplica S/IN

EVA>0

Ventas > 5 M US

Eficiencia

Presencia en mas de 10 paises

Imagen

Satisfaccion del cliente

Generar valor

Alianzas estratégicas, Marketing

Productos con excelencia

Procesos con mejores practicas

Profesionales de clase mundial

Satisfaccion del empleado

Alineacion Estratégica

Semillero

Tecnologia

ZIOinnunZznZnZZ2nnz2

Responsabilidad en la fijacién de
la meta:

Equipo de planeacion

Responsabilidad para
satisfacer la meta:

Gerente de Negocios

Responsabilidad
seguimiento/informe:

Gerente General

de
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En la figura que se presenta a continuacion se establece el horizonte de tiempo
del plan y el recurso financiero requerido.

Figura 22. Horizonte de tiempo y recurso financiero del

colaboradores de clase mundial

plan formar

!}Ig B NS R DTS

Compania Ltoda

PLAN DE ACCION | ACTMIDAD PRINCIPAL

Formar colaboradores de clase mundial

2006

PPTOM$ Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr

52

2007

May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

ldentificar GAP de competencias

2 X H

Inversion en capacitacion especializada

a0 " H

Tabla 91. Plan
extranjeros

Implementar

estrategia de penetracion en mercados

Nombre Plan:

Implementar estrategia de penetracidon en mercados extranjeros

Aplicado a:
Objetivo Aplica S/N
EVA>0 S
Ventas > 5 M US S
Eficiencia N
Presencia en mas de 10 paises S
Imagen S
Satisfaccion del cliente S
Generar valor S
Alianzas estratégicas, Marketing S
Productos con excelencia N
Procesos con mejores practicas S
Profesionales de clase mundial N
Satisfaccion del empleado N
Alineacion Estratégica N
Semillero N
Tecnologia N

Responsabilidad en la fijacion

de la meta:

Equipo de planeacion

Responsabilidad
satisfacer la meta:

para

Gerente de Negocios

Responsabilidad
seguimiento/informe:

Gerente General

de

En la figura que se presenta a continuacion se establece el horizonte de tiempo
del plan y el recurso financiero requerido.
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Figura 23 Horizonte de tiempo y recurso financiero del plan implementar
estrategia de penetracion en mercados internacionales

‘I§I§ ERESE S P RNERES

Compania Ltda

2006 2007
PLAN DE ACCION [ ACTMIDAD PRINCIPAL PPTOM% Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Implementar estrategia de penetracion en mercados extranjeros 180
Investinar factibilidad financiera de posibles mercados exttanjeros 10 X X
Preparar al personal clave: idioma, cultura 10 b b
Imeersion en mercados seleccionados B0 B B B X X s s s K K
Cerlificacion producto WE 100 X X

Siguiendo la metodologia definida para la creacion de planes, se establecieron
lineamientos de inversién para el periodo del 2008 al 2011.

Estos lineamientos de inversion quedaron plasmados en un plan estratégico de
largo plazo, el cual se muestra a continuacion.

Figura 24. Lineamientos de inversion de los planes de largo plazo

!gi Ig PENSEMOS PLANES ESTRATEGICOS LARGO PLAZO

Compania Ltda

PLAN DE ACCION LARGO PLAZO 2008 2009 2010 2011 Subtotal
Fortalecimiento departametno de planeacion 30 32 32 30 124
Alineacion y crecimiento organizacional 20 25 35 A0 120
Implernentar mejores practicas 200 200 250 250 900
Formar colaboradares de clase mundial 60 70 20 a0 30
Implermentar estrategia de penetracion en mercados extranjeros 200 200 250 180 800
Total > 510 527 657 560 2254

Los valores para los planes estratégicos consignados en la figura 24 estan
expresados en millones de pesos
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12. ALINEACION ESTRATEGICA

En este capitulo se presentan los lineamientos propuestos para que la
organizacion implemente un proceso de alineacion de su talento humano con la
estrategia definida.

La alineacidn estratégica se constituye en una condicion deseable, dentro de la
cual las tareas de las personas se unen con un propésito comun, y donde sus
lineas de accidn se integran por completo. Es decir, vincular las diversas unidades
y departamentos hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso,
hasta el nivel del empleado, como forma de asegurar que todas las personas, de
todos los niveles, todos los dias, toman decisiones, actian y trabajan para lograr
la vision, objetivos y metas de la organizacion?®.

La propuesta para la empresa Pensemos Cia. Ltda. se realizara en cada una de
las variables que involucra este concepto.

Es importante que las personas comprendan lo que significan las cifras mostradas
por sus indicadores y la implicacion de implementar estas medidas.

12.1 RESPONSABILIDAD ALINEADA

Con el proposito de evitar el establecimiento de parametros contradictorios, es
importante centrarse en lo importante y en lo que esta alineado con la vision y la
estrategia de la empresa. Se requiere educar a los empleados para que enfoquen
sus acciones de modo que contribuyan realmente a los resultados de la empresa

Existen tres maneras de obtener resultados:

e Con el propio esfuerzo
e Con el esfuerzo de las personas a cargo
e Con la Influencia sobre sus comparieros de trabajo.

Adicionalmente se debe estar claro sobre cuales son los resultados especificos
gue se buscan, y sobre como lograr el éxito, la forma de medirlo y cuales son los
factores criticos de éxito. Lo anterior lleva a tres clases de indicadores: los
indicadores de resultados, los indicadores de desempefio o administracion y los
indicadores de influencia.

% Alineamiento Estratégico. Grupo Kaizen. Costa Rica.
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Los elementos claves para el éxito de las empresas que compiten en el mercado
donde se encuentra Pensemos son:

Alta Calidad en el producto y el servicio.

Buena relacion con los clientes.

Cultura organizacional orientada al cliente.
Certificaciones a nivel mundial que generen confianza.

Encontrar los indicadores criticos de los resultados correctos para las posiciones
correctas, es la clave para alinear la responsabilidad. Esto puede hacerse de dos
maneras: de arriba a hacia abajo o de abajo hacia arriba. En el enfoque
descendente los lideres de area o proceso reciben una lista de indicadores de
resultado asignados por la gerencia de acuerdo con la visién de la empresa. De
esta forma se hace a un lado el aporte creativo y el compromiso del individuo. En
el enfoque ascendente, los gerentes deciden sobre que materia son responsables.
Esto compromete y estimula al individuo, pero hace de lado las necesidades de la
alta gerencia.

Lo mas conveniente es un enfoque combinado capacitando a las personas sobre
los conceptos de medicion y alineacién, y luego dar las directrices en una relacion
causa efecto, como recomienda el BSC, para definir por ellos mismos los
indicadores de resultado.

Se han establecido objetivos corporativos a mediano y largo plazo con sus
correspondientes indicadores los cuales seran conocidos por todos las personas
de la organizacion y a partir de estos cada colaborador establecera su BSC
personal donde formulara sus objetivos anuales e igualmente sus metas mes a
mes con indicadores respectivos

Tabla 92. Propuesta Responsabilidad alineada

Objetivo Formular los indicadores que permitan medir el desempefio
individual de manera que enfoguen sus acciones y que
contribuyan realmente a los resultados de la empresa

Funciones Diseflar y ejecutar talleres con las personas de la
organizacién en los cuales se socialice y apropie la vision de
la organizacién, sus objetivos y sus metas.

Dirigir el disefio de los indicadores individuales de manera
gue aporten al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

DISENO

Método de trabajo Talleres con todo el personal para socializar los objetivos y
metas de la organizacién y los métodos.

Periodicidad Mensual.
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12.2 INFORMACION ALINEADA

Para encontrar la raiz de los problemas en las empresas, se necesita informacion
confiable, se necesitan hechos que le den un conocimiento profundo de los
productos, tales como su contribucién, su antigiiedad, asi como de los servicios
que brinda la empresa. Los costos, la informacién financiera sobre las lineas
productivas o improductivas, informacion sobre el desempefio de las personas, asi
como informacién operacional basada en la comparacion con otras empresas
similares en lo que se conoce como "Benchmarking”, es informacion valiosa la
cual debe encontrarse en forma oportuna.

El autor del "best seller" "Administracion en una Pagina" y también de "Alineacion
Total", Riaz Khadem, Ph D, recomienda la utilizacién de tres informes para obtener
informacion alineada. El primero de ellos es lo que llama el "Informe de enfoque",
el cual contiene los indicadores de resultado de una posicién, junto con el estado
actual de desempefio y tres niveles de logro: minimo, satisfactorio y sobresaliente.

Estos niveles corresponden a lo que se conoce en el BSC como semaforos, ya
gue relaciona el nivel minimo al color rojo, el satisfactorio al amarillo y el nivel
sobre saliente al verde. Algunos autores amplian la gama de colores.

El segundo es lo que llama "Informe de Retroalimentacion”, que resalta las buenas
y malas noticias del informe de enfoque, los indicadores verdes (mas que
satisfactorios) y los que estuvieron en rojo (por debajo del nivel minimo). Su
proposito es reforzar los éxitos y estimular la solucion de los problemas que se
pueden estar presentando.

El tercer informe se conoce como el "Informe de Administracion”, el cual es un
resumen preciso del desempefio del personal a cargo. Su propdsito es dar las
buenas y malas noticias procedentes de las personas que dependen directa o
indirectamente. Este informe permite obtener informacién para establecer la
alineacion con la vision dentro de su piramide de responsabilidad.

Adicionalmente para mantener la informacion alineada, es importante prestar
atencion al contexto en el cual esta operando la empresa, a la exactitud de los
datos de entrada y a los ajustes dinamicos de los indicadores de resultados y de
los objetivos cuando lo requiera el contexto de los negocios. Se debe estar
consciente de gue las nuevas técnicas de gestion ademas del control, brindan a la
gerencia la oportunidad de aprender de su estrategia y poder brindar
retroalimentacion sobre el desempefio empresarial.

12.3 COMPETENCIAS ALINEADAS A LA ESTRATEGIA

En "Alineacion Total" Riaz Khadem, Ph D, Editorial Norma. 2002, plantea un
conjunto de estrategias en donde una de ellas tiene que ver con las "Capacidades
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alineadas", una forma de alinear las aptitudes individuales con la responsabilidad
orientada a la estrategia y a la vision.

Es muy importante que las personas tengan las aptitudes correctas para tener
éxito en sus areas de responsabilidad. Si se hace a la gente responsable de algo,
para lo cual no se tienen las competencias correctas, entonces se condena al
fracaso, lo cual afectard su motivacion y el resultado final. Se debe tener personas
con las capacidades correctas en las posiciones correctas.

Khadem presenta un proceso de cuatro pasos para alinear las competencias de la
gente:

Identificar las aptitudes correctas.

Evaluar los niveles de competencia.

Discutir el desarrollo.

Refinar las competencias y dar seguimiento.

Son necesarias dos tipos de aptitudes, las de corto plazo y las de largo plazo. Las
primeras consisten en las aptitudes alineadas con la responsabilidad de cada
persona, las de largo plazo son las necesarias para lograr una ascenso, ejemplo
de ellas son: el liderazgo, la comunicacién, las habilidades para negociar, poder
detectar tendencias del mercado, asi como poder integrar diferentes puntos de
vista.

Una vez que la persona tiene claro cuales son sus indicadores de resultado por los
cuales es responsable, se deben identificar las capacidades que impacten en el
trabajo, necesarias para poder llevar esos indicadores a niveles sobresalientes.

El segundo paso, evaluar los niveles de competencia en cada aptitud, lo cual
puede hacerse mediante un examen tedrico practico para identifican el nivel de
desarrollo o de madurez basados en la competencia y la motivacion. No
necesariamente lo que se busca es identificar exactamente en que punto se
encuentra la persona sino hasta donde debe avanzar para ser plenamente
competente. Hay que recordar que cuanto mayor sea el grado de esfuerzo menor
sera la competencia y cuanto mayor sea la cantidad de supervision requerida,
menor sera la competencia. Existen métodos para determinar la relacion entre la
medida del esfuerzo y la medida de supervision.

El tercer paso es discutir el desarrollo. Ambas personas conversan y repasan las
razones para la evaluacion del paso dos. Se esperan que ambos comprendan el
punto de vista de cada cual y se llegue a un plan de desarrollo. Una diferencia de
percepcion es una oportunidad para comprender, por lo que enfocar esta
oportunidad sin ponerse a la defensiva, es la clave del crecimiento personal. La
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responsabilidad de un gerente es ayudar a la persona a su cargo a refinar la
capacidad para mejorar la competencia.

El cuarto paso es refinar las capacidades, tomando en cuenta que su desarrollo
funciona mejor cuando la propia persona asume su responsabilidad, por su parte
el gerente responde por la capacitacion y apoyo. La mejora de la competencia es
producto de un ciclo constante de conocimiento, practica y retroalimentaciéon. La
aplicacion y certificacién de unas pocas personas de un departamento puede ser
la mejor manera de empezar.

Por dltimo, recomienda Khadem "Quien no sabe y no sabe que no sabe, necesita
a alguien que lo saque de la ignorancia”. No es suficiente que la gente comprenda
bien la vision y la estrategia o de que tenga objetivos e indicadores, o incluso un
buen nivel de competencia, también es necesario que actien con integridad
respetando los valores empresariales. EI comportamiento es el eje de la alineacion
y alinear el comportamiento con los valores es el principal desafio para una
transformacion cultural.

Tabla 93. Propuesta Competencias alineadas con la estrategia

Objetivo Determinar los perfiles correctos para los cargos de la
organizacion

Identificar las competencias de todos los colaboradores de la
organizacion mediante la técnica de Riaz Khadem

Identificar “gaps” entre el perfil ideal y el hallado

Llegar a acuerdos para superar los “gaps”

Funciones Diseflar instrumentos para medir las competencias de los
colaboradores de la organizacion

Realizar entrevistas con los funcionarios que presenten
vacios en su perfil para discutir el desarrollo

Programar las actividades tendientes a lograr la competencia

ideal

DISENO

Método de trabajo Aplicacién de los instrumentos desarrollados
Entrevistas del lider de desarrollo humano con todos los
funcionarios.

Periodicidad Trimestral.

Equipo Dos personas

12.4 COMPORTAMIENTOS ALINEADOS
El mundo empresarial se mueve y transforma a velocidades cada vez mas rapidas

dados los niveles competitivos de otras organizaciones. Para competir y estar
entre los mejores, se deben alimentarse de varios nutrientes que hacen de las
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empresas arboles robustos y fuertes. Uno de estos nutrientes es el Capital
Humano.

Los comportamientos alineados implican crear una cultura empresarial que
desaliente las actitudes destructivas o negativas y promueva las positivas. Con
voluntad y un poco de ayuda, todos podemos cambiar en forma positiva. Es por
esta razén que Pensemos Cia. Ltda. debe conocer permanentemente el clima
organizacional, para conocer el conjunto de caracteristicas objetivas, perdurables
y facilmente medibles, que distinguen la entidad laboral. Son unos estilos de
direccion, unas normas y medio ambiente fisiolégico, unas finalidades y unos
procesos de contraprestacion.

En este sentido, es fundamental la aplicacion de la encuesta de clima
organizacional para tratar de resolver aquellos problemas que ven la luz a través
de dichas encuestas, conocer que piensa la plantilla de trabajadores, identificar
carencias, ineficacias y defectos, en suma, saber cuales son los puntos fuertes y
débiles de la empresa a juicio de sus protagonistas principales, quienes dia a dia
hacen la historia de la empresa y poder asi tomar acciones para alinear los
comportamientos de los trabajadores con la estrategia.

La encuesta de clima organizacional debera medir.

e Motivacion en la empresa: Es el conjunto de estimulos que siente un
empleado y que potencian su percepcion de su empresa como tal, como
organizacion y como lugar en el que trabaja, se realiza y gana una
remuneracion. Esos estimulos pueden ser positivos o negativos, produciendo
motivacion o desmotivacién. A su vez esta influida por varios subfactores,
tales como:

- Reconocimiento del trabajo y de la labor del empleado por parte de la
empresa

- Posibilidades de promocién

- Atencion, por parte de los mandos, a las sugerencias del empleado

- Estabilidad en el empleo

- Posibilidades de aprendizaje y formacién

- “Orgullo de marca” (entendida como satisfaccion ante los demas por su
propia empresa)

- Implicacion del empleado en la empresa

- Horario de trabajo

- Comunicacién vertical y horizontal

e Motivacion en el trabajo: Es el conjunto de estimulos que siente un

empleado, ubicado en un determinado puesto de trabajo en la empresa u
organizacion, que potencian su percepcion de su propio trabajo, el que esta
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realizando y que desarrolla en y desde ese puesto de trabajo. También aqui,
esos estimulos pueden ser positivos 0 negativos, motivadores o
desmotivadores. Esta influida, entre otros, por los siguientes subfactores:
- Nivel de responsabilidad que tiene un trabajador en su puesto de trabajo
- Contenido del propio trabajo que realiza
- Autonomia y posibilidades de iniciativa que tiene el trabajador en su puesto
de trabajo
- Posibilidades de potenciacién, en el puesto de trabajo desempefiado, de las
capacidades que tiene el trabajador (de formacién, de estudios, de
experiencia acumuladas)
- Posibilidades de autorealizacion por parte del trabajador

Motivacién econdmica: Se trata del estimulo que siente un empleado en
razén de las remuneraciones econdémicas, de todo tipo, que obtiene en su
puesto de trabajo.

Ambiente laboral: Esta conformado por el entorno laboral que rodea a cada
empleado. Ese entorno lo constituyen las personas que le rodean.
Normalmente seran sus jefes y sus compaferos en sus diferentes niveles.
Como en los casos anteriores, tendra efectos positivos o negativos, creando
percepciones favorables o desfavorables en el empleado. Podemos
considerar dos subfactores:

- Relaciones con compafieros

- Relaciones con sus jefes

Ambiente de trabajo: Esta formado por el entorno fisico y material que rodea
al trabajador en su propio puesto de trabajo. También puede ser motivador o
desmotivador. Esta influido por los siguientes subfactores:
- Ergonomia
- Puesto de trabajo (en sus aspectos fisicos y materiales)
- Ambiente fisico que le rodea (luz, calor, frio, corrientes, etc)

Ese conjunto de factores y subfactores constituyen las variables a medir para el
analisis del clima laboral.

Tabla 94. Propuesta Comportamientos alineados

Objetivo Medir el clima organizacional para poder asi tomar acciones
para alinear los comportamientos de los trabajadores con la
estrategia

APLICACION

Herramienta Encuesta de clima organizacional que incluye las 5 variables
identificadas

Periodicidad Trimestral
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Continuacién tabla

Responsable Lider del &rea de recursos humanos

Caracteristicas - Utilizar un cuestionario o encuesta de medicion que esté
bien elaborado y sea una herramienta vélida para el fin que
se pretende.

- Explicar adecuadamente a los trabajadores a los que se
vaya la encuesta, cudl es el motivo que la empresa persigue.
- Debera de ser anénimo y no se producird efecto negativo
alguno sobre los trabajadores en general ni sobre ninguno de
ellos en particular.

- Tabular la informaciébn de manera agil y mantener un
archivo de resultados.

- Realizar una reunién donde se comuniquen los resultados y
las acciones para corregir los aspectos negativos, para su
respectiva validacion.

- Comparar trimestralmente los resultados y hacer
seguimiento del impacto de las acciones aplicadas.

12.5 EQUIPOS DE TRABAJO ALINEADOS

Un equipo de trabajo esta constituido por personas que trabajan unidas en la
ejecucion de una actividad laboral. Trabajar en equipo es algo dificil de lograr, y
por lo tanto no todos los grupos de trabajo obtienen el éxito deseado. Esto se debe
a que existen variables como la capacidad de los miembros del grupo, el tamafio
de éste, la intensidad de los conflictos a solucionar y las presiones internas para
gue los miembros sigan las normas establecidas. Los requerimientos para que se
pueda desarrollar el trabajo en equipo son:

e Participacion.

e Habilidades Directivas-Liderazgo
e Métodos, Técnicas y Soportes

e Espiritu de Equipo

e Comunicacion

e Negociaciéon

e Produccion de sinergias

e Objetivo — meta

Desencadenar la potencia de equipos alineados, tendra como resultado los
avances gue necesita para alcanzar su visidn y su estrategia. El desarrollo de
equipos debe darse a todos los niveles de la organizacion, de forma que éstos se
refuercen entre si y que hagan lo que se tiene que hacer para lograr una eficiencia
de avanzada.

Para el caso de Pensemos Cia. Ltda. se plantea la conformacion de tres equipos
de trabajo:
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12.5.1 Equipo de planeacion. Este equipo estard conformado por el gerente, el
lider de cada equipo de negocio y el lider del equipo de mejoramiento.

Tabla 95. Propuesta Equipo de planeacion

Objetivo | Asegurar el cumplimiento de la estrategia
APLICACION
Funciones - Seguimiento a la implementacion de las iniciativas

estratégicas y el cumplimientos de indicadores

- Revisar los objetivos estratégicos en funcion de los cambios
del entorno y el intorno

- Modificar el sistema integrado de gestién de acuerdo a los
requerimientos

Periodicidad Trimestral

12.5.2 Equipos por lineas de negocio. Estan conformados por tres equipos:
- Equipo de software especializado

- Equipo de software comercial
- Equipo de consultoria de gestion

Tabla 97. Propuesta Equipos por lineas de negocio

Objetivo Asegurar el cumplimiento de la estrategia cada unidad de
negocio

APLICACION

Funciones - Seguimiento a la implementacibn de las iniciativas

estratégicas y el cumplimientos de indicadores
- Revisar los objetivos estratégicos en funcion de los cambios
del entorno y el intorno

Periodicidad Mensual

12.5.3 Equipo de mejoramiento.

Tabla 98. Propuesta Equipo de mejoramiento

Objetivo | Facilitar la ejecucion de la estrategia
APLICACION
Funciones - Facilitar los recursos para la ejecuciéon de las iniciativas

estratégicas
- Promover la campafia de comunicacion y mejoramiento
- Facilitar el cambio cultural

Periodicidad Mensuales
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Con la conformacion y puesta en marcha de cada uno de los equipos se busca
una mayor eficiencia mediante el trabajo y la unidad, como resultado de un
contexto en el cual los miembros tienen un sentido de logro, de pertenencia y de
contribucion a algo.

12.6 COMPENSACION ALINEADA

La alineacién requiere que se premien los comportamientos correctos que
consideren la contribucion real y alineada con la vision y la estrategia. Omitir este
analisis puede conducir a perder colaboradores valiosos o0 a compensar
excesivamente a quien “hace como que trabaja” o se apropia de los logros de
otros.

El término compensacion se utiliza para "designar todo aquello que los personas
reciben a cambio de su trabajo” como empleados de una empresa. De esto que
las personas reciben por su trabajo, una parte muy importante lo constituyen el
sueldo, los incentivos, cuando los hay, y las prestaciones, tanto en efectivo como
en especie. La otra parte importante de la compensacion, corresponde a la
satisfaccion que el personal obtiene, de manera directa, con la ejecucion de su
trabajo y de las condiciones en que éste se realiza. Los objetivos de la
administracion de la compensacion:

e Equidad interna. EIl concepto de equidad interna tiene su fundamento en el
precepto legal que establece que "a trabajo igual, desempefiado en puesto,
jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder
también salario igual” y, como consecuencia racional, "a mayor trabajo,
desempeiiado también en igualdad de condiciones de puesto, jornada y
condiciones de eficiencia, debe corresponder también mayor salario.”" De este
precepto, resulta indispensable que la empresa pueda medir, por una parte,
"gue tan grande es un trabajo de las personas”, que técnicamente se
conoce como la valuacion de los puestos y, por el otro lado, cuales y
cuantos son los resultados que la persona aporta a la empresa; o sea, que la
empresa también tenga la posibilidad de medir el desempefio de su personal.

e Competitividad externa. Es un hecho que diferentes empresas compiten por
conseguir del mercado laboral el talento humano que exige su estrategia de
negocio. Por tal motivo, con independencia de como sea la equidad interna de
sus practicas de compensacion, las empresas se ven en la necesidad de
decidir un nivel de pago tal que les permita atraer, conservar y motivar al
personal calificado que necesitan para conseguir los resultados que se
plantean en su estrategia de negocio. En estricto sentido, el nivel de
compensacion al personal que debe establecer una empresa depende, en
buena medida, de las caracteristicas del sector econémico en que compite la
empresa y por la disponibilidad del tipo de personal -directivo, gerencial,
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empleados y trabajadores-, que se requiere para estar en condiciones de
competir eficazmente con ventajas en dicho sector.

e Estimular niveles superiores de desempeiio en el personal. Llevar a cabo un
proceso de administracion de la compensacion al personal sin tener presente
este objetivo como fundamental, carece de sentido. Debe definirse un sistema
de administracion de la compensacidén que permita crear un clima de equidad
interna en la organizacion; que considere un nivel de compensacion que
resulte competitivo con mercado laboral que compite la empresa; que
contemple un paquete de compensacion que sea acorde con la composicion
del paquete promedio(sueldo, incentivos y prestaciones) que paga el mercado
laboral de referencia de la empresa; y por ultimo, pero no por menos
importante, es fundamental que la empresa cuente con un procedimiento de
mediciéon del desempefio que le permita estimular mejores niveles de
desempefio del personal. S6lo de esta manera la empresa estard en las
mejores condiciones para administrar eficazmente al Unico recurso inteligente
gue tiene: las personas.

Hay dos meétodos propuestos a Pensemos Cia. Ltda. con los cuales puede
establecer el sistema de compensacion:

12.6.1 El enfoque de pago por valor de mercado.

Paso 1. Obtener informaciéon del mercado de compensacion. Este enfoque
determina cuanto pagar a un puesto basicamente por una encuesta del mercado
de compensacion. Es muy importante sefialar que, la muestra de la encuesta
tendria que ser de empresas de tamafo similar, del mismo giro econémico, de la
misma region geografica y los puestos de contador deberian tener similitud, en
cuanto a las funciones, las responsabilidades y los recursos que administran.

Paso 2. Decidir el nivel de competitividad de la compensacion que necesitamos
pagar. Una vez que se tiene la informacién del mercado de compensacion del
puesto, la decision crucial del empresario es, decidir qué calidad profesional quiere
gue tenga la persona que desempefie el puesto y, en la medida que se quiera
tener un contador con mayor preparacién, experiencia y capacidades, mas
competitivo debera ser el nivel (paquete) de compensacion que se adjudique al
ocupante del puesto.

Paso 3. Construir un rango de sueldo que permita ubicar a los ocupantes del
puesto, segun su nivel de desempefio. Hasta aqui se ha hablado de determinar
cuanto pagar al puesto, no de cuanto pagar a las personas que lo desempefian.
Por este motivo, una vez que se ha decidido el nivel de competitividad de la
compensacion que se requiere, se puede y se quiere pagar(politica de
compensacion de la empresa), se necesita construir un rango alrededor de ese
nivel de pago que se ha decidido y, asi, dentro de ese rango la empresa esté en
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posibilidades de pagar compensaciones diferenciales a diferentes niveles de
desempeiio del ocupante del puesto. Por ejemplo:

Tabla 99. Ejemplo politica de pago

Puesto Minimo Medio Maximo

contador 80% 100% 120%

Este rango, se construye colocando el nivel de sueldo que se ha definido como
politica en el punto medio, y calculando, el minimo al 80 % y el maximo al 120 %,
de esa cantidad. De esta forma, ahora si se pueden asignar diferentes sueldos a
diferentes niveles del desempefio de los ocupantes del puesto; es decir, ya se
puede administrar la compensacion del personal.

12.6.2 El enfoque de pago por contenido de responsabilidad del puesto.
Paso 1. Valuar el contenido de responsabilidad de los puestos . Se identifica la
razon de ser del puesto en la organizacion, sus responsabilidades principales, las
cifras de resultados que impacta el puesto, los recursos sobre los que actla, sus
actividades principales y los aspectos mas relevantes del entorno laboral en que
se desempefia el puesto.

Una vez que se tienen los puestos valuados, este enfoque permite hacer un
diagnostico mas preciso, tanto de la equidad interna de la empresa, como de la
competitividad externa de sus practicas de compensacion; después, decidir su
nivel (politica) de compensacion; construir sus rangos de sueldos vy, finalmente,
tener una bases técnicas firmes para administrar los sueldos del personal, en
funcién del desemperio.

El contenido de responsabilidad de los puestos puede medirse con varios
métodos. El fundamento general de estos métodos radica en identificar "los
factores compensables” que contienen los puestos y estos factores varian segun
el método particular que se estudie.

Paso 2. Diagndstico de las practicas de compensacion de la empresa. Si se tienen
los puestos valuados en una escala numeérica, de niveles o valuacion en puntos,
se puede hacer un diagnostico muy preciso de la equidad interna y de la
competitividad externa de la practica de compensacion de la empresa y, como
consecuencia, pueden tomarse las decisiones pertinentes para ordenar la equidad
interna 0 moverse hacia el nivel de competitividad que necesita la empresa para
maximizar sus posibilidades de éxito. Estos analisis pueden hacerse a cualquier
nivel de integracion del paquete de compensaciéon de la empresa: compensacion
base, compensacion garantizada en efectivo, etcétera.

En la siguiente figura se muestra un ejemplo de rango de sueldos por
compensacion:
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Figura 25. Segmentacion de rango de sueldo, segun desempefio de personal

RANGO DE SUELDOS

Marcas Objetivo Nivel de Desempefio

Maxdmo 120% -~ === === -~ - Madmo

116% ------------ - -- - Excelents

108% -~ - - e o -- - Motable
Politica 100%--------------- -- - Satisfactorio

2% e ---  Mhimo aceptable

B4% --------------- ---  Marginal o recién ingreso
Minimo B0% --------------- -- - Mivelde entrada

Tabla 100. Propuesta Compensacion alineada

Objetivo | Establecer una estructura de pagos por compensacion
APLICACION

Herramienta Definir el método del sistema de compensacion a aplicar
Tiempo de realizacion 1 mes

Revisién de la escala Anual

Responsable Lider del area de recursos humanos

En resumen, las organizaciones verdaderamente exitosas y sustentables son
aquellas en las que todos sus trabajadores tienen clara su mision y las estrategias
a seguir para lograr la vision.

12.7 LIDERAZGO ALINEADO CON LA ESTRATEGIA

Cualquier nivel requiere de la tutoria o “coaching”, como facilitador del trabajo del
subordinado; el jefe no soélo lo dirige, le proporciona los recursos necesarios y le
ayuda a crecer en sus capacidades, también lo anima y comparte con él
preocupaciones, éxitos y fracasos. El lider debidamente alineado con la estrategia,
debe en forma individual brindar a los miembros del equipo el apoyo y aliento que
cada uno necesita para poder alcanzar el éxito. El liderazgo alineado con la
estrategia de la organizacion, es su trabajo fundamental, lo cual les permite
inspirar, animar y presentar desafios al individuo.

Es por tal razén que es necesario evaluar constantemente el estilo de liderazgo de
la empresa empezando por el mas alto nivel y siguiendo el proceso en cascada a
los niveles siguientes de la organizacion. No existe un Unico estilo de liderazgo
correcto, los lideres que se destacan, por el contrario, son aquellos que pueden
emplear con flexibilidad un amplio rango de estilos de conduccién, de acuerdo con
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cada contexto. Se sugieren cinco estilos: coercitivo, directivo, afiliativo,
democrético y educador.

En la empresa es necesario reconocer los estilos que predominan en la gestion de
cada lider y que utiliza naturalmente, para saber como impactan en el clima de la
organizacion. Pero también la empresa debe poder desarrollar conductas que, Si
bien no forman parte de su personalidad del lider, es preciso aplicar en
determinados contextos.

Entre otras dimensiones, la encuesta medira estilos gerenciales del jefe inmediato,
donde los empleados evaluaran las capacidades de planeamiento, de direccién de
equipo, asignacién de tareas y aplicacion de recompensas.

Posteriormente, desde el &rea de recursos humanos se definiran las acciones para
acompaiar el cambio. El objetivo es mantener un estilo de liderazgo por consenso
y participativo, para lo cual se desarrollaran a las personas, se crearan puestos
intermedios y se redefiniran las tareas de cada lider.

Se sugiere que las variables a analizar traten de situar cada lider segun el grado
de interés gque su gestion da a cuatro aspectos como son:

e Con relacidon a la tarea de la gente. Se tiene en cuenta las aptitudes de la
persona al asignarle un trabajo y si, a su vez, se le proporcionaba el apoyo o
la informacioén requerida.

e Con relacién ala empresa:

e Ejecucion eficaz de funciones

" Dar orientaciones sobre objetivos, valores, politicas,
estrategias e instrucciones.

" Promover la participacion de la gente en el proceso de toma
de decisiones.

" Delegar y dar autonomia al personal.

. Fomentar la creatividad y la innovacion.

. Acompanfar a la gente en su tarea.

" Dar retroalimentacion.

. Hacer lo posible para que la gente reciba una recompensa
adecuada por su desempefio.

. Acercarse a las personas o permitir que éstas lo hagan.

e Contribucion para mejorar las relaciones interpersonales

. La comunicacién en cantidad y calidad
. La promocién de buenas relaciones
. El fomento del espiritu de cooperacion y cohesion
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" El reconocimiento de conflictos existentes y la adopcién de

medidas oportunas para solucionarlos evitando males mayores

. El manejo adecuado de los cambios organizacionales
" El trato equitativo a todo el personal
. La inspiracion de confianza

e Contribucion para mejorar las politicas y procedimientos de administracion
de personal

. Incorporacién de personal
. Capacitacion

" Desarrollo de personal

" Asignacion de trabajo

" Evaluaciones

. Promociones

. Plan de carrera

" Remuneraciones

e Con referencia a la vida del personal fuera del trabajo.

Si el trabajo atenta o no contra la calidad de vida del trabajador
Si atendian los problemas de la gente o sus inquietudes

e Atinente a la promocion de actitudes y comportamientos tendientes a obtener
una mejora permanente en el trabajo.

La productividad

El crecimiento personal y organizacional
El liderazgo entre las especialidades

La prestacion del servicio

La calidad del trabajo

Tabla 101. Propuesta Liderazgo alineado con la estrategia

Objetivo Definir el perfil del lider de la organizacion, evaluar los lideres
actuales y establecer acciones para encaminarlos el liderazgo
deseado

APLICACION

Herramienta Encuesta de evaluacion de los estilos de liderazgo

Periodicidad Semestral

Responsable Lider del area de recursos humanos
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13. CONCLUSIONES

Con el disefio de un sistema integrado de gestién se pretende brindar un aporte a
la organizacién de manera que pueda ser utilizado no s6lo como una herramienta
de control, sino que se mire como un concepto orientado a brindar un marco
conceptual y metodolégico, que permite definir estrategias y objetivos y alinear a
toda la organizacién detras de los mismos,

Uno de los puntos mas importantes dentro del trabajo, es que todos los
integrantes de la organizacién, compartan la misma vision estratégica establecida
por la direccion, y esto sélo es posible teniendo acceso a la informacion que define
esta estrategia, asi como a la que permite monitorearla.

Pensemos Cia. Ltda. compite en un mercado altamente especializado, con altas
exigencias de productos y servicios de calidad, para responder a dicho mercado,
se definieron estrategias e iniciativas que llevaran a la organizacion a competir en
este mercado.

La organizacion se propuso en su vision ser una empresa de clase mundial, todo
el sistema de gestion quedd sinérgicamente construido en beneficio de este gran
objetivo, un reto exigente pero la calidad de sus productos y el talento humano que
posee tendran el compromiso de hacer realidad ese suefio.

Los clientes de la organizacion expresaron una alta satisfaccion con los productos
adquiridos y los servicios recibidos, fundamentalmente por la excelente calidad de
los productos y conocimiento especializado del talento humano. Sin embargo, la
configuracion de los procesos y la cultura organizacional necesarias para alcanzar
a ser una empresa de clase mundial distd en gran medida del ideal, motivo por el
cual se generaron estrategias e iniciativas que conduciran a la reduccion de las
brechas encontradas.

Con base en el direccionamiento estratégico definido, se disefid un sistema de
objetivos, indicadores, metas y planes que guiaran la ejecucién de la estrategia,
sera el camino que permitird ir controlando las desviaciones y haciendo los
correctivos necesarios para no perder el rumbo hacia su norte “ser una empresa
de clase mundial”.

Finalmente, se plantearon lineamientos para administrar el cambio organizacional

y cultural que exige la implantacion de un sistema de gestibn como lo es el
Balance Scorecard.
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14. RECOMENDACIONES

Una vez definida la estrategia y disefiado el conjunto de objetivos,
indicadores, metas y planes, la organizacién debera configurar en la
herramienta de gestion vision empresarial, del cual es propietaria Pensemos
Cia Ltda. y tiene consultores e implementadores del sistema, todos estos
elementos diseflados, y asegurar el manejo del cambio cultural dentro de la
organizacion, solo asi, este trabajo cumplira su mision “alinear a todo
Pensemos en una estrategia que la conduzca al éxito deseado”.

Para el buen desarrollo de la ejecucion de la estrategia, es fundamental
promover la participacién de cada uno de los colaboradores de la empresa,
para esto, se debe disefar y ejecutar un plan de comunicacién organizacional
orientado hacia sensibilizar y alinear al personal con las definiciones
estratégicas.

Es importante que la organizacion gestione e integre el conocimiento que se
genera en cada una de sus lineas de negocio con el objetivo de generar
sinergias entre las diferentes areas de conocimiento.

La organizacion debera crear una cultura de administracion de presupuestos
en cada una de las lineas de negocio.

La primera actividad del departamento de planeacion sera la descomponer el
presupuesto anualizado presentado, en una programacion mensual de
acuerdo a las prioridades de inversion que se establezcan.

La linea de negocio “Software especializado” debera hacer una alianza con su
principal proveedor para aprovechar oportunidades en el mercado
latinoamericano.

Implementar el BSC para la organizacion en el software Visibn Empresarial
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Anexo A. Encuesta Satisfaccion Del Cliente

1. ENCUESTA PRODUCTO DE CONSULTORIA

La satisfaccion del cliente es nuestra principal motivacion, por esta razon hemos
implementado un sistema de gestion de la calidad que asegura que toda la
organizacion trabaja siguiendo las directrices, procedimientos y guias, en procesos
repetibles, eficientes, medibles y adecuados, con resultados predecibles, por eso
es que todos los productos y servicios que ofrecemos son de excelente calidad y
cumplen con los requisitos particulares de cada cliente.

Su opinidn es muy importante para nuestro proceso de mejoramiento, por lo tanto lo invitamos a
dar respuesta a los siguientes aspectos:

Cliente

Software

Fecha

Nota: Si una pregunta no aplica, dejar en blanco la respuesta.
1. Satisfaccion General.

La satisfaccion que el Servicio de Consultoria ha proyectado es:

™ Muy ™ Algo ™ Indiferente ™ Algo ™ Muy
desfavorable desfavorable favorable favorable
Por quée?

La satisfaccion que el Servicio de Soporte y Garantia ha proyectado es:

& Muy & Algo & Indiferente & Algo & Muy
desfavorable desfavorable favorable favorable
Por qué?

En general la imagen proyectada por la empresa es:
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& Muy & Algo & Indiferente & Algo & Muy

desfavorable desfavorable favorable favorable

Por qué?

2. Servicio de consultoria.

Evalle de 1 a 10 puntos la importancia de incluir en un proyecto de consultoria en
software a la medida los atributos presentados a continuacion y el grado de
satisfaccion de la consultoria brindada por nuestra empresa:

Atributo Importancia | Satisfaccion

Metodologia

Liderazgo de proyecto

Especificacion de requerimientos

Diserfio de soluciones

Desarrollo de soluciones

Afinamiento y aseguramiento de la calidad de la
informacion

Control de Calidad

Administracion del cambio

Nota: Si el proyecto de consultoria no incluyé algunos de los atributos, registrar N/A.

Evalle de 1 a 10 puntos el grado de conocimiento que usualmente necesita su
organizacion del equipo consultor y el grado de satisfaccion brindada por la
consultoria:

Conocimiento general Importancia Satisfaccion

Especialistas en el sistema especializado

Programadores en el sistema especializado

Programador de aplicaciones de oficina

Programadores WEB.

Programadores en Base de datos

Administradores de Base de Datos

Nota: Si el proyecto de consultoria no incluy6 algunos de los atributos, registrar N/A.

El tiempo que duré la implementacion del proyecto fue:
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& Demasiado & Aceptable & Se cumplié
tiempo los objetivos
Antes de lo

previsto

Por qué?

Que otro servicio y/o actividad agregaria a nuestra consultoria:

3. Uso, divulgacion y beneficios de la solucion.
¢,Con qué frecuencia esta utilizando el Software Implementado?

r r

Nunca u Diario Semanal u Quincenal u Mensual

Por que?

¢Ha promovido el uso del software implementado entre el personal de la
empresa?

r r r r

Nunca Muy pocas Algunas
veces veces

-

Usualmente Continuamente

¢, Qué tipo de mecanismos ha utilizado para promover el uso entre el personal de
la empresa?

159



¢ El software implementado ha sido una herramienta que utiliza para la toma de
decisiones en su empresa?

r r

Nunca Muy pocas & Algunas & Usualmente & Indispensable
veces veces

Por qué?

¢,Cuales han sido los principales aportes y beneficios que el sofrware le ha dado a
Su empresa?

¢,Cudles han sido los principales inconvenientes que ha tenido en el uso de la
aplicacion?

¢,Cudles considera que han sido las principales causas de los inconvenientes
listados anteriormente en el uso de la aplicacion?

¢,Cudles han sido las medidas adoptadas para dar solucién a los inconvenientes
presentados en el uso de la aplicacién?
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4. Caracteristicas del producto implementado.

Evalle de 1 a 10 puntos la importancia que da usted a una aplicacion de negocio y
el grado de satisfaccion de las siguientes caracteristicas:

Caracteristica Importancia Satisfaccion

Integracion con sistemas externos

Funcionalidad especifica

Facilidad de configuracion

Facilidad de uso a nivel de usuario

Tiempo de respuesta

Seguridad

Auditoria

Que otras caracteristicas y/o médulos agregaria a nuestra solucion:

5. Servicio al cliente.

¢ Ha tenido que recurrir al servicio de Soporte de PENSEMOS CIA LTDA para dar
respuesta a los inconvenientes que se han presentado en el uso de la aplicacion?

r r r r r

Nunca Muy pocas Algunas Usualmente
veces veces

Continuamente

¢, Ha tenido que recurrir al servicio de Soporte de interno para dar respuesta a los
inconvenientes que se han presentado en el uso de la aplicacion?

r r

Nunca Muy pocas A Algunas A Usualmente A Continuamente
veces veces
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¢Evalie de 1 a 10 la razdn por la cual ha necesitado el servicio de soporte y
evalle el grado de satisfaccion?

Razdén Uso Satisfaccion

Uso de la herramienta

Asesoria funcional

Asesoria en el modelo de negocio implementado

Actualizacion nueva version de la herramienta

Errores presentados en la herramienta

Evalle de 1 a 10 puntos la importancia y el grado de satisfaccion de las siguientes
caracteristica:

Caracteristica Importancia Satisfaccion

Tiempo de respuesta a las solicitudes

Visitas de seguimiento post-venta

Disponibilidad 24 horas

Disponibilidad sabados y domingos

6. Enfoque del producto.

De acuerdo al siguiente cuadro, ¢que enfoque considera el mas adecuado para
sus necesidades?

Enfoque 1 Enfoque 2 Enfoque 3

A las funcionalidades del producto/ | X
servicio se adicionen especificaciones a la
medida de cada cliente en particular , no
necesariamente a las mas comunes del
mercado.

Productos y servicios con las mas X
recientes funcionalidades, van mas alla
de las fronteras existentes, asi no hayan
sido adoptadas por la generalidad de las
empresas.

Productos y servicios confiables vy X
estables, con funcionalidad estandar de
acuerdo a las teorias mas aceptadas del
mercado

Precio Mas Alto del | Mas Alto del | Normal
normal normal
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Probabilidad de fallas Mas Alto del | Mas Alto del | Bajo
normal normal

Tiempo de implementacion de solucién Mucho mas | Mas Alto del | Normal
Alto del | Normal
normal

Evalué de 1 a 10 el cada enfoque:

Enfoque Importancia

Enfoque 1

Enfoque 2

Enfoque 3

Por qué?

7. Sugerencias

¢ Considera que los medios para expresar su opinion (Quejas, Reclamos y
Sugerencias ) con respecto a los productos y servicio son adecuados?

Con base en cada uno de los servicios recibidos, en que considera usted que
Pensemos Compaiiia Ltda puede mejorar?
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2. ENCUESTA PRODUCTO SOFTWARE ESPECIALIZADO

La satisfaccion del cliente es nuestra principal motivacion, por esta raz6n hemos
implementado un sistema de gestion de la calidad que asegura que toda la
organizacion trabaja siguiendo las directrices, procedimientos y guias, en procesos
repetibles, eficientes, medibles y adecuados, con resultados predecibles, por eso
es que todos los productos y servicios que ofrecemos son de excelente calidad y
cumplen con los requisitos particulares de cada cliente.

Su opinidn es muy importante para nuestro proceso de mejoramiento, por lo tanto lo invitamos a
dar respuesta a los siguientes aspectos:

Cliente

Version Software

Fecha

Nota: Si una pregunta no aplica, dejar en blanco la respuesta.
1. Satisfaccion General.

La satisfaccion que el producto Vision Empresarial ha proyectado es:

& Muy & Algo & Indiferente & Algo & Muy
desfavorable desfavorable favorable favorable
Por que?

La satisfaccion que el del Servicio de Consultoria ha proyectado es:

™ Muy ™ Algo ™ Indiferente ™ Algo ™ Muy
desfavorable desfavorable favorable favorable
Por qué?

La satisfaccion que el Servicio de soporte ha proyectado es:

& Muy & Algo & Indiferente & Algo & Muy

desfavorable desfavorable favorable favorable
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Por qué?

En general la imagen proyectada por la empresa es:

& Muy & Algo & Indiferente & Algo & Muy
desfavorable desfavorable favorable favorable
Por qué?

2. Servicio de consultoria.

Evallue de 1 a 10 puntos la importancia de incluir en un proyecto de Balanced
Scorecard los atributos presentados a continuacion y el grado de satisfaccion de la
consultoria brindada por nuestra empresa:

Atributo Importancia | Satisfaccion

Metodologia

Disefio (re-disefio) de la planeacion estratégica

Ajustes a la planeacion estratégica

Consultoria en Balanced Scoredcard

Consultoria en implementacién (Configuracién)

Afinamiento y aseguramiento de la calidad de la
informacion

Administracion del cambio

Nota: Si el proyecto de consultoria no incluy6 algunos de los atributos, registrar N/A.

Evalie de 1 a 10 puntos el grado de conocimiento que necesitaria el equipo
consultor en los temas planteados a continuaciéon y el grado de satisfaccion
brindada por la consultoria:

Conocimiento general Importancia Satisfaccion

Conocimiento y experiencia en la metodologia

Conocimiento y experiencia en procesos
gerenciales y administrativos.

Conocimiento y experiencia del sector.

Conocimiento y experiencia en Gerencia de
Proyectos.

Nota: Si el proyecto de consultoria no incluy6 algunos de los atributos, registrar N/A.
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Evalle de 1 a 10 puntos el grado de conocimiento y experiencia que necesitaria
un consultor de Balanced scorecard en los temas planteados a continuacion y el
grado de satisfaccién brindada por la consultoria:

Conocimiento en procesos administrativos

Experiencia Financiera

Experiencia Marketing

Experiencia en Procesos

Experiencia en Recurso Humano

El tiempo que duré la implementacion del proyecto fue:

™ Demasiado ™ Aceptable ™ Se cumplio
tiempo los objetivos
Antes de lo
previsto
Por quée?

Que otro servicio y/o actividad agregaria a nuestra consultoria:

3. Uso, divulgacién y beneficios de la solucion.
¢,Con qué frecuencia esta utilizando el Software de Vision Empresarial - VE?

r r

Nunca & Diario Semanal & Quincenal & Mensual

Por qué?
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¢, Ha promovido el uso de VE entre el personal de la empresa?

r r

Nunca Muy pocas & Algunas & Usualmente & Continuamente
veces veces

¢, Qué tipo de mecanismos ha utilizado para promover el uso de VE entre el
personal de la empresa?

¢VE ha sido una herramienta que utiliza para la toma de decisiones en su
empresa?

r r

Nunca Muy pocas A Algunas A Usualmente A Indispensable
veces veces

Por que?

¢,Cudles han sido los principales aportes y beneficios que VE le ha dado a su
empresa?

¢,Cudles han sido los principales inconvenientes que ha tenido en el uso de VE?
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¢, Cuales considera que han sido las principales causas de los inconvenientes

listados anteriormente en el uso de VE?

¢,Cuales han sido las medidas adoptadas para dar solucién a los inconvenientes

presentados en el uso de VE?

4. Caracteristicas del producto Vision Empresarial

Evalie de 1 a 10 puntos la importancia en una aplicacion de BSC y el grado de

satisfaccion de las siguientes caracteristicas:

Caracteristica Importancia

Satisfaccion

Integracion con sistemas externos

Funcionalidad de BSC

Facilidad de configuracion

Facilidad de uso a nivel de usuario

Tiempo de respuesta

Evalie de 1 a 10 puntos la importancia y el grado de satisfaccion de os siguientes

atributos:

Atributo

Importancia

Satisfaccion

Funcionalidad — Seguimiento y analisis

Seguimiento y andlisis a través de mapas estratégicos.

Seguimiento y andlisis a través de tablero de control.

Seguimiento 'y analisis a través de reportes
personalizados.

Seguimiento y andlisis a través de presentaciones.

Seguimiento y andlisis a través de arboles de consulta.
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Seguimiento y andlisis a través de consultas OLAP

Seguimiento y andlisis a través de Planes de accion

Simulacion y proyeccién de datos

Funcionalidad - Otros

Documentar la estrategia

Envio de correos de alerta

Portal estratégico

Pagina de mis responsabilidades

Aplicacion basada en Web

Scorecard en cascada (corporativo y areas funcionales)

Configuracién del sistema

Configuracion masiva a través e Excel

Configuracion manual a través de pantallas del sistema

Facilidad configuracion del BSC

Facilidad configuracion de Planes

Integracion de datos

Captura automatica de datos ODBC

Captura manual de datos

Captura de datos via Internet

Que otras caracteristicas y/o médulos agregaria a nuestra solucion:

5. Servicio al cliente.

¢, Ha tenido que recurrir al servicio de Soporte de PENSEMOS CIA LTDA para dar
respuesta a los inconvenientes que se han presentado en el uso de VE?

r r

Nunca Muy pocas & Algunas & Usualmente & Continuamente
veces veces

¢Evalie de 1 a 10 la razén por la cual ha necesitado el servicio de soporte y
evalle el grado de satisfaccion?
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Razén

Uso Satisfaccion

Uso de la herramienta

Asesoria en Balanced scorecard

Asesoria en el modelo BSC configurado

Actualizaciéon nueva version de la herramienta

Errores presentados en la herramienta

Evalle de 1 a 10 puntos la importancia y el grado de satisfaccion de las siguientes

caracteristica:

Caracteristica

Importancia Satisfaccion

Tiempo de respuesta a las solicitudes

Visitas de seguimiento post-venta

Disponibilidad 24 horas

Disponibilidad sabados y domingos

6. Enfoque del producto.
De acuerdo al siguiente cuadro, ¢que
sus necesidades?

enfoque considera el mas adecuado para

Enfoque 1 Enfoque 2 Enfoque 3

A las funcionalidades del producto/ | X

servicio se adicionen especificaciones a la

medida de cada cliente en particular , no

necesariamente a las mas comunes del

mercado.

Productos y servicios con las mas X

recientes funcionalidades, van mas alla

de las fronteras existentes, asi no hayan

sido adoptadas por la generalidad de las

empresas.

Productos y servicios confiables y X

estables, con funcionalidad estandar de

acuerdo a las teorias mas aceptadas del

mercado

Precio Mas Alto del | Mas Alto del | Normal
normal normal

Probabilidad de fallas Mas Alto del | Mas Alto del | Bajo
normal normal

Tiempo de implementacion de solucién Mucho mas | Mas Alto del | Normal
Alto del | Normal
normal
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Evalué de 1 a 10 el cada enfoque:

Enfoque Importancia

Enfoque 1

Enfoque 2

Enfoque 3

Por qué?

7. Sugerencias

¢Considera que los medios para expresar su opinién (Quejas,Reclamos y
Sugerencias ) con respecto a los productos y servicio son adecuados?

Con base en cada uno de los servicios recibidos, en que considera usted que
Pensemos Compaiiia Ltda puede mejorar?
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Anexo B. Encuesta Cultura Organizacional

INSTRUCCIONES

Por favor conteste la pregunta que encuentra en cada renglén haciendo un circulo alrededor del niUmero que
mejor describe su opinién. Utilice un lapiz para diligenciar el formulario. Dado el caso de que cometa un error,

bérrelo completamente, no lo tache.

Ni de
Totalmente acuerdo ni En Totalmente
EJEMPLO de acuerdo De en desacuerdo en
acuerdo | desacuerdo desacuerdo
a. Me gusta Ig qu.e, representa 1 @ 3 4 5
esta organizacion

Algunas preguntas son simplemente de Sl o NO, mientras otras utilizan una escala un poco distinta a la del
ejemplo. Si usted no tiene la informacion suficiente para responder una pregunta, déjela en blanco.

SECCION 1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

1. Por favorindique qué tan de
acuerdo esta con cada una de las
siguientes afirmaciones. Marque la
opcién que mejor describa su
opinioén.

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

a. Siento que en la organizacion se
respetan las diversas opiniones y
nunca se transgrede la dignidad del
individuo.

b. Creo que en la organizacién se
mantiene una coherencia entre lo que
dice y se hace.

c. Siento que la organizacion busca
que el personal mantenga un
equilibrio entre lo personal y lo
profesional

d. Creo que la organizacién busca
permanentemente que los trabajos
sean de buena calidad y efectividad.

e. Creo que todos los esfuerzos que
hoy hace la organizacion la
encaminan a ser una empresa de
clase mundial.

f. Creo que todos los productos y
servicios que la empresa entrega a
sus clientes estan enfocados hacia
generarle valor
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SECCION 2. ACTITUDES
2. Por favorindique qué tan de
acuerdo esta con cada una de las T Ni de acuerdo Totalmente
SO . : otalmente De . En
siguientes afirmaciones. Marque de acuerdo | acuerdo ni en desacuerdo en
la opcién que mejor describa su desacuerdo desacuerdo
opinion.
g. Me siento como "parte de una 1 5 3 4 5
familia" en la empresa
h. He dado mucho de mi a esta
empresa y no me sentiria feliz 1 2 3 4 5
cambiarla por otra organizacion
i. Siento que tengo lazos fuertes con 1 5 3 4 5
esta organizacion
j-  Creo que esta organizacién merece 1 5 3 4 5
mi lealtad.
k. Estoy orgulloso de trabajar para esta 1 5 3 4 5
organizacion
I.  Situviera oportunidades de trabajo
similares a la de esta empresa, NO 1 5 3 4 5
consideraria la oportunidad de
retirarme.
m. Cuando esta organizacion tiene
problemas, pienso en ellos como si 1 2 3 4 5
fueran mis propios problemas
SECCION 32. COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO
3. Por favor indique qué tan de acuerdo esta con Totalmente De Ni de acuerdo En Totalmente
cada unade las siguientes afirmaciones. Marque de acuerdo | acuerdo ni en desacuerdo en
la opcién que mejor describa su opinion. desacuerdo desacuerdo
a. Deseo estar trabajando para la empresa dentro de 2 1 2 4 5
anos
b. Deseo estar trabajando para la empresa dentro de 5 1 2 4 5
anos
c. Deseo estar trabajando para la empresa dentro de 1 2 4 5
10 afios
d. Con frecuencia hago cosas en el trabajo que estan 1 2 4 5
mas allad de mi deber
e. Me alegra recomendar a esta organizaciobn como un 1 2 4 5
buen sitio para trabajar
f.  En esta organizacion me siento muy motivado para 1 2 4 5
hacer mi trabajo bien
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SECCION 4. PREGUNTAS SOBRE SU TRABAJO

3. Por favor conteste las siguientes preguntas desde | Totalmente De Ni d?“agrl:erdo En TotaLrEente
Su perspectiva o experiencia como empleado de acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
a. En general, siento que esta organizacion trata a sus 1 > 3 4 5
empleados con justicia.
b. Esta organizacién demuestra un innegable cuidado 1 5 3 4 5
y preocupacion por sus empleados.
c. Esta organizacién confia realmente en sus 1 5 3 4 5
empleados.
d. En esta organizacién los empleados tienen los
recursos que necesitan para hacer bien su trabajo. 1 2 3 4 5
e. En general, sé lo que tengo que hacer en mi trabajo. 1 5 3 4 5
f. Lasideas y sugerencias de los empleados son 1 5 3 4 5
apreciadas en esta organizacion.
g. Realmente me siento realizado trabajando para esta 1 5 3 4 5
organizacion.
h. En general, la informacién de la empresa es bien 1 2 3 4 5
comunicada a los trabajadores.
i. Engeneral, me gustan los deberes y actividades 1 2 3 4 5
gue conforman mi trabajo.
j-  Lareputacion general de la empresa es excelente. 1 2 3 4 5
4.4.1 SECCION 5. MAS INFORMACION SOBRE EL TRABAJO
Ni de Totalmente
4. Justicia en el trabajo ggtg(l:rngmg acm?eer do acuerdo ni en desaElrJler do en
desacuerdo desacuerdo
a. Creo que la paga que recibo por mi trabajo en 1 2 3 4 5
esta organizacion es justa
b. En esta organizacion las politicas que afectan a 1 2 3 4 5
los empleados son justas
c. Laforma como se aplican las politicas que se 1 2 3 4 5
refieren a los empleados es honesta y justa
d. Las evaluaciones de mi desempefio en el trabajo 1 2 3 4 5
se hacen con justicia
e. Los ascensos en la empresa dependen més de
los méritos de sus trabajadores que de las 1 2 3 4 5
influencias que ellos tengan
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Ni de Totalmente
Preocupacion por los empleados Totalmente De acuerdo ni en En en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo
En el trabajq, a menudo mis superiores me 1 5 3 4 5
preguntan como estoy
En el trabajo, a menudo mis compafieros me 1 5 3 4 5
pregunta cOmo estoy
Esta organizacion me ayudaria en caso de tener 1 5 3 4 5
un problema personal
Esta organizacion tiene beneficios para familiares 1 5 3 4 5
de los empleados
Mi superior se preocupa por saber como se 1 5 3 4 5
siente la gente en el trabajo
Esta organizacion se preocupa por capacitar a
los trabajadores para carreras a largo plazo y no 1 5 3 4 5
sé6lo para el trabajo que realizan en este
momento
Actualmente las capacitaciones que me han 1 5 3 4 5
brindado estan orientadas a mis necesidades
Confianza en los empleados Totalmente De acue’\rl(ljgeni en En TotaLnrﬁlente
P de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo
Yo tengo autonomia para el manejo de mi tiempo 1 2 3 4 5
en el trabajo
Yo tengo agtonomla sobre los recursos que uso 1 2 3 4 5
en el trabajo
Esta organizacion me da la libertad de tomar mis 1 2 3 4 5
propias decisiones en el trabajo
Los empleados son motivados a desarrollar 1 2 3 4 5
nuevas formas de hacer el trabajo
En esta organizacion se me confia informacion 1 2 3 4 5
gue no esta disponible al publico en general
Esta organizacion confia en que uso los recursos 1 2 3 4 5
de la compafiia apropiadamente
Recursos pararealizar el trabajo Totalmente De acue'\rltljgeni en En TotaLn:‘ente
P I de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo
La empresa da suficiente entrenamiento y
oportunidades para desarrollar correctamente el 1 2 3 4 5

trabajo
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A los empleados se les da suficiente tiempo para

) 1 2 3 4 5
realizar sus labores
c. Esta organizacion provee a sus empleados con
los equipos y las herramientas necesarias para el 1 2 3 4 5
desarrollo de su trabajo
d. Esta organizacion asigna el numero correcto de
personas para la realizaciéon de cada trabajo. 1 2 3 4 5
Ni de
. . Totalmente De acuerdo ni En Totalmente
8. Claridad en funciones en
de acuerdo | acuerdo en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo
a. Mis superiores me dejan en claro lo que esperan 1 5 3 4 5
de mi trabajo
b. Tengo una descripcion de mis labores que 1 5 3 4 5
facilita mi trabajo del dia a dia
c. Casi nuncarecibo 6rdenes equivocadas o 1 5 3 4 5
contrarias sobre lo que tengo que hacer
d. Se me han dado metas a corto plazo bien 1 2 3 4 5
definidas para cumplir en mi trabajo
Ni de . Totalmente
9. Aprecio por ideas e iniciativas del empleado Totalmente De acuerdo ni En en
' de acuerdo | acuerdo en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo
a. Laempresatiene un proceso por el cual puede 1 2 3 4 5
recibir ideas y sugerencias de los empleados
b. A menudo esta organizacion pide ideas a los 1 2 3 4 5
empleados
c. En esta organizacion las ideas de los empleados 1 2 3 4 5
son puestas en practica
d. En esta organizacion se hace un reconocimiento 1 2 3 4 5
a las personas que proponen buenas ideas
Ni de
. Totalmente
10. Sentimiento de logro Totalmente De acuerdo ni En en
de acuerdo | acuerdo en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo
a. Mi superior me retroalimenta de manera util
acerca de la forma como estoy haciendo mi 1 2 3 4 5
trabajo
b. Cuando trabajo en equipo con otras personas las
retroalimento de manera (til acerca de la forma 1 2 3 4 5

como estan haciendo el trabajo
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C. Tengp la capacitacion para ser eficiente en mi 1 5 3 4 5
trabajo

d. Soy capaz de superar la mayoria de los retos 1 5 3 4 5
gue mi trabajo impone

e. Cuando hago un buen trabajo me lo dicen las 1 5 3 4 5
personas con quienes trabajo

f.  Cuando un compafiero hace un buen trabajo se 1 5 3 4 5
lo hago saber.

g. Cuando tengo logros en el trabajo la gente los 1 5 3 4 5
nota

h. Esta organizacién hace un esfuerzo real para dar 1 5 3 4 5
un reconocimiento publico a mis logros

Ni de Totalmente
11. Informacién acerca de la organizacion Totalmente De acuerdo ni En en
' de acuerdo | acuerdo en desacuerdo
desacuerdo
desacuerdo

a. Reubp la .|f1forma0|on que necesito sobre esta 1 5 3 4 5
organizacion

b. Laformacomo se comunica la empresa tiene en 1 5 3 4 5
cuenta los sentimientos de los empleados

c. Hay cqherenma entre lo que la empresa 1 2 3 4 5
comunica y lo que hace

d. Lainformacién es oportuna 1 2 3 4 5

Ni de Totalmente
12. Satisfaccion con el dia a dia Totalmente De acuerdo ni en En en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo

a. Mitrabajo me da oportunidad de crecer y 1 2 3 4 5
superarme

b. Mitrabajo es desafiante - en el buen sentido 1 2 3 4 5

C. Hgy ung .buena relacién entre mi trabajo y 1 2 3 4 5
mis habilidades

d. Estoy satisfecho con las condiciones 1 2 3 4 5
materiales del lugar donde hago mi trabajo

e. Hay una buena atmosfera de trabajo entre 1 2 3 4 5
los comparieros de trabajo en el dia a dia

f. Hay ulna buena relacién de trabajo con mis 1 2 3 4 5
superiores
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111.1

SECCION 6. OTRAS OPINIONES GENERALES SOBRE LA EMPRESA

1.11.2

y actitudes hacia la organizacion.

Para contestar las preguntas de esta secciOn use su propia experiencia acerca de sus percepciones

Si usted piensa que no tiene la informacion suficiente para
contestar una pregunta, déjela en blanco.

12. Por favor conteste las siguientes preguntas Una de las Mejor que Igual que la No es tan Una de las
- . . : la mayoria p buena como
marcando la opcion que mejor describa sus mejores de mayoria de otras peores
sentimientos. compafiias compafias compafiias compafias compafiias
Cdémo describiria la reputacion general de la 1 5 3 4 5
empresa
Ni de
13. Por favor marque la opcion que mejor describa | Totalmente De acuerdo acuerdo ni En Tota:arzente
a la empresa acerca de lo siguiente: de acuerdo en desacuerdo
desacuerdo
desacuerdo
a. Esunlider en el sector econdémico en el que 1 5 3 4 5
se encuentra
b. Ofrece productos y servicios de alta calidad 1 2 3 4 5
c. Esta enfocada hacia el cliente 1 2 3 4 5
d. Estaincentivando y haciendo buenas cosas 1 5 3 4 5
por su comunidad
e. Tiene un equipo directivo capaz 1 2 3 4 5
f.  Es una empresa financieramente sélida 1 2 3 4 5
g. Tiene un excelente ambiente de trabajo para 1 ) 3 4 5
sus empleados
14. Por favor indique qué tan de acuerdo esta | Totalmente De acu e’\rltljgeni en En Tota:enrwlente No
con la siguiente afirmacion. de acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo Sé
La empresa es un negocio muy bien manejado 1 2 3 4 5 9
15. Teniendo en cuenta su propia experiencia como Excelente | Muy Buena Buena Regular Mala
lo que ha leido o escuchado
Como califica la calidad general de la empresa 1 2 3 4 5

Hemos estado conversando sobre las condiciones de trabajo en esta organizacion. A través del formulario
(Seccién 4) hemos mencionado varios factores de trabajo. Ahora queremos que nos ayude a calificar la
influencia que tiene cada uno de ellos sobre los sentimientos que usted tiene acerca de su compafiia. La idea
es: si usted tiene 100 puntos y los reparte entre los factores, dandole mas puntos a los que mas lo influencian,
¢ Cdémo los distribuiria? Recuerde que si hay factores que no lo influencian los puede dejar sin puntos.

FACTORES DEL TRABAJO

Influencia en su sentimiento
hacia la organizacion

a. Justicia en el trabajo

b. Preocupacioén por los empleados
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Confianza en los empleados

Recursos para realizar el trabajo

Claridad en las funciones

Aprecio por ideas e iniciativas del empleado

Sentimiento de logro

sle|~ | oo

Informacion acerca de la organizacion

Satisfaccion con el trabajo del dia a dia

—| =

Reputacién general de la compafiia

¢Lasumade los puntos le daigual a 100? 100

1.11.21 SECCION 7. PREGUNTAS ESPECIALES

favor s6lo seleccione una opcién por pregunta.

Las siguientes preguntas nos ayudaran para clasificar los resultados en tendencias generales. Su
respuesta no sera utilizada para identificarlo/la. Sus respuestas son completamente confidenciales. Por

16. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en esta organizacion?

Menos deun afio| 1 Entre 4 y 6 afios

Entre 1y 3 afios| 2 7 afios y mas

17. Lea las dos situaciones y evalle de 1 a 10 el grado de importancia para usted. En lo
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Importancia

Me siento méas cémodo haciendo actividades con una alta interaccién con el cliente. En lo
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Me siento mas comodo haciendo actividades en un equipo de investigacion y desarrollo de
nuevos productos/servicios..

18. Lea las tres situaciones y evalle de 1 a 10 el grado de importancia para usted. En lo
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Importancia

Me siento comodo cuando entrego productos y/o servicios estandarizados y de muy alta
fiabilidad a los clientes.

Me siento cédmodo haciendo trabajos con muchas innovaciones donde tenga que investigar
y dedicar mucho tiempo a adquirir y aplicar los conocimientos.

Me gusta hacer productos a la medida de cada cliente, satisfacerlos de acuerdo a todos
sus reguerimientos particulares.

19. Lea las tres situaciones y evalle de 1 a 10 el grado de importancia para usted. En lo
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Importancia

Me gusta mucho estudiar a fondo el negocio del cliente, entender su operacion y fabricar
productos que satisfagan sus propias necesidades.

Me gusta mucho estudiar las ultimas tecnologias y metodologias que van saliendo y
fabricar productos y servicios para aquellos clientes que van a la vanguardia

Me gusta mucho estudiar las necesidades de un gran conjunto de clientes y fabricar
productos que satisfagan las necesidades de dicho segmento.

20. Lea las dos situaciones y evalle de 1 a 10 el grado de importancia para usted. En lo
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Importancia

Me siento cédmodo cuando incorporo herramientas y metodologias que han sido probadas y
aceptadas por el mercado,

Me siento comodo cuando incorporo herramientas y metodologias novedosas, asi no
exista evidencia suficiente de su efectividad.
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21. Lea las tres situaciones y evalle de 1 a 10 el grado de importancia para usted. En lo Importancia
posible no le de el mismo puntaje a dos situaciones diferentes.

Me siento comodo haciendo mis actividades y sacar algo de tiempo para detectar nuevas
oportunidades de negocio para la empresa.

Me siento comodo concentrado en mis actividades y prefiero que la busqueda de
oportunidades este totalmente centralizado en el érea destinada para tal.

Necesitaria incentivos por parte de la empresa para dedicar tiempo a esta actividad.
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ANEXO C. AUDITORIA INTERNA

1. ENCUESTA ADMINISTRATIVA

Funcionario

Fecha

1. ¢Se monitorea permanentemene el mercado laboral, para conocer la disponibilidad,

salarios y competencias del recurso humano potencial?

Capacidad Gerencial : Organizacion
Evidencia Presentar monitoreos realizados.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
2. ¢Estaplenamente identificado la estructura organizacional de la empresa?
Capacidad Gerencial : Organizacién
Evidencia Presente el organigrama/estructura de la empresa?
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
3. ¢Setiene un procedimiento claramente definido para la seleccion del personal?
Capacidad Gerencial : Organizacién
Evidencia Presentar seleccién de las Ultimas dos personas contratadas.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

4. ¢Setiene un programade induccién claramente definido para el personal nuevo?

Capacidad

| Gerencial : Organizacién
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Evidencia

Presentar proceso de induccién

R t
espuesia A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

5. ¢El personal conoce con claridad sus funciones/responsalidades?

Capacidad Gerencial : Organizacion
Evidencia Presente el manual de funciones y responsabilidades.
Llame a dos miembros de la organizacién y pregunte sus funciones y
responsabilidades. Verifique consistencia.
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
6. ¢Se mide el desempefio de cada funcionario de la organizacién?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente la medicién del desempefio del personal del afio anterior
Respuesta
A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
7. ¢Se mide periédicamente la motivacion del personal?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente la Ultima medicion realizada.
Respuesta
A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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8. ¢Setiene plenamente identifcado el nivel de sueldo de la organizacién con respecto
a empresas similiares y competidores?

Capacidad Talento Humano, Competitiva
Evidencia Presente el dltimo andlisis realizado. Verificar el comparativo con empresas
similares y con la competencia.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
9. (Setiene un plan de carrera para cada miembro de la organizacién??
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente el plan de carrera actual.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién
10. ¢ha medido la cultura organizacional?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente la Ultima medicién realizada.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién
11. ¢Se tiene claramente identificado las brechas de
competencia/capacitacién/habilidades del personal, con respecto a la
competencia/capacitacién/habilidades necesaria para cumplir los objetivos
organizacionales ?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente el Ultimo andlisis realizado.
Respuesta
P ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
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instrumentando | | total
Observacion
12. ¢Setiene un procedimiento para la seleccién de proveedores?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Presente la ultima seleccion realizada.
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
13. ¢Laorganizacion realiza evaluacion de proveedores?
Capacidad Organizacion
Evidencia Presente el Ultimo andlisis realizado.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

14. ¢;La organizacion tiene

asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

15. ¢Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?
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Capacidad

Talento Humano

Evidencia Verifigue presupuesto.
R t
espuesia ™ No se ™ No se ™ Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

16. ¢La organizacion tiene

asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifique responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

17. ¢Se tienen funciones especificas para la prevencion del riesgo y salud ocupacional?

Capacidad Gerencial : Organizacién
Evidencia Presente el manual de funciones y responsabilidades donde se identifiquen
estas funciones.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

18. ¢Setienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area

Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los Ultimos 2 periodos
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
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esta
instrumentando

hay evidencia

parcial

evidencia
total

Observacién

19. ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su
relacion con otros procesos?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente la interrelacion del area financiera con otras areas de la organizaciéon y
externos.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

20. ¢Seidentificay hace seguimiento alas Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

21. ¢ Se utilizan herramientas tecnolégicas para proyectar y optimizar las actividades
administrativas

Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnolégica
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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2. ENCUESTA COMERCIAL Y MARKETING

Funcionario

Fecha

22. ¢ La empresa identifica segmentos de mercado para cada una de sus lineas de

negocio?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Presente segmentacion de mercado. Verificar existan criterios para realizar la
segmentacion.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

23. ¢ La empresa identifica el publico objetivo para cada una de sus lineas de negocio?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Presente seleccién del publico objetivo. Para este afio cual es el mercado
meta?
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

24. ¢ Se tiene identificado las caracteristicas de sus clientes principales?

Capacidad Organizacion, Competitiva
Evidencia Presente caracteristicas del proceso de compra, gustos y preferencias (precio,
calidad, funcionalidad, etc), factores criticos de éxito del segmento objetivo.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
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instrumentando | | total

Observacién

25. ;,Se aplican técnicas administrativas formales para detectar gustos del
consumidor/segmentacion??

Capacidad Organizacion
Evidencia Procedimiento vs Ultima aplicacion.
Respuesta ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

26. ¢ Se tiene una base de datos con informacién clave de los clientes actuales y
potenciales?

Capacidad Organizacién, Competitiva
Evidencia Presente base de datos.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
27. ¢Se tiene identificado los competidores principales?
Capacidad Organizacién, Competitiva
Evidencia Presente listado de competidores por linea de negocio.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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28. ¢ Se conoce la posicion de la empresa y los competidores en los factores criticos de

éxito?
Capacidad Competitiva
Evidencia Presente el comparativo de los factores criticos de éxito del segmento (empresa
vs competidores)
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

29. ¢ Se conoce cuales son los atributos de sus productos que mas valoran sus clientes,
y cual es laposicion suyay lade la competencia?

Capacidad Competitiva
Evidencia Presente el comparativo de los atributos principales (funcionales, precio,
servicio) de sus productos y servicios (valoracién cliente, empresa,
competidores)
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
30. ¢ Se mide la participacién del segmento de mercado?
Capacidad Competitiva.
Evidencia Valor del indicador ultimos 2 periodos
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

31. (Se conocen las estrategias de la competencia (publicidad, estrategia de venta, etc?

Capacidad

Competitiva

Evidencia

Presente el Gltimo andlisis realizado.
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Respuesta

No
hace

se

. No se
hace, pero se
esta

instrumentando

& Se

hace, pero no
hay evidencia

A Se hace,
hay evidencia
parcial

B

hace,
evidencia
total

Se
hay

Observacion

32. ¢Setiene indentificado las principales debilidades / Fortalezas de la competencia?

Capacidad Competitiva
Evidencia Presente el ultimo andlisis realizado.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
33. ¢ Laempresa ha establecido una promesa de valor hacia el cliente?
Capacidad Planeacion.
Evidencia Promesa de valor
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién

34. ¢ El precio del producto se define con base en la competitividad del producto y los
precios del mercado?

Capacidad Planeacion, Competitividad
Evidencia Andlisis de precio
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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35. ¢ La empresa establece objetivos de ventas?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Obijetivos de venta por cada linea de negocio del afo actual
Respuesta ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

36. ¢, Los objetivos de ventas satisfacen la meta global de la organizacion de acuerdo a

su planeacion estratégica (mision, presupuesto areas)?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Analisis de cumplimiento metas globales
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

37. ¢ La empresa mide las ventas potenciales proyectadas de acuerdo a los clientes en
las fases del ciclo de ventas?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Verificar célculo.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién

38. ¢, La empresa hace seguimiento alos objetivos de ventas?

Capacidad

| Control.
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Evidencia Indice de cumplimiento de los objetivos de venta
R t
espuesia A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

39. ¢ La empresa define las ventas como funcidon de la publicidad, nro Vendedores
Capacitados, Precio y atributos competitivos del producto?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Presentar metodo de calculo
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

40. ¢ La empresa identifica y hace seguimiento ventas por vendedor / canal de
distribucion?

Capacidad Control.
Evidencia Valor ventas por vendedor
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

41. ¢ La empresa identifica y hace seguimiento al margen de contribucién de cada
vendedor (ingresos anuales — CostosDirectos)?

Capacidad Control.
Evidencia Valor Contribucién por vendedor
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
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Observacién

42. ¢ La empresa tiene identificado la cantidad total de fuerza de ventas necesaria para
lograr los objetivos de ventas?

Capacidad Organizacion, Planeacién.
Evidencia Célculo de Nro de vendedores necesarios
Respuesta ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

43. ¢ La empresa tiene procedimientos/criterios

ventas/distribuidores?

para seleccionar la fuerza de

Capacidad Organizacion.
Evidencia Procedimiento. Verificar dltima seleccién.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién

44. ¢ La empresa tiene procedimientos/criterios para seleccionar la formacién de la
fuerza de ventas/distribuidores?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Procedimiento. Verificar Ultima seleccién.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién
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45. ¢ La empresa tiene procedimientos/criterios para motivar la formacién de la fuerza
de ventas/distribuidores?

Capacidad Organizacion.

Evidencia Procedimiento. Verificar Ultima seleccion.

R

espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se

hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay

esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

46. ¢ La empresa tiene procedimientos/criterios para motivar la evaluacion de la fuerza
de ventas/distribuidores?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Procedimiento. Verificar Ultima seleccion.
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
47. ¢ Laempresa ha definido un ciclo de ventas y le hace seguimiento?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Ciclo de ventas. Seguimiento.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

48. ¢ Se utilizan herramientas tecnologicas para proyectar y optimizar las actividades
comercial/marketing/distribucion

Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnoldgica
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay

195




esta
instrumentando

hay evidencia

parcial

evidencia
total

Observacién

49. ¢ La empresa mantiene documentacion de todo el proceso legal con cada cliente?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Contratos Ultimos dos proyectos.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
50. ¢ Se mide la rentabilidad por producto, cliente, mercado?
Capacidad Competitividad
Evidencia Resultado de los indicadores
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién

51. ¢La organizacidén tiene

asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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52. ¢El responsable del area es un profesional y/o especialista en mercadeo/comercial?

Capacidad Organizacion
Evidencia Verifique titulo en la hoja de vida.
Respuesta
P ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
53. ¢, Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue presupuesto.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

54. ¢Se tienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area

Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los Ultimos 2 periodos
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

55. ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su
relacion con otros procesos?

Capacidad

Organizacion : Calidad

Evidencia

Presente la interrelacion del &rea financiera con otras areas de la organizacién y

externos.
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R t
espuesia ™ No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

56. ¢Se identificay hace seguimiento alas Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
R
espuesta ™ No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion
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3. ENCUESTA FINANCIERA

Funcionario

Fecha

57. ¢ Se realizan estudios econdmicos para decidir el desarrollo de proyectos de

inversion?
Capacidad Organizacion
Evidencia Presente estudio econdmico del Gltimo proyecto de inversion aprobado.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

58. ¢ La empresa evalua financieramente las diferentes fuentes de recursos financieros

para sus proyectos?

Capacidad Organizacion
Evidencia Presente el andlisis realizado para la financiacion del Ultimo proyecto de
inversion.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

59. ¢La empresas calcula y hace seguimiento a razones financieras de liquidez,
actividad, crecimiento, rentabilidad y apalancamiento?

Capacidad Organizacion
Evidencia Presente el seguimiento a algunos indicadores financieros que lleve la
organizacion, verifique que esté actualizado a la fecha.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
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instrumentando | | total

Observacién

60. ¢Se tiene plenamente identificado el comportamiento de las razones financieras en
comparacion con laindustria?

Capacidad Competitividad
Evidencia Presente el comparativo respecto a los principales competidores de algunos
indicadores financieros.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

61. ¢ Se elaboran proyecciones de salidas e ingresos de efectivo? (al menos 6 meses)

Capacidad Organizacion
Evidencia Verifique se tenga la proyeccién de ingresos y egresos seis meses a partir de la
fecha de la encuesta.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

62. ¢Los registros legales (libros, registro de socios, escritura), se encuentran al dia?

Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue se tengan estados finanancieros (al menos de prueba) del mes
anterior.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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63. ¢La organizacion tiene asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

64. ¢El responsable del area es un profesional y/o especialista en temas financieros?

Capacidad Organizacion
Evidencia Verifique titulo en la hoja de vida.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
65. ¢Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue presupuesto.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

66. ¢ Se tienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area

Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los ultimos 2 periodos
Respuesta

P r No se r No se r Se r Se hace, r Se
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hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

67. ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su
relacion con otros procesos?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente la interrelacion del area financiera con otras areas de la organizaciéon y
externos.
R
espuesta ™ No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

68. ¢ Se identificay hace seguimiento alas Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

69. ¢ Se utilizan herramientas tecnologicas para proyectar y optimizar las actividades

financieras
Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnoldgica
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
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esta
instrumentando

hay evidencia

parcial

evidencia
total

Observacién
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4. ENCUESTA GERENCIAL

Funcionario

Fecha

70. ¢La compaiiia tiene una vision definiday divulgada?

Capacidad Gerencial ; Planeacién
Evidencia Presente el texto de la visién en un sitio de acceso publico, cuestione si todos
los clientes internos / externos tienen acceso a esta informacion.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

71. (Se hace seguimiento a la vision? ¢Se tiene algun indicador de seguimiento de la

vision?
Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de vision de los ultimos 2
periodos. Verifiqgue que los indicadores presentados midan el texto de la vision.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

72. ¢La compafiatiene una mision definida y divulgada?

Capacidad Gerencial : Planeacién
Evidencia Presente el texto de la misién en un sitio de acceso publico, cuestione si todos
los clientes internos / externos tienen acceso a esta informacion.
Respuesta A No se A No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
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Observacién

73. ¢, Se hace seguimiento a la misidn? ¢Se tiene algun indicador de seguimiento de la

mision?
Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de mision de los dltimos 2
periodos. Verifique gue los indicadores presentados midan el texto de la misién.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
74. ¢La compariia tiene objetivos/estrategias definidas para alcanzar la vision?
Capacidad Gerencial ;: Planeacién
Evidencia Presente el texto de los objetivos en un sitio de acceso publico.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

75. ¢Se tiene plenamente identificado como los objetivos contribuyen a alcanzar la

vision?
Capacidad Gerencial : Planeacién
Evidencia Verifique que la suma (conceptual) de los objetivos encaminen la organizacion a
alcanzar la visién
Respuesta
A No se A No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

76. ¢, Se hace seguimiento a los objetivos y estrategias?
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Capacidad

Gerencial : Control

Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de objetivos/estrategias
de los ultimos 2 periodos
R
espuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

77. ¢La compariiatiene planes estratégicos definidos?

Capacidad Gerencial ; Planeacién
Evidencia Presente los planes definidos por la empresa. Verifigue que sean estratégicos y
gue tengan identificado a que objetivo le esta contribuyendo.
R
. A No se A No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

78. ¢Se hace seguimiento alos planes estratégicos?

Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Verificar la actualizaciébn del avance de los planes (y que sean los planes
estratégicos anteriormente presentados)
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

79. ¢La organizacién observa y pronostica las tendencias relevantes en el entorno
econdmico, social, tecnoldgico, geogréfico, demogréfico, politico y legal?

Capacidad Gerencial : Organizacion
Evidencia Presenta el Ultimo andlisis realizado.
Respuesta
P . No se . No se . Se . Se hace, . Se
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hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
80. ¢La organizacion identifica las fortalezas y debilidades de la organizacion?
Capacidad Gerencial : Organizacion.
Evidencia Presenta el ultimo andlisis realizado.
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

81. ¢Se cuenta con algun procedimiento conocido por todos los funcionarios de
promocién y crecimiento dentro de la organizacion?

Capacidad Gerencial : Organizacién.
Evidencia Presentar el proceso, y ultimo personal promovido.
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

82. ¢Se cuentacon algun plan de incentivos para motivar el cumplimiento de objetivos?

Capacidad Gerencial : Organizacién.
Evidencia Presentar plan de incentivos en area comercial y productiva que apliquen en la
actualidad.
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
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Observacién

83. ¢La organizacion identifica las ventajas competitivas de la organizacién, con las
cuales se diferencia de la competencia?

Capacidad Gerencial ; Organizacién, Competitiva
Evidencia Presente el Ultimo analisis realizado. Verificar el comparativo con la
competencia.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
84. ¢ Sedispone de un presupuesto parainversiones?
Capacidad Gerencial ;: Planeacién
Evidencia Presente el presupuesto del 2006 para cada proceso/area funcional.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

85. ¢Se identifican claramente el cumplimiento de presupuestos vs

gastado/invertido?

lo realmente

Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el presupuesto del 2005 comparandolo con el realmente ejecutado. En
reemplazo, presentar el ejecutado del afio 2006.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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86. ¢Ha medido el beneficio generado por los productos/servicios a los clientes?

Capacidad Gerencial : Organizacion
Evidencia Presente cifras que indiquen el beneficio econémico que algin producto/servicio
ha generado al cliente.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

87. ¢ Se utilizan herramientas tecnoldgicas para proyectar y optimizar las actividades

gerenciales
Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnologica
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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4. ENCUESTA GERENCIAL

Funcionario

Fecha

88. ¢Lacompaifiiatiene unavision definiday divulgada?

Capacidad Gerencial ; Planeacién
Evidencia Presente el texto de la visién en un sitio de acceso publico, cuestione si todos
los clientes internos / externos tienen acceso a esta informacion.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

89. ¢Se hace seguimiento a la visién? ¢Se tiene algun indicador de seguimiento de la

vision?
Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de vision de los Ultimos 2
periodos. Verifigue que los indicadores presentados midan el texto de la vision.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

90. ¢Lacompaiiiatiene una misidn definida y divulgada?

Capacidad Gerencial : Planeacién
Evidencia Presente el texto de la misién en un sitio de acceso publico, cuestione si todos
los clientes internos / externos tienen acceso a esta informacion.
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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91. ¢Se hace seguimiento a la mision? ¢Se tiene algun indicador de seguimiento de la

mision?
Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de mision de los dltimos 2
periodos. Verifique gue los indicadores presentados midan el texto de la misién.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
92. ¢Lacompaiiiatiene objetivos/estrategias definidas para alcanzar la vision?
Capacidad Gerencial ;: Planeacién
Evidencia Presente el texto de los objetivos en un sitio de acceso publico.
Respuesta
™ No se ™ No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

93. ¢Se tiene plenamente identificado como los objetivos contribuyen a alcanzar la vision?

Capacidad Gerencial : Planeacién
Evidencia Verifiqgue que la suma (conceptual) de los objetivos encaminen la organizacion a
alcanzar la visién
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

94. (Se hace seguimiento a los objetivos y estrategias?

Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de objetivos/estrategias
de los Ultimos 2 periodos
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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95. ¢Lacompafiiatiene planes estratégicos definidos?

Capacidad Gerencial ; Planeacién
Evidencia Presente los planes definidos por la empresa. Verifiqgue que sean estratégicos y
que tengan identificado a que objetivo le esta contribuyendo.
R
espuesta ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se tiene, ™ Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

96. ¢Se hace seguimiento alos planes estratégicos?

Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Verificar la actualizacion del avance de los planes (y que sean los planes
estratégicos anteriormente presentados)
R
Sspuesta ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

97. ¢La organizacion observa y pronostica las tendencias relevantes en el entorno
econdmico, social, tecnolégico, geogréfico, demografico, politico y legal?

Capacidad Gerencial : Organizacién
Evidencia Presenta el Ultimo andlisis realizado.
Respuesta ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacién
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98. ¢Laorganizacion identifica las fortalezas y debilidades de la organizacion?

Capacidad Gerencial : Organizacion.
Evidencia Presenta el ultimo andlisis realizado.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

99. ¢Se cuenta con algun procedimiento conocido por todos los funcionarios de
promocion y crecimiento dentro de la organizacion?

Capacidad Gerencial : Organizacion.
Evidencia Presentar el proceso, y Ultimo personal promovido.
R
espuesta = No se = No se = Se = Se tiene, = Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

100. ¢ Se cuenta con algun plan de incentivos para motivar el cumplimiento de objetivos?

Capacidad Gerencial : Organizacién.
Evidencia Presentar plan de incentivos en &rea comercial y productiva que apliquen en la
actualidad.
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

101. ¢La organizacidn identifica las ventajas competitivas de la organizacién, con las cuales
se diferencia de la competencia?

Capacidad Gerencial : Organizacién, Competitiva
Evidencia Presente el dltimo andlisis realizado. Verificar el comparativo con la
competencia.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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102. ¢, Se dispone de un presupuesto parainversiones?

Capacidad Gerencial ; Planeacién
Evidencia Presente el presupuesto del 2006 para cada proceso/area funcional.
Respuesta
™ No se ™ No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
103.¢Se identifican claramente el cumplimiento de presupuestos vs lo realmente

gastado/invertido?

Capacidad Gerencial : Control
Evidencia Presente el presupuesto del 2005 comparandolo con el realmente ejecutado. En
reemplazo, presentar el ejecutado del afio 2006.
R
Sspuesta ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

104. ¢ Ha medido el beneficio generado por los productos/servicios a los clientes?

Capacidad Gerencial : Organizacién
Evidencia Presente cifras que indiquen el beneficio econémico que algun producto/servicio
ha generado al cliente.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

105.¢ Se utilizan herramientas tecnoldgicas para proyectar y optimizar las actividades

gerenciales
Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnoldgica
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R t
espuesia ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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5. ENCUESTA I&D

Funcionario
Fecha
106. ¢La organizacion tiene un procedimiento para captar y aprobar ideas de
mejoramiento?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue el proceso. Que hayan registros en cada fase.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
107. ¢La organizacion convierte las ideas de mejoras sus productos en conceptos y los

pone a prueba con una muestra de los usuarios (clientes)?

Capacidad Organizacion
Evidencia Verificar un andlisis realizado.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
108. ¢Laorganizacién hace un analisis beneficio/costo de las ideas seleccionadas?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verificar un andlisis realizado.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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109. ¢ La organizacion realiza pruebas de mercado con las mejoras mas relevantes y
nuevos productos?

Capacidad Organizacion

Evidencia Verificar un andlisis realizado.

R

espuesta = No se = No se = Se = Se hace, = Se

hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay

esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

110. ¢ Se conoce la legislacién con respecto a los derechos y responsabilidades de
descubrimientos e innovaciones?

Capacidad Organizacion

Evidencia Verificar un andlisis realizado.

R

Sspuesta & No se & No se & Se & Se & Se

conoce conoce, pero | conoce, pero | conoce, hay | conoce, hay

se esta | no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total

Observacion

111. ¢La organizacién tiene asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

112. (Elresponsable del area es un profesional y/o especialista en temas de investigacion?

Capacidad Organizacion
Evidencia Verifique titulo en la hoja de vida.
Respuesta
P |_No seI_No sel_ SeI_Se & Se
dispone dispone, pero | dispone, pero | dispone, hay | dispone, hay
se esta | no hay | evidencia evidencia
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instrumentando | evidencia | parcial | total
Observacion
113. ¢Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?
Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue presupuesto.
Respuesta
™ No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

114. ¢Se tienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area

Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los Ultimos 2 periodos
Respuesta A No se A No se A Se A Se tiene, A Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

115. ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su relacion
con otros procesos?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente la interrelacién del area financiera con otras areas de la organizacién y
externos.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

218




116.

¢Seidentificay hace seguimiento alas Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

117.
investigacion.

¢, Se utilizan herramientas tecnolégicas para proyectar y optimizar las actividades de

Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnologica
Respuesta ™ No se A No se A Se A Se A Se
utilizan utilizan, pero | utilizan, pero | utilizan, hay | utilizan, hay
se estd | no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion
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6. ENCUESTA PRODUCCION

Funcionario

Fecha

118. ¢ El area de producciéon conoce la promesa de valor hacia el cliente definido por la
organizacion?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Promesa de valor
Respuesta & No se & No se & Se & Se & Se
conoce conoce, pero | conoce, pero | conoce, hay | conoce, hay
se esta | no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion

119. ¢ Se haidentificado el modelo operativo (configuracion de procesos) necesario para
dar la propuesta de valor al cliente?

Capacidad Organizacion.

Evidencia Andlisis modelo operativo.

Respuesta A No se A No se ha A Se ha A Se ha A Se ha
ha identificado, identificado, identificado, identificado,
identificado pero se esta | pero no hay | hay evidencia | hay evidencia

instrumentando | evidencia parcial total

Observacion

120. ¢Los atributos del producto/servicio responden a necesidades detectadas y
documentadas del mercado objetivo?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Analisis realizado.
Respuesta & No se & No se & Se & Se sabe, & Se
sabe sabe, pero se | sabe, pero no | hay evidencia | sabe, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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121. ¢La compafiiatiene objetivos/estrategias definidas para el area de Produccion?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Objetivos, estrategias.
Respuesta & No se & No se & Se & Se & Se
tienen tienen, pero se | tienen, pero | tienen, hay | tienen, hay
esta no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion

122. ¢La compafiia hace seguimiento al

cumplimiento de

los objetivos/estrategias

definidas?
Capacidad g:ontrol.
Evidencia Indice de cumplimiento.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

123. ¢, El inicio de todo proyecto interno tiene un andlisis beneficio/costo, justificacion y

autorizacion?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Justificacion de Ultimo proyecto interno.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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124. ¢Los proyectos cuentan con diagrama de red de proyecto y ruta critica?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Diagrama de red dltimos dos proyectos.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
125. ¢Los proyectos cuentan con diagrama de gantt?
Capacidad Planeacion.
Evidencia Diagrama de gantt ultimos dos proyectos.
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

126. ¢, Los proyectos cuentan con curva de seguimiento de avance fisico del proyecto (curva

de tiempo)?
Capacidad Planeacion.
Evidencia Curvas de tiempo Ultimos dos proyectos.
Respuesta
P A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

127. ¢, Los proyectos cuentan con curva de seguimiento de avance de costos del proyecto
(curva de costos)?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Curvas de costos ultimos dos proyectos.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
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esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacién

128. ¢ Los proyectos cuentan con un presupuesto anual/por proyecto? Este presupuesto
es administrable por el gerente de proyecto o lider de proyecto?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Presupuesto.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

129. ¢ Los proyectos identifican claramente los requerimientos del cliente?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Requerimientos ultimos dos proyectos.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

130. ¢, Los requerimientos del cliente son trazables a lo largo de todo el proceso hasta la
entrega al cliente?

Capacidad Organizacion.
Evidencia Verificar un cumplimiento desde el requerimiento hasta la entrega(validacion)
por parte del cliente.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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131. ¢ Los proyectos identifican y cuantifican el riesgo al inicio y durante el la realizacién
del proyecto?

Capacidad Control.
Evidencia Verificar cuantificacion econdmica de riesgos detectados y plan de accién.
Respuesta ™ No se ™ No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

132. ¢Los proyectos aplican criterios de revision de completitud de los insumos a la
entrada de cada fase del proyecto?

Capacidad Control.

Evidencia Verificar revisiones realizadas

R

Sspuesta ™ No se ™ No se ™ Se ™ Se hace, ™ Se

hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay

esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

133. ¢Los proyectos aplican criterios de verificacién del cumplimiento de los
requerimientos en cada fase del proyecto?

Capacidad Control.
Evidencia verificaciones realizadas firmadas/aceptadas por el ejecutor/responsable de la
etapa
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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134. ¢ Los proyectos aplican criterios de validacion que el producto/servicio esté listo para
ser usado por el cliente?

Capacidad Control.
Evidencia validaciones realizadas firmadas/aceptadas por el cliente
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
135. ¢ Los proyectos identifican estdndares de comunicacion con el cliente?
Capacidad Control.
Evidencia Plan de comunicacion, entregables
Respuesta
™ No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

136. ¢Los proyectos registran
planeaciones futuras?

tiempos de ejecucién de las tareas y se clasifican para

Capacidad Planeacién, Organizacion.
Evidencia Tiempos de ejecucién clasificados Ultimos dos proyectos
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

137. ¢Los proyectos elaboran un plan de compra/alquiler de recursos para la ejecucion
adecuada del proyecto?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Plan de compra
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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138. ¢Los proyectos identifican brechas en competencias/habilidades de los miembros del
equipo para el desarrollo del proyecto?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Plan de desarrollo de competencias personal del proyecto
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

139. ¢ La empresa hace seguimiento al cumplimiento en tiempo y costos de los proyectos?

Capacidad Control.
Evidencia Indice de cumplimiento Ultimos 2 proyectos terminados
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
140. ¢La organizacién tiene asignado al menos un administrador responsable de esta
area?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
141. ¢El responsable del area es un profesional y/o especialista en lalinea de negocio?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifique titulo en la hoja de vida.
Respuesta
P & No es & No es, & Es, pero & Es, hay & Es, hay
pero se estd | no hay | evidencia evidencia
capacitando evidencia parcial total
Observacion
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142. ¢Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?

Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue presupuesto.
Respuesta
A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
143.  ¢Setienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area
Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los Ultimos 2 periodos
Respuesta
|_No sel_No sel_ Sel_Se & Se
tienen tienen, pero se | tienen, pero | tienen, hay | tienen, hay
esta no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion

144, ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su relacién
con otros procesos?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente la interrelacién del area financiera con otras areas de la organizaciéon y
externos.
Respuesta & No se & No se & Se & Se tiene, & Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

145. ¢Seidentificay hace seguimiento alas Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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7. ENCUESTA SERVICIO AL CLIENTE

Funcionario
Fecha
146. ¢El area de produccion conoce la promesa de valor hacia el cliente definido por la
organizacion?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Promesa de valor
Respuesta
|_No seI_No sel_ SeI_Se A Se
conoce conoce, pero | conoce, pero | conoce, hay | conoce, hay
se esta | no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion
147. ¢Se han establecido procedimientos para presentar reclamos y quejas?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Procedimiento. Registro de quejas de clientes.
Respuesta
& No & No & Existen, & Existen, & Existen,
existen existen, pero | pero no hay | hay evidencia | hay evidencia
se estad | evidencia parcial total
instrumentando
Observacion

148. ¢ La empresa encuesta la satisfaccién del cliente una vez terminado los proyectos??

Capacidad Organizacion.
Evidencia Encuesta de Ultimos 2 proyectos terminados
Respuesta A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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149. ¢ Laempresa encuesta el servicio post-venta de sus clientes?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Encuesta de Ultimos 2 proyectos terminados
Respuesta
& No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
150. ¢ La empresatiene un mapa o flujograma de todas las actividades relacionadas con el
servicio al cliente: Service Blue Print?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Diagrama “Disefio del servicio”
Respuesta
™ No se ™ No se ™ Se ™ Se tiene, ™ Se
tiene tiene, pero se | tiene, pero no | hay evidencia | tiene, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
151. ¢ La empresa establece y comunica al cliente los Acuerdo de Niveles de Servicio?
Capacidad Organizacion.
Evidencia Acuerdo de niveles de servicio. Comunicacion oficial al cliente
Respuesta
A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
152. ¢ La empresa mide el cumplimiento de los acuerdos de servicio con el cliente?
Capacidad Control.
Evidencia Valor del indice de cumplimiento Ultimos dos periodos
Respuesta
A No se A No se A Se A Se hace, A Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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153. ¢ La empresa establece puntos de control (Poka Joke) para evitar errores en el

proceso de servicio al cliente?

Capacidad Control.
Evidencia Puntos de control y prevencion
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

154. ¢ La empresa calcula el numero de servidores (funcionarios de soporte), distribucion
de recursos en demandas pico y promedio?

Capacidad Planeacion.
Evidencia Célculo
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

155. ¢La organizacién tiene asignado al menos un administrador responsable de esta

area?
Capacidad Organizacion
Evidencia Verifigue responsable en el organigrama/estructura.
Respuesta
P & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

156. ¢El responsable del area es un profesional y/o especialista en temas de servicio al

cliente?

Capacidad Organizacion

Evidencia Verifique titulo/experiencia/habilidades/cursos en la hoja de vida.

Respuesta

P A No es A No es, A Es, pero A Es, hay A Es, hay

pero se estd | no hay | evidencia evidencia
capacitando evidencia parcial total

Observacion
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157. ¢Se cuenta con presupuesto anual asignado al area?

Capacidad Talento Humano
Evidencia Verifigue presupuesto.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion

158. ¢ Se tienen indicadores/metas para hacer seguimiento al area

Capacidad Control
Evidencia Presente el indice de cumplimiento de los indicadores de los Ultimos 2 periodos
Respuesta A No se A No se A Se A Se A Se
tienen tienen, pero se | tienen, pero | tienen, hay | tienen, hay
esta no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion

159. ¢Se tiene definido claramente el proceso, sus actividades, sus controles y su relacion
con otros procesos?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente la interrelacién del area financiera con otras areas de la organizacion y
externos.
Respuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total
Observacion
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160.

¢Seidentificay hace seguimiento a las Acciones correctivas / Preventivas?

Capacidad Organizacion : Calidad
Evidencia Presente algunas de las acciones correctivas, preventivas generadas el
presente afio.
R
espuesta & No se & No se & Se & Se hace, & Se
hace hace, pero se | hace, pero no | hay evidencia | hace, hay
esta hay evidencia | parcial evidencia
instrumentando total

Observacion

161. ¢ Se utilizan herramientas tecnologicas para proyectar y optimizar las actividades
financieras
Capacidad Tecnologia.
Evidencia Herramienta tecnologica
Respuesta
|_No seI_No sel_ SeI_Se A Se
utilizan utilizan, pero | utilizan, pero | utilizan, hay | utilizan, hay
se estd | no hay | evidencia evidencia
instrumentando | evidencia parcial total
Observacion
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