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PRESENTACION

Esta publicacion sobre Gerencia estratégica corporativa, escrita por el profesor
Rafael Pérez Uribe es el resultado de su trabajo de investigacion formativay en
sentido estricto, con las especializaciones de logistica aeronautica y gerencia
de la seguridad aérea del IMA y su vasta experiencia como docente en pregra-
do y postgrado en diferentes universidades y como consultor gerencial.

El libro esta organizado en tres grandes capitulos. En el primer capitulo se
encuentra la sustentacion conceptual del significado, la evolucién y la impor-
tancia de la formulacion, implementacién y seguimiento de una gerencia es-
tratégica a lo largo y ancho de una organizacion.

En el segundo capitulo, el Profesor Perez presenta las etapas desglosadas y he-
rramientas de analisis para formular un direccionamiento estratégico. Lo mas
importante de este aparte del libro son los ejemplos y casos practicos en el
ambito empresarial y de las fuerzas militares, especialmente con énfasis en los
derroteros de las especializaciones del Instituto Militar Aeronautico.

El tercer capitulo describe los conceptos, pasos y soportes administrativos que
se deben manejar para una exitosa implementacion, seguimiento y evaluacion
de las estrategias. Este planteamiento incluye el “co6mo” se deben desglosar las
estrategias en planes de accién y a su vez como estos deben ser evaluados con
indicadores, que permitan controlar el alcance de los resultados. Se hace énfa-
sis ademas en la importancia de la generacion de una cultura organizacional
adecuada, que le facilite al talento humano su involucramiento para el desa-
rrollo de las actividades que se incluyen en los planes de accion o tacticos.

Estamos seguros que esta publicacién es de gran importancia y va a ser un so-
porte fundamental en el desarrollo de competencias tanto de los estudiantes
del IMA como de los interesados en el medio militar, académico y empresarial
para mejorar los resultados organizacionales por medio de la gerencia estra-
tégica corporativa.

Coronel

Ricardo Ismael Medina Torres
Director Instituto Militar Aeronautico
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CAPITULO|

GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA
(GEC): UNA CORRIENTE DE
PENSAMIENTO GERENCIAL



CAPITULO | RAFAEL PEREZ URIBE

INTRODUCCION

En la historia gerencial que hemos aprendido la mayoria de profesionales y
estudiosos latinoamericanos sobre la gerencia, basada en pensadoresy com

piladores como: Koont zy O'donell, Chiavenato, Reyes Ponce, Terry, Hippo,
Steiner, Drucker, Stoner, Ramirez C. y Hermida entre otros, siempre encontra
mos que los diferentes enfoques van siendo clasificados en corrientes o teo

rias de pensamiento gerencial, en la medida en que van apareciendo articulos,
escritos y/o libros que los respaldan y los agrupan bajo un titulo para poderlos
identificar facilmente en el tiempo y en el orden académico. Por ejemplo, en
el Cuadro No. 1 podemos observar como uno de los autores mencionados,
Hermida (1992), realiza su propia clasificacion (en este caso desde 1900 a 1970)
que a la postre es bastante valedera para el estudio de los diferentes enfoques
administrativos.

Cuadro No. 1: Analisisde la evolucion de las ideas de la administracion
tradicional, segun Hermida (1900 -1970)

Propuestas formales Propuestas informales
(el hombre es considerado como un (el hombre es considerado como el
mero recurso) elemento mas importante de la empresa)

Las escuelas cléasicas (Taylor y Fayol)
1900-1925

La escuela de relaciones humanas

M
La escuela neoclasica (Maynard, Barnes, (Mayo)
, 1925-1940
Koontzy O'Donell, Newman) La las d ioloaia industrial v d
1925-1946 s escuelas esc?cm ogllaln ustrial y de
psicologia
1940-1946
B modelo burocratico (Weber) B estructuralismo burocratico (Merton)
1946-1950 1946-1950

La teoria de la organizacion (Barnard, La teoria de la organizacion (Cyert, Miller
Simon y March) 1950 -1960 y Starr) 1950- 1960

La teoria de los sistemas (Johnson y
Katz)
1960-1970

La teoria de los sistemas (Hall, Buckley y
Timms) 1960-1970

Fuente: Hermida, (1992) Administracion y Estrategia

16



GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA (GEC): UNA CORRIENTE DE PENSAMIENTO GERENCIAL

Mientras que otro compilador gerencial, Chiavenato (en este caso desde los 30

hasta los 70), lo plantea de una manera algo diferente como se observa en el
Cuadro No. 2:

Cuadro No. 2: Analisisde la evolucion de las ideas de la administracion,

Aspectos

Teoria clasica

principales

Enfoque de la

organizacion

Concepto de la

organizacion

Principales

representantes

Caracteristicas
basicas de la

administracion

Concepcion del

hombre

Comportamiento

organizational

formal

Estructura
formal como
conjunto de

érganos, cargos

y tareas

Taylor,fayol,
Gilbreth,

Grantt, Gulick,

Urwick, Mooney,

Emerson

1776-1949

Ingenieria
humanay de la

produccion

Homo econo

mice

Ser aislado que

reacciona como

Organizacion

segun Chiavenato (1700 -1970)

Teoria de las

i Teoria Teoriade la Teoria
relaciones

neoclasica burocracia

estructuralista
humanas

o Organizacion
Organizacion

Teoria

behaviorista

Teoria de los

sistemas

Organizacion
Organizacion Organizacion Organizacion
formal e formal e
informal formal formal e informal formal e
informal informal
informal

Sistema social
Sistema social ~ Sistema social ~ Sistema social

como conjunto  como objetivos  como conjunto

intencionalmente  Sistema coope

Sistema abierto
construido y rativo racional
de papeles a alcanzar defunciones .
reconstruido
Simon, Me
Mayo, Follet, Gregord,
Drucker,
Roethlisberger, Barnard, Katz, Kahn,
Koontz; Jucius, )
Dubin, Weber, Merton, Argyris, Johnson, Kast,
Newman,
Cartwright, Selznick, Etzioni, Thompson, Likert, Cyert, Rozensweig,
Odiéme,
french, Zalesricj, Gouldner, Blay y Scott Bennis, Schein,  Rice, Churma,
Humble,
Tannembaum, Michels 1930-1970 Lawrence, Burns, Trist,
Gellnier, Schein, )
Lewin, Vitelas, Dal 1930-1970 Sayles, Lorsh, Hicks
ale
Homans, Maier Baickhard, 1932-1971
1935-1974
1911-1962 March
1910-1968
Enfoque
: Ciencia com- : L
Ciencia social Ciencia social ~ Sociologia de la Sociedad de sistematico de
portamental L .
aplicada basica burocracia organizaciones . administracion
aplicada
de sistemas
Hombre

Hombre organi Hombre organiza  Hombre admi
Homo social organizacional y

zacional cional nistrativo
administrativo

Ser racional y

Ser racional que
social vuelto
Ser social que Ser aislado que toma decisiones
hacia el alcance

Ser social que vive
reacciona como

reacciona como en cuanto a la
individuo de objetivos dentro de organi
miembro del ocupante de participacion
del individuo (atomismo individuales y zaciones
grupo cargo y posicion en las organiza
tayloriano) organizado-
ciones
nales
Incentivos Incentivos incentivos Incentivos mixtos;
Sistema de incentivos Incentivos
materiales y sociales y materiales y materiales y
incentivos mixtos mixtos
salariales simbdlicos salariales

Fuente: Chiavenato (1984, P. 573). Adaptado por el autor.

17

sociales

Hombre

funcional

Desempefio de

papeles

Incentivos

mixtos



CAPITULO | RAFAEL PEREZ URIBE

Esto por mencionar a solo dos autores entre muchos de gran importancia, que
se encuentran en la literatura de administracion y en la ensenanza de la ge
rencia. Este planteamiento lleva a decir, sin entrar a realizar un paralelo entre
los autores mencionados ni sacar conclusiones sobre por cual enfoque hay
que guiarse en términos de clasificacién es que, cada autor le da su "pincelazo
personal", que es valido en la medida que enriquezca el conocimiento de los
diferentes enfoquesy lo haga con alto rigor cientifico y académico.

Teniendo como guia parte de la metodologia de estos tratadistas en lo que
respecta a organizar una serie de enfoques en una gran corriente de pensa
miento, que los agrupe en una época determinada y contengan una serie de
caracteristicas afines, se ha recopilado en esta primera parte del texto los prin
cipales entre finales de la década del 70 y hasta mediados de la del 90, y los
que han trabajado entre 1995 y se proyectan al 2020, aproximadamente. Los
primeros los retno bajo el nombre de gerencia estratégica corporativa (GEC)
(60 al 95) y desde el 96 hasta el 2000 los integro en la corriente de la geren
cia integral, que incluye eclécticamente todos los elementos, caracteristicas,
técnicas y herramientas de la GEC. Por ahora desglosemos la corriente de la
gerencia estratégica corporativa:

1. DEFINICION DE LA GERENCIA ESTRATEGICA
CORPORATIVA

1.1 ¢Porqué este nombre?

Porque los diferentes enfoques de esta linea de pensamiento, solo se
pueden llevar a la realidad organizacional, desde el management de las
empresas, con el liderazgo de la alta direccidn, de arriba hacia abajo y
viceversa, de abajo hacia arriba, generando el compromiso de todos los
trabajadores en continua armonia y permeando todos los nivelesy areas
funcionales de la empresa, incluyendo a todos los stakeholders (provee
dores, clientes, comunidad, gobierno, contratistas, trabajadores, accio
nistas, familia de los trabajadores, entre otros).

Lo estratégico, porque los enfoques que se agrupan en esta corriente
recogen elementos y/o hechos que hacen dinamizar la empresa en lo
interno con su entorno y en el presente para lo futuro.
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1.2

1.2.1

GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA (GEC): UNA CORRIENTE DE PENSAMIENTO GERENCIAL

Lo corporativo, porqué muchos de los componentes hacen énfasis que
la empresa se debe manejar como una unidad con un sentido 'holista’'
dentro del concepto de la sinergia organizacional.

JPara qué una GEC?

Antes de analizar los enfoques mas sobresalientes que aparecieron
en este lapso -cultura organizacional vs. efectividad organizacional,
control total de la calidad, gerencia del servicio y gerencia estratégi
ca- es importante reflexionar acerca de los resultados esperados de la
GEC o hacia donde se dirige este enfoque: Hiciencia o Productividad,
Responsabilidad Social (Calidad integral en la administracion del ser hu
mano y gestion ambiental), Hectividad y Rentabilidad. Aquella organi
zacién con los mejores resultados en una determinada actividad econ6
mica sera la mas competitiva.

Eficiencia o Productividad
+ Designa la habilidad o facultad de producir bienes y/o servicios

+  Ueva implicito el reconocimiento del estado y la manera de como
fueron utilizados los diversos insumos en un proceso productivo.

+  BEs comprensible solo como un resultado de la accién gerencial, en
el cual estan involucrados desde la capacidad del trabajador hasta la
gestibn empresarial, pasando por la técnica y la tecnologia incorpo
radas en el proceso productivo.

+  Condensa el tema central de la administracion, "el hacer un mejor y
mayor uso de los recursos disponibles".

’ Los avances en la productividad posibilitan una utilizacibn mas efi
cazy eficiente de los medios de produccién disponibles, obteniendo
la mayor cantidad posible de bienesy servicios a un costo mas bajo.

+  Debe ser entendido como el resultado final de un proceso que inclu
ye: educacion, administracién de la cultura organizacional, gerencia
del recurso humano, adaptacion de la tecnologia blanda y dura a los
cambios del entorno, investigacion y desarrollo, y manejo estratégi
co de las empresas.
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+  "Bsun estado mental. Una actitud que busca el mejoramiento conti

nuo de lo que existe. Es la conviccidn que el hoy se puede hacer mejor
que el ayer, y que el mafana puede ser mejor que el hoy. Requiere
de constantes esfuerzos para adaptar las actividades econdémicas a
cualquier condiciébn cambiante, y la aplicacibn de nuevas teorias y
métodos. Es la firme creencia en el progreso de la humanidad", (Japan
Productivity Center for Socio - Economic Development, 2009).

+  Productividad y eficiencia son sinbnimos.

+  Thompson (2008) se apoya en varios autores para mostrar el con
cepto de eficiencia y concluye que'"se puede decir que una empresa,
organizacién, producto o persona es eficiente cuando es capaz de
obtener resultados deseados mediante la 6ptima utilizacion de los
recursos disponibles".

+ Lafuente primaria del analisisy la medicion de la eficiencia, es el es
tado de pérdidasy ganancias en las empresas privadasy en el mane
jo presupuestal en las organizaciones publicas, principalmente en el
rubro de costosy gastos.

Responsabilidad Social (Calidad en la administraciéon del ser huma
no y gestion ambiental)

No se pretende en este punto profundizar sobre el complejo mundo de
la responsabilidad social, sino mas bien dejar unas ideas basicas sobre
este item y darle la importancia como concepto a la luz de la relevancia
que tiene como un resultado organizacional al lado de efectividad, efi
ciencia y rentabilidad.

Segun el Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial (CCRE
2010) "La Responsabilidad Social es la capacidad de respuesta que tiene
una empresa o0 una entidad, frente a los efectos e implicaciones de sus
acciones sobre los diferentes grupos con los que se relaciona (stakehol
ders o grupos de interés). De esta forma, las empresas son socialmente
responsables cuando las actividades que realiza se orientan a la satisfac
cién de las necesidades y expectativas de sus miembros, de la sociedad
y de quienes se benefician de su actividad comercial, asi como también,
al cuidado y preservacion del entorno. Al hablar de la capacidad nos re
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ferimos principalmente a la habilidad para el buen ejercicio de una ges
tibn empresarial que atraviesa los diferentes escenarios de actuacién de
las empresas...". Esto significa:

+ Liderar valoresy principios a lo largo y ancho de la empresa
+  Gerenciar un clima laboral armoénico
+  Crear adiccion al desarrollo sostenible

+  Luchar por el equilibrio dinamico en el manejo de los recursos dis
ponibles y generados como resultado del proceso productivo

*  En lo relacionado con el ser humano, trabajar en lo posible en la li
nea del enfoque del Instituto Great place to worki.

+  Trabajar con el concepto de gestibn ambiental, entendido como"un
proceso que esti orientado a resolver, mitigar y/o prevenir los pro
blemas de caréacter ambiental, con el proposito de lograr un desarro
llo sostenible, entendido este como aquel que le permite al hombre
el desenvolvimiento de sus potencialidades y su patrimonio biofi-
sico y cultural y, garantizando su permanencia en el tiempo y en el
espacio", (http//www.rds.org.co/gestion/).

1.2.3 Efectividad

Generar un verdadero impacto de mejoramiento de vida y satisfaccion
de necesidades en los usuarios o clientes

Entregar productos que le den valor agregado al cliente
Son los resultados reales entregados a alguien

"La efectividad es la cuantificacion del cumplimiento de la meta"(http//
www.greatplacetowork.com/).

La efectividad es - Hicacia + Hiciencia o la capacidad de lograr el efecto
que se desea o0 se espera. Entendiéndose eficacia como alcanzar o so
brepasar los objetivos o resultados esperados. Es cumplir o sobrepasar
los objetivos o metas planteadas.

1 En: http//www.greatplacetowork.com
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1.2.4 Rentabilidad

1.25

Existen cuatro nociones fundamentales de rentabilidad:

+  Sobre ventas: se mide por el margen sobre ventas, o sea, por la rela
cion entre las utilidades netas y las ventas netas

+  Econdmica: se mide por la tasa de rentabilidad del activo, o sea, por
la relacion entre la utilidad neta y el activo total (pasivo mas patri
monio)

+  HFnanciera: es igual al producto de su rentabilidad econdmica por su
apalancamiento financiero

+  De un proyecto o de un producto: se mide por la relacién entre la
utilidad proyectada o real y la inversidn necesaria para llevar a cabo
el proyecto para comercializar el producto.

Competitividad

+  Poseer una mayor participacioén en el mercado, lo que significa tener
las mayores ventas o ingresos operacionales comparativamente con
la competencia

* Aumentar el posicionamiento de la firma en un sector determinado.
+  Poseer un alto retorno sobre la inversion.
+  Ser el proveedor de elecciéon del cliente

+  Para lograr una alta competitividad se requieren productos mejora
dosy calidad de servicio.

+ Bsla capacidad de mantener de manera sustentable ventajas com
parativas y competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejo
rar una determinada posicién en el entorno socioeconémico, a cua-
quier tipo de organizacion. La competitividad tiene incidencia en la
forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de negocios, lo
que puede provocar una evolucién en el modelo de organizacion.
Por otra parte, el concepto de competitividad lleva a pensar en la
idea de excelencia.
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1.3 Evolucion de la GEC

Los enfoques genéricos que podemos agrupar en esta corriente de la

GEC son:

+  Cultura organizacional vs. Hectividad organizacional

+  Control total de la calidad
+  Enfoque estratégico

+  Gerencia del servicio

Para efectos de esta publicacidbn solo se desglosaran las caracteristicas,

elementos, técnicas, herramientas y los problemas que se han sorteado

en el enfoque estratégico.

Para hablar de este enfoque, debemos estudiar sus origenes y remon
tarnos principalmente hacia finales de la década de los 50 en los paises

industrializados y tocar obligatoriamente el tema de la planeacién, que
ha tenido que ver con muchos hechos determinantes de cambio, como

lo muestra el siguiente cuadro:

Cuadro No. 3: Evolucién del concepto de GEC

Década del 60 Décadadel 70 Décadadel 80
Planeacion para
un periodo de
estabilidad y cre
cimiento

Planeacion para Principios de
empresas en si la década:
tuacion de ata Planeacion para
que recortes y racio
nalizacién

Finales de la
Década: planea
ciéon para creci
miento rentable,
transformacion
cultural, des-
normatizacion y
privatizaciones,
y mercados mun
diales

Planeacion estra
tégica

Planeacion estra
tégica

Planeacion a lar
go plazo

Década del 90

Planeacion  parti-
cipativa para: cre
cimiento rentable
y autosostenido,
procesos de cam
bio rapido, norma
lizacion flexible,
transformacion
cultural permanen
te, organizaciones
de aprendizaje,
mejoramientos in
mediatos y conti
nuos, nuevos tipos
de estructuras or-
ganizacionales

Gerencia por poli
ticas (Hoshin Kanri)

2000 - 2020

Planeacion para ambientes
desquiciados, épocas de
crisis, cambios inesperados
y virtualidad: e-commerce,
alianzas, fusiones, adquisi
ciones, escisiones, norma
lizacion y estandarizacion
para cambios rapidos, orga
nizaciones de aprendizaje y
del conocimiento, respon
sabilidad social, liderazgo
prospectivo y utilizacion
maxima del sentido comun
para la reconstruccion del
planeta tierra y el manejo
bioista' y arménico de los
recursos.

Gerencia de lo inesperado

Fuente: Hechos claves en el desarrollo del enfoque estratégico (Taylor & Harrlson, 1991, pxu.

Adaptado por Pérez Uribe).
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Como resultado, desde su generalizada introduccion en la década del
60, el enfoque de la planeacion ha pasado por varias fases. En companias
grandes y complejas, la planeacibn dominante en general ha seguido el
siguiente patrén (Taylor y Harrison, 1991. Adaptado por Pérez Uribe):

1.3.1 Planeaci6n alargo plazo (Década del 60)

Es la década del nacimiento formal de empresas productoras de bienes
de exportacion y el comienzo de la colonizacidon de las multinacionales
en el ambito global. B ambiente de los negocios era estable, porque se
estaba formando el mundo de la competencia.

Relativamente, en el momento hay pocas empresas en el mundo que se
dan el lujo de producir en masay que pueden colocar en mercados nece

sitados sus productos. De aca el manejo de los elementos y las técnicas
de esta década. Con respecto a los primeros, se da en estas empresas de
manera relativamente facil proyectar ventasy produccion a cinco y hasta
10 afios (largo plazo) y elaborar presupuestos organizados por rubrosfijos
que servian de guias para la toma de decisiones. Como complemento a
estos elementos y a escala operativa, se dieron los planes detallados por
areas de trabajo. Este conjunto de elementosfacilité estudiar e implemen-
tar una serie de actividades estratégicas que le permitieron a esas empre

sas crecer y diversificarse a pasos agigantados. En cuanto a las segundas,
y sobre la base de presupuestos de ventas y produccién en dinero y uni

dades a largo plazo, se realizan proyecciones tecnolbgicas: qué tipos de
insumos, equiposy maquinaria se necesitan para la produccién de bienes
presupuestados; el tipo y nUmero de personas requeridas para el manejo
adecuado de esa tecnologia. Para el manejo detallado de lasventasy de la
produccidn se estructuraron programas detallados que permitieran con

trolar peribdicamente la realizacion de lo planeado. Para asegurar que lo
producido se vendiera se utilizo el andlisis de vacios, que consistié en ana
lizar en donde o en qué pais o regidn no existian los bienes, para llevarlos
(yafuera creando la necesidad) y venderlos. Sencillamente, como en tal o
cual zona no habia x 0 y productos, ni siquiera sustitutos, se consumian o
se compraban de forma relativamente rapida. Un refuerzo de esta técnica
fue la matriz de producto - mercado: en qué pais o sitio no existia el bien
y cual se deberia vender alli.
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Como refuerzo metodoldgico y herramental? para buscar mayor con
trol en la ejecucion de lo planeado, se utiliz6 también la administra
cion por objetivos y la manualizacién de funciones y procedimientos,
entre otros.

Observemos a manera de resumen esta década en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 4: Década del 60: Planeacién a largo plazo

BHementos principales

o]

o]
o]
[o]

Proyecciones a largo plazo

Presupuestos cinco afos

Planes operativos detallados

Estrategias para el crecimiento y la diversificacion

Técnicas

O 0 0 0 0 0 O

Proyeccién tecnolégica

Planeacidén de la fuerza laboral
Presupuestacion detallada

Andlisis de vacios

Matriz de producto - mercado
Administracion por objetivos (APO)
Manuales de funciones y procedimientos

Problemas

O 0 0 0 00 0 o0 o0

Inflexible para mercados fluctuantes

Demasiado optimista para un medio de crecimiento lento
Apreciacion inadecuada del riesgo

Poca discusion de alternativas

Falta de apreciacién de factores sociales y politicos
Proyecciones a largo plazo

Presupuestos cinco afos

Planes operativos detallados

Estrategias para el crecimiento y la diversificacion

Fuente: Diferentes estilos de planeacion (Taylor & Harrison, 1991, p. xiv).

1.3.2 Planeacion Estratégica (finalesde 1960 a finales de 1970)

En el medio ambiente comienza a notarse la proliferacion de empresas,
lo que hace que los clientes tuvieran mas opciones para satisfacer sus

2 Describe la utilizacion de diferentes herramientas en lo administrativo como diagramas de control, planillas para reali
zar seguimiento o las que se utilicen para controlar lo planeado.
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necesidades y expectativas con mayor diversidad de bienes y servicios.
B entorno se volvié altamente competitivo y las empresas empiezan a
introducir el concepto de estrategia en el seno de sus organizaciones.

Se contratan expertos en el temay se crean equipos especializados para
disenar técnicamente la planeacion estratégica en las companias (mul

tinacionales de un solo producto, diversificadas y conglomerados). La
estrategia es explicita disenada por los expertos en planeacién, lo que
repercute en la estructura organizacional de las empresas y las hace
crear unidades empresariales estratégicas o mas comunmente conoci

das como unidades estratégicas de negocio. Se comienza con este es
quema a analizar los mercados a través de proyecciones explorativas,
en la busqueda de hacer los primeros intentos de estudios de mercados
para recoger informacidén sobre las necesidades y expectativas sobre los
diferentes segmentos de mercado, para comenzar a diferenciarse de la
competencia y proyectar a futuro sus necesidades y expectativas, bus
cando cubrirlas a través de bienesy servicios. De hecho, en este esfuerzo
de identificacién, muchas empresas tuvieron en cuenta los efectos que
pudieran tener en su negocio los cambios sociales y politicos en los pai

ses"nichos", dénde irian a explotar sus productos.

En aquellos dénde la situacion era turbulenta o inestable, y ain dénde
se detectaba baja capacidad de consumo potencial de sus productos, no
llegaban, ni siquiera en el ambito de "coqueteo" comercial y por supuesto
no abrian sedes en estos paises, aunque la mano de obra y las materias
primas fueran baratas. Toda esta situacion obligo a realizar estudios de
simulacién con alto nivel de detalle en términos de estrategias alternati

vas -integrativas, diversificadas e intensivas- (para mayor profundizacién
sobre el tema ver Fred David3) y a utilizar técnicas como la planeacién por
escenarios, donde se simulaban las posibles estrategias 0 movimientos de
los competidores para preparar las propias hasta dos pasos mas adelante.

Otras de las técnicas a mencionar fue la de apreciacion del riesgo politi
co para ubicar aquellos nichos de mercado riesgosos, desde el punto de
vista de estabilidad en general.

DAVID, Fred. Conceptos de Administracion estratégica. Prentice Hall. Quinta edicién. 1998.
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La proyeccién social se realiz6 en términos de mercado potencial y sus
posibilidades de compra. Los equipos de planeacién estratégica utili

zaron en sus andlisis cientificos el portafolio de sectores estratégicos,
la mayoria de ellos basados en la matriz del grupo de consultoria de
Boston, que maneja dos visiones; la de mercadeo y la financiera, cruzan

do cuatro variables. Para el andlisis de mercadeo, enfrenta en una matriz
semilogaritmica el crecimiento de la demanda en el sector analizado
(eje de lasy) vs. la participaciéon relativa en el mercado (eje de las x). De
acuerdo con los datos, las empresas se situan en cuatro cuadrantes -di

lemas, estrellas, vacas lecheras 'y pesos muertos- y se hace la evaluacion
de posicidn, dependiendo del cuadrante, en el que se situe la empresa.
Sin embargo, esta es la primera faceta del juego, que hay que enfrentar
la a la posicién financiera que se maneja en un plano cartesiano normal,
cruzando en esta oportunidad la tasa de inversion (eje de lay) vs. la tasa
de rentabilidad (eje de las x). Del enfrentamiento de las dos matrices se
posiciona la empresa de analisis, dandole al planeador una faceta para
diagnosticar el estado de la misma desde el punto de vista tratado. Este
tipo de herramienta se puede también utilizar para analizar el posicio-
namiento de un sector vs. otro sector de una empresa en un sector de
terminado o internamente de los bienesy servicios de una organizacion.

B concepto de la experiencia; fue difundido ampliamente en esta déca
day se convirtié en blanco de numerosas criticas, sin embargo, los fun
damentos matematicos de las curvas de experiencia y sus métodos de
célculo aparecen en muy pocas obras. Vale la pena, sin ir a profundizar
en el método mismo, recordar sus limites como herramienta del analisis
estratégico. B efecto de la experiencia se aplica al valor agregado del
producto, se mide cuando se ha excluido el efecto de la inflacion y es
una ley estadistica comprobada en condiciones ideales rara vez encon
tradas en la realidad -los competidores fabrican un mismo producto con
la misma tecnologia y los mismos costos de los factores de produccién-,
Como estos factores raras veces se cumplen, el andlisis de experiencia
resulto ser una herramienta predictiva poco precisa. Sin embargo, sigue

4 SALLENAVE, Jean Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. Editorial Norma SA. Colombia. P.178 a 200.

5

Sallenave, OP.Cit. B anélisis de la experiencia. P.131 a 138.
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siendo un instrumento conceptual valioso para comprender la interac
cion competitiva entre varias companias en un sector industrial y para
aprender las estrategias posiblesy probables de cada competidor.

B andlisis de sensibilidad y riesgo se refiere a la capacidad de utilizaci6bn
del apalancamiento que puede hacer una empresa, 0 sea ;cOmo convertir
la ventaja competitiva en una diferencia de recursos en favor de la em
presa y dotar asi de un mayor crecimiento sostenible para aumentar la
posibilidad de acumular mas experiencia, de financiar mas investigacion
y desarrollo y al fin y al cabo, de dominar su sector objetivo? Para contestar
a esta pregunta es preciso entender el fenOmeno central de la empresa
capitalista: el proceso por el cual incrementa sus recursos financieros. ¢Por
qué proceso puede una empresa transformar $1 de inversion en $1.50,
incluyendo el capital y los intereses? La pregunta expone el fenbmeno
central de la empresa capitalista: la generacioén de recursos, sin la cual la
empresa privada pierde toda razén de ser a los ojos de los accionistas. Se
pueden utilizar cuatro tipo de palancas, con el fin de multiplicar los re
cursos: financiera (si una firma consigue un préstamo a determinada tasa
de interése invierte ese dinero a unatasa de rentabilidad superior a dicha
tasa de interés, obtiene una utilidad sobre fondos que no le pertenecen),
operacional (el manejo de la estructura de costos de la empresa, particu
larmente entre costos fijos y variables, afecta la tasa de utilidad), de pro
duccién (este tipo de palanca es el principal generador de recursos para
una empresa que pertenece a la industria pesada, cuyos productos son
poco diferenciales. En esta situacion, los competidores no pueden arguir
la diferenciacion del producto parajustificar la variacion en los precios. Es
en el ambito de los costos unitarios, y de las cantidades vendidas, donde
es necesario buscar la ventaja competitiva) y de mercadeo que se sub
divide en mercadeo -precio y mercadeo- y distribucion (se debe buscar
la rentabilidad mejorando el margen vy la tasa de rotacion de los activos
en vez de tratar de aumentar un volumen imposible de financiar. Tiene
dos aspectos: el sistema de distribucién y el precio de venta, que influyen
respectivamente sobre los componentes de la rentabilidad economica de
la empresa -la tasa de rentabilidad sobre ventasy la tasa de rotacion de

SALLENAVE, Jean Paul, Op.cjt., p.162 -178.
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los activos-). La eficacia de cada palanca varia segun la empresa. Las in
tensivas en capital tienden a utilizar méas la palanca operacional y la de
produccién, mientras que las de transformacién y de servicios usan mas la
palanca financiera y la de mercadeo.

Hasta esta década, y tradicionalmente, los presupuestos se estructu

raban totalmente sobre los datos histéricos. Se tomaban sus items, se
ajustaban algunos numerosy la inflacion, y se comenzaba a trabajar so

bre los mismos. Como efecto del entorno, los elementos y las técnicas
utilizadas en esta época, los planeadores se vieron abocados a manejar
el presupuesto para aquellas acciones estratégicas que se desarrollarian
a futuro; se le dio el nombre de presupuesto base 0. O sea, jcuanto sera
el costo de tal o cual accion, programa o proyecto que se va a realizar?
y a partir de estas preguntas se comenzd a presupuestar teniendo en
cuenta una serie de premisas sobre las cuales se disenaron los diferentes
rubros presupuéstales.

Cuadro No. 5. Década de 1970: Planeacién Estratégica

BHementos principales

o] Estrategia explicita de la compania

Divisi6bn en unidades empresariales estratégicas
Proyeccidn explorativa

Planeacién para el cambio social y politico
Simulacién de estrategias alternativas

O 0 0 o

Técnicas

Planeacion de escenarios
Apreciacion del riesgo politico
Proyeccidén social

Evaluacién del impacto ambiental
Analisis de portafolio de negocios
Curvas de experiencia

Analisis de sensibilidad y riesgo
Presupuestacion de base cero

0O 0 000 0 0 O

Problemas
Demasiado centralizada y remota
Andlisis demasiados elaborados
Falta de un proceso para la puesta en marcha
No disefada para adaptarse a la crisis
B método de portafolios subestimaba los nexos entre los negocios

o

0O 0 0 o

Fuente: Diferentes estilos de planeacién (Taylor & Harrison, 1991, p. xiv).
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1.3.3 Gerencia Estratégica (década de 1980)

7

Afinalesde los 70 y principios de los 80, una accién positiva en lasformas
de hacer negocios apoyados por la evolucidén en la tecnologia, principal
mente en el ambito de los sistemas de informacion, empez6 a cambiar
las tendencias econdmicas. En los Estados Unidos, Europa Occidental y
Japbén surgieron gobiernos con una clara vision del futuro e inmediata
mente empezaron a apoyar a las empresas, negociar con los sindicatos,
reducir los niveles de burocracia gubernamental y llevar al sector publi
€O un nuevo sistema de comercializacion.

Para muchas empresas esta fue una época dificil, debido a que los recor
tes y racionalizaciones fueron continuas con el propdésito de restaurar
los negocios hasta lograr un estado financiero estable. Muchas empre
sas vincularon gerentes, profesionales para romper el rol de lo tradicio
nal y realizar los cambios drasticos necesarios. Personasi como John
Carlzon de SAS (Scandinavian Airlines System), Wise Dekker de Philipsy
Cario Benedetti de Olivetti, condujeron el cambio en Europa continen
tal. Del mismo modo, Ralf Halpern de Burtons; John Harvey Jones de ICI
(Imperial Chemical Industries); lan Macgregord de British Coal y British
Steel, se cuentan entre quienes estuvieron al frente del vuelco total en
el Reino Unido.

En la linea del enfoque estratégico y especialmente en lo académico,
en Estados Unidos sobresalen, entre otros, en la década del 80, autores
de reconocimiento internacional como: H. Igor Ansoff que desde 1965
mostr6 su primer aporte "Corporate Strategy"; en 1976 R P. Declercky R.
I. Hayes nos dieron "From Strategic PlanningTo Strategy Management";
Thomas J. Mcnichols en 1977, con " Executive And Strategic Planning;
en 1978 Charles W. Hofer y Dan Schendel, con "Strategy Formulation
-Analitical Concepts-";en 1982 Michael Porter, con"Competitive Strategy
Techniques For Analyzing Industries And Competitors"; en 1987 Fred
David, con Strategic Management. Muchos de estos aportes penetra
ron para quedarse en muchas de las empresas que sobrevivieron a las

TAYLOR Bernard y JOHN, Harrison. Planeacion estratégica exitosa. Serie empresarial de Legis Editores SA. 1991.
Introduccion xiii-xvi.
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diferentes recesiones en los paises lideres mencionados. La cuestion
estratégica que enfrentaron los sobrevivientes, fue como crecer y pros
perar en un medio incierto, y como transformar la cultura corporativa
para responder a estandares competitivos de productividad, calidad y
servicio al cliente.

La velocidad vy el nivel a que llegaron los cambios en los decenios del
70 y 80, les exigié a las empresas ser mucho mas adaptables al medio
ambiente.

Algunas de las presiones para el cambio fueron consecuencia de facto
res tales como:

+  Ladesnormatizacion y la privatizacibn generalizadas

+  H desarrollo de mercados mundialesy la inversion directa por parte
de companias multilocales y transnacionales

+  La contraccion y reestructuracion de los mercados minoristasy ma
yoristas

+ Lacaida del sector manufacturero y de la industria pesada y un cam
bio hacia industrias de productos de alto valor agregado y de servi
cios

+ B surgimiento de invasores corporativos, listos a apoderarse, tanto
de aquellas empresas a punto de ser liquidadas cuyos recursos fi
nancieros eran deficientes, para aprovecharse de sus activos, como
de aquellos con alto potencial.

+  La escasez de técnicas claves a pesar de un continuo y alto nivel de
desempleo en areas, tales como electrénica, computadoras y dise
nos de sistemas, mercadeo y finanzas.
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Cuadro No. 6. Década de 1980: Gerencia Estratégica

Hementos principales
o La alta gerencia esta a cargo de la estrategia

o Enfoque total del negocio: elaboracion y puesta en marcha de la estrategia
o Liderazgo visible ejercido por la alta gerencia

o Compromiso de los funcionarlos en todos los niveles

o Inversiones masivas en nueva tecnologia

Técnicas

o Creacion de escanos competitivos

o Filosofia y objetivos empresariales explicitos

o Portafolios de tecnologia y recursos

o Empleados propietarios de acciones: utilidades compartidas

o Entrenamiento Interno en mercadeo y servicios

o] Programas de mejoramiento de la calidad y servicios

o Sistemas de Informacion gerenclal basados en software Internos y externos
Problemas

o iComo mantener el Impulso una vez terminada la crisis que ocasiona la

introduccion de cambios?

o (CoOmo financiar las Inversiones requeridas para nueva tecnologia?

o] Rechazo de empleados y sindicatos a sistemas de bonificaciones

o Los programas de cambio cultural tienen un efecto a corto plazo

o Dificilmente es posible realizar un programa Integrado de desarrollo corporativo,
debido principalmente a las islas organlzaclonales existentes

o Grandes demandas de entrenamiento de funcionarios y desarrollo de la gerencia

Fuente: Diferentes estilos de planeacion (Taylor & Harrison, 1991, p. xv).

1.3.4 Gerencia por politicas (Hoshin Kanri) (Década de 1990)

Hasta mediados de la década del 80 encontramos un pequeno desfase
entre lo que se estaba haciendo a nivel gerencial en el resto del mundo y
lo que se estaba haciendo en Colombia, por lo menos en el ambito aca
démico. Ya a finales, nos igualamos en lo tebrico; en el mismo momento
en que se hablaba de tal o cual enfoque o técnica gerencial en el lugar
mas lejano a nuestro pais, lo estabamos estudiando, discutiendo y en
ultimas tratando de aplicarlo.

Uno de los enfoques que se convirtieron en la columna vertebral de este
tipo de gerencia fue el control total de la calidad (CTC) o0 mas conocido
como la calidad total, o gerencia de calidad que hatenido muchos mati
ces con el transcurrir de los afos.
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Este enfoque permanecié por mucho tiempo en Colombia (entre 1989y
1996), con bastante fuerza y al que las empresas le apostaron mucho. Se
denomino de diferentes formas: Calidad Total, Control total de la calidad
a lo ancho de la empresa, Gerencia de Calidad Total y Administracion de
Calidad Total.

Lo més importante y mas alla de rétulos de este enfoque, fue que en la rea
lidad organizacional y en lo que se trabajé se buscaba alcanzar el objetivo
esencial o fin dltimo de cualquier tipo de empresa y organizacién: la satis
faccion de necesidades a diferentes niveles, a partir de la produccién de un
bien y/o servicio, para y por el hombre. De esta forma, se podia hablar en
esta época, como se hace hoy en dia, de un sinnUmero de nombres que
ha tomado el ser humano en su papel de receptor de dichos productos,
ya fuere como accionista, fundador, gerente, trabajador, proveedor, cliente,
etc. De esta forma, para que dichas necesidades sean efectivamente satis
fechas, nace el concepto de calidad, el cual permite diferenciar qué bien o
servicio cumple realmente con los requerimientos y gustos del receptor de
los mismos. De esta manera, este receptor podra decir:"Con este producto
0 servicio, representado en cualquier forma, me siento satisfecho". En este
momento se podré hablar de excelente calidad. De hecho hoy sigue vigen
te este postulado, que se esta trabajando bajo otros rétulos gerenciales.

En el ambito empresarial y para cumplir con ese postulado, se mueve
una serie de recursos, funciones y factores que entrelazados hacen que
el mecanismo organizacional se dirija hacia el mismo. Ahora bien, si es
tos tres aspectos no se manejan en forma eficiente y eficaz, bajo el pen
samiento de producir y comercializar con excelente calidad, se corre el
riesgo de no cumplir con el mencionado fin y seguramente esto desem
bocara en un desequilibrio econbmico que en muchos casos, al no to
mar medidas correctivas a tiempo, conducira a la empresa a la quiebra,
al cierre 0 a la fusion con otra compania (Pérez Uribe, 1990).

La cronologia que tomé este proceso estratégico del CTC, como parte
fundamental de la gerencia por politicas o del Hoshin Kanri en Colombia
fue la siguiente:

Fnales de la década del 70: La historia del Control Total de la Calidad
(CTC), parte con la historia misma del movimiento de Circulos de
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Calidad (CDC) en Colombia, "cuando varios profesionales colombianos
vigjaron en plan de estudios al Japén, algunos de ellos pertenecientes
a la Asociacion Colombiana de Control de Calidad (ACCC), y entre ellos
el presidente fundador de esta asociacion, Enrique Serra Barreneche.
Para esta época, ya era conocido el fendmeno del desarrollo industrial
del Japdn y la penetracidon de sus productos en los mercados occiden
tales, logrados por su alta calidad y bajos precios obtenidos por medio
de los mejoramientos en la productividad de parte de los trabajadores
nipones. Esto motivd al grupo de viajeros el interés en conocer de cerca
el "Milagro Japonés'y el deseo de actualizarse profesionalmente en las
mejores técnicas de desarrollo industrial" (Pérez Uribe, 1992: p.5 a 14).
Como fruto del viaje se trajeron al pais varios materiales técnicos, los
cuales fueron traducidos, analizadosy se hicieron algunas publicaciones
sobre el tema de CDC en la revista de "Control de Calidad" de la ACCC.

1979: Se prepar6 el Primer Congreso Nacional y Cuarto Latinoamericano

de la Calidad, el cual se llevo a cabo en marzo de 1980 en Bogota, con
sede en el Hotel Hilton. Se conté con la participacion de conferencis
tas internacionales, entre ellos, algunos representantes del Japon.
Asistieron 17 paises y mas de 500 personas. Por solicitud de la ACCC a la
JUSEo0 UCIB, se logré la participacidbn de Noriaki Kano, representante de
esta organizacién que patrociné su asistencia a nuestro pais. Los cono
cimientos y las informaciones sobre los métodos y el enfoque japonés
dejaron ricas experiencias, las cuales fueron asimiladas y difundidas en
los medios profesionales representantes de la industria de bienes que
asistieron al evento.

7987: A principios de este ano, algunas empresas Colombianas con gran
sentido de modernizacion y cambio se propusieron trabajar con CDC.
De esta forma, se comenz6 a experimentar con los circulos en nuestro
medio. Las primeras abanderadas fueron cuatro empresas: Croydon, en
Bogoté; Hilanderias del Fonce, en Bucaramanga; Carvajal, en Cali, y Enka
de Colombia, en Medellin.

8 JUSE- Japanese Union of Scientists and Engineers - que traducido al espafiol es Unién de Cientificos e Ingenieros
Japoneses - UCJ
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1982: La ACCC coordiné un viaje de intercambio técnico a México para
asistir a la Convencién Nacional Mexicana de CDC, organizada por el
Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCA), donde se celebro
simultaneamente el Congreso Latinoamericano de Calidad. Asistieron
doce colombianos, quienes tuvieron la oportunidad de enriquecer sus
conocimientos e intercambiar experiencias con empresas como Nestlé,
General Hectric y Renault de México.

Este mismo afio se celebré el segundo Congreso Nacional de la Calidad,
el cual conté con la participacion y el patrocinio de JUSE, que envid en
esta oportunidad a Ishiro Miyaushi, quien dej6 grandes inquietudes
sobre los CDC y obsequi6 algunas publicaciones a la ACCC. Cabe men
cionar que para este congreso se contd con la participacidon del sefior
Agapito Gonzalez, presidente de IMECCA.

La ACCC dict6 los primeros cursos y seminarios sobre CDC, dirigidos a
la Industria; sobresale mencionar como conferencistas a los doctores
Jaime Rojas, Carlos Bernal y Alberto Matiz (Q.EP.D.). También se difunde
el libro "Circulos de Calidad: nuevo enfoque para aumentar la producti
vidad del personal", editado por el Alexander Hamilton Institute de EUA
en 1981.

7983: Para este afno ya se habia difundido ampliamente la Teoria Z, del
autor norteamericano de origen japonés William Ouchi. Este hecho, se
gun varios estudiosos en el tema, jug6 un papel muy importante alrede
dor del desarrollo de la administracién participativa en nuestro medio y
se cree que fue importante para el impulso de la filosofia que cimienta
el movimiento de CDC en Colombia. En paralelo a este hecho, la ACCC
continu6 su labor de difusion de los CDC realizando seminarios en di
ferentes ciudades del pais y en importantes centros universitarios. Las
empresas que comenzaron el movimiento empezaron a conocer los re
sultados de sus circulos y a realizar intercambios de experiencias con
otras organizaciones que querian conocer sobre el tema.

Nace la Asociacion de Circulos de Calidad, en una reunién realiza
da en Bucaramanga, con motivo del Primer Foro sobre "Circulos de
Participacion", auspiciado por Hilanderias del Fonce SA. En este even
to se contd con la participacion de importantes empresas, tales como
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Carvajal, Grifos y Valvulas, Colbateco, Compafia Colombiana de
Cerémica, Croydon, Fabrlcato, Banco del Comercio, Colgate Palmollve,
Banco de Occidente, Enka de Colombia, Hilos Cadena, Peldar, Tesicol y
Zend.

7984: Se realizd la Primera Convencion Nacional de Circulos de Calidad
en Bogota, organizada por la ACCC, a la cual asistieron 200 altos ejecuti
vos de empresas colombianas. Los asistentes se sorprendieron del éxito
obtenido por los circulos. Se vieron logros importantes en areas como
comunicaciones, relaciones interpersonales y economia en costos.
Asistieron entre otras personalidades: la misidbn japonesa de la Mazda,
encabezada por Hirosho Kinutani, asesores de una famosa ensambla
dor colombiana de autombviles; el experto Claudius D'Artagnan,
Presidente de la Union Brasileha de Circulos de Calidad, con 159 afios
de experiencia en este campo; Mario Fontoura, de la Volkswagen, coor
dinador de los CDC de esta compainia, con mas de 500 circulos en 1984.
Se realizaron otros seminarios, algunos de ellos con asistencia de con
ferencistas brasileros y se publicd un magazine sobre CDC que formé
parte de la revista de control de calidad de la ACCC. Ademas, se realiz6 el
primer encuentro de coordinadores de circulos en el que se estableciod
un intercambio de empresas colombianas que estaban trabajando con
este movimiento.

Se realizd el Congreso Andino de Calidad y Tercero Nacional, organizado
por la ACCC, donde se presentaron varias ponencias sobre el tema de
CDC.

Una comision de 12 ejecutivos colombianos visitd algunas empresas
brasilefas que estaban trabajando con circulos y también asistieron al
Sexto Congreso Latinoamericano de Calidad y Primera Convencion de
Circulos en Argentina.

Continu6 el liderazgo de la ACCC en la difusi6n de los CDCy cre6 en su
organizacion la divisién de circulos, con funciones especificas y abrio el

9 Datosa 1984.
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registro nacional de circulosii con un reglamento especial para incenti
var a los participantes a nivel nacional.

Toda esta difusién de los CDC es apoyada por una prestigiosa edito
rial colombiana, la cual edita y difunde el libro de Philip C. Thompson
"Circulos de Calidad: como hacer que funcionen".

1985: La ACCC organiz6 la Primera Convencidbn Latinoamericana de
Circulos de Calidad y Cuarto Congreso Nacional de Control de Calidad,
del 28 al 31 de agosto en Cartagena. Cont6 con la presencia del padre
de los circulos de Calidad, profesor Kaoru Ishikawa; de una delegaciéon
de JUSE encabezada por el doctor lkauro Kusaba; por delegaciones
de varios paises de América Latina y Espafa y la asistencia de mas de
100 presidentes, gerentes, directores de capacitaciéon y de relaciones
industriales. En este evento se realizd6 también el Primer Seminario
Internacional de Gerencia de Circulos de Calidad, el Segundo
Congreso de Circulos de Calidad y el Primer Concurso de CDC, don
de se premiaron los circulos de Hilanderias del Fonce (primer pues
to, los Analistas), de Enka de Colombia (segundo puesto, Eucalipto y
Camino), de Colbateco (tercer puesto, los Ideoldgicos), y quedaron de
finalistas Banco de Occidente - Credencial (Pionero ll) y GTE Silvania
Andina (Mantenimiento).

7986: En Medellin se celebr6 el Tercer Congreso de CDC, bajo la di
reccibn de la Asociacién Antioquena de CDC, y se difundié el libro de
Ralph Barra, "Circulos de la Calidad en operacién -Estrategia para au
mentar la productividad y las utilidades-", editado en México por una
editora transnacional en 1985.

Una editora colombiana tradujo y comercializ6 el libro del profesor Kaoru
Ishikawa " ;Qué es Control Total de la Calidad? La modalidad Japonesa",
el cual da una visibn del movimiento de la calidad como un todo y en
marca a los CDC como una herramienta clave dentro del mismo.

10 En septiembre de 1984 existian 150 circulosen empresas colombianas, con 1.000 personas como miembros participan
tes en las 20 empresas pioneras de este movimiento en nuestro pais.
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La Universidad de Los Andes, en su programa de desarrollo gerencial,
comenzd a dictar un seminario sobre "Gerencia Japonesa y Circulos de
Calidad", conducido por Enrique Ogliastri y dirigido a gerentes gene
rales, de relaciones industriales, de produccién y a altos funcionarios
interesados en desarrollar esquemas novedosos de cambio organiza-
cional.

1987: Se realizd en Cali el Cuarto Congreso de CDC, teniendo como
conferencista principal al doctor Ralph Barra, quien aclaré algunas du
das de los que asistieron como representantes de sus respectivas com
pafias. Se nombré lajunta coordinadora del congreso y se determind
al Viejo Caldas como sede del Quinto Congreso, en 1988.

Como resultado de una reunidbn en Bucaramanga, se cred el capitu
lo de Bogota - Cundinamarca, impulsado por el Banco del Comercio,
Colceramica, Croydon, Grival y GTE Silvania.

Entre 1986 y 1987 se realizaron dos cursos de capacitacién, donde se
intercambiaron experiencias de companias exitosas en CDC. Ademas,
se realizaron tres encuentros de circulistas, en los cuales se mostraron
diferentes técnicas y avances en la difusibn del movimiento y se es
tablecio el archivo de inscripcion de los CDC y de las compafias que
estaban trabajando y desarrollando el movimiento.

7988: Publicacibn de los libros "Productividad y Participacion: La
Experiencia de los Circulos de Participacidn en empresas colombianas',
de Camilo Gaitan, Carlos Davila y Luis Zarruk, y "Gerencia Japonesa y
Circulos de Participacion", de Enrique Ogliastri Uribe.

Se realiz6 el Quinto Congreso de CDC en Pereira y la Universidad de
Los Andes, en su programa de desarrollo gerencial, promociond el se
minario de "Gerencia Japonesa de Circulos de Calidad" y publicé una
serie de documentos de Hernando Marifio; entre estos, una encuesta
nacional sobre CDC realizada en 1987, donde se evalué la evoluciéon y
el futuro de este movimiento en Colombia.
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A octubre de ese afo se tenian las siguientes estadisticas sobre los CDC
en Colombia:

Cuadro No. 7: Circuios de Calidad en Colombia

ASOCIACIONES DE EMPRESAS

CIRCULOS DE CALIDAD AFILIADAS No. DE CDC No. DE MIEMBROS

ANTIOQUIA 16 165 1.650
VALLE 20 160 1.600
CUNDINAMARCA 24 99 800
RISARALDA 20 57 570
SANTANDER 7 20 168
TOLIMA 2 2 20
TOTALES 89 503 4.808

Fuente: Op. Gréficas, 1989.

7989: Un acontecimiento triste para el desarrollo del movimiento de
CDC, fue el fallecimiento del doctor Kaoru Ishikawa, padre de los circu
los, el 16 de abril en Tokyo.

A partir de ese ano se comienza a hablar con mucha fuerza del Control
Total de la Calidad (CTC) y en mayo viajan a Tokyo 15 coordinadores de
CTC, pertenecientes a Carvajal, Banco de Occidente, Manuelita SA., Rica
Rondo y Uniroyal. Se realiz6 el VI Congreso Nacional de CDC en el Centro
de Convenciones Gonzalo Jménez de Quesada en Bogota (agosto 31
a septiembre 2), organizado por la Asociacion de Circulos de Calidad
Seccional Bogot&/Cundinamarca. Vale la pena mencionar los temas
tratados y los facilitadores de cada uno: Las comunicaciones en las em
presas, prerrequisito para iniciar procesos participativos, Oscar Navarro;
Organizaciéon y responsabilidades en la administracién de los circulos de
calidad, Manuel Mufioz; Los circulos como base del control total de laca
lidad, Carlos Alberto Hurtado; ;Esta preparada su empresa para el CTC,
Yoshyo Mori; Influencia del estilo de direccibn empresarial en el inicio
de los circulos de calidad, Fernando Londono; Formacién y capacitacién
de los circulos, Ovidio Tamayo; Actualidad del CTC y sus posibilidades
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en Colombia, Rafael Pérez Uribe; B medio ambiente empresarial para
la creacion de los CDC, Oscar Arango; Bxperiencias en la iniciacion de
un proceso de circulos, Robert Moore; Implementacidn y evaluacion
de proyectos, Clara de Curaton y Patricia Garcés; Los circulos de calidad
frente a la implementacion del CTC, Luis Mario Blanco, y Creatividad e
innovacién para los circulos, Graciela de Conde.

Se realiz6 el seminario"La GerenciaJaponesaen Colombiay Latinoamérica",
del 13 al 15 de septiembre de 1989, en el Centro de Convenciones
Gonzalo Jménez de Quesada en Bogota, organizado por la Corporacién
de Amistad Colombo Japonesa, que se impuso la meta de efectuar este
seminario porque consideré que el modelo Gerencial Japonés del Control
Total de la Calidad "podia ayudar a los dirigentes colombianos a encontrar
los enfoques'y las técnicas necesarias para hacer més efectiva su gestion",
(Corporacién de Amistad Colombo Japonesa, 1990a) y les permitiria me
jorar la calidad de la gerencia colombiana. B programa consistié funda
mentalmente en una exposicion del doctor William Ouchi, autor de varias
obras, entre ellas la"Teoria Z', y la"Sociedad M", obras que constituyeron
los dos objetivos centrales del seminario y de los talleres que se realiza
ron con los participantes -387 ejecutivos, incluyendo a los organizado
res del evento y panelistas, representando a 228 empresas de los ramos
industrial, de servicios y comercial, localizadas en diferentes ciudades de
Colombia, tanto del sector privado como oficial-. Ademas del ponente
doctor Ouchi, algunos representantes de Colombia y de los paises invita
dos de Latinoamérica presentaron sus ponencias sobre la aplicacion de la
Gerencia en Colombiay en los respectivos paises de Latinoamérica. Se uti
liz6 también la metodologia del taller, donde participaron los asistentes,
y dieron sus opiniones a partir de una serie de formularios preelaborados
por el doctor Ricardo Garcia Madarriaga.

Analizando estos cuestionarios y las preguntas estructuradas por este
experto gerencial y asesor académico del seminario, se concluye, por
el sistema de calificacién utilizadot1, que se tomé la Gerencia Japonesa

En el caso del taller de Teoria Z se utilizé la escala de 1 a 5, donde 1 la organizacion se aproximaba a las caracteristicas
contrarias al Modelo Japonésy 5 cuando la organizacion poseia las caracteristicas de este enfoque.
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como un modelo ideal exitoso. Los participantes de acuerdo a su reali
dad gerencial compararon sus organizaciones con ese. De esta forma,
los resultados recopilados en este seminario acercan al lector a ubicar de
alguna manera el estado de la Gerencia Colombiana en ese afio, frente a
una serie de caracteristicas y elementos ideales de un enfoque de cate
goria mundial como el japonés.

Se realizaron dostalleres: uno sobre laTeoria Zy el otro sobre la Sociedad
M. En Teoria Z se trabajaron dos grandes elementos organizacionales en
36 grupos de 4 a 10 participantes: Hexibilidad externa e interna.

En flexibilidad externa se trabajaron a su vez, dos temas: Sensibilidad
ante el entorno y visién a largo plazo.

+ La sensibilidad ante el entorno. Expresada como la filosofia or-
ganizacional, la sensibilidad para captar los mensajes del entorno
organizacional y el sistema de inteligencia (estudio permanente y
sistematico de las relaciones con el entorno). En general, entre 75 y
89 por ciento de las respuestas de los participantes se situaron en
las calificaciones de 1 a 3, lo que significa que la filosofia de las orga
nizaciones representadas por ellos no se encontraba formalmente
definida y carecia de efectividad para influir en las decisiones y en
el comportamiento del trabajador; la direccién, de manera nula o
débil, procuraba deliberada y sistematicamente despertar la sen
sibilidad de sus directivos y empleados para captar los mensajes
del entorno y de la misma manera era débilmente receptiva a las
influencias externas, y las empresas carecian de un érgano o funcio
nario dedicado a estudiar de manera permanente y sistematica las
relaciones con el entorno.

+ Vision a largo plazo. Explicada como la prospectiva, el horizonte de
planeacién, la definicién de la imagen futura que se desea alcanzar.
Entre el 83 y 94 por ciento de las respuestas se ubicaron en los nive
les inferiores (notas entre 1 y 3); con esto se muestra como las em
presas participantes a este seminario no realizaban un esfuerzo or
ganizado para prever el futuro y comprender las necesidades a largo
plazo de sus clientes, empleadosy propietarios del capital. Con este
resultado, también se demostro el definitivo cortoplacismo colom

41



CAPITULO | RAFAEL PEREZ URIBE

biano, donde a pesar del comienzo de la apertura econdmica, de la
tendencia obligada a la globalizacién de mercados, las empresas no
estaban preparadas mentalmente para el futuro y los planes de ma
yor alcance cubrian un periodo bastante corto, que generalmente
no excedia los dos afos.

La flexibilidad interna fue analizada en términos de vision a largo plazo
de los participantes que incluyo a su vez la reflexion sobre tres puntos:
prospectiva, horizonte de planeacién e imagen futura.

+  Horizonte de planeacién. B 92 por ciento de las respuestas afirma
ron que?. Solamente el 5 por ciento (nivel 4) y el 3 por ciento (nivel 5)
respondieron que los planes de mayor alcance, cubrian un periodo
amplio que generalmente era igual o superior a los diez afos.

+ Imagen Futura. B 94 por ciento de las respuestas, 0 sea 364 eje
cutivos, afirmaron que carecian de informacion estructurada sobre
su entorno, no utilizaban técnicas prospectivas para escrutar el fu
turo y no habian definido la imagen futura que deseaban alcanzar,
ni formulaban planes de crecimiento y desarrollo. Solamente 19
participantes se colocaron en nivel de 4 y solo 12 en el nivel de 5,
denotando con esto un manejo claro de la informacién sobre el en
torno y afirmando que las previsiones a largo plazo se traducian en
una clara definicidbn de la imagen futura que sus empresas deseaban
alcanzar y de las metas institucionales de crecimiento y desarrollo.

En este elemento organizacional de flexibilidad interna, se es
tudiaron 13 temas: Administracion de la cultura organizacional,
Igualitarismo, Méritos individuales, Supervision, Ambigtedad de fun
ciones, Especializacién, Periodo de evaluacién, Decisiones por consen
s0, Inclusion parcial, Empleo vitalicio, Compromiso con la productivi
dad (recursos para la investigacion, recursos para el cambio y circulos
de calidad), Enriquecimiento del trabajo y Sutileza de procedimientos.
Observemos los resultados:

+Administracién de la cultura organizacional. Las respuestas a este
punto mostraron un mayor peso (89 por ciento) hacia los niveles 1,
2y 3, indicando que no se contaba con un 6rgano o funcionario ni
con un programa formalmente establecido para difundir, afianzar y
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defender los valores que contribuyesen a desarrollar sentimientos
de lealtad y compromiso entre los trabajadores y la empresa y que
favorecieran la productividad. Por otro lado, encontramos solo un 8
por ciento de respuestas en nivel 4 y un 3 por ciento en nivel 5, lo
que significaba la existencia en muy pocas empresas de un 6rgano
o funcionario con un programa para trabajar formalmente valoresy
su relacion con la creacion de lealtad y compromiso entre los traba
jadoresy la empresa que favorecieran la productividad.

Igualitarismo. Continuamos con la preferencia de situarnos en los
tres mas bajos niveles de la escala utilizada en este seminario (1, 2
y 3) y encontramos que el 88 por ciento de las respuestas confirma
ron que no se buscaba crear un clima organizacional basado en el
igualitarismo. Se mantenian los simbolos exteriores de status de los
jefesy los salarios mas altos eran cinco 0 mas veces superiores a los
mas bajos. Solo el 12 por ciento (6 por ciento nivel 4 y 6 por ciento
en el nivel 5) afirmd que se redujeron o eliminaron los incentivos
salariales individuales con el propésito deliberado de fomentar la
cooperacidon y desestimular el individualismo y la competencia.

Méritos individuales. B 80 por ciento de participantes (310) situaron
a sus empresas en los niveles 1, 2 y 3, dandole mucho significado a
otorgarle a los trabajadores bonificaciones e incentivos salariales so

bre la base de una apreciaciéon del rendimiento o de sus méritos in

dividuales. Mientras que en los niveles 4 y 5 se situaron 77 ejecutivos
que respondieron que se habian eliminado o reducido los incentivos
salariales individuales, con el propdésito deliberado de fomentar la co

operacion y desestimular el individualismo y la competencia.

Supervision. 341 participantes, el 88 por ciento de los asistentes,
consensuaron que se daba una supervisibon mas o menos estrecha
sobre el trabajador y sobre los procesos que ejecutaban. Prevalecia
el control jerarquico impuesto por los jefes sobre el trabajador.
Mientras que solo 46 personas (12 por ciento) afirmaron que pre
valecia el control social ejercido por el grupo sobre el individuo y el
autocontrol que este ejercia sobre si mismo.

AmbiglUedad de funciones. Se not6 en este punto la influencia
marcada de la divisién del trabajo (principio de la escuela clasica y
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neoclasica de administracion). 345 ejecutivos, el 89 por ciento de
los participantes, preferian asignar a cada trabajador de manera ex

presa funciones bien definidas, de las cuales respondiera individual

mente. Solo 42 participantes (11 por ciento) plasmé su preferencia
en el manejo de funciones en que cada trabajador participara simul

taneamente en varios grupos de trabajo, lo cual diera lugar a un cier

to grado de ambigliedad en lasfuncionesy en las responsabilidades
individuales.

Especializacion. Encontramos en las respuestas de este punto una
alta preferencia por el predominio (88 por ciento) de las carreras
especializadas en las cuales el trabajador se mantuviese siempre
dentro de una profesidbn o de un campo técnico determinado. H res
tante, 12 por ciento, preferia el predominio de las carreras generales
no especializadas en las cuales el empleado rotara por cargos de di
ferentes areas técnicas.

Periodos de evaluacion. La mayoria de participantes (94 por cien
to) prefirieron que la evaluacion del rendimiento o de los méritos
individuales del trabajador se hiciesen para periodos cortos, que
generalmente fueran de un afio. Un minimo, 6 por ciento, se situd
en la linea que la evaluacion del desempefo o de los méritos de
un trabajador, individualmente considerado, se hiciese después de
cinco o mas ahos de estar vinculado a la empresa.

Decisiones por consenso. Las respuestas en esta variable mostra
ron una tendencia a centralizar latoma de decisiones. B 97 por cien
to de las respuestas se situaron en los niveles 1,2y 3, donde el poder
administrativo pertenecia a la jerarquia y no existia la intencién de
compartirlo con lostrabajadores, mediante su participacion efectiva
en la toma de decisiones sobre asuntos importantes. Solo el 3 por
ciento de los participantes respondieron que el poder gerencial lo
compartian con los trabajadores, de manera que las decisiones mas
importantes se adoptaban colectivamente e involucraban a un nu
meroso grupo de colaboradores.

Inclusion parcial. Analizé este punto lo referente a la relacion del
trabajador con la empresa en aspectos psicoldgicos, socialesy eco
némicos. B 84 por ciento dijo que la relacién entre la empresa y el
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trabajador era de caracter estrictamente laboral, era impersonal, los
sentimientos personales no tenian cabida en el trabajo. H 14 por
ciento restante (55 personas aprox.) respondié que se trataba de
integrar en un todo Unico los aspectos psicologicos, sociales y eco
némicos del individuo, dando lugar a una relacién intima, plena y
multifacética.

Empleo vitalicio. B 89 por ciento, en los niveles 1 al 3, los asistentes
afirmaron que la rotacion de personal era elevaday el retiro volunta
rio y el despido eran relativamente frecuentes. B 11 por ciento (nive
les 4y 5) restante respondié que el despido y aun el retiro voluntario
de trabajadores era algo que ocurria con muy poca frecuencia.

Compromiso con la productividad. Se analizaron varios aspec
tos: 1) Recursospara investigacion. B 94 por ciento de las respuestas
se situaron en los niveles 1, 2 y 3, reflejando que habia muy poca
inversién en investigacion y que este aspecto no se utilizaba para
conseguir o mantener ventajas competitivas. Solo el 6 por ciento de
los participantes, en nivel 4 y 5, encontraban que la investigacion
recibia un importante volumen de recursos y se utilizaba efectiva
mente para conseguir o0 mantener ventajas competitivas (los re
presentantes de algunos laboratorios farmacéuticos y del Instituto
Nacional de Salud...). 2) Recursospara el cambio. Este punto sigue la
misma tendencia de los anteriores, el mayor nUmero de respuestas,
ubicadas en los niveles 1,2 y 3, el 88 por ciento afirma que los recur-
sos humanos, financieros y fisicos que se dedicaban a promover el
cambio, y en particular, que mejoraban la productividad eran muy
pobres o deficientes. Solo el 12 por ciento restante, niveles 4 y 5,
dijeron que los recursos que se dedicaban a promover el cambio y
a mejorar la productividad eran suficientesy elevados. 3) Circulosde
Calidad. H 91 por ciento de respuestas afirmaron que no se conta
ba con programas de circulos de calidad o de participacion o eran
muy limitados. B 9 por ciento, niveles 4 y 5, afirmé6 que se utilizaban
intensamente (Banco de Occidente, Ecopetrol, Escobar y Martinez,
Fabrica de Licores del Tolima, Fabricato, Facomec, Hotel Bogoté
Royal, Icollantas, Intercor, Proquinal, Representaciones Continental,
Rica Rondo, Shell, Sofasa, Tubos Moore, Xerox, Central Castilla).
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Enriquecimiento del trabajo. En los niveles 1,2 y 3 se concentro el
81 por ciento de las respuestas, dandole significado al predominio
de lostrabajos simples, repetitivosy poco exigentes, que no podian
poner en juego la mayor parte de los conocimientos y habilidades
del trabajador. Mientras que el 19 por ciento expresd que predomi
naban en sus empresas trabajos exigentes, variados y creativos que
demandaban las mejores cualidades del trabajador.

Sutileza de procedimientos. B 89 por ciento de las respuestas
afirmaron que los directivos consideraban que debian formularse
normas y procedimientos minuciosos que establecieran la manera
como debia actuar el trabajador (influencia directa de los principios
de las escuelas clasicas, neoclasicas y de laTeoria de la Organizacion).
B 11 por ciento dijo que los directivos consideraban que debian for
mularse politicas y criterios generales que orientasen la actuacion
del trabajador.

on respecto a la "Sociedad M", el segundo gran tema que se trabajo
en este evento, enmarcado dentro de la afirmacion "si lo que es bueno
para el Japobn como estrategia de desarrollo empresarial e industrial pue
de ser igualmente bueno para otros paises’, (Corporacién de Amistad
Colombo Japonesa, 1990b: p 212). Los items trabajados con la meto
dologia de taller con 49 grupos, compuestos por cinco personas cada
uno, fueron los siguientes (Corporacion de Amistad Colombo Japonesa,
1990c: p 209):

Fundon del gobierno. Gobierno como orientador y coordinador,
competencia equilibrada, estimulo a la asociacibn, memoria social,
premio y sanciones sociales, autonomia dentro de la unidad, impar
cialidad, capacidad de convocatoria, concentracién y direccidn de
esfuerzos.

Fundon de la industria. Egoismo de los grupos, antagonismo
Gobierno - Empresa, ganancia y costo social, transferencias socie
dad a la empresa, confianza en la memoria social y racionalizacion
de la inversion.

Se utilizd un instrumento disefado por el doctor Garcia M, tipo cues
tionario con cuatro niveles: AT = Acuerdo Total, AP = Acuerdo Parcial,
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DT = Desacuerdo Total, DP = Desacuerdo Parcial. De manera similar al
concepto que se manejo en el taller de la'Teoria Z' la definicion de cada
pregunta estuvo acorde con el hecho que los niveles de ATy AP definie
ran las caracteristicas de la 'Sociedad M'de Ouchi y se estuvieran desa
rrollando en la realidad organizacional colombiana, o sea, lo planteado
como modelo ideal de manejo del entorno;y los niveles DTy DP refleja
ron una realidad contraria a lo planteado por Ouchi.

Se presentan a continuacion los resultados del taller de manera agrupa
da, con los porcentajes de las respuestas en los niveles ATy AP en uno
solo y los de los niveles DTy DP en una vision:

Funcién del Gobierno

+ Gobierno como orientador y coordinador: B 80 por ciento de los
participantes (39 grupos de trabajo) estuvieron en desacuerdo con
que el Gobierno Nacional orientara y coordinara el desarrollo indus
trial y no promulgara restricciones severas de caréacter burocrético
o regulador, sino que creara un marco en el cual los competidores
pudieran establecer relaciones amistosas que favorecieran el bien
comun. B 20 por ciento de los participantes estuvieron parcialmen
te de acuerdo con el enunciado anterior.

+  Competencia equilibrada. En un 86 por ciento en desacuerdo es
tuvieron los asistentes con el hecho que en Colombia existiera entre
las empresas un ambiente de competencia equilibrada, donde cada
una se esforzase por superar a las demas y que todas trabajasen en
equipo para resolver directamente sus diferencias. Solo el 14 por
ciento estuvo de acuerdo con el enunciado anterior.

+  EBstimulo a la asociacién. Se consenso en un 88 por ciento que el
Gobierno no estimulaba a las empresas para que se integraran en
numerosas organizaciones de pocos miembros que se convirtie
sen en el foro para ventilar los problemas claves de la industria y
producir acuerdos que fueran sometidos posteriormente a la consi
deracién del Gobierno. B 12 por ciento de los participantes estuvo
de acuerdo con el enunciado (4 por ciento en total acuerdo y 8 por
ciento en parcial acuerdo).
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Memoria Social. En desacuerdo total (51 por ciento) y parcial (35
por ciento) estuvieron los participantes en que existia una "memo
ria social''que le permitiese a la sociedad colombiana recordar a las
empresas 0 los grupos que hubiesen tenido un comportamiento
egoista, procurando obtener mayores ventajas a costa del interés de
otros. B 14 por ciento estuvo de acuerdo con el enunciado, (10 por
ciento parcialmente de acuerdo y el 4 por ciento totalmente).

Premio y/o sancion social. En desacuerdo total (53 por ciento) y
parcial (33 por ciento) para un total del 86 por ciento en desacuerdo
de los asistentes, con respecto a la existencia de una red de asocia
ciones comerciales, civicas y gubernamentales con capacidad para
ofrecer 0 negar su cooperaciéon a los grupos de interés, de acuerdo
a su comportamiento referente al punto anterior de memoria so
cial. 14 por ciento de los participantes estuvieron de acuerdo con el
enunciado anterior.

Autonomia dentro de la Unidad: B 98 por ciento estuvo en des
acuerdo con que el Gobierno hubiese logrado crear un adecuado
equilibrio entre el trabajo en equipo y el esfuerzo individual de cada
empresa.

Imparcialidad. De nuevo encontramos el 86 por ciento en des
acuerdo en que para asegurar la confianza y el apoyo de los dife
rentes grupos industriales, el Gobierno hubiese mantenido una con
ducta imparcial que no le permitiera favorecer a una industria en
detrimento de los intereses de otra. Solo el 14 por ciento estuvo de
acuerdo con este enunciado.

Capacidad de convocatoria. H 90 por ciento de respuestas estu
vieron en desacuerdo con que el Gobierno Nacional tuviera la ca
pacidad de integrar a los consumidores, grupos civicos, sindicatos,
la banca y la industria y obtener la formulacibn de un conjunto de
objetivos de desarrollo industrial. Por otro lado, solo el 10 por ciento
(8 parcialmente de acuerdo y 2 totalmente de acuerdo) estuvo de
acuerdo con este punto.

Concentraciéon y direccion de esfuerzos. En este punto el porcen
taje de personas que no estuvieron de acuerdo en que el Gobierno
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concentrara su atencion y canalizara masivamente sus recursos ha
cia unos pocos objetivos de desarrollo industrial fue del 72 por cien
to (15 por ciento en desacuerdo total y 57 por ciento en desacuerdo
parcial) y el 28 por ciento estuvo de acuerdo con este aspecto.

En estos nueve aspectos se observa que las respuestas acordes con los
enunciados de analisis, seguramente fueron de los representantes de las
entidades del Gobierno: alcaldias de Cali, Medellin y Pereira; Banco de
la Republica, Beneficencia del Valle, Caja Agraria, Carbocol, Cavipetrol,
Central Hidroeléctrica de Betania, La Previsora, Contraloria General
de la Republica, DANE, Departamento Nacional de Planeacién, DAS,
Ecopetrol, EDIS, Hectrificadora del Atlantico, Empresa de Acueducto de
Bogota, Emcali, Empresas Publicas de Manizales, ESP, Fabrica de Licores
del Tolima, Fedearroz, Federacion Nacional de Cafeteros, Federacién
Nacional de Fondos Ganaderos, Fenalco, Proexpo, Gobernacion del Valle,
Hospital General de Neiva, Icetex, IFl, Incora, Ingeominas, ICBF, INS, Loteria
de Bogotéa, Ministerio de Defensa Nacional, Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, Municipio de Medellin, SENA, Servicio de Salud del Meta,
Superintendencia de Subsidio Familiar, Superintendencia Bancaria,
Terpel de la Sabana, Tesoreria Distrital, Universidad de la Amazonia, U.
Nacional, U. Tecnoldgica de Pereira y U. Distrital (50 Entidades, 22 por
ciento aproximadamente del total de empresas inscritas al seminario).
Esta anotaci6bn queda al andlisis del lector, no esta fundamentada en
ninguna fuente estadistica. Solamente sobre el listado anexo menciona
do, sobre los participantes.

Funcién de la Industria

+  BEgoismo de los grupos: B 93 por ciento de las respuestas estuvie
ron de acuerdo en que los diferentes grupos se resisten a ceder su
propio interés a cualquier otro, asfixiando en conjunto el proceso de
opciones sociales necesarias para encauzar los esfuerzos del paisy
lograr los esfuerzos econémicos. Sélo el 7 por ciento de los asisten
tes estuvieron en desacuerdo con el enunciado anterior.

+ Antagonismo Gobierno - Empresa: H 92 por ciento de los partici
pantes afirmaron que en Colombia existe un alto grado de antago
nismo y rivalidad entre la iniciativa privada y el gobierno. H resto de
asistentes estuvo en desacuerdo parcial con esa afirmacion.
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Ganancia Costo Social. En Colombia ha predominado la idea (93
por ciento estuvo de acuerdo con esta afirmacion), segun la cual la
economia ha logrado el mayor éxito cuando se deja que cada em
presa persiga su maxima ganancia, sin tomar en cuenta otros prop6
sitos mas amplios. Solo el 7 por ciento de las respuestas estuvieron
en desacuerdo con este enunciado.

Transferencias de la sociedad a las empresas. B éxito econdmico
de algunas empresas colombianas se debe, en algun grado, aque re
ciben gratuitamente recursos que les otorga la sociedad y que pue
den tener un costo significativo; 84 por ciento estuvo de acuerdo
con este enunciado, (51 por ciento totalmente de acuerdo y 33 en
acuerdo parcial), mientras que el 8 por ciento estuvo en desacuerdo
parcial y el 8 en desacuerdo total.

Confianza en la memoria social. En desacuerdo total el 61 por
ciento y parcial el 35, en que los grupos de interés tenian suficiente
confianza en la memoria social como para aplazar la satisfacciéon de
sus propias necesidades, con la seguridad que su actitud coopera
dora iria a ser recordada y recompensada posteriormente. B 4 por
ciento estuvo de acuerdo con el enunciado.

Racionalizacion de la Inversion. En desacuerdo total el 29 por
ciento y parcial el 57 en que el sistema financiero colombiano habia
logrado plenamente su propdésito de alentar a numerosos pequenos
ahorradores para que acumularan el mayor volumen posible y cana
lizaran los fondos hacia las empresas que crearan un mayor numero
de empleos y mayor prosperidad nacional.

En paralelo a este esfuerzo importante con el doctor Ouchi, en poner
en las manos de los gerentes conocimientos y mejores practicas geren-
ciales, seguian funcionando los capitulos regionales de CDC, regidos
por la Junta Bica de Circulos, formada por un representante de cada
capitulo y por un representante del capitulo que realizara el Ultimo con
greso de CDC. Los capitulos estaban conformados por Antioquia, Valle,
Cundinamarca, Risaralda y Caldas, Santander y Tolima.

7990: Este afo se marca como el de despegue formal del 'Boom'del CTC
Colombiano. Comienza la gran invasion sobre el tema a través de semi-
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narios, cursos, conferencias nacionales e internacionales por parte de
empresas de consultoria, centros de capacitacién, universidades y gre
mios y aparecen al por mayor y al detal 'guris' sobre Calidad Total12. Voy
a mencionar algunos sucesos de esta invasion, por supuesto, unos mas
importantes y con mejores resultados de impacto que otros:

+  Se organizd6 el Primer Encuentro Internacional sobre "Gestion
de Calidad y Productividad como Estrategia de Desarrollo", ce
lebrado en Cartagena entre el 13 y 15 de junio, organizado por
el Departamento de Planeacién, la Fundacibn Nueva Colombia
Industrial, PNUD, Proexport, Federacafe, Caf, Colciencias y Fonade.
Ademas de las importantes conclusiones de este encuentro y un he
cho clave para la evolucion del manejo de la calidad en Colombia,
fue la creacion del "Centro Nacional para el Desarrollo de la Gestion
de la Calidad", hoy Corporacién Calidad, proyecto dirigido por Inés
Gonzalez de Mosquera y cuyo montaje fue asesorado por un gru
po de importantes empresarios, entre ellos, Juan Maria Rendén, de
Icollantas; Jorge Enrique Morales, del Banco de Occidente; Rodrigo
Gutiérrez, del Grupo Corona, y Hugo Estrada, de Transejes.

. Icontec comenzd un entrenamiento paraformacion de especialistas
en Control Total de la Calidad e intensifico sus seminarios de Control
de Calidad. Igualmente, las universidades que habian iniciado su tra
bajo en difundir el CTC lo continlan haciendo y otras comienzan a
dictar seminarios y cursos especiales.

+ Comenzo a llamarse este movimiento gerencial "Calidad Total" (CT).
Empresas de todos los sectores y tamafnos comenzaron a trabajar
en CT. Unas en 'serio', otras por moda y otras peor aun con el solo
'slogan' de Calidad Total. Unas arrancan con fuerza y en la mitad del
90 se quedan. Otras esperaron los resultados de las que comenza
ron en serio. Las empresas que ya venian trabajando con procesos
gerenciales modernos, les resulté relativamente mas facil entrar a
desarrollar esta "forma de vida organizacional de Calidad Total" y

12 Este es un fendmeno bien interesante en nuestro pais, cuando hay temas de moda aparecen expertos de la nada. Por
supuesto algunosverdaderosy otros parlanchines, pero que al hacer reir a la gente convencen. Estos por lo general son
més habiles en su comunicaciéon que los que verdaderamente conocen del temay han tenido experiencia en él.
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comenzaron a presentar sus resultados con mucho éxito en dife

rentes congresos, seminarios y encuentros: Transejes, Incolbestos,
Banco de Occidente, Organizacién Corona, algunas de las divisiones
de Carvajal, Colgate Palmolive, Cementos Boyaca, Reconstructora
Comercial Limitada, entre otras. Las editorialesy algunas universida

des entran en la'onda'y comienzan a publicar libros sobre el tema,
cabe mencionar: "Hablemos de Calidad”, de Philip Crosby (Me Graw
Hill); "Liderazgo Industrial”, de Ciampa (Legis); "La Calidad e de la
Empresa Japonesa", de Rafael Pérez Uribe ;Universidad Externado de
Colombia), entre otros. Interesados en el tema, algunos empresarios,
ejecutivos, profesores universitarios y estudiosos viajaron a Japén,
convirtiéndose en multiplicadores de esta "Ola gerencial de modali

dad japonesa". Por el lado norteamericano comienzan a conocerse,
también con mucha fuerza, los'guris'de Calidad Total. Profesores
(Revista Summa, 1992: p. 79) de la talla del doctor Edwards Deming,
consultor, distinguido profesor de administracién en la Universidad
de Columbia, nacido el 14 de octubre de 1900 en Soux City, lowa,
y fallecido a finales de 1993. PhD. en fisica y mateméticas de Yale en
1928; del doctor Joseph Juran, presidente emérito del Juran Institute
Inc., nacido el 24 de diciembre de 1904 en Braila, Rumania. Bs en in

genieria eléctrica de la Universidad de Minnesota en 1924, y JD U.
de Loyola en 1935. Galardonado con la orden del sagrado tesoro,
segunda clase en Japdn en 1981; del doctor Philip Crosby, promotor
del sistema de educacion para la calidad, quien fue también uno de
los principales promotores norteamericanos del concepto de la ca
lidad durante 36 anos, 14 de los cuales pasd enfrentando el reto de
la calidad dentro del mundo de las empresas como vicepresidente
de la ITT. En ese ano presidente de la Philip Crosby Associates, Inc.

La citada Corporacion de Amistad Colombo Japonesa organizd en
agosto un segundo seminario, en esta oportunidad sobre "Calidad,
Productividad y Medio Ambiente". Como invitados especiales vienen
eminentes profesoresjaponeses del Japan Productivity Center y de la
Universidad de Tokyo. Asisten unos 700 ejecutivos quienes a comien

zos de la década del 90 siguen estudiando sobre el tema de la Calidad
Total y la necesidad de su implementacién frente al reto de la apertura
econdmica.
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+  Muchosestudiantes de diferentes universidadesy facultades comenza
ron a dedicar sus trabajos de grado a temas relacionados con Calidad
Total, principalmente en la Escuela de Administracion de Negocios, las
universidades Javeriana, Andes, Externado y Cesa, en Bogot4; la del Valle
e ICES en Cali; la UNAB en Bucaramanga y EAFIT en Medellin. Temas
como Justo a Tiempo, Circulos de Calidad, Calidad Total, Herramientas
Estadisticas, entre otros, principalmente a nivel de pregrado y post
grado, en las facultades de Administraciobn de Empresas, Ingenieria
Industrial y Psicologia. Pocas universidades comenzaron a dar algunas
'puntadas'de implementacion de procesos de Calidad Total en el seno
de sus organizaciones: EAN, Sabana, EAHT, ICESl y UNAB.

+ Lasfirmas de consultoria no son ajenas a esta 'ola gerencial'. Las mas
conocidas Price Waterhouse, Deloitte Touche, Peat Marwick, Arthur
Andersen, entre otras, incluyeron en sus servicios seminarios, ta
lleres y procesos de acompanamiento en CT. Nacen y se fortalecen
algunas pequenfas firmas colombianas que empiezan a trabajar en
el tema y a implementar procesos de cambio planeado, teniendo
como centro de accion el CTC: algunas en Bogota, como Emac Ltda.,,
Asingec Ltda., Procalidad, Sol6rzano Asociados, Sicomarketing,
Marifio y Asociados, entre otras.

7997: Fue un ano de consolidacion del proceso de CTC para algunas
companias, para otras de nacimiento, para las de'club social', que lo asu
mieron como moda su fin, y para otras sirvidé de vitrina publicitaria por
los buenos resultados que obtuvieron.

De abril a noviembre Acopi difundié por toda Colombia las Jornadas de
Calidad y productividad, dirigidas principalmente a las empresas afilia
dasa este gremio13. La Universidad de los Andes incluyé con mucha fuer
za en su programa de Desarrollo Gerencial seminarios sobre Gerencia
de Calidad Totall4. La Corporacion de Amistad Colombo Japonesa invit6
nuevamente al profesor William Ouchi, quien en esta oportunidad de
dicd sus charlas a la Calidad Total. Sus intervenciones fueron filmadasy
trasladadas a videos que se comenzaron a comercializar a partir de 1992.

13 Cabe mencionar que el conferencista invitado fue Rafael I. Pérez U.
14 Como conferencistas invitados los profesores Hernando Marino y Enrique Ogliastri.
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En agosto, el presidente de la Republica entregé el Premio Nacional de
la Calidad 1990 a cinco empresas que reunieron los requisitosy pasaron
las pruebas de evaluacion establecidas para su otorgamiento. En la cate
goria de"Gran industria" lo recibieron: Colgate Palmolive CIA., Cementos
Boyaca S. A. y Escobar y Martinez S. A. En la categoria "Pequefia indus
tria", Reconstructora Comercial Ltda. y en la categoria de servicios, IBM
de Colombia. En 16 afios de existencia, solo 45 empresas habian recibido
hasta este afio este premio, lo que indica el rigor aplicado en la exigen
cia de las normasy procedimientos utilizados en la evaluacion y la trans
parencia y consistencia del proceso empleado para su otorgamiento. En
esta versidn del premio, por primera vez, se utilizaron en la evaluacién
los formularios de aplicacion de las normas del Instituto Colombiano
de Normas Técnicas, Icontec, ISO 9004 para las empresas fabricantes de
bienes e Icontec 1004 para empresas de servicios. Asi mismo, se cont6
con la participacién de consultores de reconocido prestigio en las comi
siones evaluadoras, lo que contribuyé a elevar el nivel técnico del certa
men, (Periédico H Tiempo, 1991).

7992: Algunos de los sucesos mas importantes en la evolucion del CTC
en este afio fueron los siguientes:

Dejunio 24 al 26 en Bogot4, el Centro Colombiano de la Productividad cele
bré en Bogota los siguientes seminarios: Stock cero aplicando JTy Kanban
(proporcionar estrategias y técnicas de comprobado éxito para disminuir
substancialmente el almacenamiento y controlar eficazmente los inven
tarios -Tadashi Kadowaki y Carlos Moreno-); Calidad Total para secretarias,
recepcionistas y auxiliares de oficina (buscaba desarrollar habilidades para
ejecutar las labores con mayor eficiencia y calidad -Alejandro Schnarch y
Carlos Moreno-); Just In Time en Produccion y Mantenimiento (ilustrar y
orientar a los participantes en cdémo implantar y administrar programas de
JTen sus plantas-Hans Werner Reckstand y Tadashi Kadowaki-); Estrategias
para mejorar la atencién y servicio el cliente (Reckstand y Kadowaki).

B diario B Tiempo public6 una separata comercial sobre Gerencia de
CalidadTotal (1 de agosto de 1991:1Cp.) con el siguiente contenido de dos
puntos: 1) Promocién de videosy disquetes con un programa de autodiag-
nostico para las empresas. H contenido de este programa se grab6 con la
visita en este afo del profesor William Ouchi, quien explicd como introdu-
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cir un proceso de Calidad Total tomando como ejemplo el desarrollo de un
producto o servicio con vision internacional y comenté las diferentes fa
ses desde el contacto con el cliente hasta la coordinacion y programaciéon
general de la produccién. B doctor Ouchi, en esta oportunidad se detuvo
particularmente en la explicacion de la importancia del lider para lograr la
aplicaciéon de la Calidad Total y en la forma de detectar las necesidades de
cambio que debe hacer el director a nivel personal, asicomo lasayudas para
lograrlo. 2) La Corporacién Calidad celebr6 su primer afio de realizaciones.
En este periodo implemento un centro de informacién que a esta fecha
contaba con colecciones bibliograficas actualizadas y especializadas en CT,
con aproximadamente 700 titulos, entre libros, publicaciones periddicas,
documentosy videos. Para finales de agosto de ese afo, el centro de docu
mentacion poseia cerca de 1.000 documentos especializados provenientes
de FIM productividad, entidad venezolana con diez afios de experiencia,
homologa de la corporacién. Ademas, establecié en este ano la red interna
sistematizada, con la cual el publico podia realizar consultas directas en
pantalla, agilizando el proceso de consulta y recoleccion de informacion.
También se estableci6 la red internacional conectada a Venezuela, Brasil,
México y Estados Unidos, paises que a esta fecha habian alcanzado grandes
avances en CT. Desde este ano, en el Word Trade Center se comenzaron a
ofrecer seminarios de presentacion y aplicacién de procesosde CT. En gru
posde 30 personas, compuestos por gerentesy directores de lasempresas,
personal especializado explicaba, profundizaba y hacia las recomendacio
nes respectivas sobre cdmo dar los primeros pasos en este proceso geren-
cial. A esta fecha estaban afiliadas a la corporacién 60 empresas: Aluminio
Nacional SA. Aviatur SA., Banco de Occidente, Basf Quimica Colombiana
SA, Bavaria SA, Carvajal SA., Cementos Diamante SA., Cerromatoso SA,,
CicolacS.A.,Codi Mobil SA.,ColceramicaSA.,Organizacién Corona,Colgate
Palmolive, Colmotores SA., Coltejer SA., Compafia Mundial de Seguros
SA., Confecciones Colombia -Everfit-, Indulana, Corporacién Financiera del
Valle SA, Cristaleria Peldar SA., Diario B Tiempo, Dupont de Colombia SA,,
Empresa Nacional de Telecomunicaciones -Telecom-, Empresas Publicas
de Medellin, Enka de Colombia SA., Esso Colombiana Ltda., Fabricato
SA., Federacién Nacional de Cafeteros, Hota Mercante Grancolombiana
SA., Fondo Nacional de Proyectos de Desarrollo -Fonade-, Good Year de
Colombia SA., Hilanderias Bogota SA., Hojalata y Laminados SA., IBM de
Colombia SA., Industria Militar -Indumil-, Industrias Colibri SA., Ingenio
Central Castilla SA., Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia 'y
laTecnologia -Colciencias-, Instituto de Fomento Industrial -IF-, Inversiones
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Mundiales, Johnson & Johnson de Colombia SA., Luminex SA., NCR de
Colombia SA.,, Paveo SA., Productora Nacional de Llantas SA., Propal SA,,
Proquinal SA., Quimica Industrial y Textil SA. -Quintex SA.-, Rohm & Hass
Colombia SA., SG.S. de Colombia SA, Shell de Colombia SA., Siderurgica
de Medellin SA. -Smesa-, Sinclair SA., Smurfit Carton de Colombia SA,
Tejicondor SA, Transejes SA. y Xerox de Colombia SA.

Las universidades, organizaciones publicas y privadas promotoras de este
enfoque gerencial, firmas consultoras, académicos y asesores privados,
continuaron con el estudio y promocién a nivel de empresas industriales,
comerciales y de servicios. Universidades como el Externado de Colombia,
consciente de la necesidad de los empresarios de enfrentar la apertura eco
némica y fincar su ventaja competitiva, firmé un convenio con el Instituto
Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey. ITESM de México, para
desarrollar de abril a noviembre un Diplomado en Administracion de la
Calidad Total. La metodologia utilizada fue la de trabajo centrado en gru
posy estudios de casos. Los profesores mexicanos que intervinieron en este
afo fueron Juan Lopez Diaz, ganador a la medalla a la calidad en el trabajo
ITESM-CBEM ;Joaquin Méndez Almaguer,ganadordel Borrego de oro al me
jor profesor en 1988; Rafael Sossa Becerra, vicepresidente de la Asociacion
Mexicana de Administracion para la Calidad Total; Victor Bejar Pérez, asesor
de programas de consultoria organizacional de varias empresas Mexicanas;
Narciso Armenta, catedratico de la Asociacion para el Desarrollo de Paisesde
Centroamérica en B Salvador y Arturo Castanon, conferencista e instructor
en materia de Calidad Total en el ITESM. Por Colombia participaron Rafael
Pérez Uribe, tutor del Diplomado, consultor gerencial en Control Total de la
Calidad y profesor de la Universidad Externado de Colombia, y Fernando
Gonzalez, experto en Gerencia del Servicio, profesor de la Universidad
Externado de Colombia y consultor gerencial.

Del 6 al 24 dejulio, la Universidad del Norte en Barranquilla, el ITESM de
México, el Centro de Educacion Continuada, el Centro de Investigaciones,
el Consejo Regional de Planificacién de la Costa Atlantica, Colcienciasy la
OEA, realizaron un curso internacional sobre Control Total de la Calidad,
dirigido a gerentes generales, subgerentes, profesionales de areas de
administracion, ingenieria y economia, con experiencia de trabajo en
produccion, mantenimiento o control de calidad.

B sector salud comenzd a interesarse en el tema y algunas universidades,
como la Javeriana en Bogota, en la Facultad de Estudios Interdisciplinarios
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(FH) organiz6 un grupo de estudio tutorado por Rafael Pérez Uribe, inte
grado por un eminente grupo de profesionales y docentes de este sec
tor de la administracion hospitalaria: Carlos Castro, Ricardo Talero, Julio
Saenz y Mariela Rodriguez. De este grupo sale la necesidad de integrar a
los pensum de la Maestria 'y de las Especializaciones en salud de esa uni
versidad, en el médulo de Organizaciones el tema del Control Total de la
Calidad. Este mismo afno se cre6 el Centro de Gestion Hospitalaria, hijo de
la Corporacion Calidad, que entre muchas de sus actividades organizé del
22 al 25 dejulio el Primer Foro Internacionali5 sobre el Mejoramiento de la
Calidad en la Gestion Hospitalaria, realizado en Bogot4 en el Hotel Bogota
Royal, patrocinado por el Departamento Nacional de Planeacién, Aurha
y la OMS. Entre los conferencistas hay que sefalar a Rodrigo Gutiérrez,
presidente de la Organizacién Corona; Mauro Fontaura Migues, de Brasil;
Enrique Ruelas Barajas, de la Fundacién Mejicana para la Salud; Patricia
Gbmez, del Centro de Gestion Hospitalaria; Ronald Malone y James Zilli,
del American Productivity and Quality Center; Bernardo Ramirez, director
del Aurha para América Latina; Rodolfo Loyola, ex director del Hospital
San José de Monterrey; Joan Kateiva, directora del Departamento de
Evaluacion del Ochsner Institute; Ron Baker, de la Universidad deToronto;
Fernando Sanchez, gerente general de la Cadena Royal; Robert Bradbury,
director del programa de postgrado de la Universidad Clark; César Palacio,
asesor del Ministerio de Salud; Ivan Dario Vélez, director del Hospital Pablo
Tobon Uribe, de Medellin; David Espana, director de la Clinica San Pedro
Claver, en Bogota; Olga Lucia Pedroza, neurdloga; Alfonso Lebn, consultor,
y Gustavo de Roux, Ministro de Salud, de Colombia.

En 1992, la Corporacién Calidad lanzd el Programa Basico de Formacion de
Facilitadores, para "formar funcionarios que apoyen a la alta direccién en
la implementacion del proceso de Calidad Total en sus organizaciones'. Se
realizd entre los meses de septiembre y octubre de este ano. Los exposito
res fueron Gloria Henao, consultora; Rebeca Gonzéalez, del ITESM Mexicano;
Yukimichi Okuna, de JUSE; Luis Emilio Velasquez, de Corporacién Calidad y
representante de la Fundacién Christiano Ottoni de Brasil.

Del 23 al 26 de septiembre se realizé en el Club Campestre Santiago de Cali
el VIl Congreso de Circulos de Calidad (B tiempo, 1992), organizado por la

5 EN:Plegable de invitacion: Programa"Mejoramiento de la Calidad en la Gestién Hospitalaria". Santa fe de Bogotéa. 22 al
25 dejulio de 1992. Hotel Bogota Royal.
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Federacion Vallecaucana de Circulos de Calidad, cuyos objetivos fueron: 1.
Dar a conocer los procesos de las empresas colombianas de produccién
y/ 0 servicios de los sectores privadosy estatal. 2. Exponer modelos interna
cionales de calidad y productividad. 3. Exponer experiencias de trabajo en
equipo y circulos de calidad. Como conferencistas internacionales partici
paron José B. Sdnchez, consultor de Management Systems, Inc.y ex gerente
de la Division de Horida Power Light; Marcelo Vertis, asistente, presidente
y consultor PBO.P Inmetro de Brasil y Francisco Javier Rodriguez, presi
dente AM Productividad de Venezuela. Como conferencistas nacionales
estuvieron Carlos Pizano, presidente de Sinclair SA.; Angela Vega, asistente
de Calidad de Colgate Palmolive; Marta Cecilia Bernal, directora ejecutiva
de CorpoCalidad; Marco Pazmino, gerente de personal de Smurfit Carton
de Colombia; Enrique Cuervo, coordinador de Sistemas Participativos de
Carvajal SA.; Oscar Zamorano, gerente de Control de Calidad de Gillette
de Colombia; José Espinal, profesor y consultor de la Universidad EAAT de
Medellin; Lida Ospina, Uniban de Uraba; Luis Emilio Velasquez, director téc
nico de CorpoCalidad.

B 12 de noviembre, el Consejo de Normas y Calidades del Ministerio de
Desarrollo Econémico otorg6 el Premio Nacional de la Calidad a la empre
sa Xerox de Colombia SA,, en la categoria de servicios. En otras categorias,
el jurado declar6 desierto el premio. B galardén lo obtuvo esta empresa,
porque se considero que: 1. Tenia un enfoque de Calidad muy acertado, 2.
Habia realizado avances importantes en la implementacién de estos en
foques, 3. Habia obtenido resultados concretos en el mejoramiento de su
gestion y 4. B proceso de calidad de la empresa era digno de ser sefialado
como ejemplo para Colombia.

Segun B Tiempo, 20 de noviembre de 1992, Xerox estaba fundamentan
do sus procesos en conceptos y herramientas contenidas en la Estrategia
de Liderazgo a través de la Calidad, que consistia en entrenar al Gerente
General y a las Directivas en los principios, elementosy procesos de Calidad.
Posteriormente, se desplegaba a todos los niveles de la compaiiia, hasta
cubrir el 100% de los empleados. B personal que ingresaba recibia un cur
so0 basico que lo inducia a la filosofia de Calidad Total. Para continuar este
proceso, la empresa en estos ultimos afios incorpord nuevas herramientas,
como graficos estadisticos de control para procesos claves, seguimiento a
las quejas de los clientes a través del centro de atencion al cliente, la en
trega de soluciones para el manejo total del documento a los clientes, el
otorgamiento de la garantia de satisfaccion total y el plan de desarrollo y
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productividad gerencial. La estrategia de liderazgo a través de la calidad era
controlada bajo el concepto de continua inspeccién, consistente en una
evaluacion gerencial de los procesos utilizados, de la solucién de problemas
y la orientacion del personal para la prevencion de errores.

Cabe mencionar que esta estrategia, basada en la premisa que "Xerox sa
tisface mejor a sus clientes con productos de 6ptima calidad y brindando
excelente servicio", inicid a nivel corporativo en 1984 (Xerox, 1993) e hizo
cambiar la forma de conducir este negocio. Sus principios fueron ensefa

dos a cada empleado y aplicados a los procesos de toda la compafiia a tra

vés del mundo. Los cambios que resultaron de esta iniciativa hicieron de
Xerox un fuerte competidor en el mercado del manejo total del documento
yun lider reconocido en la aplicacion de técnicas de calidad. Los puntos basi

cos sobre los cuales se fincd el proceso, fueron los siguientes:

+  La necesidad del cambio. Los avances tecnologicos y la aparicion
de nuevos productos competitivos en el mercado mundial, hicie
ron que Xerox después de terminar la vigencia de sus patentes, se
preocupara por mantener su participacion y liderazgo en el merca
do y fue asi como se interes6 por el disefio y aplicacién de una estra
tegia corporativa que cubriera los conceptos modernos de calidad
totaly el uso de las herramientas estadisticas para establecer el con
trol deprocesosy el mejoramiento continuo en todas sus actividades.
Xerox cambi6 la forma de desarrollo y entrega del producto. Por pri
mera vez se apunt6 hacia diferentes segmentos del mercado con es
trategias diferentes, pero compatibles. B resultado se vio reflejado
en mejores y mas rapidas decisiones hechas desde los niveles basi
cos de la organizacion. Cambié la forma de aproximarse a los clien
tes. Se les escuchaba mas y se tomaban las acciones apropiadas con
base en lo escuchado. B sistema gerencial de satisfaccion de clientes
se cred con el fin de preguntarse las necesidades y gustos de los
clientes pero lo mas importante: se les pidié que hablaran de lo que
no les gustaba en cuanto a productosy servicios de la compahia.

+  Los cambios establecidos: Xerox creb los denominados "parametros
competitivos", o puntos de referencia para medir los productos, servi
ciosy procesos respecto a los competidores, y lograr mediante la apli
cacion de mejoras internas, la superioridad en calidad. Otra pieza im
portante fue el "involucramiento de los empleados", mediante lo cual
toda la gente Xerox de todos los niveles se integr6 completamente a
su vida laboral. B objetivo fue asegurar que las metas y los talentos
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de todos los trabajadores fueran aplicados total y creativamente a los
problemasy oportunidades con los que la compafiia se enfrentase.

La experiencia Fuji Xerox: Xerox aprendi6 que la calidad en el sentido
de los'gurus'Demingyduran practicada por losjaponeses funcionaba, y
fue asicomo en 1980ganaron en la afiliada del Japén el premio'DEMING'.
En esta forma, Xerox aplicd a nivel mundial la estrategia Liderazgo a
través de la calidad'y definid su politica de calidad total:"Xerox es una
compania de calidad. En Xerox la calidad es el principio basico del ne

gocio. Calidad significa proveer a nuestros clientes externos e internos
de productosy servicios novedosos que satisfagan plenamente sus re

querimientos. Mejorar la calidad es tarea de cada empleado de Xerox".
B concepto de Calidad en el contexto de la estrategia toméd en cuenta
cuatro interpretaciones tradicionales de la palabra Calidad: 1. Mientras
que la definiciébn convencional nos recuerda palabras como'excelencia’
y'lujo; Xerox define la calidad como "conformidad con las necesidades
del cliente". 2. Mientras la definicidbn convencional Standard de desem

pefio es reconocer un nivel aceptable de erroresy defectos, para Xerox
era:"Productos y servicios que satisfacen plenamente las necesidades
de nuestros clientes". 3. Mientras el sistema convencional de lograr la
calidad se basaba en detectar y corregir productos después de haber
sido completados, Xerox enfatizd la"prevencion de errores'. 4. Mientras
el sistema convencional de medir la calidad se basaba en indices, Xerox
media la calidad por"el costo que incurrimos cuando no satisfacemos
los requerimientos de nuestros clientes".

H dliente interno. Como decia, en esta época la politica de Calidad
en Xerox la trabajan para el cliente interno y externo. La base de éxi
to para que el cliente externo esté satisfecho, requiere que el "cliente
interno" también lo esté. Por esto, Xerox esta preocupado por todas
aquellas acciones y programas que garanticen la satisfaccién de los
empleados, quienes brindan y ofrecen los servicios al cliente exter
no. B involucramiento de los empleados en la mejora de los pro
cesos internos y su correcta aplicacion permite conocer mejor las
areas, pues son ellos quienes todos los dias estan manipulando los
productos y procesos para encontrar solucion a las dificultades.

Transicion hacia la Qalidad. La estrategia necesit6é de ciertos meca
nismos para cambiar. Estos fueron: reconocimiento y recompensa,
herramientas y procesos, equipo de transicién, entrenamiento, co
municacién y comportamiento de la gerencia.
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Rol Gerencial. Cuando se habla de participacion e involucramiento
de los empleados, se debe tener en cuenta cuél es el rol del gerente
en todo este proceso, pues este cambia de ser el "jefe" a ser "el lider".
A la fecha Xerox estaba trabajando hacia la formacién de lideres y
no dejefes. B lider debia actuar como facilitador: asesorar, entrenar
y motivar a sus inmediatos colaboradores y poder asi obtener mejor
productividad y mayor nivel de compromiso. También se buscaba
dar mayor autonomia al personal o"empowerment", pero era nece
sario redefinir el rol del gerente para evitar lo que se ha denominado
como la"crisis de la Gerencia Media".

Cuadro No. 8: Cambio del rol del gerente en Xerox

De Supervision a uno a uno A Lider de Equipo
Diciendo Apoyando
Planeando Entrenando
Controlando Facilitando

Los trabajadores asumen responsabilidad y son
entrenados para funcionar como equipo de trabajo

Fuente: Xerox (B Tiempo, 20 de noviembre de 1992: P. 11C)

Los Factores de Exito vistos por Xerox: Desarrollo e implementa-
cidén en cascada, gerencia visible y consistente e involucramiento
en el liderazgo, integracibn de calidad, inspecciébn y paciencia y
disciplina.

La Obsesion por el Qiente. Después de entrenar y concientizar
a los empleados en los conceptos de Calidad Total, involucra en
todas las actividades que se realizan, el concepto de la obsesion
por el cliente. De esta forma, todas las areas de la compafiia tenian
como parte de sus objetivos la Satisfaccion del Cliente y esta se
media periédicamente a través de encuestas. Todas las observa
ciones y requerimientos de los clientes eran incluidas en sus pro
cesos diarios y nuevamente se validaba con ellos para analizar los
mejoramientos.

Premios Obtenidos. B buen trabajo de la compania ha venido
siendo reconocido en diferentes partesdel mundo y es asi como ha
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recibido los siguientes premios a la Calidad Total: 1980 - Fuji Xerox
(Deming - Japén), 1983 - Rank Xerox (Inglaterra), 1984 - Paises
Nordicos, 1985 - Rank Xerox (Inglaterra), 1987 - Xerox de Francia,
1990 - Xerox de México, 1989 - Premio Nacional a la Calidad en
Estados Unidos "Malcolm Baldridge".

Se realizd una investigacion (Serra, 1992) sobre la experiencia en la jm-
plementacion de la Calidad Total en 12 empresas en Bogot4, afiliadas a
la Corporaciéon Calidad:

Cuadro No. 9: Empresas estudiadas por Sierra

N NOMBRE DE SECTOR No. DE NOMBRE DE LOS
O.
LA EMPRESA EMPLEADOS ENTREVISTADOS Y CARGO
1 Corona SA. Manufacturera 8.000 Gerardo Gonzilez. Gerente de Calidad Integral.
2 Incolbestos Auto partes 433 José Mesa, Gerente Calidad Total
3 Acerias Paz del Ro Industrial 4.300 Rdmulo Talero. Director Desarrollo y Control
Alfredo Santoyo. Gerente de Calidad y Proyectos
4 IBM de Colombia Servicios 340
Especiales
5 Esso Colombiana Ltda. Energético 850 Alexander Bonilla. Goordinador PM.CC
Jorge Arévalo. Jefe Departamento de Planeacion y
6 COba Geigy Farmacéutico 215 -
Logistica
7 Protela SA. Textil 1.773 Ivan Amaya. Gerente General
Jeanette Chavez. Gerente de Mejoramiento
8 Hotel Bogota Royal Servicios 235 )
Continuo
9 Proquinal SA. Textil 800 Francisco Hernandez Coordinador de Calidad
10 Colcafé SA. Industrial 100 Gloria Vélez Jefe Nacional de Control de Calidad
Luz Maria Hernandez. Jefe Desarrollo y
1 Shell de Colombia Comercializacion 267 . _
Aseguramiento de Calidad
Miguel Mendoza. Superintendente de Operaciones
12 Ingeser de Colombia Servidos 370

y Guillermo Tobon. Jefe de Sstemas

Fuente: Serra, 1992

La metodologia utilizada, fuera de la investigacién en fuentes secunda
rias, fue la entrevista directa a partir de una encuesta predisefnada sobre
la base conceptual de los enfoques de los profesores: Deming, Crosby,
Juran e Ishikawa (Ver cuadro siguiente), que se diligencié con los res
ponsables directos de la administracién de los procesos de la Calidad
Total.
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Cuadro No. 10: Principales Enfoques en Control Total de la Calidad

ITEMS /
PROFESORES

DEMING

Enfasisen procesosvs.
producto

Prevencion del descenso de
la calidad mésque arreglar

el producto que ha bajado la
calidad

La Ingpeccion no mejora ni es

ALOSORA

garantia de calidad

La calidad estrabajo de todos
pero debe ser liderada por la
Alta Gerencia

CATORCE (14) PUNTOS
Qrear constanciaen el
propdsito
Adoptar la nueva filosofia de
Intolerancia en lasfallas
Himinarla dependencia déla
Inspeccion masiva
Terminar la practica de
adjudicar contratos con base
exdusiva en los precios bajos
Buscar la manera de reducir el
desperdicioy mejorar la calidad
Instituir el entrenamiento en
el trabgjo
Establecer supervision basada
METODO en orientacion y en liderazgo
Desterrar el miedo a cuestionar
el"SatuQuo”
Derribar las barreras entre
departamentos
Permitir que la gente
establezca suspropias
consignas
Biminar la cuotasnuméricas
Remover lasbarrerasque
quitan el orgullo alos
trabajadores
Vigorosos programas de
educacion
Qrear estructuras sdlidasen la
Cerencia

Fuente: Serra, 1992

CROSBY

La calidad esconforme a los
requerimientos

Lacalidad esla medida
paraloscostosde hacer mal
lascosas

Losestandares de la calidad
son cero defectos

B sistema para alcanzar cero
defectosesla prevencion

CATORCE (14) PUNTOS
Demostrar compromiso
Cerenclal

Conformar equipospara
mejorar la calidad

Utilizar medicionesy
determinar donde se
encuentran los problemas
actualesy potenciales
Evaluar el costo de la calidad
Aumentar la concienciade
calidad y el interés personal
detodos

Tomar acciones para corregir
los problemas

Qrear el comité parael
programa de cero defectos
Entrenar supervisores
Establecer" A Cero Defects
Day"

Determinar metas
Fomentaren los empleados
la comunicacion de
problemasa la gerencia

Dar reconocimiento
Establecer controles de
calidad

Realimentar cotidianamente
todo el proceso
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JURAN

La calidad es lo bien hecho
parael uso como lojuzgue
el usuario

Quienes mercadean,
disefian, manufacturany
ofrecen el producto, deben
conocerlas necesidades
de susconsumidores, en
contraposicién a susdeseo
Latrilogia de Juran: 1)
Planeadén de la calidad

2) Control de calidad y 3)
Mejora de la calidad.

DIEZ(10) PASOS

Qrear concienciade la
necesidad y la oportunidad
de mejorar
Determinérmelasde
mejoramiento
Organizarse para alcanzar
lasmetas

Proveer entrenamiento
Llevar a cabo losproyectos
para la resolucion de
problemas

Reportar los progresos
Dar reconocimiento
Comunicar losresultados
Mantener registrosde los
resultados

Conservar el éxito hadendo
del mejoramiento anual
parte regular del sistema
administrativo

ISHIKAWA

B CTCesadministrar con
hechosy datos

B CTCque no muestra
resultados no escontrol de
calidad

La calidad debe
Incorporarse dentro de cada
disefio y cada proceso. No
se puede crear mediante
Inspeccion.

B CTCesadministracién
basada en el respeto porel
ser humano.

DIEZVSES(16) PUNTOS
Determinar metasy
objetivos

Determinar métodos para
alcanzar lasmetas

Dar educaciony
capacitacion

Control Total de la Calidad
en todala empresa:
participacién detodos
los miembros de la
organizacion

Utilizar métodos
estadisticos

Conocer losrequisitos del
diente

Liderazgo desde la gerencia
Politicasclaras
Aprovecharlo mejor de
cada persona

Asumir responsabilidades
por el proceso

No hacer énfasisen la
Inspeccion

Realizar el trabajo de
acuerdo a lo planeado
Verificar losefectosde la
realizacion

Emprender lasacciones
oportunas

Trabajar en equipo
Manejar el concepto
proveedor-cliente
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Los resultados de la investigacidbn de Serra fueron los siguientes:

+  Secuencia de implementacion del CTC

Cuadro No. 11

EMPRESA

CORONA

INCOLBESTOS

ACERIAS PAZ DEL RIO

IBM

ESSO

PROTELA

BOGOTA ROYAL

PROQUINAL

COLCAFE

SHELL

INGESER

Fuente: Serra, 1992

FECHA DE
INICIACION

Sep. de 1990

Dic. de 1990

1989

Nov. de 1990

1986

1990

Finales del 80

1990

Oct. De 1991

Julio de 1989

Sep. De 1991

:Implementacién del CTCen 11 empresas en Colombia

PROGRAMAS

Andlisis de un programa piloto de circulos de
calidad. Formacién en las siete herramientas
estadisticas basicas. Definicidbn de estrategias,
Nombramiento de director de calidad.

Presentacion de la filosofia al comité de CTCy
sensibilizacion al personal.

Taller de comprensién y compromiso.
Presentacion de la guia del proceso

Educacién de la gerencia y desarrollo del comité.
Establecimiento de la politica de calidad y de la
organizacion del proceso. Definicién de roles

Sensibilizacion y capacitacion atodo el personal
en CTC.

Definicion de estrategias sobre el proceso

Conocimiento profundo de la filosofia y darla
a conocer a todo el personal en talleres de
motivacion. Creacién de circulos de calidad

Planeacién estratégica y circulos de
participacion

Proceso de sensibilizacién. Desarrollo
de liderazgo. Conceptualizacion de la
administracién de la calidad.

Grupo de estudio y diagnéstico sobre norma
Icontec 9004

Capacitacion sobre el tema y definicién de
objetivos de calidad

+  Tendenciasidentificadas. B andlisis de las encuestas permitié iden
tificar tendencias muy definidas, tanto en las causas que motivaron
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la implementacién del proceso de Calidad Total como del proceso
mismo. En las preguntas de abanico, el andlisis de las tendencias fue
directo, mientras que en las preguntas que permitian una respuesta
abierta, se hizo necesario la consolidacién de respuestas interpreta
das como similares.

Antecedentes del proceso

Dentro de los factores que motivaron a estas empresas a iniciar el proceso
de Calidad total, el principal fue la competitividad (50 por ciento), tanto en el
ambito nacional como en el internacional debido a la apertura econdmica en
nuestro pais y a la globalizacion de la economia. Seguian en orden de impor
tancia: la satisfaccion de los clientes (25 por ciento) y la supervivencia (25 por
ciento).

Este proceso fue iniciado y apoyado en la gran mayoria de las empresas (66 por
ciento) por la Alta Gerencia.

Nueve de las 12 empresas entrevistadas iniciaron la planeacion preliminar del
proceso entre 1989y 1991, haciendo énfasis en los programas de capacitacion
(83 por ciento) y en la definicidn de estrategias y establecimiento de politicas
(17 por ciento). La iniciacién del proceso ya en forma comenz6 en 1990, enfa
tizando las actividades de entrenamiento y capacitacion.

Dentro de las actividades realizadas en las fases iniciales se mencionan: pan
cartasy afiches publicitarios, los sistemas de sugerencias, el trabajo en equipo
para proyectosy los circulos de calidad.

Entre las herramientas estadisticas (donde ese utilizaron), las mas utilizadas
fueron: diagramas de causa y efecto, diagrama de Paretoy cartas de control.

Las actividades de entrenamiento, capacitacién y motivacién eran las que se
estaban llevando en el momento de esta investigacion.

B 83 por ciento de las empresas entrevistadas no se rigieron por ninguna fi
losofia en especial, sino por una combinacion de teorias, adaptadas al medio
cultural y organizacional de cada empresa.

En cuanto a la metodologia, las opiniones estuvieron divididas. Los mayores
porcentajes se concentraron en el desarrollo de actividades concretas para
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comprometer al recurso humano en el proceso y a la utilizacion del circulo de
control Deming.

Entrenamiento

Fue una actividad basica y fundamental en este proceso de CT. B 67 por ciento
de las empresas habian cubierto el 100% de su personal dentro de los progra
mas de capacitacién sobre el tema.

B tiempo de entrenamiento oscilaba entre seis mesesy dos afiosy medio, de
pendiendo del niumero de trabajadores.

B nivel mayor de aceptacion al proceso de CT, se encontrd en la alta gerencia
(75 por ciento), mientras que los niveles administrativos, operativo y personal
de linea, estaba dando un alto respaldo en un 42 y 48 por ciento, de las empre
sas entrevistadas.

Solo dos de las compafiias entrevistadas tenian organizacion sindical y en am
bos casos su apoyo al proceso fue calificado como medio.

Factores facilitadores y de resistencia al proceso

Como facilitadores, los més citados fueron: Clima organizacional (83 por cien
to) y la motivacién (17 por ciento).

Los de resistencia: Resistencia al cambio, 33 por ciento; falta de claridad, 33
por ciento; el proceso implica mas trabajo, 17 y la estructura organizacional,
17 por ciento.

Clientesy proveedores

B involucramiento de clientes y proveedores al proceso era muy incipiente.
Solo una empresa de las entrevistadas tenia un plan formal de asistencia técni
ca y tres mantenian un intercambio permanente de informacién.

Costos de implementacion del proceso;

Muy dificil para las empresas cuantificar este tipo de costos. Sn embargo, los
mas significativos eran los asociados con el entrenamiento, representado por
el costo de los instructores, el material de entrenamiento y el tiempo de los
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trabajadores participantes. B costo promedio por empleado, tomando como
base nueve de las empresas entrevistadas, era de $191.000 entre un rango de
$8.000 a $ 564.000.

Calidad Total vs. Estructura organizacional

B 40 por ciento de las empresas dijeron no haber sufrido cambio alguno, el 35
las estructuras se volvieron mas planasy el 25 cre6 cargos nuevos.

Resultadosen la implementacion de CT

+  Los resultados mas citados estuvieron relacionados con el clima organi
zacional. Se resaltan los siguientes: Cambio favorable en la actitud de los
trabajadores (67 por ciento), mejoramiento de los productos (17) y satis
faccion de clientes (17 por ciento).

+  También se mencionaron otros resultados, interpretados como parte del
"formato del proceso", que incluian mejor capacitacién en el nivel de edu
cacion de los trabajadores, definicibn de la misién corporativa y las politi
cas de calidad.

+ No se encontré6 mucha consistencia cuantitativa en cuanto a los beneficios
tangibles. Sn embargo, por su importancia se enumeran a continuacion:
mayor satisfaccion de los clientes, disminucion del desperdicio, incremen
to en la participacién en el mercado, disminucién en el tiempo de los pro
cesos claves e incremento en las ventas.

Conclusiones del estudio de Sierra

+ La necesidad de competir y de sobrevivir fueron los motores que llevaron a
las empresas a la implementacién del proceso de CT. La competitividad es
particularmente critica como consecuencia de la apertura econdmica y de
la globalizacion de la economia. Los cambios culturales, tecnoldgicosy poli
ticos del mundo moderno, asi como las crisis existentes a todo nivel (social,
politico y laboral), exigian y exigen enfoques contundentes para garantizar
la supervivencia empresarial en el complejo mundo de los negocios.

+  En la mayoria de las empresas, el proceso fue iniciado por el ejecutivo de
mas alto nivel.
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+ No existi6 una coincidencia de enfoques, "un recetario Unico" para la im-
plementacién de la CT. En general, las empresas no se afiliaron a ninguna
escuela, ni a una filosofia en especial y casi todas adaptaron las existentes
a su propia cultura y requerimientos. La evolucion de la calidad en Japén
ensefa que no hay respuestas faciles, ni Unicas, pero si que es un proceso
de transformacion cultural.

+ La gran mayoria de las empresas estructuraron una visibn y una mision
corporativa, divulgadas ampliamente por diversos métodos, que les per
mitia dirigirse hacia una misma direccidon y tener los mismos intereses,
de modo que todos los trabajadores, los directivos y los miembros de las
juntas directivas, trabajaran en un solo equipo para la consecucién de los
objetivos organizacionales.

+  Coincidieron todas las empresas en un esfuerzo sustancial dedicado al
entrenamiento, la capacitacién y la sensibilizacion del personal, cubrien
do o proyectando cubrir a todos los trabajadores. Para esto nombraron
personal de dedicacién exclusiva como coordinadores de Calidad Total. B
énfasis de los procesos en las etapas iniciales fue basicamente didactico y
de motivacion.

+  Los beneficios estuvieron mas orientados hacia un mejoramiento del cli
ma organizacional y la creacion de una actitud positiva hacia el trabajo.
Esto se reflejo en lafabricacion de productos de mejor calidad y una mayor
conciencia de las necesidades de los clientes internos y externos.

+  BEn todas las empresas se trabajé con el concepto: "Cuando se trabaja con
calidad se cometen menos errores, bajan los costos, mejora la productivi
dad, se es mas competitivo permaneciendo en el mercado y la empresa se
convierte en fuente de trabajo paratodos".

+ B proceso de CT no fue una tarea facil, pues se requiri6 de planeacién,
compromiso, paciencia, comprension, reflexion, tiempo y recursos huma
nosy financieros. No se le puede tomar a la ligera, ni como moda del dia, ni
como una forma de "descreste social".

Recomendaciones para el éxito de un proceso de CT

Se requeria de un cambio en el enfoque gerencial tradicional en las empresas
de"autocratico - burocrético"a visionario - participativo. Los gerentes deberian
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dar mas autonomia a sus empleados y a las personas que estuviesen al frente
de la linea de trabajo.

+  Los miembros de la alta gerencia debian ser los promotores y lideres del
proceso, asumiendo con gran responsabilidad y compromiso, los desafios
y transformaciones que esta ameritaba.

+ Como cada empresa tiene su propia cultura y su propio ambiente, tanto
interno como externo, requeria disefiar su propia filosofia de calidad, con
servando los criterios universales del tema. Una vez se hubiesen efectuado
los ajustes necesariosy la gente estuviese preparada para el proceso de ca
lidad, se debia proceder a determinar que parte o partes de los diferentes
enfoques se podian adaptar a sus necesidades y requerimientos.

+  Se debia contar con los recursos necesarios: personal, financieros y tiempo.
Si faltaban estos recursos basicos, el desarrollo del proceso sufriria trauma
tismosy los responsables sentirian una gran frustracion.

+  Desarrollar una visiébn y una misibn corporativa, que sirviese como guia al
proceso y permitiera que toda la organizacion trabajase al unisono, para
lograr los objetivos con intereses comunes.

+ La sensibilizacion, el entrenamiento y la capacitacién del personal era el
punto neuralgico del proceso. Se debia insistir y hacer énfasis en un cam
bio profundo del Ser Humano, retomar valores y lograr un cambio en los
propoésitos personales.

+ La calidad es un proceso de adentro hacia afuera y nace en cada uno de
las personas a través del proceso reflexion - accion - reflexion. No se 'im
porta' ni se declara, tampoco es un proceso automatico, ni milagroso. Hay
que trabajarlo momento a momento, dia a dia. Se deben crear espacios
para que las personas adquieran un buen sentido de la disciplina, un pen
samiento profundo, reflexivo, constructivo, objetivo, coherente, sensible,
integrado y al mismo tiempo que estén automotivados.

T993:H 5 de enero, lafirma de consultoria y formacion Advanced Management
System Ltda. (AMS), liderada por su director Humberto Alvarez Laverde, en
vib cartas de invitacion a diferentes empresas para que participaran en los si
guientes temas: 1) Direccidén estratégica y Hoshin planning (analiza la forma
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de integrar el proceso de Calidad Total y la planificacidbn estratégica) (febre
ro 5). 2) Despliegue de la funcién de Calidad (Quality Function Deployment).
Esta técnica permite reducir en forma significativa el tiempo de desarrollo de
nuevos productos y el "time to market"; se discute la forma como se puede
introducir esta metodologia en empresas de servicios e industriales (febrero
12). 3) MétodosTaguchi, Nuevas tecnologias de calidad para la mejora de pro
ductosy procesos. Esta metodologia facilita la optimizacioén de los procesos de
manufactura, aplicando estrategias de ingenieria y técnicas de estadisticas en
la fase de disefio. Su creador, el doctor Genichi Taguchi, considera que con el
control de procesos no es suficiente para asegurar la calidad de los procesos,
se requeria un soporte complementario de mejora del disefo de los procesos
empleados (marzo 11 y 12). 4) Nuevas herramientas gerenciales de la Calidad,
se estudian y practican las nuevas herramientas desarrolladas en Japén, espe
cialmente para la planificacion y direccion de la Calidad. Esta clase de herra
mientas facilitan el proceso de planificacion e implementacién de planes en
diferentes areasy niveles de la organizacién (marzo 11 y 12). 5) Benchmarking,
La calidad en la funcibn de marketing; se analiza la forma como el marketing
se ha visto afectado con el aporte de las ideas de Calidad Total, el impacto en
el estilo de venta, cambio en las compras, innovaciones en el servicio al cliente,
entre otros. La metodologia de esta técnica facilita realizar analisis competiti
vos y orientan mejor a la empresa en el mercado (marzo20).

B 25 de enero vuelve a aparecer en el diario H Tiempo, 1993: p. 9Cy 10C, una
separata especial sobre Calidad Total, mas de caracter comercial que académi
co.

En ese ano se consolidé ain mas el movimiento de Calidad Total con la difu

sibn a través de periddicosy revistas especializadas de encuentros, seminarios,
congresos, simposios y talleres promovidos por varias universidades, empre

sas privadas de asesoria y consultoria gerencial, tanto nacionales como multi

nacionales, algunas entidades gubernamentales, gremios y ain las Camaras
de Comercio sobre todo en las principales ciudades colombianas.

7994-2000: Al finalizar el 94 y a mediados del 95 surge el enfoque de reinge
nieria, que distrae con otras variables (pobres resultados por parte de las em
presas que estaban trabajando con este movimiento, el bajo compromiso de la
alta gerencia en involucrarse realmente con los elementos de CT, ausencia de
coherencia entre lo descrito en los derroteros de las empresas con la realidad
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de sus mercados, entre otras) el desarrollo de la Calidad Total.

Estos sucesos hacen que el movimiento de CT se dividiera en dos proce
sos complementarios pero realizados a través de dos vias. La liderada por
la Corporacién Calidad, que sigue difundiendo una gestion integral de cali
dad o un movimiento de gerencia de clase mundial en la figura del Premio
Colombiano a la Calidad (PCC). De hecho, se observan resultados concretos de
este enfoque gerencial en empresas que reciben desde 1992 el PCC (Ministerio
de Desarrollo Econémico, Corporaciéon Calidad, 2001: P. 17): 1992, Xerox de
Colombia, Empresa Manufacturera Grande (BEMG); 1993, Intercor, EMG; 1994,
Laboratorios Baxter, BEMG; 1995, declarado desierto; 1996, Colgate Palmolive,
BEMG; 1997, Varela SA., BEMG, Comolsa, Empresa Manufacturera Mediana, BEMM,
Quimica Nalco de Colombia SA., Empresa de Servicio y Comercio Mediana,
ESCM; 1998, declarado desierto; 1999, Incolbestos SA., BEMM; 1999, Hospital
Pablo Tobén Uribe, ESCM; 1999, Instituto Colombiano del Petrbéleo, Empresa
de Servicio y Comercio Grande, ESCG.

En paralelo al movimiento anterior, se publicaron en Ginebra en 1994 las
normas International Standard for Organization (ISO) 9000 y se empezaron
a difundir al comienzo con mucha precaucién, pero tomaron mucha fuerza
desde 1998. Al comienzo este proceso lo liderd el Instituto Colombiano de
Normas Técnicas (Icontec) y después es compartido por dos multinacionales:
Bureau Veritas Quality International (BVQi) y Service Generalle de Surveillance
(SGS); impulsado desde 1998 por el Programa Nacional de Aseguramiento y
Certificacion (PNAC), liderado por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).
Vale la pena mostrar los resultados de este movimiento en el informe presen
tado por el gerente del programa el doctor Carlos Emilio Valdés en abril 9 de
200116

Empresas inscritas para participar en el programa: 1187
Empresas aceptadas para comenzar con el PNAC: 859

Empresas que presentaron su plan de trabajo: 562, de las cuales el 55 por
ciento estaban en Antioquia, el 21 en Bogota y Cundinamarca y el 29 re-

16 QEPD. Informe presentado en las instalaciones de las oficinas de la sede central del Sena en Bogota
para los directivos del SENA vy las firmas asesoras, capacitadoras y certificadoras del programa. Abril de 2001.
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partidas en las otras principales ciudades de Colombia. De este porcentaje,
el 34 por ciento son medianas, el 24, grandesy el 40 son pequerias. Del to

tal, el 50 por ciento son exportadorasy el otro 50 no. 66 de estas empresas
han sido certificadas: 63 por ciento por Icontec, 24 por ciento BVQi y 23 por
ciento SGS, de las cuales el 52 por ciento se encuentra en Antioquia, el 30
en Bogota y Cundinamarca y el resto en diferentes ciudades colombianas;
35 por ciento pequenas, 32 medianas y 33 grandes; el 66 por ciento con
ISO 9002, el 22 con ISO 9001 y el 12 con otras normas; el 59 por ciento son
no exportadorasy el 41 son exportadoras.

56 firmas asesoras inscritas y aceptadas: H 50 por ciento en Bogota y
Cundinamarca y el 71 en Antioquia. B resto repartidas en toda Colombia.

18 Asesores independientes

2000 en adelante: Comenz6 el boom del trabajo con las micro, pequefias
y medianas empresas (Mipymes). Entidades del Gobierno, como el SENA, el
Ministerio de Desarrollo, Proexport y Bancoldex, que apoyaron programas
para financiar con fondos no reembolsables a este sector de empresas, por
medio de centros tecnologicos, universidades y empresas de consultoria pri
vadas. Algunos de estos programas duraron hasta el 2003 con relativos re
sultados positivos: el de mejoramiento continuo y el Programa Nacional de
Aseguramiento de la Calidad, el del SENA y el de Expopyme de Proexport.
Universidades como la Escuela de Administracién de Negocios edité un libro
sobre la Gerencia de las Mipymes en Bogota. Las universidades de la Sabana, el
Colegio Mayor del Rosario y la Universidad Sergio Arboleda trabajaron ardua
mente como operadores del programa de mejoramiento continuo y el men
cionado PNAC.

De la misma manera, las Camaras de Comercio y entidades como Icontec han
venido trabajando hasta la fecha con la Mipymes en apoyar con precios cOmo
dos la implementacion de programas para la certificacién de 1SO 9000. Es el
caso también del programa Fomipyme, Fondo para el Desarrollo de la Micro,
Pequena y Mediana Empresa, del Ministerio de Comercio, Industria yTurismo,
que otorga fondos no reembolsables para el mejoramiento de la gestion, cali
dad, innovacion y tecnologia de este importante bloque de empresas.

La Corporacién Calidad continué de manera ardua con el Premio Colombiano
a la Calidad y Galardén a la Excelencia para Colegios en Bogota (ver: http//
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www.ccalidad.org/). B Centro de Gestion Hospitalaria en el sector salud lider6
el movimiento para promocionar el Premio a la Calidad de Gestion Hospitalaria.
Icontec se perfila como el acreditador de entidades de este sector, promocio-
nando la acreditacién de calidad similar al tema de ISO 9000.

En el 2004, el Gobierno expidi6 la ley 872 para que las entidades publicas pro
movieran en el seno de sus organizaciones el sistema de gestion de calidad
basado en las ISO 9000, de la cual surge la NTCGP 1000/2004. De esta manera,
se observa que desde el 2005 se continud trabajando por lo menos con cinco
enfoques claramente diferenciados pero complementarios:

En muchas micro, pequefa y mediana empresa (Mipymes) con el enfoque
empirico o artesanal y muy pocas pequenas y medianas empresas Pymes
con el sistema de gestion de calidad basado en la 1ISO 9000.

En la gran empresa y muy pocas medianas con el sistema integral de cali
dad (Premio Colombiano a la Calidad de Gestion (ver http://www.ccalidad.
org/) y el sistema de gestion de calidad basado en la ISO 9000. En diciem
bre de 2005 habia en Colombia 4.926 empresas certificadas segun la ISO
Survey. Es el caso de la Fuerza Aérea Coombiana (FAC), que fue la primera
Fuerza Militar certificada en todos sus procesos entre el 2003 y 2006 (Pérez
Uribe. 2010).

En muchas organizaciones de diferentes sectores de acuerdo al Codigo
Internacional Industrial Uniforme, ClIU, con control de calidad y control es
tadistico de calidad, como enfoques y herramientas concretas aplicados a
procesos y productos especificos.

La gerencia por politicas (cuadro No. 12) adopta el CTC como componente
bésico de su cuerpo y lo combina con todos los elementos y técnicas de la ge
rencia estratégica. Adicionalmente, entre 1992 y hasta la fecha, recibimos un
gran cumulo de tecnologia blanda en lo que respecta a temas especificos de
gerencia que por lo general nacieron en otros paisesy que los utiliza el Hoshin
Kanri con mucha cautela. Algunos de ellos se aplicaron por necesidad de su
pervivencia, otros se tomaron solo como cultura de actualizacibn gerencial
pero sin llegar a fundirse en la realidad empresarial de nuestras empresas. Sn
ampliarnos demasiado en los contenidos de cada uno, y solo como mera in
formacion dentro de este punto, mencionaré brevemente los mas relevantes:
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+  Empowerment (Harari, 1994. p. 48-57). Librar a lostrabajadores de las res
tricciones organizacionales que inhiben su voluntad de asumir una accion
proactiva y responsable. Es aclarar las reglas del juego y eliminar los obsta
culos del camino para que puedan hacer un trabajo de excelencia.

+ Creacion de una cultura centrada en valores. Uno de los temas mas utili
zadosy estudiados han sido los siete habitos de la gente eficaz (Covey, 1994
y 1997); ser proactivo, empezar con un fin en mente, establecer primero lo
primero, pensar en ganar- ganar, procurar primero comprender y después
ser comprendido, implementar el concepto de la sinergia y afilar la sierra.

+  Gerencia del cambio (Daniel, 1994). Enfocarse en el impacto del cambio
en el ambito emocional y de conducta en el desempeno empresarial.

+  Enfasisen estudiosde competitividad. Por ejemplo, el importante estu
dio sobre la competitividad (Mindesarrollo, 1994) de algunos sectores de
la industria colombiana, desarrollado entre 1992 y 1993 por el Gobierno y
el sector privado colombiano a través de la firma Monitor Company. B pri
mero se concentro en la industria petroquimica, mientras que el segundo
analiz6é en detalle los sectores productores de flores, cuero, textiles, jugos
de frutas, artes graficas y metalmecanica. Adicionalmente, se adelant6 un
diagndstico preliminar de la situacidon competitiva del sector turistico.

Se intensificd la difusibn de un gran cumulo de conceptos y estrategias y se
empezaron a implementar muchas de ellas, veamos entre otras:

+  Franquicias (Gordillo, 1994. P. 44). Relacién contractual entre el franquicia-
dory el franquiciado, en la cual el primero ofrece y esta obligado a mantener
un interés continuo en el negocio del segundo en asuntos como know howi?
y entrenamiento; el franquiciado usa un nombre comercial comun de acuer
do con un patrén establecido y controlado por el franquiciador. Esto implica
que el franquiciado invierte sus propios recursos en su propio negocio.

+ Reingenieria (Suescun, 1995. P. 72-79). Pretende hacer una revolucion en
la forma de hacer negocios destruyendo tradiciones, para agregar valor al
cliente. Esto significa combinar la productividad y la eficiencia ofreciendo

17 Gestion de conocimineto.
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mejores productos y servicios utilizando la menor cantidad de recursos.
B valor agregado sumado al producto o servicio esperado conduce a te
ner clientes satisfechos. Pretende también redisefiar tareas alrededor de
procesos que resulten en mejoras de desempefo, con el fin de acortar la
distancia entre el cliente y el empleado que lo atiende. Lo innovador del
planteamiento de esta estrategia es que no se conforma con simples redi
sefios de tareas sino con redisenos radicales; como tampoco se satisface
con mejoras sencillas sino con dramaticas.

+  Outsourcing (Clase empresarial, 1994. P. 58-63). Ahorrar costos y ganar en
eficiencia, eficacia y rentabilidad, contratando y delegando en otra empre
sa uno 0 mas procesos que no le den valor agregado al cumplimiento de
la misién corporativa.

+ Benchmarking (Clase empresarial, 1994. P. 46-50). Proceso de comparar y
medir continuamente una organizacién con lideres del negocio en cual
quier parte del mundo para obtener una mayor informacion que ayude a
la organizacién a tomar medidas para mejorar su desempefio.

+  Manejo de paradigmas (Tapscott, 1995. P. 2C). Es claro que la situacion
geopolitica del mundo estd cambiando permanentemente. Esto esta
creando un nuevo paradigma en el ambiente internacional de los nego
cios. B ascenso de una empresa abierta e interconectada constituye un
nuevo paradigma organizacional. De la misma forma en que las estruc
turas organizacionales, ambientes de negocios, y el viejo orden mundial
estan siendo dramaticamente alterados por los cambios globales que es
tan ocurriendo; la primera era de las tecnologias de la informacion estan
enfrentando una suerte similar. Las paredes tecnoldgicas estan cayendo y
las viejas arquitecturas de computacion estan siendo derribadas.

+ La publicidad comparativa (Periédico B Tiempo. 25 de enero de 1995.
p. 1C): B pacto de caballeros de no mencionar a la competencia en la pu
blicidad se rompi6. La competencia obliga a los publicistas a divulgar las
ventajas y desventajas de los productos.

Para no ir tan lejos en la descripcién de estas herramientas gerenciales, men
cionaré otras estrategias que también han incidido como las anteriores en el
comportamiento empresarial, principalmente de algunas grandes y medianas
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empresas: la especializacion organizacional, Divisién en unidades de negocios
(Revista H Mundo Al Vuelo, junio 1995. p. 109-113), Fusiones (B Tiempo, 1995. p.
4B), Concordato (HTiempo. 22 de septiembre, 1995. p. IB), Escisiones (Markels,
1995) y Maquilas (H Universal, 25 de febrero de 1997. p. 5A) entre otras.

Cuadro No. 12: Gerencia por Politicas (Década de 1990)

ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS PRINCIPALES

o o

© 0O 0O o ¢

Estructuracion participativa en la alta gerencia de la vision y principios corporativos
Estructuracion y despliegue participativo de la mision y valores organizacionales

Liderazgo visible de la alta y media gerencia en el despliegue y seguimiento del direccionamlento
estratégico (vision, principios, mision, valores, politicas, objetivos y estrategias)

Compromiso y despliegue del Empowerment en todos los niveles organizacionales

Control total de la calidad como estrategia de cambio planeado y organizacién plana de
aprendizaje continuo

Alta competitividad basada en el conocimiento del cliente, la competencia y la corporacion
Utilizacién racional de tecnologia disponible y de avanzada blanda y dura

Investigacion y desarrollo

Gerencia profesional de recurso humano

Trabajo con circulos de calidad y enfoque del CTC

ESTRATEGIAS Y TECNICAS

o Inteligencia competitiva (Gordon, 1991) (mercadeo sombra, Benchmarking, investigacion de
mercados)
o Sistemas integrados de compensacion, beneficios y desarrollo al personal
o Diagnésticos estratégicos, de estructura y de cultura
o Capacitacion permanente en gestion cultural, estructural y de procesos
o Mejoramiento inmediato a través de la reingenieria y estandarizacion de procesos
o Mejoramiento continuo (kaizen) - mantenimiento, mejoramiento y estandarizacion -
o Sistemas de informacién gerencial apropiados
o Indicadores de gestion
o Normalizacioén flexible
o Outsourcing
o Downsizing (achicamiento)
o Rightsizing (tamano correcto)
o Normas ISO 9000 y 14000
o Combinacion de estrategias viables para cada empresa
PROBLEMAS
o ¢ Coémo mantener el impulso y la transformacién cultural en curva ascendente en el tiempo?
o Financiacion racional
o Manejo de la reaccion a la velocidad de los cambios
o Capacitacion permanente
o Mantenimiento de un cultura de proactlvidad
o Mantenimiento de una relacién perseverante: mejoramiento-estandarizaciéon - mantenimiento

Fuente: Haborado por Pérez Uribe.
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2. LA IMPLEMENTACION DE LA GERENCIA ESTRATEGICA
CORPORATIVA EN LA PRACTICA

Para llevar a la realidad este pensamiento como parte del desarrollo de
la gerencia de lo inesperado (cuadro No. 3), el lector se guiara a conti
nuacion por la segunda y tercera parte de esta publicacién, con el mo
delo de Gerencia Estratégica Corporativa que he venido desarrollando
desde 1990, con los siguientes puntos basicos:

Definicién del proceso de Gerencia Estratégica
Beneficios del proceso

Pasos genéricos

Conceptos basicos

+  Bsquema del proceso (cinco pasos: identificacion estratégica actual,
diagnéstico estratégico, conclusiones estratégicas, direccionamien-
to estratégico a futuro y despliegue del direccionamiento estratégi
co o plan de accién).

Este esquema se puede adaptar a un area de trabajo o proceso en una
gran empresa 0 a una empresa en su totalidad.
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lar, jmplementar, evaluar y retroalimentar las decisiones interfun
cionales y transversales que permiten a la organizacion facilitar el
alcance de sus resultados empresariales u organizacionales. Esta de
finicibn implica que la gerencia estratégica integre la administracién,
el mercadeo, las finanzas, la informéatica la produccién, la logistica, la
seguridad aérea y los recursos humanos para alcanzar el éxito de la
organizacion.

También es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en
una organizacion, obtienen, procesan y analizan informacién interna
y externa para evaluar la situacién presente y el nivel de competiti-
vidad de una empresa, con el propdsito de anticipar y decidir el di-
reccionamiento estratégico (Diagrama No. 1). La GEC busca que las
personas en las organizaciones sean proactivas (que construyan el
sector donde se mueven o se preparen para adaptarse a los cambios
o tengan la capacidad para adaptarse rapidamente a cambios impre

vistos).
Diagrama No. 1: Proceso de GEC
PROCESO MEDIANTE EL CUAL, INFORMACION
QUIENES TOMAN DECISIONES INTERNA
EN UNA ORGANIZACION: EXTERNA
OBTIENEN,
[ ]
ANALIZAN
DIRECCIONAMIENTO
DELA
EMPRESACON
EN VEZ DE PROACTIVA | FUTURO

REACTIVA
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Pasos generales de un proceso de GEC

Formulacién de estrategias

La identificacion estratégica actual de la empresa, que incluye una breve
historia de la empresa, su objeto social, la descripcién de sus productos,
visién, misién, principios, politicas, valores, objetivos, estrategiasy el or
ganigrama.

+ B diagndstico estratégico: interno, externo y de competitividad

+ Las conclusiones estratégicas que retnen los resultados de los dos
puntos anteriores

+ H planteamiento de un direccionamiento estratégico a futuro, que
integra la vision (largo plazo), misién (corto y mediano plazo), prin
cipios (largo plazo), politicas (corto y mediano plazo), valores (largo
plazo), objetivos y estrategias a mediano plazo.

Algunos aspectos de la formulacion de estrategias consisten en decidir
en qué nuevos negocios se participard, cuales abandonara, como asig
nar recursos, si es conveniente extender las operaciones o diversificarse,
si es aconsejable ingresar a los mercados internacionales, si es recomen
dable fusionarse o constituir una empresa de riesgo compartido y como
evitar una adquisicion hostil.

Dado que ninguna organizacion cuenta con recursos ilimitados, los es
trategas deben decidir cuales estrategias alternativas son las mas be
néficas para la empresa. Las decisiones para formular las estrategias su
jetan a la organizacion a productos, mercados, recursos y tecnologias
especificas durante un plazo bastante largo. Las estrategias determinan
las ventajas competitivas a mediano y largo plazo. Para bien o para mal,
las decisiones estratégicas tienen fuertes repercusiones en la organiza
cibn asi como grandes consecuencias a los diversos procesos y funcio
nes. Los gerentes son quienes estan en la mejor posicion para entender
plenamente los efectos de las decisiones de la formulacién; también tie
nen autoridad para comprometer l0s recursos que se necesitan para su
implementacion.

83



CAPITULO Il RAFAEL PEREZ URIBE

Diagrama No. 2: Formulacion de estrategias en la GEC

Fuente: adaptado por el autor.

2.2.2 Hecucidon de estrategias

A través de un plan de accion, tactico u operativo a corto plazo (menos
de un ano) que especifique y desagregue las estrategias a mediano pla
zo en metas o resultados esperados, indicadores de gestion, actividades,
responsables, fechas de iniciacion y terminacion y recursos requeridos
para su desarrollo. La implementacién de las estrategias implica desa
rrollar una cultura de compromiso, una estructura organizacional eficaz,
modificar las actividades de comercializacion, preparar presupuestos,
elaborar sistemas de informacion y usarlos, asi como vincular la remu
neracion de los empleados con los resultados de la organizacion.

Con frecuencia se dice que la implementacion de las estrategias es la
etapa activa de la gerencia y administracién estratégica o es cuando
la planeacién se convierte en gerencia estratégica. Implementar signi
fica hacer que los trabajadores y las directivas pongan en practica las
estrategias formuladas. Esta etapa se suele considerar la mas dificil de
la administracién estratégica y requiere disciplina, dedicacion y sacrifi
cios personales. H éxito de la aplicacion de las estrategias radica en la
capacidad de los gerentes para motivar a los empleados, que es mas
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un arte que una ciencia. No tiene sentido alguno formular estrategias
para no implementarlas. La capacidad para relacionarse con otros es
sumamente importante para poder llevar a la realidad las estrategias.
Las actividades de implementacién de las estrategias afectan a todos los
empleados y directivas de la organizacién. Cada una de las divisiones o
departamentos tendra que responder la respuesta a preguntas como:
¢{qué debemos hacer para poner en practica la parte de la estrategia de
la organizacion que nos corresponde? H reto de la implementacion con
siste en estimular a los gerentes y trabajadores a lo largo y ancho de la
organizacion para que trabajen con orgullo y entusiasmo para alcanzar
los objetivos establecidos.

Diagrama No. 3: Hecucion de estrategias en la GEC

PASOS DE LA GEC

Fuente: adaptado por el autor.

2.2.3 Bvaluacion de estrategias

Es la verificacion de que lo planeado se esta ejecutando. Es la observancia
que los resultados esperados se dieron en la realidad. Se puede realizar
en la ejecucion de las estrategias o una vez se desarrollen algunas de sus
actividades de acuerdo con el plan de accion definido. Las directivas de
ben saber cuando no estan funcionando bien determinadas estrategias;
esta etapa es el medio fundamental para obtener esta informacién. Todas
las estrategias se modifican a futuro, porque los factores internosy exter-
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nos cambian permanentemente. Lastres actividades fundamentales para
evaluar las estrategias son: 1) revision de los factores internos y externos
que son la base de las estrategias presentes, 2) medicion del desempefo a
través de indicadores de gestion y 3) aplicacion de acciones correctivas. Es
preciso evaluar las estrategias, porque el éxito de hoy no garantiza el éxito
de mafiana. B éxito siempre crea problemas nuevosy diferentes, es decir
las organizaciones complacientes caen en decadencia.

Diagrama No. 4: Evaluaciéon de estrategias en la GEC

EVALUACION
DE
ESTRATEGIAS

Fuente: adaptado por el autor.

2.3 Beneficiosde este Proceso

+  Se adquiere mayor conciencia de las oportunidades y amenazas am
bientales.

+ Claridad de las debilidades y fortalezas de cada proceso o area de tra
bajo.

+  Habiendo claridad hacia adonde dirigirse se genera mejoramiento del
compromiso de todo el personal

+ Masclaridad con respecto a la asignacion de recursos
+ Comprension de las estrategias de los competidores

+ Mejor posicionamiento de la imagen en el sector

+  Mejora las capacidades de una empresa en cuanto a la prevencion de
problemas
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Mejora significativa en cuanto a ingresos, rentabilidad y productividad
Bvita disminuciones en ingresos y utilidades

Generacion de sinergia y mejor colaboracion entre procesosy areas de
trabajo.

Conceptos basicos para tener en cuenta en todo el enfoque

Estrategas

Individuos responsables del éxito o fracaso de una empresa

Se entienden como estrategas a todas las personas o funcionarios de
una organizacion que tienen capacidad para tomar decisiones relacio
nadas con el desempefio presente o futuro de la organizacién.

Ver mas definiciones en:

+  http//www.monografias.com/trabajos11/comopien/comopien.shtml
+  http//leonardoniswordpress.com/

+  http//www.gestiopolis.eom/canales2/gerencia/ 1 /estrate.htm

+  http//www.conflicto.net/comunicacio/ Capitulos/Capitulo5.htm

Vision

¢COMoO queremos que sea nuestra organizacion?
¢Como imaginamos que debemos ser en el futuro?

¢COmo queremos que nos vean nuestros clientes y competidores
en el futuro?

Debe ser amplia y retadora

No debe definirse en numeros

Debe expresar un limite de tiempo en el cual se alcance
Debe ser motivadora

Debe redactarse en una frase clara que exprese hacia donde se diri
gird la organizacion en el tiempo deseado.

87 «wu-


http://www.monografias.com/trabajos11/comopien/comopien.shtml
http://leonardonis.wordpress.com/
http://www.gestiopolis.eom/canales2/gerencia/1
http://www.conflicto.net/comunicacio/Capitulos/Capitulo5.htm

RAFAEL PEREZ URIBE

Otras definiciones en:

http//www.google.com/search?hl=es&rlz=1 |7ADBR es& defl=es&q

=define:Visjl/oC3l/0B3n+ & ej=-V_UOVvPIJSu9g TgpvnCDw& sa=X& 0=
glossary_definition&ct=title& ved=OCAKkQkAE

http//jesusgonzalez.blogspot.com/2005/05/definicin-de-visin.html

http://www.barandilleros.com/vision-y-mision-dos-conceptos-fun-
damentales.html

2.4.3 Mision

2.4.3.1 Generalidades

Identifica el alcance de las operaciones de una empresa en los as
pectos de productosy mercado.

B negocio en el que estamos por qué y qué debemos hacer para
lograr la visiéon.

Describe los valores y prioridades de la organizacion.

Senala los propésitos, los clientes, los bienesy servicios, los merca
dos, la filosofia y la tecnologia basica de la empresa.

Es el conjunto de actividades que se deben realizar para alcanzar
la vision definida.

Expresa la razon de ser del negocio en todas sus dimensiones.

Involucra al cliente como parte fundamental del negocio, asi como
los recursos humanos y fisicos.

2.4.3.2 Importancia

Garantizar un propdsito unanime en la organizacion
Sentar una base para asignar los recursos

Aclarar los lineamientos generales para afianzar el clima organiza-
cional, servir de guia central para la definicion de objetivos, estra
tegias y aseguramiento de procesos.
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2.43.3 Hementos que se deben incluir en la declaracién de la mision

+  Clientes: ;Quiénes son los clientes de la empresa o del area de tra
bajo analizada?

+  Productos o servicios: ;Cuales son los principales productos?

+ Mercados: ;Cuél es el sector o segmento donde compite la em
presa?

+  Tecnologia: Es la tecnologia un interés primordial?

+ Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ;Se
tienen objetivos econdmicos claros?

+  Hlosofia: ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y priori
dades filosoficas?

+ Concepto de si mismo: ;Cudl es la principal ventaja competitiva?

+ Interés por la imagen publica: ;Se preocupa la organizacibn por
asuntos sociales, comunitarios y ambientales?

+  Conciliacion de intereses: Por los trabajadores, accionistas, provee
doresy entes que tienen injerencia en la organizaciéon.

2.43.4 Algunas definicionesy ejemplos de Misién
. http//www.webandmacros.com/Mision_Vision_Valores_ CMI.htm
+  http//www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-concepto.htm
+  http//eswikipedia.org/wiki/Misi%C3%B3n_empresarial

+  http//www.definicionabc.com/general/mision.php

2.4.4 Principios, Politicasy Valores

2.4.41 Principios Corporativos

+  ¢Qué significa principios? La mision, la vision y los objetivos cor
porativos se soportan en un conjunto de principios o creencias
que una organizacion profesa con el fin que inspiren y regulen su
vida como entejuridico.
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Los principios son la base general o lincamientos filos6ficos de tipo
moral que enmarcan y guian la conducta o el comportamiento de la
organizacién frente a todos sus stakeholders (involucrados directa o
indirectamente a ella).

Los principios corporativos incluyen entre otros el concepto de
Responsabilidad Empresarial y Social.

+ Listade Principios: Listar y definir de manera sencilla los principa
les principios corporativos (se recomiendan maximo 7). §emplo:

+ La Calidad: La calidad es una manera de vivir, una norma de
conducta, un comportamiento, es el reto diario y permanente.
La calidad total en la organizacion es compromiso y responsa
bilidad de todos sus miembros. Calidad en los insumos, proce
sos y productos. Calidad en los procedimientos, en la gestién
administrativa. Calidad en la relacibn humana.

Mas ejemplos en:
http7/mx.answers.yahoo.com/question/index?qid=20090221145234AAIDIZL

http//academic.uprm.edu/~eddierri/ psic3001/HTMLobj-331/etica-07.pdf

http//www.epsu.org/IMG/ pdf/ES appendices_only_campaign_paper.pdf
Politicas
+  ¢Qué significa Politica?

+  Se pueden definir como las pautas establecidas por una organiza
cion para lograr las metas definidas.

+  Son las guias o lincamiento generales para la toma de decisiones
y dependen del tipo de negocio. Habra politicas asistenciales si se
trata de un hospital o clinica, politicas académicas si se trata de un
colegio o institucidbn educativa de educacion superior, politicas de
inventarios si se trata de un almacén y asi sucesivamente.

+  Se establecen para situaciones repetitivas o recurrentes.


http7/mx.answers.yahoo.com/question/index%3Fqid%3D20090221145234AAID%25c3%258dZL
http://academic.uprm.edu/%7Eeddierri/psic3001/HTMLobj-331/etica-07.pdf
http://www.epsu.org/IMG/pdf/ES_appendices_only_campaign_paper.pdf
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Lista de Politicas: Hacer la lista y definir de manera sencilla las
politicas de la organizacién. §emplo:

+  Compras: Todas las compras estaran sujetas estrictamente a
las normas, procesos y procedimientos estipulados en el re
glamento interno de compras.

Mas ejemplosen:

http//www .binasss.sa.cr/seguriclad/articulos/ PoliticasdeCalidacl- Gemplos.pdf
http//www.cnr.berkeley.edu/ucce50/agro-laboral/ 7libro/17s.htm
http//www.buenastareas.eom/ensayos/Politica-De-Compra/130218.html

http//webalia.com/articulos-de-opinion/nuevas-politicas-de-la-empresa-para-
sus-empleados/gmx-niv98-con3680.htm

http//www.crea.es/ prevencion/prevengo/pdf/politica.pdf

Valores

Definicién de la palabra Valor: La palabra valor viene del verbo latino
valere, que significa estar sano, ser fuerte. Sin perder su nocién original
de fuerza, su significado se ha ido ampliando a través de los siglosy se
han formulado algunas definiciones tales como:

Todo lo que favorece el desarrollo y la realizacibn del hombre
como persona

Algo deseable y estimable para una persona o para un grupo de
personas

Una cualidad que percibimos en una persona y que nos puede
completar y perfeccionar

Algo digno de ser buscado por alguien

Cualidad de las personas, que corresponde a alguna necesidad del
ser humano

Cualidad positiva atribuida a un sujeto
Creencia reforzada por una actitud y una inclinacién a la accion

Grado de excelencia de una persona
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Para qué existe un Codigo de Valores

Tomar conciencia de lo que realmente uno quiere y busca en la
vida
Tomar conciencia de las multiples alternativas que suelen ofrecer

las situaciones cambiantes y aprender a ponderarlas

Descubrir el grado de armonia que hay entre las propias acciones
y creenciasyy, si es el caso, aumentar dicha armonia

Adquirir un alto grado de autoafirmacion y de libertad espiritual

Formar el habito de considerar abundantes alternativas ante cual
quier situacion problematica

Desarrollar actitudes seguras, asertivas, activas y fincadas en una
autoestima sblida y dinamica

Aprender a identificar los diferentes valores de las diversas perso
nas, y a respetarlos

Tomar conciencia de que cada uno somos artifices de nuestra pro
pia existencia, con posibilidades de construirla en formas valiosas

Ver si estamos extrayendo de la vida lo que en el fondo de nuestro
ser anhelamos

Conociendo bien lo que queremos, marchar por los caminos del
éxito y de la felicidad

Habituarnos a ubicar las propias actividades laborales y profesio
nales como formas de realizacion de valores

Lista de Valores: Listar y definir de manera sencilla los principales va
lores vivenciados en el desarrollo de su trabajo (méaximo 7). Eemplo:

Respeto: Es el sentimiento que nos lleva a reconocer los derechos

y la dignidad de una persona absteniéndonos de ofenderlo.

Ver mas ejemplos en:

http://esepulveda.cl.tripod.com/valores.htm

http//espanol.answers.yahoo.com/question/
index?qid=20090308185807AAq13qS

http//www.monografias.com/trabajos14/los-valores/los-valores.shtml
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2.4.5 Objetivos Corporativos

Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organi

zacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacién concreta de
su mision y vision. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e invo

lucrar a toda la organizacién. Por ello, se deben tener en cuenta todas las
areas que integran a la empresa. Los objetivos corporativos deben ser
medibles y con posibilidad de evaluacidn, es decir, que debe ser posible
aplicarles una auditoria mediante indicadores globales de gestion.

Los objetivos se pueden definir como los resultados a largo plazo que
una organizacién aspira a lograr a través de su misidén basica. Los objeti
vos son de vital importancia en el éxito de las organizaciones para:

+  Suministrar direccion
* Ayudar en evaluacion
+  Crear sinergia

*  Revelar prioridades

+  Permitir coordinacién

+  Controlar, motivar, organizar y realizar una planificacién efectiva

Los objetivos deben reunir las siguientes caracteristicas:
+ Medibles
+  Razonables
+  Claros
+  Coherentes

. Estimulantes

Ver mas ejemplos en:

. http//www fts.uner.edu.ar/catedrasO3/planificacion/ejemplos_parciai/obj_generales.pdf
. http//www.cabinas.net/trabajo/objetivo-laboral.asp

. http//www.crecenegocios.com/los-objetivos-de-una-empresa/

. http//grupos.emagister.com/mensaje/les_paso_algunos ejemplos _de_obje-
tivos_para/6646-1302185

. http//www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-

educacion.shtml
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2.4.6 Estrategias

Son los medios por los cuales se logran los objetivos. Son las acciones que
deben realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la
organizacién y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados
esperados al definir los proyectos estratégicos. Veamos otras definiciones:

+ Charles Hofer y Dan Schendel (1985.P.26): "H patron fundamental
de las aplicaciones presentes y proyectadas de recursosy de las inte
racciones ambientales, que indica cdmo va a alcanzar la organizacién
sus objetivos".

+  Fred David (1997, p.11):"Las estrategias son un medio para alcanzar
los objetivos a largo plazo. Algunas estrategias empresariales serian la
expansioén geogréfica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de
productos, la penetracién en el mercado, el encogimiento, la desinver
sién, la liquidacion y las empresas de riesgo compartido”.

+  Henry Minztberg, James Brian Quinn y John Voyer (1997, p.7):"Es el
patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una or
ganizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones
a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner
orden y asignar, con base tanto, en sus atributos como en sus deficien
cias internas, los recursos de una organizacién, con el fin de lograr una
situacion viable y original, asi como anticipar los posible cambios en el
entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes".

+  Humberto Serna Gémez (1994, p.21):"Son las acciones que deben
realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la or
ganizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resul
tados esperados al definir los proyectos estratégicos. Las estrategias
son entonces las que no permiten concretar y ejecutar los proyectos
estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada
proyecto estratégico".

+ lan Gordon (1991, p.11):"Estrategia competitiva es la direccién, enfo
que e impulso de la asignacion, cometido y distribucién de recursos
para aumentar el valor presente neto de la empresa, generalmente
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buscando trasladar participacién en el mercado de productos especifi
cos de los competidores de la firma".

Igor Ansoff (1975, p. 135 a 138): "Historicamente comenzd en el arte
militar donde es un 'grand', concepto amplio y vagamente definido de
una campana militar para la aplicacion de fuerzas en gran escala contra
el enemigo. La estrategia se contrapone a la tactica, que es un esque
ma especifico para el empleo de los recursos asignados'. "Se dan dos
significados al concepto de estrategia. La estrategia 'pura' es un mo

vimiento o una serie especifica de movimientos de una empresa, tal
como el programa de desarrollo de productos en el que se describen
claramente los productosy mercados sucesivos. Un 'grand'estrategia o
estrategia mixta es una regla estadistica de decisiones para decidir qué
estrategia pura particular deberia escoger la empresa en una situacion
particular."Como se podia esperar algunos autores definen estrategia
como un conjunto de entradas especificas producto - mercado, mien

tras otros los han hecho en el sentido militar como un amplio concep

to general de los negocios de la empresa.

En este sentido, la estrategia se utiliza alternativamente con o en
vez del término politica que es desde hace tiempo una palabra es
tandar en el vocabulario empresarial familiar. Esta palabra, politica,
se utiliza también ampliamente con un sentido muy diferente en
manuales de organizacién y procedimientos para significar una res
puesta especifica a unas situaciones repetitivas especificas: politica
de remuneracién en horas extras, politica en mal tiempo, politica
de fondos educativos, politica de amortizacion de existencias. Es
bien conocido lo que es necesario hacer y el resultado de tales con
tingencias; estas son repetitivas, pero no pueden anticiparse por
adelantado en el momento preciso de los acontecimientos. Politica
es una decisién contingencial, mientras que estrategia es una regla
para tomar decisiones. Asi, mientras la implantacién de una politica
puede delegarse a niveles inferiores no es posible en el caso de la
estrategia puesto que requiere de criterio final ejecutivo".

James A.F. Stoner, R. Edward Freeman y Daniel Gilbert Jr. (1996.
Glosario G - 5):"Programa amplio para definir y alcanzar los objeti
vos de una organizacion; la respuesta de la organizacion a su entor
no, con el tiempo".
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James Brian Quinn (Citado por Certo, 1997. p.6): Se define como "la
pauta o plan que integra los objetivos, las politicas y la secuencia de
las acciones principales de una organizacién en un todo coherente".
Quinn sugirié también que la estrategia ayuda a la empresa a asignar
los recursos, a sacar provecho de sus potencialidades relativasy a mi
tigar sus debilidades, a explotar los cambios que se proyectan en el
ambiente y a neutralizar las posibles iniciativas de sus competidores'.

Jean Paul Sallenave (1985. p. 41):";Cual es la esencia de la nocion
de la estrategia? Alcanzar el punto decisivo gracias a la libertad de
accidn obtenida por una buena economia de fuerzas. La lucha por la
libertad de accién es la esencia de la estrategia. Los componentes de
una estrategia empresarial son: 1) Los objetivos de la accién empre
sarial claramente definidos (atributos, escalas de medida, normas,
horizonte temporal) 2) B plan de accién en el ambito de la empresa
total y al nivel de las divisiones 3) Los programas funcionales que
describen y miden las consecuencias del plan para cada una de las
funciones (finanzas, mercadeo, personal, etc.) de la empresa 4) Los
recursos requeridos para llevar a cabo los programas'.

José - Carlos Jarillo (1990. p. 35):"Es el modo en el que la empre
sa pretende ganar dinero a largo plazo, aprovechando las distintas
imperfecciones que pueda ofrecer el sector en el que se compite,
esquivando el efecto de los competidores, presentes o potenciales.
Por esto, consideramos la estrategia competitiva como el conjunto
de acciones que una empresa pone en practica para asegurarse una
ventaja competitiva sostenible".

Kenichi Ohmae (1997. Péags. 13, 37, 95 y 96):"H objetivo de una es
trategia consiste en aproximarse a las condiciones mas favorables a
nuestro bando, juzgando con precisién el momento oportuno para
atacar o retirarse, y evaluando siempre con correccion los limites de
compromiso. Sobre lo que trata la estrategia, lo que la distingue de
todos los demas tipos de planeacion de los negocios es, en una pa

labra, la ventaja competitiva. S no existiesen los competidores, no
seria necesaria la estrategia, puesto que el Unico propoésito de la pla

neacion estratégica viene a ser el permitir que la compafia obten

ga, con la mayor eficacia posible, una ventaja sostenible sobre sus
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competidores. Por tanto, la estrategia corporativa implica el intento
de alterar las fuerzas de la compania en relacidn con las de sus com
petidores en la forma mas eficaz.

Cuando se elabora cualquier estrategia de negocios, deben tomarse en
cuenta lostres principales participantes: la corporacién misma, el clien
tey lacompetencia. Cada una de estastres estratégicas son una entidad
viviente con sus propios intereses y objetivos. En forma colectiva, nos
vamos a referir a ellos como 'el triangulo estratégico'. Vista dentro del
contexto de este triangulo, la tarea del estratega consiste en lograr un
desempenfo superior, en relacidbn con lacompetencia en losfactorescla
ve de éxito del negocio. Al mismo tiempo, el estratega debe estar segu
ro de que su estrategia combina adecuadamente los puntos fuertes de
la corporacion con las necesidades de un mercado claramente defini
do. Una positiva combinacién de las necesidades y objetivos de las dos
partes involucradas es imprescindible si se desea una buenay duradera
relaciéon; sin ella, puede estar en peligro la viabilidad de la corporacion
a largo plazo. Pero esta combinacion es relativa. S la competencia esta
en condiciones de ofrecer una mejor combinacion, con el tiempo la cor
poracion estara en desventaja. S la forma de llegar al consumidor por
parte de la corporaciéon esidéntica a lade lacompetencia, el cliente sera
incapaz de distinguir entre los ofrecimientos de una u otra. Una estrate
gia eficaz es la que asegura una combinacidbn mejor 0 mas solida entre
los puntos fuertes de la corporacion y las necesidades del cliente que
las ofrecidas por la competencia. En términos de estostres participantes
clave, una estrategia se define como la manera en que la corporaciéon se
esfuerza por distinguirse, en forma positiva, de sus competidores, em
pleando sus puntos relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccion
de las necesidades del cliente".

Michael Porter (1995. Pags. 27 a 49 y 55, 56): "Se describe la estra
tegia competitiva como el emprender acciones ofensivas o defensi
vas para crear una posicion defendible en un sector industrial, para
enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas (amenaza de
ingreso, intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes,
presion de productos sustitutos, poder negociador de los compra
doresy poder negociador de los proveedores) y obtener asi un ren
dimiento superior sobre la inversion para la empresa".
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Michel Godet (1995. p. 44): "Reina una gran confusién a proposito
de estos conceptos tomados del mundo militar y empleados a me
nudo en el mundo civil. Por ello, hay que volver a las fuentes. En su
famoso libro Introduction a la strategie, el general A. Beaufre (1965),
define la estrategia simplemente como 'el arte de hacer participar
la fuerza de las voluntades que emplean la fuerza para alcanzar los
objetivos de la politica' y con mas exactitud 'el arte de la dialécti
ca de voluntades que emplean la fuerza para resolver su conflicto'.
Arte dialéctico, porque es 'necesario prever las reacciones adversas
posibles para cada una de ellas'. En este plano estratégico ideal, no
existen las incertidumbres sino las tacticas, es decir, decisiones con
tingentes y contra aleatorias que permiten alcanzar los objetivos de
la politica utilizando con eficacia todos los medios disponibles".

Rafael Pérez Uribe: Son las acciones generales y concretas con las
cuales se logran los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Le dan
valor diferencial en lo competitivo a las organizaciones frente a un
nicho o segmento de mercado. Es lo que diferencia a una empresa
de otra en un sector determinado frente a todos los actores que la
rodean y tienen injerencia en ella.

2,4.7 Resultados esperadoso Metas

Son puntos de referencia o aspiraciones a corto plazo (un afio o me
nos) que las organizaciones deben lograr para desarrollar las estrategias
y alcanzar los objetivos a mediano y largo plazo. Otras definiciones y
ejemplos en:

http//www.idrc.ca/es/ev-81123-201-1-DO_TOPIC.html

http//www.uantof.cl/crea/proyecto%20investigacion/ OBJETIVOS%20
Y%20RESULTADOS%20ESPERADOS pdf

http//www.sct.gob.mx/fileadmin/ CGPMM/PNDP2008/htm/pndp/
PRODH.I/Fase_3/Il_Resultados.pdf

+  httpi//eswikipedia.org/wiki/Marco_1%C3%B3gico
www feyt.umss.edu.bo/ .../ Protocolo%20de%200bservacioén.pdf-
www.ocimed.gob.pe/documentos_obs/asist.../guia_acdi_04.doc
http//www.definicionabc.com/general/meta.php
http//www.dimensionempresarial.com/etiqueta/definicion-de-metas/

http//www.definicion-es.eom/metas/1/
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Debilidades o problemas

Es un término que se refiere a actividades internas de gerencia, mer
cadeo, logistica, seguridad aérea, finanzas, produccién, Investigacion y
desarrollo y gestion humana que limitan o inhiben el éxito de una orga
nizacion.

Algunos ejemplos: Distribucidon inadecuada de las cargas de trabajo,
inexistencia de cultura de mejoramiento continuo para planesy progra
mas de mantenimiento, inexistencia y desactualizacibn de procedimien
tos, deficiencias en el programa de adiestramiento en el trabajo para la
proyecciéon del personal, inexistencia de politicas de manejo de personal,
ausencia de liderazgo, falta de compromiso del personal, ambiente laboral
deteriorado, no se aplican estandares de seguridad industrial, personal sin
capacitacion especializada, personal sin licencia para ejercer las labores
de mantenimiento, altos tiempos de respuesta logistico, controles débiles
en los que respecta a la calidad y cantidad de volumen de trabajo por ter-
cerizacién de labores de mantenimiento, no se efectua control de calidad
alostrabajos de mantenimiento, inutilizacion del SAPcomo sistemade in
formacion logistico existente, registros desactualizados de las labores de
mantenimiento realizadas, equipo de prueba descalibrado, herramientas
en mal estado, equipo desactualizado tecnol6gicamente, inexistencia de
vehiculo de transporte, deficiente control de los inventarios, deficiencia
en el control de los contratos de tercerizacion, deficiencia en la planeacién
de adquisicion de repuestos para reparacion de los equipos.

Ver mas ejemplos y definiciones en:

- http7//www.camaramadrid.es/dnnviveroempre-
sas/ Creaci?“%C3%B3ndeempresas/ Plandeempresa/
ANn%C3%A1 lisisDAFO/ An%C3%A1 lisisinternoEmpresaDebilidadesy
Fortalezas/tabid/224/language/ es- ES Default.aspx

+  http//eswikipedia.org/wiki/ An%C3%A1lisis DAFO

Fortalezas o potencialidades

Se refiere a actividades o atributos internos de gerencia, logistica, mer
cadeo, finanzas, produccién, investigacién y desarrollo y gestibn humana
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que se llevan a cabo bien y contribuyen y apoyan al logro de los objetivos
de una organizacién. De hecho, es con lo que cuenta cada empresa para
desarrollar las opciones estratégicas en la figura de actividades estraté

gicas para reducir las debilidades, estrategias para aprovechar oportuni

dades y para contrarrestar amenazas. Entre mas fortalezas existan en una
empresa, relativamente mas facil serd desarrollar un plan estratégico.

Algunos ejemplos: Proyeccién del personal técnico para ser especialis
tas, existencia de planes y programas de mantenimiento estandarizados,
implementacion de SAP8 para el analisisy mejoramiento continuo de los
programas de mantenimiento, el personal conoce y participa en el ade

cuado funcionamiento de la organizacidn, existencia de politicas para el
desarrollo de adiestramiento en el trabajo, existencia de un buen lider
como director de la empresa, personal con capacidades de aprendiza
je y actitud, comunicacion permanente y personal dispuesto al dialogo,
existencia y utilizacion de las politicas en cuanto a la seguridad industrial,
programa de capacitacién con instituciones especializadasy existencia de
contratos que permiten vincular este tipo de capacitaciones, programas
de capacitacion acreditados por instituciones avaladas dentro del pro

grama de nacional de instruccién para el personal electrénico de apoyo
a la seguridad del transito aéreo incorporado a los reglamentos aeronu

ticos de Colombia, capacidad de personal y existencia de repuestos, vue

los programados de Catam19 a las demés unidades aéreas, capacidad del
personal para efectuar el mantenimiento, existencia de un inspector por
parte de la empresa con su rol en SAP, existencia del SAP como sistema de
informacion logistico implementado por la empresa.

Mas ejemplos y definiciones en:
http//es.wikipedia.org/wiki/ An%C3%A1 lisis DAFO

+  http//www.uca.es/web/organizacion/peuca/docguia04_3_3

18 SAP AG (Systeme, Anwendungen and Produkte) (Sistemas, Aplicaciones y Productos) es una empresa de informética
alemana con sede en Walldorf. Comercializa un conjunto de aplicaciones de software empresarial, entre ellas mySAP
Business Suite, que provee soluciones escalables, es decir posibles de futura modificacién, con més de 1.000 procesos
de negocio, que la empresa clama se encuentran entre las mejores practicas empresariales. EN: http://es.wiklpedia.org/
wiki/ SAP.AG. Recuperado en mayo 1 de 2010.

19 Comando aéreo de transporte militar. EN: http://www.fac.mil.co/index.php7idcategoriasl 15 . Recuperado en mayo 1
de 2010.
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2.4.10 Oportunidades

Son tendencias y hechos externos de tipo econémico, social, politico,
tecnolégico, ambiental y competitivo que podrian de forma significativa
beneficiara una organizacion.

Algunos ejemplos: Planeacion basada en la rotacién, pronosticos y
tendencias usando el sistema de informacién de la plataforma SAP.
Establecimiento de un ente externo de las capacidades instaladas de la
empresa, libre acceso a procedimientos y formatos de empresas similares,
facilidad para la actualizacién tecnolbgica por parte de la empresa y vin
culacion de capacitacibn como offset en los contratos. Transferencia de
tecnologiasy beneficios através de nuevas alianzas. Para el caso de unida
des de trabajo que hacen parte de una gran organizacién como la Fuerza
Aérea Colombiana: Reestructuracién en la asignacién de cargos y funcio
nes verificando cargas de trabajo de acuerdo a la TOE Actualizacién del
Manual de Comunicaciones por parte de la Direccibn de Comunicaciones
y Radio Ayudas (DICRA), Rotacion de personal de las distintas Unidades
Aéreas por cumplimiento de tiempos de permanencia. Vinculo para la
vigencia 2010 presupuesto para la compra de herramientas para incre
mentar la capacidad de mantenimiento del Centro de Mantenimiento de
Comunicaciones Aeronauticas (CEMCA).

Mas ejemplos y definiciones en:
http//www.slideshare.net/boro49/yacimientos-oportunidades-
empresariales

+  http//www.elcriterio.com/revista/ajoica/contenidos_3/emprende-
dores_caso_andaluz.pdf
http//www.expansionyempleo.com/2010/02/26/desarrollo_de_ca-
rrera/1267181526.html

+  http//www.google.com/search?q=oportunidades+empresariales&
riz=117ADBR _es& ie=UTF-8& oe=UTF-8& sourceid=ie7

+  http//www.degerencia.com/tema/oportunidades de_negocios

http7//www fundacionentorno.org/Publicaciones

+  http//www.oportunidadesdenegocio.com.mx/resaltan-oportuni-
dades-de-negocio-por-internet.html
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2.4.11 Amenazas

Son tendencias y hechos externos de tipo econémico, social, politico,
tecnologico, ambiental y competitivo que son potencialmente daninos
para la posicion competitiva presente o futura de una organizacién.

Algunos ejemplos: Desvio del mercado con empresas nacionales y ex
tranjeras, desarrollo tecnologico de alto costo, renovacion de los equi
pos de los competidores, aumento del apoyo financiero a las aviaciones
de las otras empresas aeronauticas, una posible variacién de la moneda
(d6lar) en el mercado, para el plan de compras, desarrollo rapido de la
tecnologia en el sector, aumento de empresas competidoras, cambio
de necesidades de los clientes, alianzas estratégicas que no incluyen a
la empresa en andlisis, ingreso de empresas con mejor tecnologia y so
porte financiero para el cubrimiento de rutas actuales y nuevas rutas,
tendencia en crecimiento hacia las fusiones y adquisiciones, aumento
del conflicto con paises vecinos, reduccién de contratistas aliados a la
empresa, disminucién de la demanda de servicios aeronauticos.

2.4.12 Factores Claves de Exito

Son hechos variables o aspectos de tipo gerencial, tecnoldgico, logistico,
de mercadeo, financiero, investigacién y desarrollo, de gestibon humana
y de manejo del entorno que crean ventaja competitiva y permiten que
una empresa sea la mejor en el sector en que se estd desempenando.

Algunos ejemplos: Para el caso del sector aeronautico se tendrian:

] Talento humano: Grado de compromiso, experiencia, habilidad,
manejo de presion y estrés. (Nivel de preparacién, compromiso,
sacrificio y manejo de situaciones adversas. Requisitos ideales en
cualquier Comando Aéreo (organizacion), con los cuales se pueden
alcanzar los objetivos estratégicos.)

] Capacidad Logistica: Abastecimientos, almacenes, herramientas,
posicion geogréfica. (Capacidad para contar con almacenes sufi
cientes que mantengan los niveles minimos. Ubicacion geografica
que permita acceder a centros de distribucidn. Mecanismos exis
tentes para el abastecimiento continuo y planes de contingencia.)

] Organizacién: Direccionamiento Estratégico, Organizacion por
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procesos, Cultura organizacional, BSC Funcionando (B direcciona-
miento estratégico de la alta gerencia (Comandantes), hara que el
clima organizacional sea el ideal para la realizacion de los diferen
tes procesos al interior de la Unidad).

Capacidad de operacion: Alistamiento, disponibilidad, armamento,
No. Operaciones, tiempo de reacciéon, aeronaves, disponibilidad
adecuada y segura de la informacion (Consiste en el nivel de alista
miento de aeronaves, el tiempo de reaccidon alcanzado, tripulacio
nes aptas para la actividad de vuelo y el nUmero de operaciones
significativas realizadas)

Liderazgo: Relaciones politicas, Capacidad de manejo operacional,
Becucion de OA, del comandante (Capacidad del Comandante de
la Unidad en el manejo de operaciones con el propésito de que
sean contundentes. Posicionamiento alcanzado por la Unidad al
interior de la Fuerza Aérea, que la identifica como un Comando al
tamente operativo y lider en la lucha interna).

Infraestructura fisica: Instalaciones, alojamientos, Servicios.
(Consiste en las instalaciones existentes y su respectiva dotacion.
A nivel administrativo, son las dependencias laborales con condi
ciones que permitan el desarrollo de procesos. Igualmente son las
viviendas en donde los funcionarios residen con sus familias, inclu
yendo asi la prestacion de servicios publicos).

Presupuesto: Recursos, disponibilidad, eficiencia. (Como en toda
organizacién, es fundamental para establecer los limites de actua
cion. Depende del planeamiento y proyecciéon institucional, asi
como de los recursos asighados por el Gobierno. Sejustifica en el
correcto empleo que se haga del mismo).

2.4.13 Plan de Acci6én

También llamado plan tactico, operativo o indicativo. Son las activida
des especificas que se tienen que desarrollar a corto plazo (menos de
un afo) para desarrollar una estrategia. Incluye actividades funcionales,
los responsables de su ejecucion, fechas en las cuales se van a ejecutar,
asignacioén de recursos para ejecutarlas, resultados cualitativos o cuanti
tativos esperados e indicadores de gestion.
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Hemplo para el caso del sector aeronautico se tendria:

PLAN DEACCION DESEGURIDAD AEREA EN LA BASES
OBUJETIVO: PLANOEMEJORAMIENTO DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD AEREA

RESPONSABLES FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS IMCIO TBWIINA

IMPLEMENTARSE UN ADECUADO PLAN DE JOA, JEA, GRUCOS, $4.500.000

ENTRENAMIENTO DONDESEPUEDA TENER LA

POSIBILIDAD ADECUADA DETIEMPO DISPONIBLEPARA EL ago-07. NO

MISMO GRUEAS, CATAM

INVOLUCRAMIENTO A LOS DIRECTIVOS DEL AREADE ~ COFAG, JEA, %70.000.000

SEGURIDAD AEREA DEMANERA DIRECTA EN LA ago-07  NO

CAPACITACION ADECUADA. GRUEAS

REVISON Y AJUSTE DEL PLAN DE8IENESTAR, CDO CATAM, COFAC NO APLICA

CORRGIENDO LAS ANOTACIONES EFECTUADAS POR LAS ago-07  die-10

TRIPULACIONES CON RESPECTO A ESTETEMA

GENERACION DEUNA CULTURA CON RESPECTOA LOS  COFAC, JOA, $10.000.000

CAMBIOS Y ACTUALIZACIONES PARA LAS PERSONAS

INVOLUCRADAS CON LA SEGURIDAD AEREA, CON EL _

DISENIO RESPECTIVO DE UN PLAN DEDIFUSION Y ago-07. dic-08

CAPACITACION PARA LOGRARLA SOCIALIZACION DE

LOS NUEVOS CONCEPTOS INSTITUCIONALES. GRUCOS, GRUEA

DISEIO DEUN FLAN QUEMINIMICELOS RIESGOS Y JES, SEGAR, GRUCO, $5.000.000

PELIGROS INVOLUCRADOS CON LAS POSIBILIDADES DE ago-07  dic-08

ATAQUEPORAGENTES GENERADORES DEVIOLENCIA  DENT, CDO CATAM

DISEIO DEUN PLAN DEACCION QUESEAJUSTEA LAS  COFAG, JOA, IGEFA, NOAFLICA

NECESIDADES DEPERSONAL INVOLUCRADO EN LA

OPERACION DEVUHELO H. CUAL TENGA EN CUENTA QUE

AL TENER RESPONSABILIDADES MULTIPLES, LA ago-07 NO
CAPACIDAD OPERATIVA SEDISMINUYEY SEPUEDE

AFECTARTAMBIEN LA SEGURDAD DEVUB.O Sl SE

MEZCLA CON LA ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA. PLANEACON

PROMOVER MEDANTE EL COMPROMISO DELOS MANDOS.  GOFAC, CDO CATAM, NO APLICA
CONCIENTIZARAL PLAN DEDESARROLLO DEL GOBIERNO,

LA IMPORTANCIA DELA EXPANSION ADECUADA DELA

CAPACIDAD Y DEINFRAESTRUCTURA MODERNA, ACORDE ago-07. NO

CON LOS REQUERMENTOS ACTUALES Y FUTUROS DEL

SECTORAERONAUTICO DEL PAIS DESAE

DOTARDELA INFORMACION, MAPAS, GPS, Y LOSQUE ~ CDO CATAM, GRUEA, $200.000.000
SEA NECESARIOSA LAS PERSONAS INVOLUCRADAS EN ,

LA OPERACION AEREA OQUETENGAN QUEVERCON LA CRUVE GRUTA, ago-07  die-10

SEGURIDAD AEREA DESAE

PRIORIZARLOS MEDIOS AEREOS ASIGANDOS A CATAM,  COFAC, JOA, CDO NOAFLICA
SIN LLEGARA DESBORDAR LAS CAPACIDADES

INSTALADAS EN LA UNIDAD, CONCIENTIZAR AL ALTO _

MANDO DELAS LIMITACIONES Y EL RESPETO DELAS ~ CATAM, GRUTA, ago-07  dic-09

MISMAS CON EL FIN DEQUENO SESOBREDIMENSIONEY

SEPRESIONEEL CUMPLIMIENTO DELA MISON GRUVE

AUMENTAR EL. RUBRO DESTINADO A MANTENIMIENTO,  COFAC, JOA. OL, $500.000.000
MEDIANTELA SUSTENTACION ADECUADO DELAS

NECESIDADES MEDIANTE EL USO DEEEEMPLO Y BUENAS ago-07  NO

EXPERIENCIAS CONDENSADAS EN UN JUICIOSO ESTUDIO

DEENTIDADES DENATURALEZA SIMILAR CATAM
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2.4.14 Indicadoresde gestiéon

Es la expresion cuantitativa del comportamiento, desemperfio y logros
de una empresa y de sus areas de trabajo, cuya magnitud al ser com
parada con un nivel de referencia podra estar senalando una desvia
cion sobre la cual se deben tomar acciones correctivas o preventivas
segln el caso. Bvaluan los logros de la gestion del area de trabajo res
pectiva de acuerdo con los compromisos sefialados en cada resultado
esperado.

Algunos ejemplos en el sector aeronautico:

] Porcentaje de crecimiento de liderazgo de la FAC: No de opera
ciones aéreas conjuntas, coordinadas y combinadas lideradas por
la FAC vs total vs de operaciones aéreas conjuntas, coordinadas y
combinadas desarrolladas con participacién de la FAC.

J Porcentaje de implementaciéon de los planes de manejo ambiental
en las unidades aéreas: % de implementacién PMA unidades FAC /
No. PMA a implementar en las unidades FAC.

] indice de frecuencia de los accidentes de trabajo: (No. Accidentes
de trabajo reportados mensualmente / No. horas hombre labora
das mensualmente) * 20000 horas laboradas mensualmente

. indice de dias perdidos por accidentes de trabajo: (No. Dias per
didos por accidentes de trabajo acumulado mensualmente /No.
de horas laboradas mensualmente) * 20000 horas laboradas men
sualmente
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3. DESARROLLO DE LOS CINCO PASOS DEL PROCESO DE GEC
B esquema de trabajo se presenta a continuacién:

Diagrama No. 5: Cinco pasosde una GEC

PROCESO BASICO GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA
L V. DESPLIEGUE DEL
IDENTIFICACION DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICA
ACTUAL ESTRATEGICO

PLAN DE ACCION

-VISION

- MISION

- PRINCIPIOS

-VALORES

- POLITICAS
-OBJETIVOS
-ESTRATEGIAS
-ESQUEMA
ORGANIZACIONAL

Primer paso: Identificacion estratégica actual

Este primer paso consiste en documentar los conceptos basicos mane

jados2) en este enfoque para la empresa sobre la cual se esta trabajando.
En este paso no se debe cambiar lo que tiene cada empresa, esto quiere
decir, que deben aparecer los conceptos citados tal como lostiene cada

una de ellas.

20 Visién, mision, principios, politicas, valores, objetivos, estrategias y organizacion.
*  BSC= Balance6 Score Card 0 CMI = Cuadro de Mando Integral
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En el caso que no estén documentados se debe entrevistar a los duefios
0 miembros de lajunta directiva o directivos, investigar en documentos,
como actas de junta, memorandos o similares, para escribirlos y sirvan
de base para el diagnostico estratégico (segundo paso). Veamos algu
nos ejemplos:

Industria Marroquinera?t

Objeto Social: La Industria Marroquinera tiene como objeto social la fa
bricacion, comercializacién, distribucién y venta de todo lo relacionado
con marroquineria, en forma directa o por medio de agentes, en todo el
territorio colombiano, con la posibilidad de exportar dichos productos
e importar las materias primas y maquinaria que la compania necesite.

Mision: "En la Industria Marroquinera creamos productos de cuero de
alta calidad, disefiados para una clientela cada vez mas exigente, con
el propésito de ampliar la participacion en el mercado del cuero a nive
les nacional e internacional; generando la mejor imagen corporativa y
fundamentandola en nuestra fuerza de trabajo y en el uso adecuado de
nuestros recursos. Manteniendo un programa ambiental para disminuir
el impacto que nuestra compania pueda tener sobre el ecosistema".

Vision: "Seremos una de las més grandes empresas en el sector marro-
quinero, fomentando la innovacién y creando flexibilidad, eficiencia y
eficacia en cuanto a productividad con altos niveles de rentabilidad,
distinguiéndonos por ser lideres en el manejo de tecnologia, asi como
también nos destacaremos por nuestra dedicacién a la formacion, capa
citacion y desarrollo de nuestros empleados".

Principios
Principio de la Igualdad:Todos las personas de la organizacion son tra

tadas por igual, sin importar su cargo o salario.

Principio de la Participaciéon: Todas las personas de la empresa tienen
vozy voto en las decisiones que se tomen, en procura del bienestar de la
organizacion y por ende de sus miembros.

21 B nombre de la empresa esficticio. Datos ajulio de 2001.
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Principio de Trabajo en equipo: B trabajo conjunto, fortalecera las di
namicas de la organizacién y facilitara el desarrollo de los procesos de
produccion.

Valores

Cooperaciéon
Companerismo
Igualdad
Honestidad

Respeto

Politicas

Calidad Total, por medio del perfeccionamiento de las diferentes
etapas del proceso productivo, asi como de su comercializacion y
distribucion.

Desarrollo Sostenible, por medio del incentivo a los proveedores de
materias primas, en el desarrollo de procesos que no sean perjudi
ciales para el ambiente.

Objetivos

Ofrecer a los diferentes nichos de mercado, articulos de buena cali
dad que satisfagan sus necesidades.

Desarrollar una amplia gama de productos, que generen nuevas ne
cesidades a los consumidores.

Brindar a los clientes todo el servicio posventa que sea requerido, tal
como reparacion y recambio.

Eercicio No. 7. Sobre el primerpaso usted debepresentarla identificacion es
tratégica actual de su empresa o area de trabajo que ha seleccionado para
realizar su trabajo paso a paso. Puede, ademas, buscar en internet otros di-
reccionamientos estratégicos de la empresa que usted desee analizar.

. Posicionar la marca de Bisonte en la mente de los clientes actuales

y potenciales.
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Estrategias

Desarrollo de alianzas estratégicas con proveedores de materias pri
mas, con el objetivo de lograr una mejor calidad de los insumos, asi
como precios mas competitivos.

Desarrollo de Redes de Cooperacion entre empresas del sector del cue
ro, que ofrezcan productos complementarios, como bolsosy maletines,
para llevar al cliente una mayor gama de productos.

Capacitacion del personal operativo, con el objetivo de mejorar los pro
cesos productivos.

Estar al tanto de las ultimas tendencias de la moda, para lanzar produc
tos de vanguardia que satisfagan al cliente.

3.1.2 Copidrogas?

(En: http//www.copidrogas.com.co/conozcanos/historia.php)
Industrias alimenticias NOBEL:

(EN:  http//www.noel.com.co/site/ As%C3%ADesNoel/HistoriadeNoel/ta-
bid/1 OO/ Default.aspx)

3.1.3 Servientrega

(En: http//www.servientrega.com/MapaSitio/ MapaStio.asp)
Telecaribe: (BN: http//www.telecaribe.com.co/)

Oriflame de Colombia SA.: (En: http//www.oriftame.com.co/aboutOri-
flame/contents/ CompanyOvervijew.jhtml;jsessjonjd=S2QK2CPD1V2M
WCWEBARBIXA)

3.1.4 Fuerza Aérea Colombiana, FAC

(En: http//www.fac.mil.co/index.php?dcategoria=17 y http//www.
fac.mil.co/index.php“idcategoria=185))

22 EN:www.copidrogas.com. Julio de 2001.
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3.2 Segundo Paso: Diagnéstico Estratégico

3.21

En este paso, minimo se deben realizar tres tipos de analisis: interno,
externo y de competencia:

Analisis Interno

En este andlisis se deben dejar en claro las debilidades o eventos pro
blematicos y fortalezas o potencialidades por areas o procesos de la
empresa 0 unidad de trabajo sobre la cual se esta realizando el diag
nostico estratégico. S la empresa o unidad de trabajo es pequena se
recomienda que esta auditoria se realice por factores: directivo, finan
ciero, comercializacion, produccion y recursos humanos como mini
mo. También se puede hacer teniendo en cuenta tres variables que
se manejan en cualquier tipo de organizacion: cultura organizacional,
estructura y estrategia. Es importante que se cuente con la participa
cién del mayor numero de trabajadores para realizar este trabajo. Se
podrian reunir grupos entre 5,10 y 20 personas (depende del nUmero
de personas que esté trabajando en cada area de trabajo) para que por
areas o para que en toda la empresa se listen las debilidades y forta
lezas para luego calificarlas, de acuerdo a la metodologia sugerida en
esta publicacion.

En este enfoque se realizan dos tipos de andlisis: el facil y el matricial.
Para los dos métodos se deberé listar con la participacién del mayor
numero de trabajadores las fortalezas (aspectos positivos que se rea
lizan en una empresa) y debilidades (aspectos que se puedan mejorar
en su empresa). En este suceso se utiliza el método de expertos. Se
asume que los trabajadores, con la guia de los lideres, tienen el cono
cimiento, la responsabilidad y la experiencia suficiente para construir
de manera participativa la lista. De hecho, son ellos los que conocen
mejor lo que esta sucediendo en cada proceso.

También se podrian utilizar algunos modelos de diagnostico o anali
sis situacional como el Modelo de Modernizacidon para la Gestion de
Organizaciones (MMGO) de la Universidad EAN (Pérez. &, Al. 2009).
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3.2.1.1 Variables de analisis (EJES)

Una vez listadas las debilidades, los mismos trabajadores, como exper
tos en latematica y problematica de sus procesos, van a calificarlas en
dos ejes: magnitud de la debilidad e impacto en la misién de la em
presa o unidad de trabajo que es motivo de analisis. No es necesario
calificar lasfortalezas, puesto que si se expresan como tales son las que
se utilizaran para desarrollar o implementar las opciones estratégicas
que en este caso seran las actividades estratégicas para reducir las de
bilidades.

Se sugiere utilizar los siguientes criterios:
+  Magnitud (Be de las X)

Es el peso relativo de la existencia de las debilidades. Se utiliza en
este enfoque la técnica de calificacion relativa, basada en darles una
calificacion de 1 a 10 a las debilidades de acuerdo a los siguientes
parametros:

Cuadro No. 13: Criterios para calificar Magnitud de Debilidades

NIVEL RANGO DE DESCRIPCION DEL NIVEL
CALIFICACION
Es permanente. Es una debilidad con la que se convive
Muy alto (10-8.0) . . .
en el dia a dia del trabajo
Alto (7.9 - 6.0) Se repite con frecuencia. Depende del tipo de

organizacién este nivel podria ser ssmanal o mensual.

Se presenta algunas veces. S el nivel de anterior de
Medio (59 - 3.0) alto es semanal, este nivel medio seria mensual. S el
nivel alto es mensual, este nivel seria semestral.

Se presenta rara vez. Dependiendo de los niveles

Bajo 29-10
( ) anteriores, podria ser cada aho.

Fuente: elaborado por el autor.

B concepto de la existencia de una debilidad que esta permanente
mente en un proceso, afectandolo de manera negativa 0 mermando
su capacidad y potencia para alcanzar objetivos, esta directamente re-
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. Fortalezas

Cuadro No. 19: §emplos Fortalezas Capacidad Directiva

Estrategia corporativa definida
Difusion de las estrategias corporativas al personal

Se cuenta con una programacion de requerimientos de los usuarios para cada
vigencia

Existen indicadores y medicién de cumplimiento de objetivos

Proceso de implementacion de planes de accién para el mejoramiento continuo

Fuente: sugerido por el autor.
En Capacidad Competitiva

. Debilidades

Cuadro No. 20: Hemplos Debilidades Capacidad Competitiva

No se cuenta con la capacidad instalada suficiente para cumplir con las labores de
mantenimiento asignadas.

No existe el suficiente personal para cumplir con las labores de mantenimiento.

Fuente: sugerido por el autor.

. Fortalezas

Cuadro No. 21: emplos Fortalezas Capacidad Competitiva

Autonomia para manejar el presupuesto

Tecnologia de avanzada

Posicibn geografica estratégica cerca de proveedoresy usuarios

Good Will de la alta gerencia

Capital relacional politico para el manejo de relaciones publicas de la alta gerencia

Fuente: sugerido por el autor.
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En Capacidad Financieray Presupuestal

. Debilidades

Cuadro No. 22: Hemplos Debilidades Capacidad Financieray
Presupuestal

Imposibilidad para compras inmediatas de repuestos e insumos.

Asignacién de recursos limitada por lajefatura de operaciones logisticas.

Fuente: sugerido por el autor.

. Fortalezas

Cuadro No. 23: §emplos Fortalezas Capacidad Financieray Presupuestal

Importacién de algunos elementos exentos de aranceles, dependiendo del canal de
adquisicion

Manejo autébnomo del presupuesto

Recursos del Plan Colombia

Organizacion de avanzada en el manejo tecnolégico financiero

Fuente: sugerido por el autor.
En Capacidad Tecnolbgica

. Debilidades

Cuadro No. 24: emplos Debilidades Capacidad Tecnolbgica

Cultura pobre del reporte en el sistema SAP.

Inexistencia de puestos de trabajo sistematizados en la rampa de mantenimiento.
Pocos equipos para los reportes de mantenimiento.

Escasos bancos de pruebas para sistemas de las aeronaves.

Fuente: sugerido por el autor.
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+  Fortalezas
Cuadro No. 25: Hemplos Fortalezas Capacidad Tecnoldgica

Existencia del SAP como sistema de informacion logistico implementado por la FAC

Conocimiento en el manejo del sistema de informacion logistico e implementacion
del SAP

Existen procedimientos claros para la elaboracién de pedidos y ejecucién de los
mismos

Fuente: sugerido por el autor.
En Capacidad del Recurso Humano
+  Debilidades

Cuadro No. 26: §emplos Debilidades Capacidad RH

Personal con insuficiente capacitacion para cumplir con las capacidades de
mantenimiento instaladas

Inadecuado sistema para la evaluacién de capacidades para el personal técnico y
profesional.

Fuente: sugerido por el autor.
+  Fortalezas

Cuadro No. 27: emplos Fortalezas Capacidad RH

Existencia de un comandante lider en la unidad de trabajo.
Personal con capacidades de aprendizaje, experiencia y conocimiento.

Personal con actitud al cambio.

Comunicacion permanente y personal dispuesto al didlogo.

La Institucidén tiene politicas en cuanto a la seguridad industrial.

Programa de capacitaciéon especial.

Programa de capacitacion acreditado dentro del Programa Nacional de Instruccién
para el Personal Hectrénico de Apoyo a la Seguridad del Transito Aéreo, PNIATSEP
incorporado a los Reglamentos Aeronauticos de Colombia.

Fuente: sugerido por el autor.
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En Capacidad de Servicio al Cliente (SAC)

. Debilidades

Cuadro No. 28: Hemplos Debilidades Capacidad SAC

No contar con un medio de comunicacién eficiente con las tripulaciones de las
aeronaves

Demoras en lostiempos de entrega a los clientes

Falta claridad en las especificaciones técnicas de los requerimientos por parte de los
usuarios

Falta planeacion y control por parte de los usuarios
Falta retroalimentacién en los requerimientos de los usuarios
Subutilizacién de la plataforma SAP para el manejo de la informacion logistica

Fuente: sugerido por el autor.

. Fortalezas

Cuadro No. 29: emplos Fortalezas Capacidad SAC

Capacidad de personal y existencia de repuestos

Capacidad del personal en calidad y cantidad para efectuar el mantenimiento
Existencia de un inspector en el CEMICA con su rol en SAP

Vuelos de Catam a las demas Unidades Aéreas

Compromiso para el cumplimiento de los requerimientos de los usuarios
Planes de contingencia disefiados para el cumplimiento de eventualidades

Compromiso del personal técnico a los requerimientos de las operaciones de
mantenimiento a pesar de las limitaciones existentes

Se cuenta con un tiempo de respuesta oportuno para suplir los requerimientos de
mantenimiento de la FAC, si se tienen los repuestos

Manejo de un indicador para seguimiento y medicién de resultados

Lostiempos de entrega de los productos o servicios ofrecidos estan cuantificados.
Se mide y controla el proceso.

Fuente: sugerido por el autor.
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En Capacidad de Transporte

. Debilidades

Cuadro No. 30: §emplos Debilidades Capacidad de Transporte

No contar con disponibilidad de transporte terrestre (vehiculosy conductores) para cumplir

con los requerimientos locales

No contar con vuelos de Fuerza Aérea permanentes desde la unidad para cubrir las
necesidades de mantenimiento en otras unidades
No se cuenta con un contrato de transporte aéreo con una compafiia para el envio

permanente de material

Fuente: sugerido por el autor.
+  Fortalezas

Cuadro No. 31: emplos Fortalezas Capacidad De Transporte

Disponibilidad de vehiculo por parte de la Unidad previa solicitud

Se cuentan con aeronaves propias
Existe contrato con empresas aéreas para el cumplimiento de requerimientos especiales

Fuente: sugerido por el autor.
En Capacidad de Manejo de Inventarios

. Debilidades

Cuadro No. 32: §emplos Debilidades Capacidad Manejo de Inventarios

Deficiencia en los pronésticos de inventarios
Falta implementacion total del sistema SAP para control de inventarios
No se cuenta con la infraestructura necesariay adecuada para el almacenamiento de material

No se cuenta con el stock suficiente del material requerido

Fuente: sugerido por el autor.
+  Fortalezas

Cuadro No. 33: emplos Fortalezas Capacidad Manejo de Inventarios

Proceso de implementacion de almacenes para el manejo de inventarios

Proceso de construccion de almacén general
Existe politicas claras y conocidas por parte de DICMA en toda la organizacién para el manejo

de inventarios
Sistematizacion del manejo de inventarios en SAP

Fuente: sugerido por el autor.
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En Capacidad de Gestion de Cadena de Suministro

. Debilidades

Cuadro No. 34: emplos Debilidades Capacidad Gestion de Suministros

La asignacién de los recursos no soporta las necesidades del mantenimiento

B Plan de accion de mantenimiento no se desarrolla basado en el plan de
operaciones aéreas en su totalidad.

Proceso de compra se hace lento por la ley de contratacién estatal

Fuente: sugerido por el autor.

. Fortalezas
Cuadro No. 35: Efemplos Fortalezas Capacidad Gestién de Suministros

Informacion oportuna de la adjudicacion de contratos de tercerizacion en el
mantenimiento, estableciendo politicas de control por parte de la FAC

Implementacién del SAP como sistema de informacién para manejo de inventarios
y prondsticos para la elaboracion de planes de compras y planes anuales de soporte
logistico en la FAC

Conocimiento del mercado aeronautico para suplir las necesidades
implementacién de medios alternos para agilizar los procesos contractuales

Fuente: sugerido por el autor.

3.2.1.3 Método Facil

Una vez estructurada la lista de debilidades, se lleva esta informacion
al siguiente cuadro resumen y se multiplican sus resultados.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al
Excel adjunto a este libro).

Veamos algunos ejemplos:
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Cuadro No. 38: Gemplo de Planilla Método Facil DEBFORT ARC

AVIACION DE LA ARMADA NACIONAL: MATRIZ DE DEBILIDADES Y FORTALEZAS
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

DEBILIDADES
DEFINICION

FORTALEZAS

MAG. IPN TOTAL No. DEFINICION

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA FUNCION LOGISTICA

Recorte del presupuesto planeado en relacion a lo

asignado durante la vigencia
Falta de personal

. Alta rotaciéon de personal

Falta capacitacion administrativa para el personal
Falta unificacién de procesos logisticos
Dedicacion de tiempo a cargos adicionales y no al

principal
No estandarizacién de la flota

8 7 56 1. Estrategia corporativa definida

8 8 64 2. Difusién de las estrategias corporativas al personal

9 6 54 3. Se cuenta con una programacion de requerimientos de
los usuarios para cada vigencia

5 5 25 4. Existen indicadores y medicién de cumplimiento de
objetivos

6 5 30 5 Proceso de implementacion de planes de accién para el
mejoramiento continuo

7 5 35 6.

7 8 56 7

SERVICIO AL CLIENTE

Falta de infraestructura para atender los requerimientos
operacioneales de la ARC

Falta de seguimiento y control del nivel de satisfaccion de
los clientes

Compromiso para el cumplimiento de los requerimientos
40 ! de los usuarios

Planes de contingencia disefiados para el cumplimiento
% 2 de eventualidades

PROCESAMIENTO OE PEDIDOS Y SISTEMAS DE INFORMACION

Falta claridad en las especificaciones técnicas de los
requerimientos por parte de los usuarios
Falta planeacion y control por parte de los usuarios

Falta retroalimentacion en los requerimientos de los
usuarios

Sub utilizacién de la plataforma SAP para el manejo de la
informacion logistica

No se cuenta con un contrato de transporte aereo con una

compaiiia para el envié permanente de material

No se cuenta con la infraestructura necesaria y adecuada
para el almacenamiento de material
No se cuenta con el stock suficiente del material requerido

Se cuenta con la plataforma SAP para el manejo de

6 5 30 1
informacion logistica
6 6 3 ) existen procedimientos claros para la elaboracion de
pedidos y ejecucion de los mismos
5 5 25 3
4 5 20 4
TRANSPORTE
Se cuentan con aeronaves propias
7 6 42 1
o 2 Existe contrato con empresas aéreas para el
cumplimiento de requerimientos especiales
INVENTARIOS
s 7 56 | Proceso de implementacion de almacenes para el
manejo de inventarios
Proceso de construccion de almacén general
7 6 42 2
0

GESTION DE CADENA DE SUMINISTRO

Proceso de compra se hace lento por la ley de
contratacién estatal

9 8 72 1 Conocimiento del mercado aeronautico para suplir las
necesidades
0 2 implementacion de medios altemos para agilizar los

procesos contractuales

HERRAMIENTAS DE TECNOLOGIA INFORMATICA

No se cuenta con tecnologia informatica para el manejo de

inventarios

7 6 42 1 Se cuenta con programas como SAP, BSC, SIGO
0 2 Se cuenta con medios de comunicacion internos
0
6,72 6,2

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
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Cuadro No. 39: §emplo de Planilla Método Facil DEBFORT Cacom No. 2

13
14

20

21

22

23
24

25
26

27

28

29

30

31

32

COMANDO AEREO PE COMBATE No.2: MATRIZ PEBFORT
GERENCIA ESTRATEGICA DE

DEBILIDADES

DEFINICION MAG.

coordinada con la asignacién presupuestal afectando 7

la estrategia coorporativa.
Falta de comunicacién entre el GRUCO y el GRUTE

para facilitar el intercambio de comunicacion 5.6
Falta de personal en vista que el numero de equipos o
de la unidad se ha aumentado
falta de autonomia para la toma de decisiones 6.5
Los lineamiento son variantes de acuerdo a o
comandante de turno :
Las politicas son determinadas por la JOLy no son cu 6
Las capacidades logisticas son limitadas ante los
requerimientos de instruccion. 8
No existe retoralimentacion del cliente hacia el g
proveedor
No se mide el nivel de satisfaccion del cliente. 8
No se cuenta con la cantidad de licencias necesarias
para procesar la informacién de manera individual. 6
La informacion no es confiable. 6.5
Diversidad de sistemas de informacion incompatibles
6

No se cuenta con un avion de enlace en el momento .
por condiciones imprevistas. :
No se cuenta con una empresa de envios que
permita el opurtuno apoyo de materiales a las 66
aeronaves logisticamente asignadas y que operan en
Las condiciones climaticas de la Unidad afectan el 52
apoyo oportuno del transporte logistico :
El tiempo de respuesta de los apoyos es muy lento s

. 6.8
valor que aumentan los costos del almacén.
No se sabe con exactitud que elementos estan fuera

del almacén instaldos en las aeronaves
Los procedimientos para dar de baja el material es
demasiado engorroso y representa demasiada 6
tramitologia

El SAP aun no esta acoplado al manejo de los

6
GESTIC3N
No se encuentran coordinados todos los procesos de
la cadena de suministro para que esta tenga una 7

eficiente respuesta.
Los responsables de los procesos no asumen su

7.4
No son visibles las conecciones entre los procesos 5.5
La ley de contratacion estatal hace lento el proceso 72

IPN

7.5

7.5

4,7

7.5

75

7.3

5.4

TOTAL

52,8

42

a8

45,5

22

24
24

21

39

30

48,75

37.96

48.6

IVEN1ARIOS

25

2

7

17

10

12

12

49

50,4

No.

13.

15.

16

18.

19

LOGISTICA

FORTALEZAS
DEFINICION

Existe una estrategia logistica para el adecuado soporte

al cumplimiento de la mision corporativa.
La estrategia corporativa se evalia periodicamente con el
proposito de garantizar el mejoramiento continuo de la

La estrategia logistica es difundida a todo el personal y
revisada periodicamente.

Se realiza anualmente el programa proyectado para
brindar el soporte logistico aeronautico PASL.

Existen indicadores que miden el cumplimiento de
estrateqias coorporativa.

las

Compromiso de respuesta a los requerimientos de las

operaciones aereas a pesar de las limitaciones existentes.

«JJU I T'H
Se cuenta con la plataforma de recursos empresariales
SAP R3 para el manejo de informacion logistica y
orocesamientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la informacion y el manejo de pedidos

si « 1 8
Se cuenta con prondsticos confiables de los
requerimientos logisticos.

Existe una politica clara y conocida en toda la
organizacion para el manejo de inventarios.

Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través del

sistema SAP
La infraestructura de los almacenes es 6ptima para el

DE (;adeiMA DE SIJMINISTRO

Se conocen plenamente los proveedores y sus lead

time.

HERRAMIEhITAS DI= TEC NOLOGIA INFORMATICA

No se cuenta con codigos de barras y tampoco con

tecnologia RFID para el manejo de inventarios.
EL SAP se desaprovecha
7.6

3

24

22.8

20.
21

Se cuenta con tecnologias actualizadas para el manejo
de los procesos logisticos como el SAP, BSC,
Confiabilidad, etc...

El CACOM-2 cuenta con un moderno centro de
comando y control C3I2 para el manejo de la

GESTION DEL TALENTO HUMANO

No se tiene una proyeccion de carrera acorde con las

estrateqgias corporativas.
No se han disefiado programas de entrenamiento

8

7.7
para el desarrollo de competencias a todo nivel.
No se cuenta con alianzas estratégicas con
entidades de educacion de primer nivel para la
formacion académica y profesional del personal.
El sistema de evaluacion de personal es inadecuado.

7.8

No se actualizan los programas de capacitacion 62
existentes. )

Ausentismo en la capacitacion por cumplimiento de

servicios y comisiones distintas a las del qrupo

PROMEDIO 6,74

7.8

7.5

5.2

4.5

5

62,4

57,75

40.56

41

34,55

Fuente: trabajos estudiantes especiaiizaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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Cuadro No. 40: §emplo de Planilla Método Facil DEBFORT Catam

COMANDO AEREO DE TRANSPORTE MILITAR: MATRIZ DEBFORT
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

IFORTALEZ=ZAS
No.] DEFINICION 1 MAG.1 IPN | TOTAL 1 No.1 DEFINICION

| Existe una estrategia corporativa definida para la alineada

no esta coordinada con la asignacion

presupuestal  afectando la  estrategia
coorporativa. con la estrateqgia corporativa de la FAC.

o 2. Las estrategias corporativas son difundidas y se trabaja
permanentemente para que el personal entrafie el
conocimiento de estas estratecjjas

0 3. La estrategia corporativa se evalia periédicamente con el
proposito de garantizar el mejoramiento ocntinuo de la

misma.

[} 4. Existo una estrategia logistica para el adecuado soporte al
cumplimiento de la misién corporativa.

0 5. La estrategia logistica es difundida a todo el personal y
revisada periodicamente.

o 6 Existen indicadores que miden el cumplimiento de las

estrategias coorporativa.

Las capacidades logisticas son limitadas Compromiso de respuesta a los requerimientos de las
ante los requerimientos de las fuerzas g 7 56
2 militares 7

operaciones aereas a pesar de las limitaciones existentes.

Existe un excelente canal de comunicacién entre el Grupo

o de combate y el Grupo técnico que permite coordinar los
8 requerimientos logisticos.

Existen planes de contingencia disefiados para cumplir

0
9 ante las fluctuaciones de las operaciones aereas.
Se cuenta con la plataforma de recursos empresariales
necesarias para procesar la informacion de ) ) N -
manera individual on el sistemna SAP/R3. 4 36 SAP R3 para el manejo de informacion logistica y

10 procesamientos de pedidos.
El personal esta debidamente capacitado para el
0 procesamiento de la informacion y el manejo de pedidos
11 en la plataforma SAP.

Los aviones hércules estan cumpliendo su Se cuenta con los nuevos aviones C-295
4 ciclo de vida 65 7.5 4875 4,
5  Las condiciones climaticas de la Unidad 13 Se cuanta con la tecnologia para vuelos las 24 horas del
afectan el apoyo oportuno del transporte 9 75 675
logistico
Se tienen elementos de muy baja rotacion y Se cuenta con pronésticos confiables de los
alto valor que aumentan los costos del 9 25 225
6  almacen. 14 requerimientos logisticos.
7 La perdida de elementos de los inventarios 15 Existe una politica clara y conocida en toda la
° 7 63
de las instalaciones de los almacenes organizacion para el manejo de inventarios.
o 16 Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través del

sistema SAP.

MMRHHMHHHHHHMHHHr

Se cuenta con tecnologias actualizadas para | manejo de
85 4.5 3825 los procesos logisticos como el SAP, BSC, Confiabilidad,
de inventarios. 18 etc...
11 Falta de computadores para las difenetes

areas para mejorar el manejo administrativo
GESTION DEL TALENTO HUMANO
19 Se realiza ADT al personal de alumnos de suboficiales

) 9 8 72 ) )
de todo nivel para integrarlos en el sistema
13 No se han disefiado programas de El compromiso del personal hace que se cumpla con la
entrenamiento para el desarrollo de 7 6 42
competencias a todo nivel. 20 mision de la base
14 La rotacion de personal hace dificil la
actualizacion y se pierde la experiencia del 6 5 30
personal
15 El sistema de evaluacion de personal es
. 9 5 a5
inadecuado.
16 No se actualizan los programas de 5 o1
capacitacion existentes. o
PROMEDIO 45,76

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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3.2.1.4 Método Matricial

Este método es secuencia del Facil. De hecho, la informacibn maneja

da en este se traslada a las matrices correspondientes, solamente utili

zando el valor de los ejes (magnitud e importancia para el negocio). Es
un método grafico que le permite a los analistas y estrategas visualizar
las debilidades mas facilmente, para priorizar aquellas sobre las cuales
se debe trabajar urgentemente.

Diagrama No. 6: Analisis Matricial DEBFORT Debilidades

ANALISIS MATRICIAL DE DEBILIDADES

v — -
Q - - — ke
8 CUADRANTE No. Ii CUADRANTE No. |
PREVENCION ALTA PRIORIDAD
7
6
CUADRANTE No. IV
4 CUADRANTE No. Ill
PRIORIDAD
INDIFERENCIA
3 SECUNDARIA
2
1
0
0 1 2 3 5 7 8 9 10

MAGNITUD

CUADRANTE No. | ALTA PRIORIDAD = A las debilidades que resulten en este cuadrante se les debera disefiar una serie de actividades que

permitan eliminarlas de manera contundente y si se puede a corto plazo

CUADRANTE No. Il PREVENCION - Las debilidades que resulten en este cuadrante se deberan atacar con actividades que permitan

eliminarlas con un plan de contingencia

CUADRANTE No. Ill INDIFERENCIA = Estas debilidades no se tendran en cuenta para el andlisis estratégico. De acuerdo a la experiencia

estas desaparecen como efecto de atacar las debilidades de los cuadrantes |, Il y IV.

CUADRANTE No. IV PRIORIDAD SECUNDARIA = Si son debilidades que se pueden atacar con actividades puntuales y son faciles
de jmplementar se deben eliminar de manera Inmediata; si por el contrario son debilidades que ameritan actividades costosas se

tendran en cuenta en el mediano plazo

Fuente: Sugerido por el autor.
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Hemplos Método Matricial

+ Cacom No. 6
Quadro No. 41: Gemplo de Planilla Método Facil DEBFORT Cacom 6

CACOM 6: MATRIZ DE DEBILIDADES Y FORTALEZAS
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA
DEBILIDADES FORTALEZAS
No. DEFINICION MAG. IPN  TOTAL  No. DEFINICION

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA FUNCION LOGISTICA

1. Capacidad de ejecucion de Mantenimiento 7 9 63 1.
limitado a trabajos de linea (Nivel 1).

2. No existen mecanismos para mejorar el nivel 9 4 36 2.
de pericia del personal técnico.

3. No hay inspector sino para uno (01) de los 5 9 6 54 3.

tipos de aeronaves que operan en la Base.
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA FUNCION OPERATIVA

1. Cantidad de aeronaves insuficientes para 9 9 81 1. Se cuenta con servicio de transito aéreo 24
cumplir con las operaciones aéreas. horas al dia.

2. El alcance de las comunicaciones para las 9 9 31 2. La cabecera de la pista 25 cuenta con sistema
operaciones aéreas es reducida. de aproximacion de precision ILS.

3. 0 3. Existen luces de pista para operacion nocturna.

4 0 4. se posee un radar TPS-70 que supervisa el

espacio aéreo.
SERVICIO AL CLIENTE
No existen mecanismos para medir el nivel
de satisfaccion o cumplimiento alcanzado 7 6 42 1
con las operaciones aéreas con base en los

4 Deficiente embalaje de los diferentes 5 3 15 4.

elementos que requiere la Base.

INVENTARIOS

Almacén Aeronautico con insuficiente stock 56
1. de repuestos 7 8 1.
2. No existe un estudio que pronostique las 9 3 27 2.

GESTION DE CADENA DE SUMINISTRO
La cadena de suministro debe ajustarse a la Existe una buena planeacion y coordinaciéon
con las empresas que actualmente surten de

1 programacion de los vuelos de apoyo. 9 4 36 1. viveres.
2 Capacidad de almacenamiento insuficiente 9 5 45 2.

en origen y destino.
3. No existen proveedores locales que 9 3 27 3.

satisfagan las necesidades.
HERRAMIENTAS DE TECNOLOGIA INFORMATICA
0 Se monitorea permanentemente el estado
meteorolégico de la Unidad y el area de
1. 1. operaciones.

INFRAESTRUCTURA
Rampas y calles de rodaje para aeronaves Infraestructura de apoyo terrestre propia.
1. insuficientes y reducidas. 9 7 1.
2 Puntos de tanqueo de aeronaves 9 7 63
insuficientes.
3. No existen hangares adecuados para el 10 7 70
mantenimiento de las aeronaves.
4. No existen suficientes hangaretes para el 10 3 30
parqueo de las aeronaves
5. No existe conexion con la red de energia del 10 3 30
pais.

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA2005 - 2010. Adaptacion del autor.

De este andlisis se extraen las debilidades en consecutivo, tal como aparece en
la siguiente matriz:
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

Quadro No. 42: Resumen DEBFORT Cacom No. 6

CACONI 6: MATRIZ DE DEBILIDADES
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

DEBILIDADES

F—3 «<—— = | DEFINICION MAG. IPN TOTAL

1. Capacidad de ejecuciéon de Mantenimiento limitadoa 7 9 63
trabajos de linea (Nivel 1).

2. No existen mecanismos para mejorar el nivel de 9 4 36
pericia del personal técnico.

3. No hay inspector sino para uno (01) de los 5 tipos de 9 6 54
aeronaves que operan en la Base.

4 Cantidad de aeronaves insuficientes para cumplir 9 9 81
con las operaciones aéreas.

5  El alcance de las comunicaciones para las 9 9 81

operaciones aéreas es reducida.
No existen mecanismos para medir el nivel de

satisfaccion o cumplimiento alcanzado con las 7 6 42
operaciones aéreas con base en los requerimientos
6  solicitados.
7 No existen vias de acceso terrestres. 0 5 50
8  Limitaciones de carga para transportar lo requerido. 10 4 40
9  Existen limitantes para el transporte simultaneo de 10 4 40
diferentes tipos de carga.
10 Deficiente embalaje de los diferentes elementos que 9 3 15
requiere la Base.
Almacén Aeronautico con insuficiente stock de 56
11 repuestos 7 8
12 No existe un estudio que pronostique las reservas 9 3 27
minimas estratéqicas.
La cadena de suministro debe ajustarse a la
13 programacion de los vuelos de apoyo. 9 4 36
14 Capacidad de almacenamiento insuficiente en origen 9 5 45
y destino.
15 No existen proveedores locales que satisfagan las 9 3 21
necesidades.
Rampas y calles de rodaje para aeronaves 63
16 insuficientes y reducidas. 9 7
17 Puntos de tanqueo de aeronaves insuficientes. 7 63
18 No existen hangares adecuados para el 0 7 70
mantenimiento de las aeronaves.
19 No existen suficientes hangaretes para el parqueode 10 3 30
las aeronaves
20 No existe conexion con la red de energia del pais. 0 3 30
8,8 55

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacioén del autor

Se anota que deben sacar los promedios aritméticos dei eje de magnitud
(MAG) y de IPN. En este ejemplo son: 8,8 (Mag.) y 5,5 (IPN), que serviran para
trazar las coordenadas para ubicar los cuatro cuadrantes que ubican las debi
lidades priorizadas.

Estos datos se llevan a un diagrama de dispersion (utilice Excel), los nimeros
consecutivos deberd ponerlos manualmente en la grafica de dispersion, tal
como aparece a continuacion:
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Diagrama No. 7: Matriz Dispersion Debilidades Cacom No. 6

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.

Se observan en el cuadrante | de alta prioridad las debilidades 3,4,5,17y 18.0
sea, que la direccibn de comando debe definir una serie de actividades urgen
tes para lograr "extirparlas" o reducir su incidencia en la misién del comando,
en lo que a logistica se refiere. Dichas actividades se deben plantear, tratando
de cubrir o "arrastrar" las debilidades de prioridad secundaria, del cuadrante
IV. En segundo orden de prioridad desarrollar actividades estratégicas de pre
vencién que permitan "atacar" las debilidades 1, 11 y 6, que quedaron en el
cuadrante Il de prevencioén. Por lo pronto, se recomendaria no tener en cuenta
la debilidad 10, por estar en el cuadrante de indiferencia.

Cacom 5

Cuadro No. 43. DEBFORT Cacom 5

COMANDO AEREO DE COMBA TE No.5: MA TRIZDEBFORT
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

DEBILIDADES

INo .J DEFINICION MAG.

IPN 1 TOTAL No. |

FORTALEZAS
DEFINICION 1

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA FUNCION LOGISTICA

1. La planeacion de los recursos 7 8
aeronauticos no esta coordinada con la
asignacion presupuestal afectando la
estrategia coorporativa.

56

130

1.

Existe una estrategia corporativa definida para el CACOM
5 que esta debidamente alineada con la estrategia

corporativa de la FAC.

Las estrategias corporativas son difundidas y se trabaja
permanentemente para que el personal entrafe el
conocimiento de estas estrateqgias.

La estrategia corporativa se evalia periodicamente con el
proposito de garantizar el mejoramiento ocntinuo de la
misma.

Existe una estrategia logistica para el adecuado soporte
al cumplimiento de la misién corporativa.

La estrategia logistica es difundida a todo el personal y
revisada periédicamente.

Se realiza anualmente el programa proyectado para
brindar el soporte logistico aeronautico al CACOM-5
PASL.

Existen indicadores que miden el cumplimiento de las
estrateqias coorporativa.



UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

COMANDO AEREO DE COVMIBATE No.5: VIATRIZ DEBFORT
SERVICIO AL CLIENTE

Las capacidades logisticas son limitadas

ante los requerimientos de las operaciones
2. aereas.

No se cuenta con una medicién del

producto no conforme que permita mejorar
3. el nivel de servicio.

77

57,75
75 8.
51,3
57 9.
0

10.

Compromiso de respuesta a los requerimientos de las
operaciones aereas a pesar de las limitaciones
existentes.

Existe un excelente canal de comunicacién entre el Grupo
de combate y el Grupo técnico que permite coordinar los
requerimientos logisticos.

Existen planes de contingencia disefiados para cumplir

ante las fluctuaciones de las operaciones aereas.

PROCESAMIENTO DE PEDIDOS Y SISTEMAS DE INFORMACION

No se cuenta con la cantidad de licencias
necesarias para procesar la Informacion
4. de manera individual.

El avién caravan es limitado en espacio y
peso para apoyar todos los requerimientos
5. logisticos.

6. La aeronave Caravan con la que cuenta la
Unidad esta limitada para realizar vuelos

nocturnos para el apoyo logistico.

7. Las condiciones climaticas de la Unidad
afectan el apoyo oportuno del transporte
logistico

8. No se cuenta con un contrato de
transporte aereo con una compaiiia para
el envié permanente de material.

>
Se tienen elementos de muy baja rotacion
y alto valor que aumentan los costos del

9. almacén.

6.5

5,2

31,5
3,5 1.
0
12.
TRANSPORTE
48,75
7.5 13.

7,5 67,5 14.

7.3 37,96
54 48,6
INVENTARIOS
22,5
2,5 15.
0 16
0 17
0 18

Se cuenta con la plataforma de recursos empresariales
SAP R3 para el manejo de informacion logistica y
procesamientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la informacién y el manejo de pedidos
en la plataforma SAP.

Se cuenta con un aviéon Caravan para realizar el enlace

logistico de la Unidad.
Se cuenta con soporte gratuito de transporte a nivel

nacional para el envio de elementos.

Se cuenta con pronodsticos confiables de los

requerimientos logisticos.
Existe una politica clara y conocida en toda la
organizacion para el manejo de inventarios.

. Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través del

sistema SAP.
La infraestructura de los almacenes es 6ptima para el
manejo de inventarios.

GESTION DE CADENA DE SUMINISTRO

No se encuentran coordinados todos los
procesos de la cadena de suministro para

10. que esta tenqa una eficiente respuesta.
11. La ley de contratacion estatal hace lento el

proceso de compras.

7.8
8,2

66,3

8,5 19.
74 60,68

Se conocen plenamente los proveedores y sus lead time.

HERRAMIENTAS DE TECNOLOGIA INFORMATICA

No se cuenta con cédigos de barra y
tampoco con tecnologia RFID para el
12. manejo de inventarios.

3. No se tiene una proyeccion de carrera

acorde con las estrateqgias corporativas.

14. No se han disefiado programas de
entrenamiento para el desarrollo de
competencias a todo nivel.

15. No se cuenta con alianzas estratégicas
con entidades de educacion de primer
nivel para la formacién académica y
profesional del personal.

16. El sistema de evaluacion de personal es
inadecuado.

17. No se actualizan los programas de
Icapacitacion existentes.

PROMEDIO

8,5

35,7

4.2 20.
0 21.

Se cuenta con tecnologias actualizadas para | manejo de
los procesos logisticos como el SAP, BSC, Confiabilidad,
etc...

EI CACOM-5 cuenta con un moderno centro de comando

y control C312 para el manejo de la operaciones aereas.

GESTION DEL TALENTO HUMANO

8

77

7.9

8,2

7.8 62,4
57,75
7,5
41,08
5.2
38,7
4.3
69,7
8,5
50,25

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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De este andlisis se extraen las debilidades en consecutivo, tal como aparece en

la siguiente matriz:
Cuadro No. 44: Resumen Debilidades Cacom No. 5

DEBILIDADES
No. DEFINICION MAG. IPN  TOTAL
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA FUNCION LOGISTICA
1. La planeacion de ios recursos aeronduticos no esta coordinada con la asignacién presupuestal 7 8 56
afectando la estrategia coorporativa.
Las capacidades logisticas son limitadas ante los requerimientos de las operaciones aereas. 57,75
2 77 15
No se cuenta con una medicion del producto no conforme que permita mejorar el nivel de servicio. 51,3
3 9 57
No se cuenta con la cantidad de licencias necesarias para procesar la informacién de manera 315
4. Individual. 9 35
El avién caravan es limitado en espacio y peso para apoyar todos los requerimientos logisticos. 48,75
5 65 75
6. La aeronave Caravan con la que cuenta la Unidad esta limitada para realizar vuelos nocturnos para 9 75 67,5
el apoyo loglstico.
7. Las condiciones climaticas de la Unidad afectan el apoyo oportuno del transporte logistico. 52 73 37,96
8. No se cuenta con un contrato de transporte aereo con una compaiiia para el envié permanente de 9 54 48,6
material.
Se tienen elementos de muy baja rotacion y alto valor que aumentan los costos del almacén. 22,5
9 9 25
No se encuentran coordinados todos los procesos de la cadena de suministro para que esta tenga 66,3
10. una eficiente respuesta. 78 85
11, La ley de contratacion estatal hace lento el proceso de compras. 82 74 60,68
No se cuenta con cédigos de barra y tampoco con tecnologia RFID para el manejo de inventarios. 35,7
12. 85 42
13. No se tiene una proyeccion de carrera acorde con las estrategias corporativas. 8 78 62,4
14. No se han disefiado programas de entrenamiento para el desarrollo de competencias a todo nivel. 57,75
77 15
15. No se cuenta con alianzas estratégicas con entidades de educacion de primer nivel para la 41,08
formacién académica y profesional del personal. 79 52
16. El sistema de evaluacion de personal es inadecuado. 9 43 %7
17. No se actualizan los programas de capacitacion existentes. 82 85 69,7
|PROMEDIO 8,04 6,37 50,25

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptaciéon del autor.
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Estos datos se llevan al diagrama de dispersion (utilice Excel), tal como aparece
a continuacion:

Diagrama No. 8: Matriz de Dispersién Debilidades Cacom No. 5

DEBILIDADES LOGISTICA CACOM 5

AOTO o000 O

0 2 3 4 5 6 7 8 9 10
MAGNITUD

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.

Se observa en el cuadrante | de alta prioridad, la debilidad 6. O sea, que la
direccion de comando debe definir una serie de actividades urgentes para
lograr"extirparla"o reducir su incidencia en la mision del comando, en lo que
a logistica se refiere. Dichas actividades se deben plantear, tratando de cubrir
o "arrastrar" las debilidades de prioridad secundaria, del cuadrante IV. En se
gundo orden de prioridad, se deben plantear y desarrollar actividades estra
tégicas de prevencidn que permitan "atacar" las debilidades 17, 10, 13,11, 1,
2, 14,5y 7 que quedaron en el cuadrante Il de prevencion. Por lo pronto, se
recomendaria no tener en cuenta la debilidad 15, por estar en el cuadrante
de indiferencia.
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COMANDO AEREO DE TRANSPORTE MILITAR: MATRIZ DEBFORT

DEBILIDADES

INo.| DEFINICION

2.

4
5

12

15

16

no esta coordinada con la asignacion
presupuestal  afectando la  estrategia
coorporativa.

Las capacidades logisticas son limitadas
ante los requerimientos de las fuerzas
militares

No se cuenta con la cantidad de licencias
necesarias para procesar la informacion de
manera individual en el sistema SAP/R3.

ILos aviones hércules estan cumpliendo su
|ciclo de vida

(Las condiciones climaticas de la Unidad
[afectan el apoyo oportuno del transporte
llogistico

Se tienen elementos de muy baja rotacion y
alto valor que aumentan los costos del
almaceén.

La perdida de elementos de los inventarios

de las instalaciones de los almacenes

No se encuentran coordinados todos los
procesos de la cadena de suministro para

que esta tenga una eficiente respuesta.
La ley de contratacion estatal hace lento el
proceso de compras.

iMAG.1 IPN | TOTAL

6.5

8

25

7

56

56

0

36

64

56

No.l

9
PROCESAMIENTO DE PEDIDOS Y SISTEMAS DE INFORMACION

1
1

4
5

o

FORTALEZAS
DEFINICION

Existe una estrategia corporativa definida para la alineada

con la estrateqia corporativa de la FAC.
Las estrategias corporativas son difundidas y se trabaja
permanentemente para que el personal entrafie el
conocimiento de estas estrateqias.

La estrategia corporativa se evalta periddicamente con el
proposito de garantizar el mejoramiento ocntinuo de la
misma.

Existe una estrategia logistica para el adecuado soporte al
cumplimiento de la misién corporativa.

La estrategia logistica es difundida a todo el personal y
revisada pericdicamente.

Existen indicadores que miden el cumplimiento de las
estrateqias coorporativa.

Compromiso de respuesta a los requerimientos de las

operaciones aereas a pesar de las limitaciones existentes.
Existe un excelente canal de comunicacion entre el Grupo
de combate y el Grupo técnico que permite coordinar los
requerimientos logisticos.

Existen planes de contingencia disefiados para cumplir

Se cuenta con la plataforma de recursos empresariales
SAP R3 para el manejo de informacion logistica y
procesamientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la informacion y el manejo de pedidos
en la plataforma SAP.

Se cuenta con los nuevos aviones C-295

Se cuanta con la tecnologia para vuelos las 24 horas del
dia-

Se cuenta con prondsticos confiables de los

requerimientos logisticos.
Existe una politica clara y conocida en toda la

organizacion para el manejo de inventarios.
Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través del

sistema SAP.

Indiferente con quien se contrate las entregas son

establecidas por el CATAM

HERRAMIENTAS DE TECNOLOGIA INFORMATICA

de inventarios.
Falta de computadores para las difenetes

areas para mejorar el manejo administrativo

No existe un plan para incorporar persoanal
de todo nivel

No se han disefiado programas de
entrenamiento para el desarrollo de
competencias a todo nivel.

La rotacion de personal hace dificil la
actualizacion y se pierde la experiencia del
personal

El sistema de evaluacion de personal es
inadecuado.

No se actualizan los programas de
capacitacion existentes.

PROMEDIO

8,5

4,5

38,25

72

42

30

45

81
45,76

2

o

Se cuenta con tecnologias actualizadas para | manejo de
los procesos logisticos como el SAP. BSC. Confiabilidad,
etc.

Se realiza ADT al personal de alumnos de suboficiales
para Inteqrarlos en el sistema
El compromiso del personal hace que se cumpla con la

mision de la base

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
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De este andlisis se extraen las debilidades en consecutivo, tal como aparece en
la siguiente matriz:

Quadro No. 46: Debilidades Catarri

COMANDO AEREO DE TRANSPORTE MILITAR: MATRIZ DEBFORT
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

DEBILIDADES
No. DEFINICION MAG. IPN TOTAL
1. la planelacion de Iqs recursos aeronauticos no esta coordinada con la asignacion presupuestal afectando la 8 5%
estrategia coorporativa.
2. Las capacidades logisticas son limitadas ante los requerimientos de las fuerzas militares 8 7 56
No se cuenta con la cantidad de licencias necesarias para procesar la informacion de manera Individual en e
3 sistema SAP/R3. 4 %
4 Los aviones Hércules estan cumpliendo su ciclo de vida 65 75 4875
5  Las condiciones climaticas de la Unidad afectan el apoyo oportuno del transporte loglstico 9 75 675
6  Setienen elementos de muy baja rotacién y alto valor que aumentan los costos del almacén. 9 25 225
7 Laperdida de elementos de los Inventarlos de las Instalaciones de los almacenes 9 7 63
No se encuentran coordinados todos los procesos de la cadena de suministro para que esta tenga una 8 8 6
8 eficiente respuesta.
9 Laley de contratacion estatal hace lento el proceso de compras. 8 7 56
10 No se cuenta con cdigos de barra y tampoco con tecnologia RFID para el manejo de Inventarios. 85 45 3825
11 Falta de computadores para las difenetes areas para mejorar el manejo administrativo
12 No existe un plan para Incorporar persoaaéttettattomWiI 9 8 72
13 No se han disefiado programas de entrenamiento para el desarrollo de competencias a todo nivel. 7 6 42
14 La rotacion de personal hace dificil la actualizacion y se pierde la experiencia del personal 6 5 30
15  El sistema de evaluacion de personal es Inadecuado. 9 5 45
16 No se actualizan los programas de capacitacion existentes. 9 9 81
8,13 64

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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Estos datos se llevan al diagrama de dispersion23, tal como aparece a continua
ciéon:

Diagrama No. 9: Matriz de Dispersion Debilidades Catam

DEBILIDADES LOGISTICA CATAM

Fuente: trabajos estudiantes especializaclones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor

Se observa en el cuadrante | de alta prioridad, las debilidades 16, 12,5y 7. O
sea, que la direccidn clel comando debe definir una serie de actividades urgen
tes para lograr "extirparlas" o reducir su incidencia en la misibn de Catam, en
lo que a logistica se refiere. Dichas actividades se deben plantear tratando de
cubrir o "arrastrar" las debilidades de prioridad secundaria, del cuadrante IV.
En segundo orden de prioridad, se deben plantear y desarrollar actividades
estratégicas de prevencion que permitan "atacar" las debilidades 1, 8,4, 2,9y
13 que quedaron en el cuadrante Il de prevencién. Por lo pronto, se recomen
daria no tener en cuenta las debilidades 4 y 10, por estar en el cuadrante de
indiferencia.

23 Para su graficacion se puede utilizar Excel, los niumeros consecutivos deben ponerlos manualmente con
"Insertar" en cuadro de texto. Encima de cada punto pone el numero consecutivo de acuerdo a las califi
caciones de los ITEMS.
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3.2.2 Anadlisis externo

3.2.2.1 Generalidades

B andlisis externo o del entorno2 debe contar con la participacion de la
mayor cantidad posible de directivosy colaboradores o grupo de expertos,
que estén en posibilidad de reunir la informacién mas contundente sobre
los hechos externos a la organizacibn motivo de andlisis, que afectan de
manera positiva el accionar de la empresa (oportunidades) y sobre aque
llos hechos o variables que la afectan de manera negativa (amenazas).

3.2.2.2 Variables de analisis (Ejes)

Para facilitar el andlisis y la priorizacién de los hechos externos que
afectan a la organizacién, este enfoque trabaja con dos variables
Probabilidad de ocurrencia (eje X) y Efecto potencial en el negocio (eje
Y). Se utiliza en este enfoque la técnica de calificacion relativa, basada
en darle una calificacibn de 1 a 10 a las variables de acuerdo con los
siguientes parametros:

Probabilidad de Ocurrencia, PO
(Para Oportunidadesy Amenazas - OPAM)

Que tan factible es que ocurra o que exista la oportunidad o la ame
naza analizada. Calificar en una escala de 1 a 10 la existencia de los
factores analizados de acuerdo a los siguientes criterios:

Cuadro No. 47: Criterios para Analizar la Probabilidad de Ocurrencia para OPAM

NIVEL CALIFICACION DESCRIPCION

Muy alto (10-8.0) Existe actualmente

Podria presentarse en un futuro inmediato (De una

Alto (7.9 - 6.0)
semana a un mes)
Medio (5.9 - 3.0 Podria ocurrir en un futuro (de un mes a seis meses)
. Es remoto que ocurra. Podria presentarse de seis
Bajo 29- 10) 4 P

meses en adelante.

Fuente: sugerido por el autor.

24 También denominado auditoria externa o del entorno.
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Efecto Potencial en el Negocio, EPN

Que tanto afecta ia oportunidad o la amenaza analizada, en el cumpli
miento de la mision de la empresa. Calificar de 1 a 10 que tanto afec
tan losfactores analizados de acuerdo a los siguientes criterios:

. Para Amenazas

Cuadro No. 48: Criterios Analisis Amenazas

NIVEL CALIFICACION DESCRIPCION
L Afecta criticamente de manera negativa el
Catastroéfico (10 - 8.0) L L

cumplimiento de la misién
Afecta considerablemente de manera negati |

Severo (7.9 - 6.0) . ! ., gativa e
cumplimiento de la mision
Afecta en algo de manera negativa el

Moderado (59 - 3.0) - 9 L °

cumplimiento de la misién

Ligero (2.9- 1.0) Afecta muy poco el cumplimiento de la misién

Fuente: sugerido por el autor.

+ Para Oportunidades

Cuadro No. 49: Criterios Analisis Oportunidades

NIVEL CALIFICACION DESCRIPCION
Bxcelente (10-8.0) Afecta.de. manera con?u'r)dente y positiva el
cumplimiento de la misién
Afecta considerablemente a la empresa en el
Positivo (79 - 6.0) . I L P
cumplimiento de la mision
Moderado (59 - 3.0) Afecta en lalgo de manera positiva el cumplimiento
de la mision.
Ligero (2.9-1.0) Afecta muy poco el cumplimiento de la mision

Fuente: sugerido por el autor.

3.2.2.3 Algunas ideas para tener en cuenta acerca de la informacién
sobre el entorno de la organizacién
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Se recopilard informacién sobre las cinco fuerzas generales que afec
tan el entorno de manera positiva y negativa a las organizaciones:

+  Econdmicas

+  Sociales, culturales, demograficas y ambientales
+  Politicas, legales y gubernamentales

+  Tecnolbgicas

+  Competitivas

A continuacion encontrara un listado de las variables o ideas claves a
monitorear, que serviran de base para estructurar y definir el listado de
oportunidades y amenazas que afectan a una empresa (se deben se
leccionar las apropiadas a cada sector donde se desemperfie la empre
sa). Se deben redactar de manera apropiada que evidencien realmen
te cual de las ideas listadas a continuacidn, se convierten en amenazas

u oportunidades para la organizacién en cuestion de andlisis.

Fuerzas Econ6micas

Cuadro No. 50: Ideas de Fuerzas Econémicas

Desarrollo y/o atraso del sector en que se
encuentra la empresa

Tendencias de los mercados

Situacion econdémica del pais

Politicas monetarias y fiscales

Plan de Gobierno nacional

Tasas impositivas

Globalizacién

Apertura econémica

Fuctuacién de las monedas extranjeras
Injerencia de grupos econémicos
Factores de importacion y exportacion
Situacion econémica de otros paises
Tendencia de mercados de valores
Tasas de inflacién

Competitividad de los sectores
Imposiciones internacionales

Cambios en la demanda y en la oferta de
diferentes categorias de bienes y servicios
Gremios sectoriales econémicos
Diferencias del ingreso por zona y grupos
de usuarios y consumidores

Huctuaciones de precios

Economias de escala

Tasas de los mercados de dinero

Manejo presupuestal por parte del Gobierno
nacional

Tendencias de las tasas de empleo y
desempleo

Tendencias del Producto Interno Bruto
Patrones de consumo

Niveles de productividad de los sectores de
Injerencia

Tendencias del numero de empresas
nuevas vs. en liquidacion

Fuente: adaptado por el autor, de David (1997, p. 118).

Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficasy Ambientales
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Cuadro No. 51: Ideas de Fuerzas Sociales, Culturales,

Demograficasy Ambientales

Tasa de natalidad

Cantidad de grupos con intereses
especiales

Cantidad de matrimonios y divorcios
Tasas de fecundidad

Tasa de mortalidad

Tasas de inmigracion y emigracion
Programas de seguridad social
Tasa de esperanza de vida

Ingreso per Caplta

Ubicacién de las diferentes empresas por
sectores

Actitudes ante los negocios

Estilos de vida

Vias de transporte

Distribucién urbana de las ciudades
Ingreso promedio disponible

Valor otorgado al tiempo libre
Confianza en el gobierno

Actitudes ante el trabajo

Habitos de compra

Intereses éticos

Actitud ante el ahorro y la inversion
Roles de los sexos

Igualdad racial

Uso de métodos anticonceptivos
Nivel promedio de escolaridad
Regulaciones ambientales internacionales
Actitudes ante la jubilacion

Cantidad de egresados universitarios por
regiones y carreras

Nivel de educacion de la poblacion
trabajadora

Fuente: sugerido por el autor, de David (1997, p. 119).

Clases sociales
Costumbre de hacer negocios

Tendencias sobre grupos creadores de
empresas

Actitud ante la calidad de bienesy
servicios

Actitud ante el servicio al cliente
Control de la contaminacion
Empresas extranjeras
Convenios gubernamentales
Actitud ante extranjeros
Costumbres ancestrales
Dialectos

Responsabilidad social
Conservacién de energéticos
Programas sociales
Influencias religiosas

Actitud ante la autoridad

Cambios de la poblacién, por raza, edad
,8exo0 y grado de riqueza

Fenémenos naturales
Delincuencia

Guerrilla

Narcotrafico

Actitud ante el tiempo libre
Tipos de negocios

Actitud en creacién de empresas

Cambios de la poblacién por
departamentos, ciudades, municipios y
corregimientos

Cambios regionales en gustosy
preferencias

Cantidad de trabajadores, hombres 'y
mujeres. Por edades y regiones.

Manejo de reciclaje y desechos
Contaminacién del aire y agua
Especies en peligro de extincion

Fuerzas Politicas, Gubernamentalesy Juridicas
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Regulacién y desregulacién gubernamental
Cambios de leyes fiscales

Tarifas especiales

Comités de accién politica

Tasa de participacion de votantes

Cantidad, gravedad y ubicacién de
protestas contra el gobierno

Reglamentacion sobre patentes

Leyes para el desarrollo industrial y
comercial

Cambio en las politicas fiscales y
monetarias

Condiciones politicas de otros paises
Monto del presupuesto gubernamental
Movimientos Ideoldgicos

Fuente: adaptado por el autor, de David (1997, p.

Fuerzas Tecnol6gicas

Cuadro No. 52: Ideas de Fuerzas Politicas, Gubernamentalesy Juridicas

+  Leyes para proteccion del medio
ambiente

+ Cantidad de patentes

+  Cambio en las leyes de propiedad
intelectual y patentes

+ Politicas para creacion de empleo

+ Politicas y reglamentaciones para
desarrollar las Industrias

+  Subsidios gubernamentales
+ Legislaciones antimonopollos
+ Relaciones y/o tratados entre paises

+ Reglamentos importaciones/
exportaciones

+ Mercados laborales, monetarios y de los
sectores en especial

» Actividades de los diferentes partidos

121).

Cuadro No. 53: Ideas de FuerzasTecnol6gicas

Manejo de la tecnologia de Contratistas y
lo subcontratistas

Equipos de hardware y software
Evolucién de la tecnologia
Relacion sectores empresariales
Relacion sectores académicos

Tecnologia de los usuarios vs. tecnologia
de la empresa

Impactos externos en manejo de
tecnologia blanda

Fuente: adaptado por el autor, de David (1997, p.
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*  Tecnologias de la empresa vs. entorno
* Nuevos adelantos en Investigacion
+ Sstemas de recopilacion y analisis de la

informacion

*  Relacién con empresas similares de otros
paises

*  Cuadles son las tecnologias de la
competencia

*  Cudl esla participacion de la empresa
en el desarrollo de nuevas tecnologias
blandas y duras
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Cuadro No. 54: Ideas de Fuerzas Competitivas

Principales fuerzas de los competidores o
instituciones similares

Principales debilidadesde loscompetidores
0 instituciones similares

Objetivos y estrategias de los competidores
o0 instituciones similares

Hasta qué punto son vulnerables los

principales competidores o instituciones
similares ante las estrategias alternativas

Cudles son los principales objetivos y
estrategias de nuestros competidores o
instituciones similares

Como es probable que respondan los
principales competidores o empresas
similares, a las actuales tendencias

econdmicas, sociales, culturales,
demograficas, geogréficas, politicas,
gubernamentales, tecnolégicas y

competitivas que afectan los sectores de

de la organizacion.

+ Qué posicion ocupan nuestros servicios
con relacibn a nuestros competidores o
instituciones similares.

injerencia nuestra.

¢Existen servicios o productos sustitutos
de los que ofrece la empresa? ;Cuales y
quienes los producen?

Fuente: adaptado por el autor, de David (1997, p. 128).

3.224

3.225

Fuentes externas de informacién

Las empresas tienen a su alcance mucha informacion estratégica, tanto
publicada como inédita. B primer tipo se encuentra en periddicos, revis
tas, web, informes, documentosde gobierno, resimenes, libros, directo
rios, diarios, peliculas, videosy manuales, entre otros. B segundo tipo se
compila en encuestas a usuarios, investigaciones, observaciones direc
tas en la competencia, programas de televisién, entrevistas y la misma
experiencia directa sobre el conocimiento del entorno de la empresa
por parte de los funcionarios que llevan trabajando cierto tiempo en
ella, entre otros. Se recomienda utilizar las mencionadas y todas aque
llas que se requieran para obtener la informacion mas completa sobre
las oportunidadesy amenazas de la empresa en analisis, que permitiran
delinear mas claramente las estrategias a mediano plazo.

Método Facil OPAM

Una vez estructurada y calificada la lista de amenazas y oportunidades
con los criterios de los cuadros 48 a 54 de este escrito, se lleva toda la in
formacion al siguiente cuadro resumen. Se deben multiplicar los resul
tados de las calificaciones de (PO * EPN). Este total indicara la prioridad
sobre la cual se deberan plantear estrategias de aprovechamiento para las
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oportunidades y estrategias de contrarreste para las amenazas. También
las notas que establezcan los expertos de POy EPN serviran para mostrar
graficamente en las matrices de dispersion respectivas, sobre cuales ame
nazas y oportunidades habra que ocuparse de manera prioritaria.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al
Excel adjunto a este libro).

Veamos algunos ejemplos:
+  Comando Aéreo de Combate No. 6

Cuadro No. 55: Matriz OPAM Cacom No. 6

CACOM 6: MATRIZ DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES (OPAM)
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

AMENAZAS OPORTUNIDADES
No. DEFINICION PO EPN TOTAL  No. DEFINICION PO TOTAL
1. Amenaza permanente por parte de grupos 8 8 640 1. Posicién geografica de importancia 10 8 800
terroristas. estratégica para el pais.
2. Inflexibilidad en el manejo de imprevistos 9 4 360 2. Apoyo del Estado para la inversién de 8 8 640
relacionados con el mantenimiento de las equipos necesarios y desarrollo de la Base
aeronaves. Aérea.
3. Intereses econémicos creados para la 6 4 240 3. Incentivar en la region programas de 5 4 200
contratacion de suministros y servicios para la sustitucion de cultivos ilicitos para reducir
4. Las condiciones meteoroldgicas del area son 9 7 630 4. Buscar alternativas de transporte para los 5 7 350
muy variables. elementos requeridos en el CACOM-6.
5. Posible inundacion ocasionada por 4 4 160 5. Tercerizacion del transporte de 5 5 250
desbordamiento del rio Orteguaza. determinados insumos.
6. Infiltracion del narcotrafico en las operaciones 4 9 360 6. Desarrollo de programas para la 5 2 100
de la Base Aérea. conservacion del medio ambiente.
Fuente:trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
+  Cacom No.5
Cuadro No. 56: Matriz OPAM Cacom No. 5
CACOM 5: MATRIZ OPAM
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA
AMENAZAS OPORTUNIDADES
DEFINOT PO EPN
El gobierno nacional no asigna los recursos9 75 67,5 La poliica de defensa y seguridad democratica permite el9 10 90,0
prest tal i para el de las fortalecimiento de las Unidades militares.
estrategias corporativas.
2 lLa i ion  p es ante los 9 75 675 El desarrollo industrial de la region permite alianzas estratégicas 8 10 80,0
requerimientosjogisticos. de cooperacion mutua.
3 Paises vecinos adquieren helicopteros de ultma g5 8 68,0 Integracion con importantes Universidades de la region en 8 72,0
generacion. busqueda de 6
4 Renovacion tecnologica del equipo UH-60 acelerada sin 8 75 60,0 Convenios Guberr para el de la9 10 90,0
adquisicion por parte de la FAC de la misma. operacion de la Unidad.
5 Conflictos de paises exteriores aumentan la demanda de 7 8 56,0 0,0
requerimientos desplazando por parte de las casas
fabricantes la demanda de la FAC.
6 Aumento del apoyo presupuestal a las crecinetes 7 7 49.0 0,0
aviaciones de las otras fuerzas limitan el presupuesto a
la FAC.
81 76 85 98

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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«  Catarri
Cuadro No. 57: Matriz OPAM Catarri

CATAM: MATRIZ OPAM
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA

AMENAZAS OPORTUNIDADES
No. DEFINICION PO EPN TOTAL No. DEFINICION PO LPN total’
1 El gobiemo nacional no asigna los recursos 1 La politica de defensa y seguridad democratica 9 10 90,0
é para el de 9 8 72,0 permite el fortalecimiento de las Unidades
las estrateqias corporativas. militares
2 La asignacion presupuestal es ineficiente ante 720 2 Elcrecimineto del aeropuerto del Dorado 8 9 720
los requerimientos logisticos.
3 Paises vecinos adquieren aeronaves de ultma . 760 3 Convenios  Gubemamentales para el8 9 720
qeneracion. ! ' sostenimiento de la operacion de la Unidad.
Renovacion de los equipos, sin el adecuado 4 La diferencia cambiaria entre el pesoy 10/ 700
8 7 56,0
apoyo logistico e infraestructura el dolar
5 Conflictos de paises exteriores aumentan la 0,0
demanda de requerimientos desplazando por . o 56,0
parte de las casas fabricantes la demanda de la
FAC.
6 Aumento del apoyo presupuestal a las 0.0
crecinetes aviaciones de las otras fuerzas 8 7 56,0
limitan el presupuesto a la FAC.
84 77 8,8 88

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
+ Armada Nacional

Cuadro No. 58: Matriz OPAM ARC

ARMADA NACIONAL: OPAM
GERENCIA ESTRATEGICA DE LOGISTICA
AMENAZAS OPORTUNIDADES
No. l DEFINICION | PO I EPN | TOTAL  No. I DEFINICION l POI EPN l TOTAL
ECONOMICAS

1 debido a la crisis econémica del pais no hay asignacion

- N 7 56,0 1. desarrollo del sector aeronautico a nivel nacional 8 7 56,0
suficiente con el fin de suplir las necesidades

0,0 2. debido a la globalizacion el mercado aeronautico se amplia 7 7 49,0

00 3 la competividad del sector aeronautico impulsa la mejora 8 7 56,0

continua
FUERZAS SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICAS Y AMBIENTALES

el transporte terreste en el pais no esta desarrollado debido a politicas de seguridad democratica, las FFMM tienen
2 totalmente, generando dificultades en la solucion de 6 5 30,0 4  mayor ingerencia con la sociedad, incrementando las 10 8 80.0
conflictos funciones de la fuerza

la importancia del servicio al cliente obliga a la entidad al

3 los desastes naturales 5 5 250 5 ¢ 8 8 640

mejoramiento continuo
) - o control de la contaminacién mejora el entorno de la unidad y

4 el narcotrafico genera corrupcion 8 10 800 6 °© ’ 5 350
Ia relacion con la sociedad
Ios convenios gubernamentales con paises aliados ayudan a

5 laguerrila 0 8 800 7 s gu palse yuc 8 720
Ia i de experiencias y
Ia responsabilidad social nos permite integracion con la

6 delincuencia 8 7 560 8 ponsat P 9 9 10 900

i do nuestra
FUERZAS POLITICAS, GUBERNAMENTALES Y POLITICAS

7 lias condiciones politicas de los paises vecinos afectan | g | 6 4o O llostratados conotros paises faitan a la gestion logistica s s 720
inuestra operatividad [ g !
FUERZAS TECNOLOGICAS
g afalta de actualizacion de equipos de paises s o 7s0 1o '0cquiposde harwarey sofware faciltan la gestion logisica g o 750
enemigos, afecta nuestra seguridad ' del mercado ’
I ion tecnologica i i
. 0o 1 @ i gica nos permite a nivel s 9 80
aeronautico
las buenas con las di del
10 00 12 mercado nos ayuda al intercambio de informacion generando 8 6 48,0
desarrollo del medio
FUERZAS COMPETITIVAS
" 00 13 'as entidades aeronauticas gubemamentales trabajan en 0 9 s00
operaciones facilitando los
12 00 14 00
76 7.1 84 78

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
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3.2.2.6 Método Matricial OPAM:

Diagrama No. 10: Analisis Matriz de Oportunidades

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
Fuente: propuesto por el autor.

CUADRANTE No. | APROVECHAMIENTO DE ALTA PRIORIDAD = Las oportunidades que resulten en este cuadrante se deberan tener en
cuenta para estructurar estrategias y ejecutarlas en lo posibles en el corto plazo
CUADRANTE No. Il APROVECHAMIENTO A FUTURO = Las oportunidades que resulten en este cuadrante se les debera estructurar un
plan de contingencias para aprovechar cuando aparezcan
CUADRANTE No. Ill INDIFERENCIA = Por ser oportunidades que no le dan valor agregado a la Mision, no se tendran en cuenta en la
estructuracion de estrategias
CUADRANTE No. IV APROVECHAMIENTO OPCIONAL O SECUNDARIO = Las oportunidades que resulten en este cuadrante se tendran en
cuenta en el evento en que no existan muchas oportunidades de alta prioridad

Diagrama No. 11: Andlisis Matriz De Amenazas

ANALISIS MATRICIAL DE AMENAZAS

CUADRANTE No. | CONTRARRESTRE DE ALTA PRIORIDAD = Para aquellas amenazas ubicadas en este cuadrante se requiere estructurar
estrategias contundentes que permitan contrarestar el impacto negativo en el negocio, a las cuales hay que asignarles recursos de manera
prioritaria

CUADRANTE No.ll CONTRARRESTRE DE CONTINGENCIA = Para aquellas amenazas ubicadas en este cuadrante se deben estructurar
estrategias de contingencia que permitan contrarrestarlas cuando aparezcan.

CUADRANTE No. Ill INDIFERENCIA = Por ser amenazas que no afectan la Misién no se deben tener en cuenta dentro de la
estructuracion del plan estratégico actual, pero si se debe vigilar que no cambien de cuadrante

CUADRANTE No, IV CONTRARRESTRE SECUNDARIO = Si son amenazas que se pueden contrarrestar con actividades puntuales y son
faciles de implementar se deben tener en cuenta en el plan estratégico y se deberan ejecutar de manera inmediata; si por el contrario son

amenazas que ameritan ejecutar estrategias costosas se tendran en cuenta a mediano plazo.

Fuente: propuesto por el autor.
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Ejemplos Método Matricial

Retomando los cuatro ejercicios anteriores del Método Facil tenemos:

+  Cacom No.6

Diagrama No. 12: Matriz Amenazas Cacom No. 6

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.

Se observa en el cuadrante | de contrarreste de alta prioridad, se encuentran
la amenaza 1. O sea, que la direccion del comando debe definir una serie de
estrategias urgentes para lograr contrarrestar su efecto negativo y reducir su
incidencia negativa en la misibn de Cacom 6, en lo que a logistica se refiere.
Dichas estrategias se deben plantear tratando de cubrir y "arrastrar" las ame
nazas de contrarreste secundario, del cuadrante IV, en este caso la 4y la 2.
En segundo orden de prioridad, se deben plantear y desarrollar estrategias de
contingencia para la amenaza 6 que quedd en el cuadrante Il de contrarreste
de contingencia. Por lo pronto, se recomendaria no tener en cuenta las ame
nazas 5 y 3, por estar en el cuadrante Ill de indiferencia.
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Diagrama No. 13: Matriz Oportunidades Cacom No. 6

CACOM 6: OPORTUNIDADES LOGISTICA

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.

Se observa en el cuadrante | de aprovechamiento de alta prioridad, se encuen
tran las oportunidades 1 y 2.0 sea, que la direccion del comando debe definir
una serie de estrategias urgentes para lograr aprovechar su efecto positivo y
aumentar su incidencia positiva en la mision de Cacom 6, en lo que a logisti
ca se refiere. Dichas estrategias se deben plantear, tratando de cubrir y "arras
trar" las oportunidades de aprovechamiento secundario, del cuadrante |V, en
caso que las hubiere (en este caso no hay). En segundo orden de prioridad,
se deben plantear y desarrollar estrategias de aprovechamiento a futuro para
la oportunidad 4 que se encuentra en el cuadrante Il de aprovechamiento a
futuro, en caso de que se presente, de acuerdo al andlisis. Por lo pronto, se
recomendaria no tener en cuenta las oportunidades 5, 6 y 3, por estar en el
cuadrante lll de indiferencia.

«  Cacom No. 5

Diagrama No. 14: Matriz Amenazas Cacom No. 5

AMENAZAS LOGISTICA CACOM 5

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
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Se observa en el cuadrante | de contrarreste de alta prioridad, se encuen
tran la amenaza 3. O sea, que la direccion del comando debe definir una
serle de estrategias urgentes para lograr contrarrestar su efecto negativo
y reducir su Incidencia negativa en la mision de Cacom 5, en lo que a lo
gistica se refiere. Dichas estrategias se deben plantear tratando de cubrir
y "arrastrar" las amenazas de contrarreste secundarlo, del cuadrante IV, en
este caso la 1 y la 2. En segundo orden de prioridad, se deben planteary de
sarrollar estrategias de contingencia para la amenaza 5 que qued6 ubicada
en el cuadrante Il de contrarreste de contingencia. Por lo pronto, se reco
mendaria no tener en cuenta las amenazas 4 y 6, por estar en el cuadrante
Il de Indiferencia.

Diagrama No. 15: Matriz Oportunidades Cacom No. 5

OPORTUNDADES LOGISTICA CACOM 5

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.

Se observan en el cuadrante | de aprovechamiento de alta prioridad, las
oportunidades 1 y 4. O sea, que la direccién del comando debe definir una
serle de estrategias urgentes para lograr aprovechar su efecto positivo y au
mentar su Incidencia positiva en la mision de Cacom 5, en lo que a logistica
se refiere. Dichas estrategias se deben plantear tratando de cubrir y "arras
trar" las oportunidades de aprovechamiento secundarlo del cuadrante IV, en
caso que las hubiere (en este caso no hay). En segundo orden de prioridad, se
deben plantear y desarrollar estrategias de aprovechamiento a futuro para
la oportunidad 2 que se encuentra en el cuadrante Il de aprovechamiento a
futuro, en caso de que se presente, de acuerdo al andlisis. Por lo pronto, se
recomendaria no tener en cuenta las oportunidades 3, por estar en el cua
drante lll de Indiferencia.
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+  Catam

Diagrama No. 16: Matriz Oportunidades Catam

AMENAZAS LOGISTICA CATAM

8,2
7.8
7,6
7.4
7.2

6.8

OoP

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.

Se observa en el cuadrante | de contrarreste de alta prioridad, las amenazas 1,
2y 3.0 sea, que la direccion del comando debe definir una serie de estrategias
urgentes para lograr contrarrestar su efecto negativo y reducir su incidencia
negativa en la mision de Catam, en lo que a logistica se refiere. Dichas estra
tegias se deben plantear tratando de cubrir y "arrastrar" las amenazas de con

trarreste secundario del cuadrante IV, en este caso no resultaron. En segundo
orden de prioridad, se deben plantear y desarrollar estrategias de contingen

cia para la amenaza 5 que quedd ubicada en el cuadrante Il de contrarreste de
contingencia. Por lo pronto, se recomendaria no tener en cuenta las amenazas
4y 6, por estar en el cuadrante lll de indiferencia.

Diagrama No. 17: Matriz Oportunidades Catam

OPORTUNIDADES LOGISTICA CATAM

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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Se observa en el cuadrante | de aprovechamiento de alta prioridad, la oportu
nidad 1.0 sea, que la direccion del comando debe definir una serie de estrate
gias urgentes para lograr aprovechar su efecto positivo y aumentar su inciden
cia positiva en la mision de Catam, en lo que a logistica se refiere. Dichas estra
tegias se deben plantear tratando de cubrir y "arrastrar" las oportunidades de
aprovechamiento secundario del cuadrante IV, en este caso las oportunidades
2,3y4.

+ Armada Nacional

Diagrama No. 18: Matriz Amenazas ARC

ARMADA NACIONAL: DIAGRAMA
DISPERSION AMENAZAS

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.

Se observa en el cuadrante | de contrarreste de alta prioridad, las amenazas
4 8,5, 1y 6.0 sea, que la direccion del comando debe definir una serie de
estrategias urgentes para lograr contrarrestar su efecto negativo y reducir su
incidencia negativa en la misién de la Armada Nacional en lo que a logistica se
refiere. Dichas estrategias se deben plantear tratando de cubrir y "arrastrar" la
amenaza de contrarreste secundario del cuadrante IV, en este caso la No. 7. En
este caso no resultaron amenazas de contingencia. Por lo pronto, se recomen

daria no tener en cuenta las amenazas 3, 2,y 7 por estar en el cuadrante lll de
indiferencia.
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Diagrama No. 19: Matriz Oportunidades ARC

PO

Fuente: trabajos estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.

Se observa en el cuadrante | de aprovechamiento de alta prioridad, las oportuni
dades 8, 11 y 13. O sea, que la direccién del comando debe definir una serie de
estrategias urgentes para lograr aprovechar su efecto positivo y aumentar su inci
dencia positiva en la mision de la Armada Nacional en lo que a logistica se refiere.
Dichas estrategias se deben plantear tratando de cubrir y "arrastrar" las oportuni
dades de aprovechamiento secundario, del cuadrante IV, en este caso las opor
tunidades 4 y 7. En segundo orden de prioridad, se deben plantear y desarrollar
estrategias de aprovechamiento a futuro para la oportunidad 10 que se encuentra
en el cuadrante Il de aprovechamiento a futuro, en caso de que se presente, de
acuerdo al andlisis. Por lo pronto se recomendaria, previo andlisis de cada una, no
tener en cuenta las oportunidades 1, 3, 5, 9, 2, 12 y 6 por estar en el cuadrante lll
de indiferencia.

3.2.3. Analisisde la Posicion Competitiva

3.2.3.1 Objetivos

+  Permite a los estrategas resumir y evaluar los factores criticos o0 de
terminantes para el éxito de una organizacién en el sector donde
se esta trabajando

+ Identifica a los principales competidores 0 empresas similares de
la organizaciéon

+  Organiza de manera comparativa la informacién sobre el estado
de los factores claves de éxito entre empresas competidoras

. Posiciona de manera relativa al lider en un sector determinado
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3.23.2 Pasos para su construccidon

1. Identificar los factores claves de éxito para ser lider en el sector en el

cual se esta trabajando

Bemplos para el primer paso

+  Sector hotelero

Innovacién y actualizaciéon

Amplias y confortable habitaciones

Recurso humano altamente comprometido y calificado
Atencién personalizada al cliente

Solidez financiera

Manejo de alta tecnologia

Buena percepcidn precios - servicio por parte del cliente
Diversificacion y calidad de servicios

Seguridad del huésped en el hotel

Gestion gerencial y organizacional

Ubicacion estratégica del hotel

Adecuacion y disponibilidad de playa

Imagen corporativa del hotel

Alianzas estratégicas

Estrategias en mercadeo y ventas

+  Sector periodistico escrito

Contenido periodistico

Cobertura noticiosa del &rea de influencia
Cubrimiento local y regional del mercado
Presencia en los intereses locales y regionales
Canales de distribucion

Pauta publicitaria

Servicio integral al cliente

Imagen a nivel local, regional y nacional
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Solidez financiera
Tecnologia

Alianzas estratégicas

Sector salud

Politicas de cambio

Desarrollo organizacional dirigido con enfoque gerencial
Gerencia profesional del talento humano

Rentabilidad social y financiera

Mejoramiento infraestructura y tecnologia

Planes, programas y proyectos de impacto

Ubicacion estratégica

Calidad en la prestacién de servicios

Relaciones institucionales

Relacion con la comunidad y el cliente

Sector de alimentos - reposteria

Ubicacion estratégica de los locales
Calidad de los productos

Precios competitivos

Servicio personalizado

Variedad de productos

Imagen de los locales

Estrategia de ventas

Servicio a domicilio oportuno
Tecnologia

Personal comprometido

Solidez financiera

Sector portuario (Superintendencia)

Gerencia profesional del recurso humano
Gestion integral de la Superintendencia

Tecnologia
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. Recursos financieros
. Recursos fisicos
+ Imagen corporativa

. Desarrollo del sector portuario

+  Sector de trabajo cooperativo

+  Biminacion del desgaste administrativo a las empresas con
tratantes

+  Hexibilidad laboral

+  Calidad en el manejo del personal

+  BExclusividad del servicio

. Precios competitivos

+  Administracion de la base de datos

+  Desarrollo de planes de salud ocupacional

+  Conocimiento del modelo y el sector solidario

+  Sector de logistica aeronautica
+  Talento humano
+  Capacidad Logistica
+  Organizaciéon
+  Capacidad de operacion
+  Liderazgo
+ Infraestructura fisica

. Presupuesto

2. Definir cada uno de los factores claves de éxito identificados en el pri
mer paso:

Ejemplos
+  Sector Hotelero:

. Innovacion y Actualizacién: En servicios, productos, equipos,
funcionarios, areas e instalaciones y procesos administrativos,
innovacién en equipos (modernos, adecuados, funcionales y
suficientes).
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Amplias y Confortable Habitaciones: Decoracion agradable,
higiene de las areas -limpieza y aseo constante-, servicios pu
blicos confiables -agua, luz, teléfono y gas-.

Recurso Humano Altamente Comprometido y Calificado:
Profesionalismo, excelente presentacién -uniformes y aseo-,
estabilidad laboral, excelente clima laboral, buen equipo de
direccion gerencial, equipo humano calificado, seleccidon ade
cuada, remuneracion equitativa, autonomia de los empleados
de primera linea para resolver problemas.

Atencién Personalizada al Cliente: Atencién al cliente con
elementos de calor humano y personalizada, flexibilidad de
adaptacion ante las necesidades del cliente, establecer una
adecuada relacién entre los servicios publicitados y los real
mente ofrecidos al cliente, agilidad en los procesos de check
in y check out, velocidad y eficiencia en atencién a las necesi
dades de los clientes, orientacién al cliente.

Solidez Financiera: Sistema de manejo de informacién finan
ciera para la toma de decisiones, confiabilidad en la informa
cién, generacién de recursos monetarios, liquidez y estabili
dad financiera.

Manejo de Alta Tecnologia (Dura y Blanda): Buen sistema de
reserva, utilizacion eficiente de la tecnologia disponible, base
de datos sobre clientes actuales y potenciales, constantes
cambios de equipos de acuerdo a las necesidades.

Buena percepcion Precios - Servicio por parte del Cliente:
Percepcidn positiva en cuanto a serviciosy sus precios, precios
competitivos para planes promocionales.

Diversificaciéon y Calidad de Servicios: Variedad y calidad gas
tronémica, salones bien dotados, suficientes servicioscomple
mentarios -lavanderia, salones de belleza, drogueria, correo,
enfermeria-, areas comerciales, variedad y calidad en baresy
restaurantes.

Seguridad del Huésped en el Hotel: Seguridad en la playa -sal
vavidas-, seguridad en las habitaciones, areas comunales, ba-
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res y restaurantes, piscina, areas recreacionales y alrededores
del hotel.

+  Gestion Gerencial y Organizacional: Sistema de informacién
para manejo de quejas y sugerencias de clientes, manejo de
un proceso cientifico gerencial -vision, misién, objetivosy es
trategias-, organizacion de clase mundial.

+  Ubicacion Estratégica del Hotel: Ubicacion geogréfica, facil
acceso, seguridad en sus areas, estructura especializada para
hotel.

+ Adecuacion y Disponibilidad de Playa: Contar con playa aleda
fa bien mantenida y descontaminada, playa limpia y sin ven
dedores, sillas, toallas, casetas, carpas y salvavidas.

+ Imagen Corporativa del Hotel: Patrocinios -presencia en even
tos-, apoyo a la comunidad, buenas relaciones con el sector
turistico y hotelero, good will.

+ Alianzas Estratégicas: Buenas relaciones con agencias de via
jesy cadenas hoteleras, convenios con organizaciones del sec
tor y organismos de interés sobre el tema.

+  Estrategias en Mercadeo y Ventas: Despliegue de promocién a
nivel nacional e internacional, organizacion comercial fuerte,
respuesta agil y oportuna de los medios publicitarios organi
zados, representantes de ventas nacionales e internacionales.

Sector Periodistico Escrito

+  Contenido Periodistico (calidad de la informacién): Los fac
tores que constituyen un buen contenido periodistico son
-exactitud, claridad, oportunidad, aspectos e interés, objetivi
dad y credibilidad-.

+  Cobertura Noticiosa del Area de Influencia: Numero de noti
cias locales y regionales.

+  Cubrimiento Local y Regional del Mercado: Es ser lider en la pe
netracion del mercado que se cubre, el periddico que mas se lee.
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+  Presencia en los Intereses Localesy Regionales: Esel papel quejue
ga el medio de comunicacién en la defensa de los intereses econé
micos, sociales, culturalesy politicos en su area de influencia.

+  Canales de Distribucién: B niumero de puntos de venta del pe
riédico local y regional que garanticen la mejor comercializa
cion de productos y servicios en todo el mercado.

+  Pauta Publicitaria: Medio que se ofrece a los clientes para pro-
mocionar sus productosy servicios para atraer a posible com
pradores, espectadores y usuarios.

+  Servicio Integral al Cliente: Responder a las necesidades de los
clientes actuales y potenciales para que reciban productos y
servicios de excelente calidad.

+ Imagen a Nivel Local, Regional y Nacional: Conocimiento po
sitivo de la empresa, sus productosy servicios a nivel local, re
gional y nacional.

+  Solidez Financiera: Contar con los recursos necesarios para po
der mantener una independencia econémica y periodistica.

+  Tecnologia: Adquisicién y aprovechamiento de equiposy pro
gramas para la automatizacion y optimizacion de procesos.

+  Alianzas Estratégicas: Convenios que el periédico realiza con
diferentes entidades para obtener beneficios econémicos y
ventajas competitivas.

Sector Oficial -Atencion Primaria de Salud-

+  Politicas de Cambio: Estudios técnicos de mercadeo -tarifas
competitivas-, administracion de costos, sistematizacion, in
vestigacion y desarrollo, andlisis de competencia, descentra
lizacion administrativa y financiera, manejo de los regimenes
-subsidiado, vinculado y contributivo-.

+  Desarrollo Organizacional Dirigido con Enfoque Gerencial:
Planeacion Estratégica, mejoramiento continuo; Gerencia del
servicio; calidad total; administracion de la cultura organiza
cional, gerencia participativa y gerencia de procesos.
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Gerencia Profesional del Talento Humano: Planes de benefi
cios y bienestar al personal, motivacion y compromiso de los
trabajadores, recurso humano calificado.

Rentabilidad Social y Financiera: Beneficios para la comuni
dad, relacion beneficio - costo, recursos del Estado, conver
sion en Empresa Social del Estado, manejo eficiente y eficaz de
los recursos econémicos.

Mejoramiento Infraestructura y Tecnologia: Sedes multiples 'y
multifacéticos, modernizacién de consultorios, oficinas y sede,
ampliacion de la sede y/o unidades.

Planes, Programas y Proyectos de Impacto: Imagen corporati
va, portafolio de servicios, programas de impacto para la co
munidad y los clientes, proyectos bandera a nivel hospitalario,
programas prestados por fomento y promocién, experiencia
en atencion primaria.

Ubicacion Estratégica: Zona de influencia, facilidad de acceso
para los clientes.

Calidad en la Prestacién de Servicios: Prestacibn con calidad
de los servicios para la comunidad y los clientes, satisfaccion
real de las necesidades y expectativas de la comunidad y de
los clientes.

Relaciones Institucionales: Con la Secretaria de Salud, con la
competencia, con asociaciones y organismos especiales na
cionales e internacionales, alianzas estratégicas.

Relacién con la Comunidad el Cliente: aceptabilidad del hos
pital y de las unidades primarias de atencion por parte de la
comunidad y del cliente.

Sector de Alimentos-Reposteria

Ubicacion Estratégica de los Locales: Facilidad de acceso peato
nal y vial, visibilidad, parqueadero
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+  Calidad de los Productos: Decoracién, tamano, sabor, empaque
+  Precios Competitivos: tamano vs. precio

+  Servicio Personalizado: Cantidad de personal, calidad del servi
cio, horarios de atencién, dias de atencion, formas de pago, por-
cionamiento de lastortas para la venta

+  Variedad de Productos: Innovacidn y accesorios en los productos

+ Imagen de los Locales: Decoracién del local, limpieza, presenta
cion de los trabajadores

. Estrategia de Ventas: Publicidad, promociones, obsequios

+ Servicio a Domicilio: Oportunidad, agilidad, medios de transporte
+  Tecnologia: Cajas registradoras modernas, equipos de punta

. Personal Comprometido: Gente con la camiseta puesta

+  Solidez Financiera: Ventas en unidades y dinero, control de gas
tosy costos, utilidad financiera del negocio.

Sector Oficial Portuario (Superintendencia)

+  Gerencia Profesional del Recurso Humano: Funcionarios ca
pacitados, comprometidos y motivados, 6ptima seleccion del
personal, liderazgo de losjefes, bienestar social -recreacion fa
milia - empresa -.

+ Gestién Integral de la Superintendencia: Planeacion estraté
gica, gerencia de procesos, manejo de procedimientos, des
centralizaci6bn y autonomia regionales, capacidad gerencial de
las regionales, integracion de los entesvigiladosy controlados
por la superintendencia, politicas claras y definidas, excelencia
en el servicio.

+  Tecnologia: Manejo de tecnologia de punta dura y blanda, sis
temas de informacién gerencial &giles, equipos de comunica
ciéon y de transporte modernos.
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*  Recursos Financieros: Manejo 6ptimo de los recursos de la na
cion, asignacion suficiente y oportuna de recursos presupues
tados, recaudo eficiente y eficaz de los ingresos por concepto
de la actividad portuaria.

+ Recursos Fisicos: Instalaciones y distribucidn de oficinas c6
modas

+ Imagen Corporativa: Prestigio de la Superintendencia de
Puertos a nivel nacional e internacional

+  Desarrollo del Sector Portuario: Conocimiento general del sec
tor a nivel nacional e internacional, posicionamiento del sector
portuario en el desarrollo econédmico colombiano, desarrollo
de los puertos colombianos en segunda y tercera generacion.

Sector de Trabajo Asociado Cooperativo

+  Biminacion del desgaste administrativo a las empresas con
tratantes: Este factor se trata de la manera como las empresas
buscan minimizar los procesos que conlleva la administracién
del personal y dedicarse plenamente al desarrollo de sus obje
tossocialesy a la maximizacion de la rentabilidad de la empresa.

+  Hexibilidad laboral: La que permiten sus regimenes de trabajo,
compensaciones, prevision y seguridad social que implican un
atractivo para las empresas contratantes que desean ampliar su
personal y hacer mas productiva su empresa.

+ Calidad en el manejo del personal: Este aspecto habla de la ex
periencia que a través de los anos ha adquirido la cooperativa 'y
que ha buscado perfeccionarla y actualizarla constantemente.

. Exclusividad del servicio: Respecto a la competencia como las
temporales, nuestra clave esta en la capacidad de contratar a
término indefinido a los trabajadores brindandoles mas estabi
lidad laboral.

J Precios competitivos:Tienen tarifas accesibles de acuerdo al ta
mano del proyecto.
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+ Administracion de la base de datos: Como mencionamosdentro
de susfortalezas cuentan con un software avanzado de nébmina
que permite la busqueda de la informacién en corto tiempo.

+  Desarrollo de planes de salud ocupacional: La importancia del
negocio en cumplir con los requisitos que exige el Ministerio
de Trabajo y darlos a conocer a los trabajadores de la coope
rativa.

+ Conocimiento del modelo y el sector solidario: Este aspecto es
verdaderamente importante ya que brinda seguridad y credi
bilidad al momento de vender el modelo a las diferentes em
presas.

Sector Logistico Aerondutico

+  Talento humano: Grado de compromiso, experiencia, ha
bilidad, manejo de presién y estrés. (Nivel de preparacion,
compromiso, sacrificio y manejo de situaciones adversas.
Requisitos ideales en cualquier Comando Aéreo (organiza
cidn), con los cuales se pueden alcanzar los objetivos estraté
gicos).

+  Capacidad Logistica: Abastecimientos, almacenes, herramien
tas, posicién geografica. (Capacidad para contar con almace
nes suficientes que mantengan los niveles minimos. Ubicacién
geogréafica que permita acceder a centros de distribucion.
Mecanismos existentes para el abastecimiento continuo y pla
nes de contingencia).

+  Organizacion: Direccionamiento Estratégico, organizacion por
procesos, cultura organizacional, BSC Funcionando. B direc
cionamiento estratégico de la alta gerencia (Comandantes),
hara que el clima organizacional sea el ideal para la realizacién
de los diferentes procesos al interior de la Unidad.

+  Capacidad de Operacién: Alistamiento, disponibilidad, arma
mento, nimero de operaciones, tiempo de reacciéon, aero
naves, disponibilidad adecuada y segura de la informacién
(Consiste en el nivel de alistamiento de aeronaves, el tiempo
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de reacciéon alcanzado, tripulaciones aptas para la actividad de
vuelo y el nUmero de operaciones significativas realizadas).

+ Liderazgo: Relaciones politicas, capacidad de manejo ope-
racional, ejecucion de OA, del comandante (Capacidad del
Comandante de la Unidad en el manejo de operaciones con
el propésito de que sean contundentes. Posicionamiento al
canzado por la Unidad al interior de la Fuerza Aérea, que la
identifica como un Comando altamente operativo y lider en la
lucha interna).

J Infraestructura fisica: Instalaciones, alojamientos, servicios.
(Consiste en las instalaciones existentes y su respectiva do
tacion. A nivel administrativo son las dependencias labora
les con condiciones que permitan el desarrollo de procesos.
Igualmente, son las viviendas en donde los funcionarios resi
den con sus familias, incluyendo asi la prestacién de servicios
publicos).

+ Presupuesto: Recursos, disponibilidad, eficiencia. (Como en
toda organizacion, es fundamental para establecer los limites
de actuacion. Depende del planeamiento y proyeccion institu
cional, asi como de los recursos asignados por el Gobierno. Se
justifica en el correcto empleo que se haga del mismo).

3. Calificaren escala de 1 a IOcada uno de losfactores de acuerdo a la clasi
ficacion anterior. Para el primer factor asigne un puntaje de 10y asi suce
sivamente (varios factores pueden tener la misma calificacion). Se reco
mienda utilizar los siguientes criterios para ponderar los FCE en el sector
o0 actividad econdémica en la que funciona la organizacién en analisis:

Cuadro No. 59: Criterios para Ponderar FCEen un Sector

NIVEL PONDERACION DESCRIPCION
| FCE es indi | t
Mas Importante (10-9) el FCE es indispensab .e para obtener o
mantener el Liderazgo
Importante (8,9-8) el FCE se requiere para sobrevivir en el sector
| E i t i tant
Menos Importante (7.9-7) el FCE se requiere pero no es tan importante

para el sector

Fuente: propuesta del autor.
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+  Ordenar seglin su importancia cada uno de los factores claves de éxi
to calificados en el tercer paso (cuél es primero, cual segundo,...

+ Identificar y listar las empresas de mayor incidencia en la posicion
competitiva frente a nuestra organizacion (Las que actualmente le
ofrecen servicios y productos al mismo grupo de clientes, a los que
la organizacion en andlisis lo estd haciendo).

4, Calificar en escala de 1 a 10 cdmo se encuentra nuestra organizacion y las
empresas competidoras frente a cada uno de los factores claves de éxito,
de acuerdo a los siguientes criterios:

Cuadro No. 60: Criterios para Ponderar FCEde las Organizaciones

NIVEL PONDERACION DESCRIPCION
H manejo que se le da al FCE es sobresaliente en el
Excelente (10-8)
sector
Bueno (7,9-7) B FCE se maneja en términos normales en el sector
Regular (6,9-5) Se tiene el FCE pero su manejo es deficiente
Bajo (4,9-0) No se tiene en cuenta el FCE
Fuente: propuesta del autor.
5. Levar toda la informacion a la siguiente matriz:

Cuadro No. 61: Matriz para Analisis de la Posicion Competitiva

Fuente: propuesta por el autor.

Peso FCEen el sector= valor resultante del paso 3

Empresa 1,2...= BEmpresas Identificadas en el paso 5

Peso FCE E1, E2.. .= Valor identificado en el paso 6

Peso FCE H, E2...= Multiplicacion entre el peso FCE en el sector (paso 3) y Peso FCEH,
E2,... (Paso6).
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(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel adjun

to a estelibro).

6. Realizar el analisis horizontal y vertical correspondiente

7. Uevar la informacién prioritaria a las conclusiones estratégicas

3.2.3.3 Bemplossobre anélisisde la posicion competitiva:

1. Equipos para Lavanderia, Eplav

+  Factores Claves de Exito

Precio

Servicio Posventa
Solidez financiera
Tecnologia
BExclusividad de Marca
Calidad de Equipos

Financiacién

. Definicion de cada Factor Clave de Exito

Precio. Politica de precios comoda para los clientes, mas bajos
que la competencia.

Servicio Posventa. Técnicos especializados en USA y Ruropa
dispuestos para mantenimientos y reparaciones, se ofrecen
garantias de un afio para los equipos incluyendo servicios de
mantenimiento preventivo.

Solidez financiera. Mas de 20 afios en el mercado a pesar de la
situacion economica del paisy la restriccion de créditos para
las empresas.

Tecnologia. Se manejan las ultimas tecnologias empleadas en
el mercado mundial de lavanderias.

Exclusividad de Marca. Las marcas comercializadas son Unicas
de la empresa y hay contratos de exclusividad con los provee
dores.
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+  Calidad de Equipos. Los equipos comercializados tienen certi
ficados de calidad europeos y americanos, lo que garantiza el
buen funcionamiento de los mismos.

+  Hnanciacién. Se manejan lineas de crédito directamente con
los clientes, realizando estudios de créditos.

+  Calificacion de los factores en el sector.

Cuadro No. 62: Calificacion FCEen el Sector de Comercializacion de Equipos

FACTOR CALIFICACION

Calidad 1

o

Exclusividad de marca
Tecnologia
Servicio Posventa
Precio

Financiacion

N 0 0 o © ©

Solidez Financiera

Fuente: trabajos de estudiantes en diferentes universidadesy empresas asesoradas 1989-2010.
Adaptado por el autor.

+ Orden de importancia
+  Calidad
+  Exclusividad de marca
+  Tecnologia
+  Servicio Posventa
+  Precio
*  Fnanciacion
+  Solidez Financiera
+ Identificaciobn de empresas competidoras con mayor incidencia
*  Amitex Lida.
+ lLavanderias Ltda.

. Pagotto
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+  Calificacién de los FCEde cada empresa en analisis

Cuadro No. 63: Calificacion FCE Empresas Equipos para Lavanderias

EPLAV Amitex Lavanderias Pagotto

Calidad 10 8 7 9
Exclusividad M. 10 7 6 7
Tecnologia 9 8 7 85
Servicio Posv. 8 8 7 6
Precio 8 7 9 7
Financiacion 8 8
Solidez Finan. 5 9 8 10

Fuente: trabajos de estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.
Adaptado por el autor.

+  Matrizde Competitividad

Cuadro No. 64: Matriz de Posicion Competitiva Empresas Equipos para
Lavanderias

FCE SECTOR Peso FCE

EQUIPOS PARA EN EL EPLAV Amitex Lavanderias Pagotto
LAVANDERIAS  SECTOR

Calidad 10 10 100 8 80 7 70 9 90
Exclusividad M. 9 10 90 7 70 6 60 7 70
Tecnologia 9 9 81 8 72 7 63 85 765
Servicio Posv. 8 8 64 8 64 7 56 6 48
Precio 8 8 64 7 56 9 72 7 56
Financiaciéon 8 8 64 - 0 8 64 - 0
Solidez Finan. 7 5 35 9 63 8 56 10 70
Total 498 405 441 4105

Fuente: trabajos de estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.
Adaptado por el autor.
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Analisis Horizontal

+ Calidad: EPLAV Maneja una calidad en sus productos comer
cializados superior a la de los productos comercializados por
la competencia, ya que son las mejores marcas que se pueden
conseguir en el mercado mundial.

+ Comenzando por Lavanderias, puesto que la maquinaria que
vende en su mayoria es nacional, para lo que hay que tener en
cuenta que la materia prima nacional no es de la mejor cali
dad, y su vida util es inferior. Y las otras dos empresas comer
cializan maquinaria importada, la cual maneja estandares de
calidad inferiores a los que comercializa EPLAV.

+  Exclusividad de Marca: Las marcas que se comercializan son
exclusivas de la empresa a nivel nacional. En el caso de lasem
presas espanolas que realicen inversiones en nuestro pais y
necesiten equipos de lavanderia industrial, estas acudiran a la
empresa, puesto que son politicas de la casa matriz de Girbau
en este caso. Girbau es una de las marcas que comercializa la
empresa y su procedencia es espanola.

+  Tecnologia: La tecnologia de los productos que se venden es
de punta, pues hay que tener en cuenta que los proveedores
realizan una alta inversion en investigacion y desarrollo, por
lo cual varias de las maquinas que se importan tiene en sus
componentes articulos patentados y desarrollados por las ca
sas matrices.

+  Servicio Posventa: EPLAV brinda a su clientela un servicio pos
venta, garantizandole técnicos especializados en las casas ma
trices, lo que asegura el correcto tratamiento de los equipos.
Actualmente, es la empresa que cuenta mas técnicos libres
para este servicio entre la competencia.

+  Precio: Los precios que se ofrecen estan relativamente como
dos, puesto que se estan ofreciendo equipos con altisima ca
lidad y excelente desempefio, por lo tanto, son equipos que
los inversionistas estan en capacidad de adquirir. Sin embrago,
la empresa no tiene un control total sobre los precios, puesto
que son productos importados y estan sujetos a la tasa repre-
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sentativa del mercado. Hay que aclarar que la empresa que
vende productos nacionales ofrece precios mas bajos, lo que
atrae a cierta clase de clientes a los cuales les interesa mas el
precio.

Financiacion: Teniendo en cuenta que se vende equipos con
un altisimo costo, la empresa proporciona financiacién directa,
lo cual hace mas atractiva la compra para los clientes teniendo
en cuenta la crisis econémica que presenta el pais. Solo hay
otra empresa que proporciona financiacion, y es la empresa
que vende productos nacionales. Estas dos compafias tienen
una mejor posicion frente a las otras dos que no ofrecen.

Solidez Financiera: Respecto a este factor la empresa se en
cuentra mal, pues actualmente tuvo que recurrir a ley 550 de
intervenciébn econdmica, pues las deudas que tiene se han
vuelto insostenibles con las actuales tasas de interés que ma
neja el sector financiero. Actualmente, no se sabe que una em
presa de la competencia este dentro de esta ley. Pagotto por
ejemplo, es la empresa que mas recursos econdmicos maneja
pues el duefo de ésta maneja negocios similares en USA.

+ Analisis Vertical: De acuerdo con los totales presentados en
el punto anterior, las empresas del sector de Importadores y

Comercializadores de Maquinaria Industrial, la clasificacion es la
siguiente:

EPLAV
Lavanderias Ltda.
Pagotto Ltda.

Amitex Ltda.

Segun los resultados arrojados por el andlisis de la competitividad de
la empresa EPLAV, ésta ocupa el primer lugar en su sector, lo cual, al
compararse con la situacién actual resulta ser realidad, pues la empre
sa es la que mayor participaciéon tiene en el mercado colombiano, con
un 40 por ciento.
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Cernea: Analisis de Competitividad

+  Descripcion de los FCE

+  Tiempos de respuesta: Tiempos de respuesta en el manteni
miento necesariamente justos y siempre tratando de minimi
zarlos al maximo.

+ Calidad en el servicio: La confiabilidad del mantenimiento y
el lema de que los equipos no pueden retornar por el mismo
dafo.

+  Personal idéneo: Personal capacitado, certificado e idéneo
para efectuar las labores de mantenimiento dan acreditacion
y confiabilidad.

+ Conocimiento en el area: Personal con la capacidad de solu
cionar novedades de orden técnico, inclusive el dar asesoria
via telefénica para acercamiento a lafalla, posiciona y acredita
el centro reparador.

+ Comunicaciéon con el cliente: B conocer al cliente, la forma de
atenderlo y el ser eficiente genera credibilidad y confianza.

+  Solidez financiera: Permite que se cuente con los repuestos y
suministros para soportar la logistica y sostenibilidad de los
sistemas.

+ Actualizacion tecnoldgica: B mejoramiento continuo y el estar
a la vanguardia de las nuevas tecnologias permite brindar un
mejor servicio.

+  Estructura organizacional: Conocer la organizacion, tener cla
ro qué papel cumple cada uno de los miembros de la organi
zacion es fundamental para el cumplimiento de los objetivos
y logro de la mision.

+ Imagen corporativa: Darse a conocer y que la organizacién co
nozca sus capacidades.
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+  Matriz de Andlisis de la Posicibn Competitiva CEMCA

Cuadro No. 65: Matriz de Posicibn Competitiva de CEMCA

ANALISIS 3E LA POSICION COMPETITIVA

FACTORES CLAVES Peso

DE EXITO Factor CEMCA CGFM EJERCITO PONAL ISEC RAYCO CRC

Tiempo de respuesta 100 6,0 600 80 800 80 800 90 90,0 80 800 50 50,0 50 500

Calidad del servicio 100 80 80,0 80 800 80 800 90 90,0 90 9., 7,0 700 60 600

Calificacién del

personal 89 80 712 9,0 8,1 80 712 90 801 85 757 80 71,2 7,5 6638

Conocimiento del area 89 80 712 9,0 801 90 801 90 801 90 8, 80 712 80 71,2

Comunicacién con el

. 8,5 6,0 51,0 80 680 80 680 85 723 80 680 80 680 80 68,0
cliente

Solidez financiera 8,0 8,0 640 80 64,0 90 720 90 720 90 720 90 720 85 68,0

Actualizacion
tecnoldgica constante
Estructura
organizacional

75 6,0 450 9,0 675 80 600 90 675 9,0 675 85 638 80 60,0
70 4,0 280 90 630 90 630 90 630 90 630 80 56,0 80 56,0
Imagen corporativa 7,0 40 280 90 630 90 630 90 63,0 90 63,0 9,0 63,0 80 56,0
Total 75,8 498,4 645,7 637,3 678,0 659,3 585,2 556,0

Fuente: estudiantes especializaciones IMA 2010. Adaptacion del autor.

+  Analisis Horizontal

CUADRO No. 66: ANALISIS HORIZONTAL PARA CEMCA

FACTORES

CLAVES DE EXITO ANALISIS

Factor fundamental para el cumplimiento de la mision del
CEMCA, debe ser mejorado através de estrategias que reduzcan
Tiempos de los tiempos de respuesta contando con personal capacitado,
respuesta herramientas calibradasy controladas, infraestructura adecuada
y repuestos, estandarizando procedimientos en el proceso de
mantenimiento.

La calidad del servicio, la confiabilidad del mantenimiento
Calidad en el efectuado son factores que posicionan al CEMCA como centro
servicio reparador, para lo cual se debe aprovechar el Sistema de Gestién

Integrado de la FAC, mediante el mejoramiento continuo.
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Se cuenta con personal calificado, pero se debe fortalecer
Personal idéneo la recurrencia del entrenamiento, teniendo un programa de
actualizacion.

Setiene conocimiento del area pero faltatener informaciéon del total
de inventarios de cada una de las Unidades Aéreas, para establecer
estrategias que permitan la sostenibilidad de los sistemas.

Conocimiento en
el area

Se debe tener suficiente conocimiento en el éarea de las
comunicacionesy radioayudas, para lo cual el cliente al solicitary
recibir algun tipo de asesoria se sienta respaldado por el CEMCA,
estableciendo un canal de comunicacién directo para atender y

Comunicacion con dar solucion rapida y efectiva a las inquietudes del cliente. Como

el cliente se requiere posicionar al CEMCA como centro reparador de la
FAC, el seguimiento a los servicios de mantenimiento se debe
fortalecer con estrategias de comunicacién para el servicio de
mantenimiento ofrecido. Excelentes relaciones CEMCA y cada
uno de los Escuadrones de las Unidades.

Una adecuada planeacion basada en la estadistica de consumo
y la tendencia no ha permitido efectuar un adecuado plan de
compras y plan anual de soporte logistico teniendo en cuenta
las limitantes en la contratacion estatal. Tener los repuestos
e insumos en un Justo a tiempo para reducir los costos de
almacenamiento.

Solidez financiera

Teniendo en cuenta que no se cuenta con mucho presupuesto
Actualizacion en capacitacion, la estrategia es utilizar los contratos mas
tecnologica grandes para vincular la capacitacion en el manejo de esa nueva
tecnologia y su sostenimiento.

Desde la reestructuracion del CEMCA se establecieron funciones,
cargosy roles especificos, sin embargo no se puede ser especialista
en un &rea solamente, debe haber personal técnico integral
que labore en todas las areas para efectuar los mantenimientos
niveles uno y dos, sin desatender los requerimientos que de
acuerdo a su complejidad para efectuar un mantenimiento nivel
3 requiera un especialista en un area especifica. Esto se consigue
con un adecuado y constante adiestramiento en el trabajo,
multiplicando los conocimientos en cada area.

Estructura
organizacional

Es un factor que no se explota mucho, con las capacidades no
solamente se daria servicio a la Fuerza, sino se entraria a pensar
en la venta de servicio a agentes externos. Se debe posicionar
el CEMCA en la organizacibn como centro especializado para
posteriormente vender una imagen corporativa.

Fuente: estudiantes especializaciones IMA 2010. Adaptacion del autor.

Imagen
corporativa
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3.23.4

. Analisis Vertical

Al revisar se observa que el CEMCA como centro reparador compa
randolo con las demés fuerzas (CGFM, EJE y PONAL) y compafias
especializadas en mantenimiento, tales como ISEC, RAYCO y CRC
Comunicaciones, se encuentra en un proceso de desarrollo para lo cual
debe tomar de entidades del Estado, tales como la Policia Nacional
(PONAL), el Comando General de la Fuerzas Militares (CGFM) y el
Bército Nacional, quienes tienen mucho mas tiempo de servicio en el
area de mantenimiento de las comunicaciones, se debe tomar como
referencia las mejores practicas, tomando también lo implementado
en las compafias civiles para tomarlos como referencias dentro del
proceso de ubicar al CEVICA como un centro reparador.

Eercicio por desarrollar

+  Cacom 5

Cuadro No. 67: Bercicio para Desarrollar Cacom 5

ANALISIS DE LA POSICION COMPETITIVA CACOM-5

FACTORES CLAVES DE C1 Cc2 C5 JAL Cé

EXITO
Talento humano.

Logistica.

Organizacion.

Factor OBSERVACIONES
9,6 8 768 9 864 10 96 95 912 7 67,2 Grado de compromiso, experiencia, habilidad, manejo
de presion y estrés.
8,5 85 7225 85 7225 9 765 9 765 7,5 63,8 Abastecimientos, almacenes, herramientas, posicién
geografica.
8.4 9 756 8 672 9 756 75 63 8 67,2 Direccionamiento Estratégico, Organizacion por
procesos, Cultura organizacional, BSC Funcionando.

Capacidad de operacion. 8,2 8 656 95 779 9 738 8,5 69,7 9 738 Operaciones, tiempo de reaccion, aeronaves,

disponibilidad adecuada y segura de la informacion.

Liderazgo. 8.1 9 729 95 7695 85 689 8 648 85 689 Relaciones politicas, Capacidad de manejo
operacional, Ejecucion de OA, del comandante.

Infraestructura fisica. 7 7 49 8 5 85 595 8 56 7 49 Instalaciones, alojamientos, Servicios.

Presupuesto 6,8 8 544 8 544 85 578 91 619 75 51 Recursos, disponibilidad, eficiencia.

Total 466,6 4911 508 483 441

Fuente: trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005-2010. Adaptacién del autor.

Teniend
andlisis

0 en cuenta la matriz de posicibn competitiva de Cacom 5 realizar el
horizontal y vertical.
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+ Armada Nacional

Discuta en grupo los siguientes resultados y presente el analisis hori
zontal y vertical:

Cuadro No. 68: Hercicio para Desarrollar ARC

FACTORES CLAVES DE EXITO F'::zr ARC  EJERCOL FAC PONAL
Capacidad de operacion 9.5 79 71 79 714 85 77 80 72
Presupuesto 95 68 57 75 63 90 76 90 756
Talento humano 9 85 77 80 72 80 72 80 72
Organizacion 9 85 8 70 665 90 8 75 713
Liderazgo 8.7 75 65 73 635 80 70 80 69.6
Logistica 84 75 60 80 o4 90 72 85 68
Infraestructura fisica 8 90 8 80 76 90 86 92 874
Total 496 476 537 516

Fuente: trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005-2010. Adaptaciéon del autor.

3.3 Conclusiones Estratégicas

3.3.1 Introduccion

Este punto, dentro del modelo que se esta estudiando es basico para
retomar y organizar la informacidon que se trae de la identificacion es
tratégica actual y el diagnéstico estratégico. Se busca con este paso dar
prioridad frente a posibilidades estratégicas con respecto a aquella in
formaciébn mas importante en términos de las debilidades, amenazas,
oportunidades y andlisis de FCE Esto es definir las mejores opciones
estratégicas para aprovechar las oportunidades mas importantes para
contrarrestar aquellas amenazas mas peligrosas, intervenir las debilida
des més fuertes y fortalecer o mejorar aquellos factores claves de éxito
que de acuerdo al analisis de competitividad haya que trabajar.

Cuando se habla de opciones estratégicas hay que estudiar una gran
gama de posibilidades que nos den ideas que se pueden adaptar a la
realidad de cada empresa sobre la que se estan realizando toda la aplica
cion de un enfoque determinado, que las extractaremos de la bibliogra-
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3.3.2

fia sobre el terna estratégico y sobre algunas experiencias de empresas
reconocidas en sus respectivos sectores.

Ideas para el disefio de estrategias

A continuacién se encontraran diferentes tipos de estrategias que van a
servir como actividades estratégicas prioritarias y de contingencia iden
tificadas en el punto 4.2.1.3 en el Método Féacil de debilidadesy 4.2.1.4
Método Matricial, estrategias de aprovechamiento para las oportuni
dades prioritarias y de contingencia y estrategias de para contrarrestar
amenazas prioritarias y de contingencia identificadas en el punto 4.2.2.5
Método Facil OPAM y 4.2.2.6 Método Matricial OPAM y estrategias para
fortalecer y mejorar aquellos FCE que se requieran identificados en el
punto 4.2.3 sobre analisis de la posicion competitiva.

3.3.2.1 Reestructuraciones

Durante la década del 90 se habl6 mucho sobre la reestructuracion de
las empresas para convertirse en mejores competidores. Todos estos
esfuerzos han tenido diferentes nombres: gerencia de la calidad, re

ingenieria, cambio de la cultura organizacional, nuevos enfoques, etc.
Pero en casi todos los casos el objetivo basico es el mismo: implantar
cambios fundamentales en la forma de conducir los negocios con el
fin de construir un ambiente mas desafiante en los mercados altamen

te competitivos y competidos.

La experiencia de las diferentes empresas reestructuradas nos mues
tra a través de las estadisticas, que algunas han fallado en su intento
pero otras no. De estas Gltimas se conoce el éxito por un cambio cons
tituido por una serie de fases que, en total, requieren usualmente una
cantidad de tiempo considerable. Por lo tanto, no se puede pasar por
alto ninguna de las fases, cualquier error puede causar graves proble
mas en el resultado final.

Para tener éxito, un cambio organizacional de amplias proporciones
debe implementarse en dos niveles distintos de la organizacion: el
transformacional y el transaccional. B primero ofrece la una perspec
tiva sobre qué tanto conocen los empleados acerca del medio exter-
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no de la empresa. {Quiénes son los clientes y los competidores?, ;En
qué medida responden los clientes? Una evaluacion interna permitira
conocer cuanto conocen los empleados de la empresa y su mision y
visibn con relacion a ella.

Desde el punto de vista transaccional, el eje se encuentra en la estruc
tura interna de la organizacién. Es necesario conocer y definir lo que
los empleados piensan con relacion al clima laboral, la nueva tecnolo
gia, y todo lo relacionado con el desempeno. Lo anterior, tan solo esel
punto de partida para dar inicio a la ejecucién del trabajo. Es necesario
mantener unas directrices que conformen un marco teorico, filosdfico
y metodolégico de la reestructuracion que se esta adelantando.

« ¢Qué es reestructuracion?

+ Sin llegar a ser una reingenieria total (volver a empezar, rein
ventar la empresa, replantear totalmente las teorias, procedi
mientosy practicas), es una alternativa de intervenciéon de las
estructuras organizacionales, sus recursos y sus maneras de
hacer negocios con la finalidad de hacer la 'nueva'compania
viable en calidad, costos, servicios y rapidez.

+ EBs una estrategia utilizada para reducir el alcance de una
compahia que ha diversificado sus productosy servicios para
mejorar su eficiencia, concentrandose en su objetivo inicial.
Dicha reestructuracion se inicia desde el nivel mas alto de la
empresa hasta el mas bajo.

+ Reestructuracion o reorganizacién significa el redisefio de la
organizacion, esto es cambiar la departamentalizacion, co
ordinacion, medidas de control, lineas de comunicacién o la
centralizaci6bn de la toma de decisiones. Reestructuracion es
un método relativamente rapido y directo para cambiar una
organizacion, a menudo apoyada en un cambio de estrate
gia. B objetivo es crear empresas organicas més planasy con
mayor capacidad de respuesta, asi como equipos interfun
cionales empoderados y comprometidos que supervisan su
propio esfuerzo dentro de la estructura de la visibn de la alta
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gerencia. Los empleados se comunican entre si horizontal
mente y verticalmente sin tantas barreras en esta estructura
redisefiada y mas sensibles.

+  Principios de la Reestructuracion

Comprender el medio externo en el que funciona la empresa
le permitira no verse vulnerado nunca mas por sus clientes o
competidores.

Encauce la pasion y energia de las personas para respaldar la
mision y la estrategia de su empresa.

Hay que recordar que aunque un liderazgo carismatico pue
de apropiarse de los temas principales, es el liderazgo conti
nuo y consistente es el que realmente produce resultados de
cambio en la linea de la base.

Para cambiar la cultura de una organizacion es indispensable
cambiar el comportamiento de las personas.

Permita que el servicio a los clientes dirija su estructura cor
porativa.

S se implementan los sistemas apropiados que respalden a
los empleados en sus trabajos, se contribuira a crear el clima
de alineamiento necesario para el éxito.

Los gerentes deben darles a los empleados lo que estos ne
cesitan para tener éxito o en algunos casos, apartarse del ca
mino.

H trabajo en equipo puede alejarse de los modelos utilizados
en los Estados Unidos, pero es esencial para el éxito.

Un empleado productivo es un empleado feliz.

Procurar alcanzar un buen balance entre las habilidades que
poseen las personasy lostrabajos diarios que realizan.

Realizar alianzas con los empleados.

Cuidese de losfalsos indicadores del éxito. Reconozca que un
enfoque amplio y equilibrado es la Unica forma de mantener
con éxito el desempefo organizacional.
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+  ¢Por qué Reestructurar?

Se presentan diferentes situaciones en las que se debe tomar la

decision de reestructurar:

Se da una ineficiencia burocratica, al ampliar el alcance de la
gerencia que declina el desempeno de la compania.

Hallaron su principal area de trabajo con el ataque de la com
petencia.

La reduccion del alcance de la diversificacion por la innova
cion en los procesos administrativos.

+  Caracteristicas

Debe iniciar con un muy acertado diagnéstico de la situacion
real y con un muy claro sentido estratégico.

Se deben proveer todas las herramientas necesarias antes de
empezar a cambiar el orden de los asuntos de rutina.

Se debe involucrar a todo el personal, no solo a aquellos que
se van a ver afectados.

+  Ventajas

Clarificacion y ordenamiento de estrategias enfocadas al
cliente

Revision detallada de todos los procesos

Hallazgo de alternativas

Cambios en los criterios de manejo del recurso humano
Aplanamiento de lasjerarquias organizacionales
Facultamiento de los empleados

Replanteamiento de los principios corporativos
Mantener la empresa

La empresa fortalece su objetivo primario

Aumenta la eficiencia (Reduccidn de costos de operacion)

177



« « m | caPITULO I

RAFAEL PEREZ URIBE

Disminucion de la burocracia

Fortalecimiento del mercado inicial

Asegura la continuidad de la raz6n social de la empresa
Agilidad en latoma de decisiones

Enfatiza la sensibilidad al cambio a las necesidades de los
clientes

Desventajas

Por apresuramiento y si no se tiene una estrategia clara antes
de iniciar, el proceso esta condenado al fracaso y puede des
truir la organizacion.

Himinacion de puestos de trabajo
Ruptura de valores positivos que se tenian
Pérdida de cierto tipo de clientes

Cualquier falla en el manejo del proceso puede generar des
confianza interna y externa

Desmejoramiento en la atencién al cliente

Pérdida de confianza en el cliente y en los proveedores
Desmotivaciéon en los empleados

Riesgo de liquidacion parcial o total de la empresa

Reduccién de personal ocasionando un impacto social nega
tivo
Riesgo de resultados negativos ante una mala estrategia de

la reestructuracion

Generacién de la coadministracién en las empresas por los
sindicatos

Algunos Casos de Reestructuraciéon

Bancafé cierra cien oficinas (1999) (EN: http//www.eltiempo.
com/archivo/documento/MAM-1278239. Recuperado en ju
lio de 2006)
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ISS, radiografia de un acuerdo (BN: www.elespectador.com.
Diario, H. ESPECTADOR. Noviembre 4 de 2001. Recuperado en
julio de 2006) Por: Norbey Quevedo H., Alexandra Santamaria

Se descartaron las liquidaciones o fusiones de hospitales:
(EN: http//www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-
4621533. Recuperado en junio 7 de 2010)

EJERCICIO DE REFLEXION

Seleccione un caso colombiano sobre reestructuracion y analice en él antecedentes,
desarrollo (pasos), relacion entre las estrategias y la reestructuracién, como se
interviene la estructura (actividades), mencione los actores de la reestructuraciéon y

los resultados (esperadosy reales).

33.2.2 Estrategias Alternativas

+ Las definiciones completas se observan en e siguiente cuadro.

Cuadro No. 69: Definiciones de estrategias alternativas

ESTRATEGIA

Penetracion de
Mercado

Desarrollo de
Mercado

Desarrollo del
Producto

Diversificacion
Conceéntrica
Diversificacion
Horizontal

Diversificaciéon en
Conglomerado

DEFINICION

Su objetivo es aumentar la participacion en un mercado ya
existente, con los productos o servicios con que se cuenta en
la actualidad; para esto es necesario invertir en el proceso de
comercializacion (publicidad, vendedores, promociones, etc.).

Consiste en establecer los productos existentes en nuevos
mercados, nuevas zonas que no se tengan abarcadas, esta
expansion esta favorecida por la apertura econdmica.

Por medio de { & D mejorar y / o modificar los productos o
servicios que ofrece la organizacion y de esta forma incrementar
el nivel de ventasy la satisfaccion del cliente (valor agregado)

Insercién de nuevos productos o servicios que guardan relacion
con el original o principal de la empresa, manteniéndose asi bajo
la misma linea de produccién.

Desarrollo de nuevos productos que no conservan ninguna
relacién con los existentes y se dirige hacia los clientes actuales.

La totalidad del portafolio de productos ofrecido no tiene ningdn
tipo de relacion y/o semejanza entre unosy otros.
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Integracién
Vertical hacia
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Integracion
Horizontal

Jointventure

Encogimiento

Desinversion
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Abarcar el proceso de distribucién para tener mayor control en
el proceso

Adquirir control sobre la primerafase del proceso, los proveedores
de la compania

Cuando se compran competidores o complementadores

Se le denomina riesgo compartido y se considera una alianza
temporal (corto plazo) para aprovechar alguna oportunidad
Reduccién de costosy activos

Venta de una parte de la empresa para reunir capital necesario
para nuevas adquisiciones

Vender por porciones los activos de la organizacién por el valor
tangible

Son negocios separados, que se unen temporalmente (largo
plazo) para aprovechar oportunidades

Las empresas mantienen su personeria juridica, es una
organizacion permanente, se puede fusionar hasta el 59 por
ciento de la empresa

Fuente: David (1997, p. 56).

Bemplosde su aplicacién en empresas colombianas

1. Ecopetrol (EN: www.ecopetrol.com.co. 2002)

a. Estrategiasde Integraciéon

+ Integracién hacia atras:

Maneja unos derechos de explotacién y produccion de hidro
carburos con el fin de mantener y garantizarle al pais en el tiem
po la autosuficiencia en materia de hidrocarburos. Es por esto
que Ecopetrol tiene un control de estos asociados por medio
de un programa de produccion incremental o de exploracion
de los bloques ya contratados y de un programa de aceleracién
de la produccion.
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- Atiende el 100% de la demanda de combustible una parte con
su produccion directa y otra mediante la importacion de losfal-
tantes de gasolina motor para abastecer plenamente al pais, es
por esto que Ecopetrol ejerce un control de sus proveedores, en
cuanto a precios, calidad y manejo eficiente de la red de trans
porte.

+ Integraci6n hacia Adelante:

- Ecopetrol no participa en el negocio de distribucibn de com
bustible al consumidor final, sino que los suministra directa
mente a los mayoristas en los terminales de entrega. Pero aun
que no es el distribuidor directo del combustible debe ejercer
un control aunque no directo, sino por medio del Ministerio de
Minas y Energia, con respecto a los precios y a la calidad del
producto que se distribuye al consumidor final. Ecopetrol ma
neja esta estrategia haciendo un control en los inventarios de
los distribuidores mayoristas, con el fin de aumentar la capaci
dad de almacenamiento de combustible, para disponer de un
mayor factor de confiabilidad en la continuidad del suministro
al publico durante periodos criticos de suspensién del bombeo
respectivo desde los centros de produccion.

b. Estrategias Intensivas

+ Diversificacion concéntrica: Ecopetrol desea incrementar sus
ventas por medio del desarrollo de un servicio nuevo, el gas na
tural. Coordinando un Plan Nacional de Gas Natural. Este frente
desarrollo tiene que ver con la construccion de la infraestructura
(gasoductos, troncales) necesaria para el transporte de ese com
bustible, a fin de dar cumplimiento al plan nacional de masifica-
cién de este energético.

+ Desarrollo del producto: Maximizar la produccién en los campos
de operaciéon directa y de asociados, con criterio de optimizacién
de costos.

+  Penetracién de mercado: Ecopetrol enfoca las actividades de la
empresa hacia el mercado y posicionamiento de imagen y produc-
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tosy asegura la satisfaccion de los clientes y establece una 6ptima
relacion comercial con proveedores y contratistas de la empresa
incorporando un sistema de atencién oportuna y aplicando nue
vas tecnologias de mercado.

c. Estrategias Defensivas

+ La empresa de riesgos compartidos: Ecopetrol reconoce los
cambios que se han dado en el mundo y cada vez abre sus fronte
ras en estrategias de internacionalizacién que les permita diversi
ficar su riesgo.

2. Johnson & Johnson Medical de Colombia (Datosa marzo de 2002. Pagina web

de Johnson & Johnson).
a. Integrativas
+ Integracién hacia Atras

J& dmaneja sucursales en diferentes partes del mundo, en alguna
de ellas se da la producciéon de sus productos con ciertas normas
de calidad tanto en producto terminado como en materia prima
y bajo un control estricto elaborado por la casa matriz teniendo
en cuenta las normas de los estamentos internacionales en sus
productos.

Los proveedores son de reconocido prestigio y trayectoria comer
cial. En Colombia no mas del 2 por ciento de los productos que
comercializa J&JM son de manufactura nacional, el 98 por ciento
restante de los productos son importados.

La provision de los insumos de los productos elaborados en
Colombia deben llevar requisitos técnicos de manufactura, que
previamente deben ser aprobados por losdepartamentos de con
trol de calidad de la corporaciéon en los Estados Unidos, esto quie
re decir que los componentes fundamentales de la materia prima
primaria ofrecida por estos proveedores deben ser de la mas alta
calidad y de la mejor especificacion técnica.
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Integracion hacia Adelante

J&J maneja la estrategia de integracion hacia adelante con los dis
tribuidores, donde cada distribuidor maneja una autonomia de
colocar precios con un margen de utilidad a cada producto, don
de J&Jen esta operacibn mantiene control estandar a los precios.

Integracion Horizontal

La compania J &J a pesar del indiscutible liderazgo que tiene a
nivel internacional y en nuestro pais, mantiene una rivalidad que
desde el punto de vista de la compafia es sano, porque le permi
te implementar, desarrollar y ajustar estrategias que se traducen
en claros valores de diferenciacion, que a su vez le han permitido
tener una clara ventaja competitiva.

Dentro de las empresas del sector salud con las cuales J&JM tiene
una rivalidad profesional, estan las siguientes: Becton Dickinson,
3M, Baxter, Synmed.

La compania J&JM y Janssen Farmacéutica se unieron siendo esto
una integracién horizontal quedando el nombre de J&JM por su
mejor reconocimiento ante el mercado.

b. Intensivas

Penetracion en Mercado

Desde antes de sus inicios en la actividad comercial y profesional
de Johnson & Johnson se realizaron previos estudios de factibi
lidad, de mercadeo, de financiacion, que permitieron tomar las
decisiones de operar en nuestro pais.

Este conocimiento previo en mercado, se ha venido actualizando
y consolidando a lo largo de mas de 40 ahos de permanencia en
nuestro pais.

Donde quiera que Johnson & Johnson se encuentre adquiere un
amplio significado. Como empresa lider en los mercados interna-
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dénales cuenta con una excelente imagen corporativa, fruto de
la dedicacion de las personas que en ella laboran, seleccionadas
con criterios fundamentados en la calidad humana y profesional.

Gracias a los principios institucionales con los cuales fue creada
esta compania, siempre se mantiene la preocupacién por la in
vestigacion y tecnologia, la valoracién del recurso humano, el res
peto al cliente, al consumidor y la conciencia plena de un papel
social y comunitario ejercido por una empresa moderna.

Desarrollo del Mercado y del Producto

Para el ano 1972, con los reactivos para laboratorio de Ortho
Diagnostic Systems, se empez6 a importar los primeros pro
ductos profesionales y equipos para satisfacer plenamente los
exigentes requerimientos de miles de profesionales de la salud.
Un afio més tarde, se cre6 formalmente la Divisibn de Productos
Profesionales. Posteriormente, en los primeros meses de 1978, se
concretdé una acertada y futurista decisibn que demarcaria las fir
mes bases del acelerado proceso de modernizacion y desarrollo
de la compainia, la inauguracion de la sede principal de Johnson
& Johnson en el municipio de Yumbo, a solo 3 Kilbmetros de la
ciudad de Cali.

De esta forma, el proceso iniciado en Barranquilla se fue comple
mentado gradualmente en esta nueva sede, desarrollandose la fa
bricacidbn de productos como jabon, colonia y la crema Johnson's
para ninos. Mas tarde se dio inicio a la linea de higiene oral con la
seda dental Johnson's.

Desde la introduccién de las toallas higiénicas Modess, la com
pafia dio comienzo a su linea de proteccion sanitaria femenina.
Posteriormente vendrian productos posicionados para el seg
mento de adultos, como el talco Sport, entre otros.

En todos estos afios, Colombia ha visto en Johnson & Johnson
una empresa humana dedicada al bienestar de la sociedad, con
un empuje progresista que no se detiene. Es por ello, que la com-
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pafia ha iniciado una nueva etapa de expansién y desarrollo,
enmarcada en los retos y oportunidades del proceso de apertu
ra e internacionalizacion de la economia, y en el cual Johnson &
Johnson ha asumido un liderazgo importante como proveedor de
servicios y productos terminados para las filiales en los paises del
Pacto Andino y Centroamérica.

A lo largo de todos estos afios de historia, han conquistado el
mercado colombiano y varios mercados latinoamericanos con
productos de consumo masivo alcanzando primeros lugares de
aceptacién, gracias al equipo humano que respalda su labor y
gracias a la tecnologia, la materia prima y el estricto control de
calidad con que son elaborados sus productos.

Los productos que ofrece Johnson & Johnson para el mercado co
lombiano son:

+ Linea productos para nifos: Shampoo, rinse, talcos, copitos,
panitos hiumedos, colonias, crema liquida, crema para nifos,
crema para panfalitis, vaselina, bafiamiguitos Johnson's, acei
te, bloqueador solar, bano liquido, jabén, friccibn, mentolada,
estuches.

+ Linea de adultos: Talco Sport, protector solar Sundown, hi
dratantes corporales, Body Milk, pafitos humedos intimos,
pafos de limpieza Yes, sistema facial Boby Face, dermopro-
tectores, venditas Band Aid.

+ Linea de productos para la higiene oral: La marca Reach in
cluye: cepillos de dientes, enjuagues y seda dental.

+ Linea Sanpro: Toallas sanitarias: Serena, Stayfree, Vespre sli-
nea, protectores diarios Carefree y Serena, tampones O.B.

+ Johnson & Johnson, a su vez, mercadea y distribuye produc
tos especializados de uso hospitalario, asi:

+  BEhicon: Suturas e instrumentos mecanicos para el cierre de
heridasy productos para cirugia endoscopica.

+  Jonhson & Johnson Medical, Inc.: Soluciones desinfectantes
de alto nivel Vides, tabletas desinfectantes Presept, sistemas
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de proteccion: 1. Ropa quirurgica, desechable, 2. Mascarillas
Surgine plus, 3. Producto para heridas, como esponjas precor
tadas, apositos estériles y no estériles, curas primarias no ad-
herentes, apésitos oculares hemostaticos, compresas quirar
gicas, apésitos postquiruargicos, monitores de signos vitales,
pulsioximetro, catéteres intravenosos.

+ Johnson & Johnson Orthopaedics Inc.: Vendas enyesadas,
vendas sintéticas conformables, lamina termoplastico, im
plantes de rodilla.

+ Advanced Sterlization Products (Asp): Sistema para esterili
zar a base de peroxido de hidrégeno y plasma.

+ Vistakon, Inc.: Lentes de contacto desechables Acuvue y
Surevue.

+ Johnson & Johnson Interventinal Systems: Soportes endo-
vasculares coronarios y periféricos.

+ Codman: Instrumental quirargico de alta calidad.

En lo concerniente a la investigacion, J&J Corporacién destina
anualmente mas de U$500 millones de délares para la investiga
cion y desarrollo de insumos de un alto nivel tecnoldgico, con be
neficio implicito hacia la salud de las personas.

c. Diversificadas

Diversificacion Concéntrica

Como se comenté anteriormente, &M es una compafia que
tiene tal diversidad de productos que atiende los requerimientos
mas importantes de toda la medicina del area de enfermeria, bac
teriologia; lo que le ha permitido mantenerse estable y lograr ano
tras afo un crecimiento sostenido y rentable. Frente a los cambios
del sistema econémico, Colombia y los paises del mundo se han
visto afectados por ellos; pero las politicas de la alta direccion de
la empresa en Colombia y alineadas con los postulados de la cor
poracion en el mundo, le han permitido salir bien librada, y ser
una de las companias del mundo con una adecuada estabilidad
financiera, comercial, administrativa y laboral.
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Diversificacion por Conglomerado (Por Diferentes Areas).
Toda la corporacibn mundial esta dividida en tres areas, tanto
en lineas de productos como especializacion: la Divisidbn profe
sional produce y mercadea productos utilizados principalmen
te en el campo profesional por médicos y odontélogos, y tam
bién en hospitales, laboratorios y clinicas, tales como suturas,
instrumentos mecanicos para el cierre de heridas, productos
de diagnéstico y otros de gran utilidad en el campo médico. La
divisibn Farmacéutica elabora medicamentos con prescripcidon
y productos antifungicidas. Ademas, cuenta con grandes cen
tros de investigacion y desarrollo en este importante campo.
La division de Consumo produce articulos cosméticos y otros
dirigidos hacia el sector de necesidades diarias de consumo,
como la higiene femenina e infantil, el cuidado de la piel de los
bebés, los primeros auxilios y las medicinas que no requieren
prescripcion.

. Diversificacion Horizontal

Se presenta esta estrategia cuando un usuario utiliza diferentes
productos de la misma empresa, pero de diferentes lineas; un
ejemplo claro de esta estrategia es el uso de un mismo cliente de
seda dental (Linea de productos para el higiene oral). Y el uso de
lentes de contacto Acuvue y Surevue (Linea Vistakon, Inc.).

d. Estrategias Genéricas

La estrategia genérica que mas se acerca a la compafia J&J es la de
Diferenciacion, debido a que se busca la produccién de productos
que se consideran Unicos y van dirigidos a consumidores que son re
lativamente insensibles a los precios.
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3. Colcerdmica S.A. (Datos a marzo de 2002. Pagina Web de Colceramicas):
Cuadro No. 70: Hemplo Estrategias Alternativas Colceramicas

ESTRATEGIA DEFINICION APLICACION

Se le denomina riesgo
compartido y se considera

Jointventure una alianza temporal (corto No se evidencia ninguna
plazo) para aprovechar alguna
oportunidad
Encogimiento Reduccién de costosy activos No hasta el momento

Venta de una parte de la
empresa para reunir capital
necesario para nuevas
adquisiciones.

Desinversion No hasta el momento

Vender por porciones los
Liquidacion activos de la organizacion por el No hasta el momento
valor tangible.

Son negocios separados, Colpatria - Home Center para
. que se unen temporalmente dar crédito a sus clientes
Alianzas ;
(largo plazo) para aprovechar Sodimac con Corona para
oportunidades establecer Home Center

Se fusionan Ceramita SA.
-Grival SA., Mancesa SA.,
Ceréamica Sabaneta SA., y
Distribuidora Latinoamericana
de Ceramica SA., con Compafiia
ColCeramica SA,, esta ultima
en condicién de Sociedad
Absorbente.

Las empresas mantienen su
personeria juridica, es una
Fusiones organizacion permanente, se
puede fusionar hasta el 59 por
ciento de la empresa.

Fuente: Trabajos de Estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.
Adaptado por el autor.

4. Almacenes Exito S.A.
a. Antecedentes
VER: http//www.almacenesexjto.com/Documentos/ historia%20espafol.pdf

b. Filosofia Corporativa

VER: http //www.almacenesexito.com.co/conozcoexito/Plantillas/
PTLO2CONTENIDO.aspx?Dato=1& DS=Filosofia%20corporativa
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c. Estrategias

Cuadro No. 71: emplo Estrategias Alternativas Almacenes Exito

ESTRATEGIAS DEFINICION

1. INTEGRATIVAS
Ganar la propiedad o

un mayor control sobre
distribuidores o detallistas

Integracion hacia
Adelante

Integracién hacia Buscar la propiedad o mayor

Atras control de los competidores
Integracion Buscar la propiedad o mayor
Horizontal

control de los competidores

2. INTENSIVAS

Buscar mayor participacion en
el mercado para los productos
actuales en los mercados
existentes, mediante mayores
esfuerzos de mercadeo.

Penetracién en el
mercado

Introduccion de productos
actuales a nuevas areas
geogréficas

Desarrollo de
mercado

EJEMPLO (EXITO)

Diseno de su propia linea de
ropa, que permite ofrecer a

sus clientes ropa femenina,

masculina y nifos, con alta

calidad y excelentes precios.

Los proveedores entregan la
mercancia a Almacenes Exito,
llevando un proceso de recibir,
verificar e ingresar al almacén
los productos.

Su politica de precios
mas bajosy promociones
constantes hace que tengan
una ventaja frente a la
competencia.

las mejores ofertas éxito
canastillas promocionales de
productos
politica de precios mas bajos

Expandir su mercado en
hipermercados en puntos
estratégicos de Bogota,
Medellin y Cali

Almacenes Exito tiene mas de
300 productos con la marca
Exito. Donde se encuentra la

informacién de los productos,

lanzamientos y recetas
para que los consumidores
comprueben que son la mejor
opcion en calidad y precio.

Buscar mayores ventas
mejorando o modificando
(desarrollando) el producto

actual.

Desarrollo de
producto
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3. DIVERSIFICACION

Anadir nuevos productos Ofrecen los mismos productos
pero relacionados pero con diferentes marcas

Almacenes Exito por ser un

gran supermercado ofrece

todos los productos que un
cliente pueda necesitar.

relacionados para clientes
actuales

4. DEFENSIVAS

Compromiso social con
sus empleados, clientes,
proveedores, accionistas y
comunidades, que camina a
la par de su gestibn comercial
y beneficia directamente
el progreso del paisy el
bienestar de sus pobladores.

Una empresa que trabaja
con otra en un proyecto
especial

Una empresa que se
reestructura mediante
reduccion de costosy de No se aplica
activos para disminuir
declinacién en ventas

Venta de una divisién o

o No se aplica
parte de una organizacién
Venta de todos los activos de
la empresa, por partes, por No se aplica

su valor tangible

Hay mucha combinacién de
estrategias, mas que todo en la
creacién de precios Exito, esto
con el fin de minimizar costos

y ofrecer productos de alta

calidad y precios bajos.

Una organizacion que
sigue dos 0 mas estrategias
simultaneas

Fuente: trabajos de estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.

Adaptado por el autor.
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Companhia Nacional de Chocolates S.A.

a. Filosofia

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p
origin=intemal& p_name=content& p_id=MI-1

b. Historia

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p
origin=internal&p_name=content&p_id=MI-109& p_options=

c. Ubicacién de la empresa

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p
origin=internal& p_name=content&p_id=MI-5& p_options=

d. La Gente

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p
origin=internal& p_name=content& p_id=MI-29& p_options=

e. LosValores

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p
origin=internal& p_name=content& p_id=MI-12&p_optjons=

f. Politica de Calidad

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p,
origin=internal&p_name=content&p_id=MI-11 & p_options=

g. Logros

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p,
origin=internal&p_name=content& p_id=MI-6& p_options=

h. Productos

http//www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p,
origin=plugin&p_name=productos&p_id=&p_options=MI-2
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i. Compromiso Social

http://www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php7p__

origin=internal&p_name=content&p_id=MI-3&p_options=

j- Estrategias Intensivas

Penetracion en el mercado

B canal mas beneficiado con la paulatina recuperacién es el de
los supermercados, mientras que las tiendas tradicionales de ba
rrio, que en su conjunto revisten gran importancia como clientes
de la compania, siguen sensiblemente afectadas. De acuerdo con
Nielsen, las tiendas decrecieron un 1 por ciento en ventas en un
volumen, mientras que los supermercados crecieron un 3.3 por
ciento.

La Nacional de Chocolatesy las empresas de alimentos que ella lide
ra, quieren ser las mejores valoradas en la regidbn por su crecimien
to y rentabilidad, la cercania al consumidor, el servicio al cliente, su
talento humano, el valor de sus marcasy la constante innovacion.

Esta situaciéon permite que la empresa realice descuentos, promo
cionesy aumente su fuerza de ventas por medio de su incursion en
lastiendas y supermercados.

Para contribuir a superar las dificultades que afectaron a la mayor
parte de las categorias de alimentos industrializados, Nacional de
Chocolates continu6é apoyando el consumo del chocolate de mesa
por medio de su extensa red de distribucién; de esta manera la
companfnia aumento el 1.4 por ciento su participacion, alcanzando el
53 por ciento del mercado.

Para el caso de las golosinas de chocolate, es de especial importan
cia. Las estrategias adoptadas, tendientes a innovar los productos,
vienen produciendo excelentes resultados, al punto que consoli
daron un liderazgo indiscutible en este mercado, alcanzando un 63
por ciento de participacion después de haber ganado un 3.4 por
ciento.
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Desarrollo del mercado

Durante el afio 2000, se lograron importantes avances en la com
pafia, entre los cuales se pueden destacar los siguientes:

+ Un positivo incremento en los resultados operativos, (au
mentos en participaciones de mercado).

*  Ampliacibn de mercados internacionales y crecientes volu
menes exportados de golosinas 'y de bebidas de chocolate.

+ B aumento de la capacidad productiva.
Desarrollo del producto

B proyecto marca una gran diferencia con lo establecido tradicio
nalmente y presenta unos resultados de planeacion funcionales,
constructivos, en tiempos y costos destacables, adaptando al pais
una tecnologia ampliamente usada internacionalmente.

Dadas las caracteristicas de disefio y construccién de la planta de
la bomboneria, los estudios realizados para su desarrollo, las mo
dernas técnicas empleadas y el aporte a la ingenieria del pais, la
Nacional de Chocolates recibié el Premio Excelencia en Concreto
2000, en la categoria 'Hificaciones', maximo galardén otorgado
cada dos afnos por Asoconcreto al mejor proyecto de ingenieria.

La Compafia Nacional de Chocolates tiene desde diciembre de
1999 la certificacion 1SO 9002 para la fabricacién, venta y distribu
cién de productos a base de cacao, productos de nueces, barqui
llos y grandlas. Con esta acreditacion puede garantizar al consu
midor la reduccién de los riesgos, gracias a la eliminacién de las
fallas y los defectos de produccion.

La presidencia de la compania vio, desde dos anos antes, la nece

sidad de tener un certificado que les permitiera abrir mercados
internacionales y mejorar los procesos de produccidén; por eso,
encarg6 a la Division Calidad e Investigacién y Desarrollo que em

pezara a documentar algunas actividades que la compaiiia reali

zabay que la norma requeria tener descritas en un documento.
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Siempre pensando en la forma de mejorar los procesos, la empre
sa empezd desde el 2001 a trabajar en la certificacion 1S014.001
de administracion ambiental.

En este momento, la compafia se encuentra implementando los
procedimientos previos al primer ciclo de auditorias internas.

k. Estrategiasde Diversificacion

Concéntrica

La Nacional de Chocolates inici6 con una industria dedicada a
producir golosinas que fueron aceptadas en Colombia con un re
sultando positivo. Su alto volumen de ventas y su variado porta
folio, le permito distinguirse dentro del ambito nacional.

Conglomerado

La Nacional de Chocolates es hoy un conglomerado dedicado
a producir articulos alimenticios y golosinas que se venden con
mucho éxito en Colombia y en otros paises.

Para lograr lo anterior, se enfocd su actividad empresarial en los
negocios basicos de Chocolate y Café, con marcas lideres, apoya

dos en una destacada distribucién especializada en los diferentes
canales. La compafiia, ademas, tiene importantes inversiones en
otras empresas, principalmente en el area de los alimentos, segu

ros, cementos y comercio.

Estrategias Defensivas

La Compania obtuvo en 1982 el Premio Nacional de la Calidad.

B sector continta siendo uno de los mas dinamicos en crecimiento,
tanto en ventas nacionales como externasy, sobre todo, en utilidades
y dividendos para los accionistas, a pesar de que también lo afecta la
reduccién de la demanda en el mercado interno. Chocolates y Noel
son las verdaderas "joyas de la corona" antioquefa por sus ambiciosos
planes de crecimiento y por la diversidad de productos y alianzas con

que cuentan para penetrar en los mercados internacionales.
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6. Bayer

a. Marco de Referencia (BN: http://www.bayer.com/en/homepage.aspx)

b. Historias (BN: http//www.bayer.com/en/History.aspx):

C.

Estrategias de Integracidén Vertical: Compuestas por la integraciéon
hacia adelante, integracién hacia atras e integracion horizontal. Estas
estrategias permiten que las empresas puedan adquirir la posesion o
aumentar el control sobre sus proveedores, distribuidoresy la compe
tencia.

Integracion hacia Adelante: Esta estrategia implica adquirir la
posesidn o un mayor control de los distribuidores o detallista:

En abril de 2001, Bayer AG credé una nueva divisidon llamada
Bayer Construction. Actividad de Bayer en lIberia que abarca
fundamentalmente el negocio correspondiente, tanto a los
productos, sistemas y aplicaciones de la familia de materias
primas para pinturas, pigmentos, poliuretanos, plasticos, cau
chos para la construccion, aditivos para cemento, folios, etc.,
como de soluciones a problemas constructivos del ramo. Esta
presente en todas las ferias europeas relacionadas con el sec
tor de la construccion. Se crea con el fin de tomar posesion de
la distribucion y comercializaciéon directa de los productos y
sistemas de aplicacibn mencionados anteriormente.

En enero de 2001, Bayer Hispania da exclusividad a Import
Garden para la comercializacion de su linea de Jardineria,
con el compromiso que incluyan todos los productos propios
de la empresa (Insecticidas, Fungicidas, Herbicidas, Abonos,
Correctores y adquisiciones que hecho alrededor del mundo).

Integracién hacia Atras: Adquirir el dominio o un mayor control
sobre los proveedores de la empresa. En mayo del 2000, Bayer AG
adquirio la compania Lyondell Chemical con el fin de aumentar su
produccién de poliuretanos en 700.000 toneladas anuales. Lacom
pra de Lyondell reforzé la posicion de Bayer como lider mundial
en la produccién de poliuretanosy aumento6 su cuota de mercado
hasta alcanzar el 25 por ciento de la produccibn mundial.
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Integracion Horizontal: Tratar de adquirir el dominio o un mayor
control de los competidores. Bayer adquiere Aventis Cropscience, em
presa dedicada a la produccién de productos para la fitosanidad y la
biotecnologia. Una de las méas grandes empresas en el mundo, con el
fin de tomar posesién de su mayor competencia en el ambito de fito-
sanitarios y de esta manera incrementar la ventaja competitiva en el
sector de productos agropecuarios.

Estrategias Intensivas: Estas estrategias requieren de un gran es
fuerzo por parte de las empresas para mejorar su posicibn compe
titiva y comprenden la penetracién en el mercado, el desarrollo del
mercado y desarrollo del producto.

Penetracién en el Mercado: Estrategia que se implementa para
aumentar la participacion en el mercado de los productos o servi
cios presentes, en los mercados actuales.

Creacion de la nueva divisiébn llamada Bayer Construction
(ejemplo citado en integracién hacia Adelante).

Desarrollo del Mercado: Introducir los productos o servicios ac
tuales en nuevas zonas geogréficas.

Bayer Dlagnostics lanz6 para el mundo entero el Analizador
para cuidado critico Rapidpoint 400. Primer analizador de ga
ses en sangre y electrolitos disenado y desarrollado para uni

dades de diagnéstico a la cabecera del paciente, tales como
cuidados intensivos, unidades de cuidados criticos, quir6fa
nosy salas de emergencias.

Desarrollo del Producto: Tratar de aumentar las ventas me
jorando los productos o servicios presentes o desarrollando
otros nuevos.

Bayer desarroll6 el Moxifloxacino, nuevo medicamento para
combatir infecciones respiratorias.

Estrategias de Diversificacion: Estas estrategias permiten mejorar la
administracién de las actividades de diversos negocios. Comprende
tres tipos de estrategias, diversificacibn concéntrica, horizontal y con
glomerada.

196



UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

+ Diversificacion Concéntrica: Implica la adiciébn de productos o
servicios nuevos, pero a mercados relacionados. En 1999, Bayivit
puso en marcha los "talleres de salud comunitaria'. Los talleres
eran un nuevo servicio que se implemento con el fin de que tanto
médicos como farmaceutas mejoraran su comunicacion y partici
paran conjuntamente en la optimizacion de los recursos sanita
rios. Lo cual podia servir de apoyo para el mejoramiento contindo
de los productos.

+  Diversificacion Horizontal: Es la adicibn de productos o servi
cios nuevos, que no estan relacionados para los clientes actuales.
Cooperacion entre Rosch AG Medizintechnik y Bayer AG para el
desarrollo de inyecciones sin agujas. Con este nuevo producto, los
medicamentos liquidos podran administrarse utilizando un proce
dimiento denominado sistema Injextm, que es practicamente indo
loro, evitando el'temible'pinchazo en los pacientes. H medicamen
to se administra por medio de un breve estallido de alta presion,
que penetra en los tejidos internos sin necesidad de utilizar aguja.
La ampolla cargada con el medicamento en el inyector, previamen
te desinfectada, se apoya contra la piel del paciente. Por medio de
un gatillo se suelta un resorte que fuerza la salida del liquido a través
del micro orificio de la ampolla, hasta aproximadamente 9 milime
tros de profundidad en el tejido adiposo bajo la piel.

+ Diversificacién en Conglomerado: Es la adicién de productos o
servicios nuevos no relacionados. En noviembre de 2001, Bayer
lanz6 al mercado la nueva gama de productos para el cuidado, sa
lud y belleza de mascotas llamada"Sano & Bello". También lanz6 al
mercado las nuevas lineas Bayer protector y Bayer universal hogar.
Las cuales implementaron productos para el hogar que protegen,
lubrican, abrillantan y repelen el agua en materiales como la ma
dera, el plastico, metal, etc.

g. Estrategias Defensivas: Estas pueden ser la creacion de empresas de
riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion o la liquidacién.
En el afio 2000, Bayer AG y Rohm GmbH, realizaron una alianza'y cons
tituyeron la empresa Makroform GmbH, compafia que desarrolla y
produce policarbonatos de alta calidad y poliéster termoplastico para
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el mercado europeo. También Bayer y Hoechs unieron sus actividades
en colorantes de textiles a escala mundial creando la empresa DyStar y
esta se unioé con BASF.

PepsiCo (EN: http://www.pepsico.com/Company.html):

Historia: En: http//www.pepsico.com/Company/Our-History.
html#block_2009.

La Misién y la Vision: (EN: http//www.pepsico.com/Company/Our-
Mission-and-Vision.html)

Las marcas de PepsiCo: (EN: http//www.pepsico.com/Brands.html)

Los Valores y la Filosofia: (EN: http//www.pepsico.com/Company/
PepsiCo-Values-and-Philosophy.html)

La Familia Pepsi: (BN: http//www.pepsico.com/Company/The-
Pepsico-Family.html)

La Gente en PepsiCo.: (EN: http//www.pepsico.com/Company/
Leadership.html#Nooyi_fb)

Gobierno Corporativo: (BN: http//www.pepsico.com/Company/
Corporate-Governance.html)

Estrategias intensivas:

+  Penetracion en el Mercado: "Tratar de conseguir una mayor
participacidon en el mercado para los productos, por medio de un
mayor esfuerzo en la comercializacion". PepsiCo creo "corredores
PepsiCo"dedicados a la linea de sus productos, en los principales
supermercados que buscan atender al consumidor al momento
mismo de la compra, tomar dudas y dejar al cliente satisfecho.
Combinan la estrategia de altos volumenes y bajos precios.
Tienen por politica ser una compafia de promociones los 365
dias del afio, como lo son los Pokémon vy las figuras de Mattel,
cuando no se obsequian figuras se da una cantidad adicional de
producto que se conoce como "bonus pack".

198


http://www.pepsico.com/Company.html
http://www.pepsico.com/Company/Our-History
http://www.pepsico.com/Company/Our-
http://www.pepsico.com/Brands.html
http://www.pepsico.com/Company/
http://www.pepsico.com/Company/The-
http://www.pepsico.com/Company/
http://www.pepsico.com/Company/

UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

Desarrollo del Producto: "Tratar de aumentar las ventas mejo
rando los productos o servicios presentes o desarrollando otros
nuevos'. Estos son algunos de los productos que ofrece PepsiCo a
través de sus empresas en todo el mundo, cabe anotar que exis
ten marcas mundiales y locales de las empresas que han compra
do. Algunas de las locales desaparecen a la entrada de PepsiCo
para implantar las mundiales, pero las que son muy fuertes como
el caso de Margarita en Colombia se estan fortaleciendo, debido
a la gran aceptacion que tienen en este pais.

Frito-Lay Brands: Lay's Potato Chips, Baked Lay's Potato Crisps,
Ruffles Potato Chips, Baked Ruffles Potato Chips, DoritosTortilla
Chips, 3D's Snacks, Tostitos Tortilla Chips, Baked Tostitos Tortilla
Chips, SantitasTortilla Chips, Fritos Corn Chips, Cheetos Cheese
Havored Snacks, Rold Gold Pretzels, Funyuns Onion Havored
Rings, Sunchips Multigrain Snacks, Cracker Jack Candy Coated

Pepsi-Cola Brands: Pepsi-Cola, Diet Pepsi, Pepsi One,
Mountain Dew, Wild Cherry Pepsi, Slice Mug, Serra Mist,
Fruitworks, All Sport

Tropicana Brands: Tropicana Pure Premium, Tropicana
Season's Best, Tropicana Twister, Dole (Under license), Pure
Tropics

Fuera de USA: Lo6za, Copella, Fruvita
Integrativas

Integracion Horizontal: "Tratar de adquirir el dominio o un ma
yor control de los competidores". En noviembre de 1997 adquirie
ron Smith's Snackfoods Company de United Biscuits en Australia
y Europa. Durante 1998 compraron varias industrias de snack's
dentro de las cuales se puede mencionar la compra en Colombia
de la empresa Productos Alimenticios Margarita, lo que aumen
t6 su participacidbn de un 21 a 50 por ciento en esta region. En
India compraron Unele Chips, convirtiéndose asi en los lideres
en ese pais. Compraron en agosto de 1998 Tropicana y adquirie
ron la empresa de Avena Quaker. Compraron la franquicia para
Colombia de KFC y Pizza Hut.
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Integracién hacia Atras: "Tratar de adquirir el dominio o un ma
yor control de los proveedores de la empresa". PepsiCo adquirid
Allied Bottlersy la uni6é a su empresa embotelladora Cobos, y en abril
de 1999 cred una compafia llamada Pepsi Bottling Group para ad
ministrar sus operaciones de embotellado en América del Norte. En
Colombia, se realizan contratos con los proveedores de materias pri
mas, como papa, platano, maiz, etc., se les provee de semillas y de
continua asistencia técnica para lograr mejores resultados y que di
chos productos cumplan con las normas de calidad que ellos exigen.

Defensivas

Empresa en Participacion: "Dos 0 mas empresas patrocinadoras
constituyen una organizacion separada con el objeto de coope
rar". Polar es la joint venture asociada de PepsiCo en Venezuela.
En Japb6n, PepsiCo realizd una alianza con Suntory. En Egipto ac
cedieron a salir con el mercado lider de alli para formar un nue
vo joint venture, aunque PepsiCo era duefia de la mayor parte,
la compania tendra el 60 por ciento de los snack's de sal en el
mercado de Egipto y eventualmente se expandira a lo largo del
Norte de Africa.

Desinversion: "Vender una divisién o parte de una organizacién"
Se ha presentado desinversion de su negocio confitero Wedel en
Polonia y venta a United Biscuits de su negocio de galletitas en
Europa Continental.

Encogimiento: "Reagruparse por medio de la reduccién de cos
tos y activos para revertir la disminucion de ventas y utilidades".
Cuando en un pais se compran varias empresas, como en el caso
de Colombia con la compra de Saboy y Margarita, ha reducido el
numero de empleados en general, debido a la fusién y se estan
eliminando incentivos laborales como primas extra legales.

8. Banco Santander

a.

Antecedentes: Ver: http//es.wikipedia.org/wiki/Banco_de_
Santander
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Vision y Valores Corporativos
VER: http//www.santander.com/csgs/ Satellite?canal=CAccionistas& cid=

1148925257 1 70& empr = SANCorporatjvo&leng = es__
ES& pagename=SANCorporatjvo/Page/ SC_ContenedorGeneral

Estrategias de Integracion

+ Integraciébn hacia Adelante (http//www.iese.edu/en/files/
Libro%20Blanco_tcm4-6144.pdf). Su objetivo es lograr los mas
altos niveles de eficiencias, asi como construir y consolidar la pri
mera franquicia regional americana de servicios financieros. Los
equipos del Banco Santander Central Hispano (BSCH) presentes
en Ameérica Latina, contribuyen con la proyeccién internacional
de grupo y representan una ventaja comparativa muy significati
va en el proceso generalizado de consolidaciébn bancaria que ha
estado en marcha a nivel mundial desde finales de la década del
90. También puso en marcha para Latinoamérica su plan estra
tégico "Proyecto América", el cual tuvo como objetivo lograr los
mas altos niveles de eficiencia y la consolidacién de la primera
franquicia de servicios financieros en esta regién en un plazo de
tres afos. Representd para el Banco un importante esfuerzo de
integracién, no solo de su red de bancos sino de las 11 culturasde
los respectivos paises donde opera el grupo en América Latina.
Los equipos profesionales de esta region, con afios de experien
cia en cada uno de los estados, estan contribuyendo con la pro
yecciéon internacional del grupo; un banco lider en Europa, cuya
presencia en los paises de habla hispanay portuguesa representa
una ventaja comparativa muy significativa en el proceso gene
ralizado de consolidacibn bancaria que estd en marcha a nivel
mundial.

Integracibn hacia Atras (http//www.metad.es/brochures/af_
n13_factor_h_sp.pdf): H Banco Santander Colombia realizd6 un
outsourcing con Sitel de Colombia para el servicio de telemer
cadeo para la penetracion masiva en el mercado. Stel mantenia
un costo estandar por estacion de servicio de entrada y salida de
llamadas, lo que le representaba al Banco Santander un alto costo
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en el proceso de vinculacién de nuevos clientes; por esta razdn,
decidié montar sus propias estaciones de telemercadeo, lo que le
permite realizar una labor més eficiente, controlada y veraz para
el contacto con nuevos clientes asi como para retener a los clien
tes actuales.

Integracién Horizontal. Adquisiciones y fusiones en América
Latina:

A partir de la primera convencién de directivos del Banco
Santander Central Hispano, el 5 de marzo de 1999, se produje
ron importantes decisiones en América Latina, asicomo nuevas
adquisiciones y fusiones de entidades relacionadas con la inte
gracion de las componentes del Banco Santander y el Banco
Central Hispano (http//www.proinversion.gob.pe/transparen-
cia/docs/convenios pdf/receptoras/ 11 3.pdf).

En Chile, el grupo se qued6 con el 100% del OHCH, un hol
ding que tiene inversiones importantes en bancos del Cono
Sur, tras comprar la participacion del 50 por ciento que tenia
el Grupo Quifienco. Como resultado directo de esta inversion,
el Banco Santander Central Hispano aumenté su participaciéon
en el Banco Santiago al 43.5 por ciento, en el Banco Tornqist de
Argentina al 100% en Banco Sur de Per( a 89.8 por ciento y en
el Banco Asuncién a 77.76 por ciento.

En su conjunto, estos bancos representan activos por aproxima
damente U$ 14.000 MM y una red de 260 oficinas. B Banco mas
importante es el Banco Santiago, el mayor de Chile con mas
de U$11.000 MM en activos y 160 sucursales. Esta entidad es
gestionada por el BSCH, de manera independiente del Banco
Santander Chile.

Deotro lado, losdosbancosdel grupo en Perd, Banco Santander
Per( y Banco Sur, han anunciado su fusion. La nueva entidad
serd la cuarta entidad financiera mas importante del pais con
US$2.100 millones en activosy 65 oficinas.

En Brasil, el Banco Santander Brasil y el Banco Santander
Noroeste también se encuentran en proceso de fusion. Por su
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parte, como resultado del acuerdo anunciado el 8 de junio en
Madrid entre Banco Santander Central Hispano y el grupo por
tugués Champalimaud, se prevé establecer un nexo en Brasil
entre el Banco Santander Hispano y el segundo Banco privado
portugués, Banco Pinto e Sotto Mayor.

En Colombia, el Banco Santander Central Hispano compro el
58.3 por ciento de lasacciones del Banco Comercial Antioquefio
y el 100% de Invercrédito, consoliddndose y cambiando su
nombre e imagen por el de Banco Santander Colombia SA.

d. EstrategiasIntensivas

+  Penetracion en el Mercado: H Banco Santander cre6 una fuer
za de ventas externas conformada por 30 asesores de ventas en
Bogota, cinco en Bucaramanga, Cali y préximamente en Medellin,
con lo que se busca aumentar el nUmero de nuevos clientes vin
culados al banco y retener los actuales, ofreciendo los productos
y servicios del banco sustentados en la confianza, seguridad y so
lidez que representa el Banco Santander Central Hispano en el
paisy el mundo.

+  Desarrollo del Mercado. La finalidad del grupo al poner en
marcha el plan Estratégico para América Latina es la de crear un
modelo de Banco supra-regional, con el tamafo suficiente para
aprovechar economia de escala y sinergias a través de la gestion
propia. Como soporte organizativo de la estrategia esta la crea
cion de un holding empresarial y financiero, que tendra como
principios de base velar por una vocacién de permanencia a largo
plazo, contar con presencia en los principales paises, tener una
base de banca de clientes y una oferta completa de productosy
servicios.

+ Desarrollo del Producto. Actualmente, el Banco Santander
Colombia cuenta con productos que tienen estrategias de desa
rrollo como sorteos diarios y mensuales, con oportunidades que
dependen del saldo promedio diario de las cuentas; adicional
mente, se dan opciones de duplicacion de intereses diarios de
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acuerdo al aumento del saldo promedio diario. Se esta estudian
do la posibilidad de realizar estrategias conjuntas con productos
y servicios de otras marcas y asi ofrecer servicios financieros con
valores agregados que afectan directamente las necesidades del
cliente y tendencias del mercado.

Estrategias de Diversificacién

Diversificacion Concéntrica. Dentro del sector financiero no
existia un producto que ofreciera ademas de intereses premios
en efectivo, por lo tanto, el Banco Santander desarroll6 un pro
ducto financiero que consiste en dar al cliente la posibilidad de
ganar 20 millones diariosy 120 millones el ultimo dia del mes, go
zando de una rentabilidad diaria igual a la de cualquier cuenta de
ahorros tradicional. Esto hizo aumentar notoriamente el niumero
de ahorradores en el Banco.

Diversificacion en Conglomerado: Con la compra de Bancoquia
e Invercrédito por parte de Banco Santander Central Hispano, se
dio la oportunidad de compra de negocios como oportunidad
atractiva para invertir, como sociedades fiduciarias, compafias
de financiamiento comercial y sociedades comisionistas de bol
sa; es por esto que adicional a la gestién del grupo Santander
en Colombia se crearon entidades nuevas como Santander
InvestmentTrust Colombia SA. (sociedad fiduciaria), Bancaleasing
Colombia SA (companhia de financiamiento comercial), Banco
Santander Panama SA., Santander Investment Valores Colombia
SA. (sociedad comisionista de bolsa).

Diversificacion Horizontal. Teniendo en cuenta que los ultimos
dos semestres fueron especialmente dificiles para el sector finan
ciero colombiano, una de las prioridades de gestién del banco
fue la mejora de la eficiencia operativa. En linea con esta priori
dad, los gastos de personal y administrativos se redujeron en un
1 por ciento en el primer trimestre de 1999 con respecto a igual
periodo de 1998, lo que, en combinaciéon con la evolucién de los
ingresos, permitié una mejora de 5 puntos, hasta un 70 por ciento
en el indice de eficiencia.
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+  Los depoésitos totales crecieron en un 3 por ciento con respecto al
cierre de diciembre que es un mes alto por estacionalidad y aumen
taron un 15 por ciento con respecto a marzo de 1999. B banco au
mento6 su cuota de mercado de cuentas corrientes en lo corrido del
afno en 0,25 por ciento, y en cuentas de ahorro 0,61 por ciento, gra
cias a sus adecuadas estrategias comerciales, con el relanzamiento
de la sUper libreta y la campana de devolucién del 2 por mil sobre
las cuentas corrientes.

f. Estrategias Defensivas del Banco Santander

+ La empresa de riesgo compartido: B Banco Santander ha de
sarrollado una politica a nivel mundial de dominio del mercado
financiero, para alcanzar un liderazgo del sector en las diferentes
areas geogréficas utilizando métodos de adquisiciones y fusiones
con otras entidades, pero no ha desarrollado una estrategia de
riesgo compartido en ningun tipo de negocio.

+ Lacombinacion: Mezcla de varias estrategias.
g. Fusionesy Compras Apalancadas del Banco Santander

+  La fusibn mas importante del Grupo Santander se dio en mar
zo de este ano, en la que el Banco Santander realizé6 su fusion
con el Banco Central Hispano de Espafia, logrando asi ubicarse
como el primer grupo financiero de Europa y siendo uno de los
mayores bancos por capitalizacion bursatil en la Zona Euro. A 31
de marzo de 1999, el BSCH tenia $337.61 billones en fondos ges
tionados y $259.46 billones en activos. Entre los bancos interna
cionales, el BSCH tiene la red comercial bancaria mas extensa en
Latinoamérica y cuenta con 22 millones de clientesy operaciones
en 38 paises incluyendo los principales centros financieros del
mundo.

h. Estrategias Genéricas de Michael Porter

+ Estrategia para el liderazgo en costos: Una de las prioridades
de gestion del banco es la mejora de la eficiencia operativa. En
linea con esta prioridad, los gastos de personal y administrativos
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se redujeron en un 1 por ciento en el primer semestre de 1999
con respecto a igual periodo de 1998, lo que, en combinacion con
la evolucion de los ingresos, permitié una mejora de 5 puntos,
hasta un 70 por ciento en el indice de eficiencia. La razén de em
pleados por sucursal se redujo de 24 hace un afno a 16 al cierre del
primer semestre de 1999.

Estrategias de diferenciacion: B Banco Santander cuenta con
una estrategia de diferenciacién, la cual consiste en centralizar
los servicios de consultas, saldos, transferencias, traslados de
cuentas, reclamos e informacién general del Banco a través de la
Slper Respuesta Banco Santander. También se puede mencionar
el servicio a través de internet, el cual va a contar con los mismos
servicios de la Super Respuesta.

Estrategias de Enfoque: B Banco Santander maneja un servicio
de banca masiva, llegando a todos a los nichos de mercado; sin
embargo, se desarrollan estrategias donde se atacan sectores del
mercados en los cuales estan presentes también las otras entida
des financieras, pero reforzando con servicio, productos, planesy
promociones puntuales.

La Cadena de Valor: H Banco desarrolla cadenas de valor para la
prestacién de servicios financieros dentro de los que se encuentran:

Oficinas Tradicionales: Conservan el esquema de sucursa
les bancadas.

Agencias en empresas: Oficinas que se ubican dentro de
las instalaciones de empresas, con el objeto de prestarles
servicios a sus empleados, como pago de néminas, recau
dos, pago de proveedores, entre otros.

Santander Express: Puntos de venta ubicados dentro de
supermercados, con un esquema agil y la prestacién de ser
vicios y automatizados en un 100%

Oficinas satélites: Esquemas de oficinas que operan den
tro de un concesionario para el otorgamiento de créditos de
vehiculo, conectandose en linea para ofrecer una respuesta
inmediata.
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3.3.23 Estrategias de crecimiento (McKinsey & Co.) (Revista Dinero, 2001):

"Una estrategia de crecimiento exitosa implica la gestion simultanea
de iniciativas dentro de tres horizontes de crecimiento. La expansién y
defensa del core business (horizonte 1), el desarrollo de nuevas lineas
de negocios (horizonte 2) y la creacibn de opciones viables (horizonte
3). Ahora bien, identificar las iniciativas correctas en lostres horizontes
no asegura el éxito de la estrategia. Para poder explotar exitosamente
estas iniciativas es necesario desarrollar la plataforma de habilidades
y recursos requerida.

Empresas que han conseguido crecer exitosamente se apalancan en
habilidades y recursos de varios tipos:

+  Habilidades especificas a los negocios, es decir, las habilidades in
corporadas en las personas, procesos y conocimiento propio de
cada compahia.

+ Habilidades generales requeridas para crecer, por ejemplo, habili
dades en llevar a cabo fusiones y adquisiciones, gestion de alian
zasy finanzas corporativas.

+  Activos privilegiados dificiimente replicables y que generan ven
tajas competitivas, como redes de distribucibn, marcas y propie
dad intelectual.

+  Relaciones privilegiadas, por ejemplo, conexiones importantes
con proveedores, clientes, socios estratégicos y que permiten ac
ceso a oportunidades que de otra forma estarian restringidas.

Esta ultima dimension es cada vez mas importante en la 'nueva eco
nomia'. Por ejemplo, una red de relaciones complementarias ha sido el
corazon de la formula de crecimiento de SAP, la empresa de software
alemana. La complejidad de los productos de SAP exige experticia
técnica en todas las etapas de implantacion. En vez de proveer esta
experticia por si sola, SAP ha utilizado una red de asociaciones.

En términos generales, las capacidades y recursos actuales de una
compania son facilmente identificables. B reto esta en identificar
aquellos que deben ser desarrollados y/o adquiridos para soportar las
iniciativas de crecimiento.
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3.3.24

Es decir, qué habilidades y recursos se deben desarrollar y/o adqui
rir para extender y proteger los negocios principales (horizonte 1) y
cuales para apoyar las iniciativas de negocios emergentes y opciones
viables (horizontes 2 y 3). Las empresas exitosas en términos de creci
miento no solo saben identificar qué habilidadesy recursos requieren,
sino que saben desarrollarlos y/o salir a buscarlos.

Una proporcién importante de la actividad de fusiones y adquisiciones
esta soportada de manera estratégica por la adquisicion de capacida
des, habilidades o recursos, cuyo desarrollo interno tomariatiempo y es
fuerzo que restringiria el acceso a oportunidades estratégicas. La adqui
sicion de US$3.000 millones de Fox Family por parte de Disney estaba
fundada en el acceso a una red de 81 millones de suscriptores a televi
sibn por cable y satélite en el mercado estadounidense. Michael Esner,
CEO de Disney, lo describe precisamente como un activo privilegiado
casi imposible de desarrollar internamente por cualquier compa#fia hoy.

La clave esta no solo en adquirir capacidades, sino en generar'paque-
tes' de las mismas que sean dificiles de replicar por competidores. De
esta manera, se puede proteger el valor del negocio, evitando imita
ciones de la competencia. Siguiendo con el ejemplo de Disney, lacom
binacion de competencias (animacion, gestiéon financiera, operacion
de parques), activos privilegiados (personajes, marcas,'resorts') y rela
ciones privilegiadas (con socios promocionales, talento de entreteni
miento, gobierno de la Horida) la distingue".

Estrategias Cooperativas

En la coyuntura actual de globalizaciébn de los mercados, el aumen
to creciente de la competitividad, la aparicibn de nuevos mercados
emergentesy los cambiantes gustos y necesidades de los consumido
res finales ha obligado a las empresas a buscar los medios necesarios
para mantenerse y competir dentro de sus nichos de mercado. Lo an
terior ha generado que gran parte de las empresas pequenas, media
nas, grandes y multinacionales tiendan a colaborarse entre si para ser
mas competitivas y aprovechar mejor sus recursosy las oportunidades
de ganancia que brinda el mercado; por lo anterior, se ha impuesto la
tendencia entre las empresas a elaborar estrategias cooperativas.
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La estrategia cooperativa consiste en la formacion de sociedades en
tre companias en las que los recursos, las capacidades y las aptitudes
centrales se combinan para satisfacer los intereses mutuos de desarro
llo, fabricacién o distribucién de bienesy servicios.

Las estrategias cooperativas se pueden dar:
+  Entre empresas grandes y pequenas

+ Entre Competidores

+  Con Proveedoresy Distribuidores

+  Con otra clase de empresas productoras

Los avances de la tecnologia, comunicaciones y transporte, generan
muchas oportunidades para las companias en crecimiento, pero es
muy dificil que estas las aprovechen por si solas, por lo tanto, el esta
blecimiento de relaciones de cooperacién con otras companias gran
des o0 pequenas se ha convertido en una necesidad.

3.3.2.4.1 Factores por los cuales se aplican

+  Presiones de mercado: B alto grado de competencia y globalizacion de
los mercados, obliga a las grandes empresas a enfocarse en proveedores
de primer nivel, aquellas que los surten de diversos componentes y con
frecuencia utilizan otros proveedores subcontratados. Estas acciones obli
gan a las pequefas empresas a avanzar en dos direcciones opuestas: la
especializacion y la extension.

+ La Calidad: La calidad origina mayor especializacion, pues se espera que
los proveedores ofrezcan soluciones integrales. Esto obliga a las compa
fias méas pequenas a cooperar con otras empresas o con antiguos compe
tidores, formando redes de pequefias empresas, generalmente lideradas
por una empresa central estratégica que supervisa a las demas.

+  Penetraciéon de Mercados: Al establecer alianzas cooperativas, se puede
compartir informacion de los sistemas de calidad, fabricar productos de
mas alta calidad y ofrecer catalogos de productos mas extensos con lo cual
se facilita la entrada a nuevos mercados.
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La Competencia: Esta tendencia es catalogada como una forma de compe
tencia por el hecho que de que los principales competidores forman alian
zas cooperativas para enfrentar otra competencia en el pais o fuera de él.

33.2.4.2 Objetivosde las estrategias cooperativas

Reduccion de la Inversiébn en: Desarrollo e introduccion de productos, in
greso a nuevos mercados y conservacion de la participacion en los actuales

Obtener nuevas tecnologias con rapidez.
Superar limitaciones administrativas y de infraestructura para su desarrollo.

Superar las desventajas en su aplicacién: Dedicar gran cantidad de tiempo
en el trabajo de coordinacién de los esfuerzos del grupo, genera depen
dencia de otras empresas para funcionar, alto indice de fracasos.

3.3.2.43 Tipos de estrategias cooperativas

Alianza estratégica colectiva: Se constituye cuando dos o mas compa
fias crean una empresa independiente, en la que cada uno de los socios
es propietario en partes jguales. Por ejemplo, en Colombia la ETBy EPM
crearon la compafia de telefonia celular OLA para contrarrestar la crecien
te competencia a la telefonia fija de los operadores de telefonia celular
Comcel y Movistar.

Alianza estratégica de capital: En este tipo de alianza, los socios son
propietarios de distintos porcentajes de capital de la hueva empresa; por
ejemplo 60y 40 por ciento. Muchas inversiones directas extranjeras se rea
lizan por medio de este tipo de alianzas; estas alianzas se consideran me
jores para la transferencia de conocimientos entre las empresas, porque
se acercan mas al control jerarquico. Por ejemplo, la alianza estratégica de
capital entre Renault y Toyota en Colombia, formando la compafia Sofasa,
ensambladora de vehiculos.

Alianzas estratégicas que no son de capital: Se forman por medio de
acuerdos mediante los cuales una empresa abastece, produce o distri
buye los bienes o servicios de otra sin compartir el capital. Bemplo: GM
Colmotores tiene alianzas estratégicas con proveedores de partes en
Colombia, como silenciadores, asientos, amortiguadores, frenos, los cuales
participan en forma tan estrecha que cada proveedor o socio trabaja con
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los ingenieros de GM para el desarrollo de partes exclusivas. GM también
tiene alianza estratégica con el proveedorTransHes, quien le subensambla
ejes y transmisiones para los camiones.

Acuerdos cooperativosimplicitos: Son otro tipo de estrategias casi siem
pre implicitos como la colusion tacita, que se da cuando varias empresas
de una industria cooperan en forma tacita para reducir producciéon por de
bajo del nivel competitivo potencial, con el fin de incrementar los precios
por encima del nivel. Hemplo: Carteles como la Organizacion de Paises
Exportadores de Petroleo, OPEP.

Alianzas estratégicas complementarias: Estan disefiadas para bene
ficiarse de las oportunidades del mercado al combinar los activos de las
empresas asociadas en formas complementarias con el objeto de crear un
valor nuevo. Las empresas forman estas alianzas porque carecen de ciertos
recursos o aptitudes que otras tienen. Hay verticales y horizontales:

Complementarias verticales: Comprenden la distribucién, los provee
dores y la subcontratacidn que se encuentran en las distintas etapas de
la cadena de valor: asociacion con los proveedores o0 subcontratacion de
funciones tecnolégicas para reducir costos. Hemplo: GM Colmotorestie
ne alianzas estratégicas con proveedores locales para el suministro del
30 por ciento de los componentes de los vehiculos ensamblados en su
planta. Adicionalmente, mantiene alianzas con concesionarios para la
distribucion de sus vehiculos y subcontratacién de servicio de mano de
obra indirecta.

Complementarias horizontales: Se utilizan con frecuencia para aumen
tar la competitividad estratégica de los socios que participan en ellas. (Los
posibles socios pueden ser competidores y estan en la misma cadena de
valor). Se enfocan al desarrollo de largo plazo de productos o servicios y
pueden incluir también acuerdos de mercadotecnia. Por ejemplo, la alian
za estratégica entre General Motors y Daewoo Motors para el ensamble y
venta de vehiculos Daewoo en la Region Andina (Colombia, Venezuela y
Ecuador).

Estrategias de reduccion de la competencia: Se enfocan en reducir la
competencia excesiva y se utilizan para responder a las acciones de los
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competidores. Se utiliza la colusion tacita o tolerancia mutua como medio;
en algunos mercados esto se logra a través de los carteles como la OPEP,
que buscan manejar el precio y la produccidn de las compafiias petroleras.
La creacién de organizaciones industriales de comercializacion y las politi
cas gubernamentales son otros medios disefiados para reducir la compe
tencia. Bemplo 1: Los bancos establecen reglas para reducir o aumentar
las tasas de interés, lo cual significa que el sistema se basa en tasas de in
terés coordinadas entre los competidores. Hemplo 2: Alianza estratégica
entre Avianca. Oy Air China. Los viajeros procedentes de cualquier ciudad
de Colombia y de Suramérica podran contar con tarifas directas mas eco
némicas para volar a China y otros destinos orientales y viceversa.

Alianzas estratégicas de reduccion de la incertidumbre: Se utilizan
para protegerse del riesgo y la incertidumbre generada por cambios de las
regulaciones en la industria, nueva legislacion gubernamental, desregu
lacion, incertidumbre tecnoldgica y ansiedad ante la Demanda Potencial.
Por ejemplo, en Europa los grandes monopolios de las telecomunicacio
nes enfrentan la incertidumbre del cambio regulatorio mediante alianzas.
La alianza Global One,Telekom de Holanda yTelecom de Francia enfrentan
el monopolio de Telefénica en Espafa.

Estrategias cooperativas a nivel corporativo: Son alianzas estratégi

cas disefadas para facilitar la diversificacion de mercados y/o productos.
Algunas ventajas de este tipo de estrategias es que permite a las empresas
extenderse a nuevas areas de mercado, elaboracién de productos sin ad

quisiciones, reducir el riesgo, generar ventaja competitiva, adquirir cono

cimientos practicos de otras empresas. Se emplean como un paso experi

mental antes de las adquisiciones. Hay tres tipos: alianzas estratégicas de
diversificacion, sinergia y franquicias.

+  Alianzas estratégicas de diversificacion. Permiten que dos o0 mas em
presas se amplien hacia nuevas areas de mercado y diversifiquen su
crecimiento sin fusionarse. Se generan para contrarrestar limitacio
nes legales hacia las adquisiciones, aumentar la flexibilidad, reducir
el riesgo, experimentar antes de la adquisicion y reducir la dificultad
de reestructuracion. Por ejemplo, Samsung Group de Corea del Sur
invirti6 4.500 millones de délares en el desarrollo de automoéviles
con Nissan de Japon.
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+ Alianzas estratégicas de sinergia: Crean economias de enfoque com

partidas entre dos 0 mas empresas y sinergia en diversas funciones
0 negociosde las empresas asociadas. Dos companias podrian cons
truir instalaciones conjuntas para la investigacién y fabricacion que
ambas utilicen en beneficio propio y lograr economias de enfoque
sin llegar a la fusién. Por ejemplo, las alianzas estratégicas entre
Microsoft, IBM e Intel para el desarrollo de tecnologias avanzadas en
PC'Sy componentes.

+  Fanguicias: Se consideran alianzas estratégicas cooperativas
con base en contratos y una gran alternativa para la diversifica
cion. Algunas de sus ventajas son: ofrecer una alternativa para la
integracién vertical, permitir un control centralizado y facilitar la
transferencia de conocimiento sin inversiéon de capital significa
tiva, diversificarse en negocios sin riesgo financiero, extenderse
hacia nuevos mercados, generar crecimiento con menor riesgo,
mantener la reputacion del negocio. Por ejemplo, Me Donald's en
Colombia.

Estrategias cooperativasinternacionales: Consisten en realizar inversio
nes directas en los mercados internacionales en lugar de otorgar licencias o
exportar productos. A medida que las economias nacionales se globalizan,
aumenta la importancia de las estrategias cooperativas internacionales y
los nuevos acuerdos comerciales (OMC,TLC), permiten que las companias
reciban mayor cantidad de inversibn extranjera. Algunas de las ventajas
son: permiten crear mayor flexibilidad corporativa, aprovechar aptitudes
centrales en otras regiones geograficas, penetrar mercados emergentes
como la China, entre otros, obtener informacién sobre los mercados lo
cales. Por ejemplo, General Motors Corporation tiene inversion directa en
GM Colmotores en Colombia.

Estrategias de redes: Son asociaciones de empresas con relaciones for
males o informales que trabajan en beneficio de todas. B propdsito de
la estrategia de red es aumentar el desempefio de todas y cada una de
ellas. Pueden ser de tres tipos: 1) Estables: aparecen en las industrias ma
duras con ciclos y demandas de mercado predecibles, 2) Dinamicas: sur
gen donde los ciclos de vida de los productos son cortos y los cambios
en los gustos del consumidor se presentan con frecuencia. Producen
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rapidas innovaciones tecnoldgicas, se forman para lograr mayor esta
bilidad y facilitar la adopcion de un nuevo estandar tecnoldgico en la
industria, como el formato VHS en las grabadoras de video, 3) Internas:
las redes internas estan conformadas por empresas que han establecido
entidades en varios paises, estas facilitan la coordinacién entre la sede y
las organizaciones subsidiarias.

+ Consorciosde investigacion y desarrollo: Representan otraformade es
trategia de red que requiere de un alto grado de cooperacion entre las em
presas, las cuales a menudo son competidores directos. En las industrias
de alta tecnologia, en las que existe una incertidumbre significativa, se
forman coaliciones entre las empresas con el fin de desarrollar una norma-
tividad tecnolégica industrial para reducir la incertidumbre de los clientes.
Bemplo 1: En el negocio de calzado y ropa deportiva, Nike ha establecido
relaciones con una red de proveedores y distribuidores en todo el mundo,
concentrandose principalmente en China. §emplo 2: Apple, Motorola e
IBM participan en una alianza estratégica de red para desarrollar un nuevo
microprocesador.

3.3.2.4.4 Riesgos competitivosde las estrategias cooperativas

+  Mal desarrollo de los contratos.

. Evaluacion equivocada de las aptitudes de las empresas asociadas
+ Indisponibilidad de los recursos prometidos

+  Transmisién equivocada de las aptitudes de un socio

+  BExtorsion por medio de inversiones especificas relacionadas con la alianza
0 el socio

+  Mala interpretacion del propdsito estratégico de uno de los socios
3.3.2.4.5 Razones para aplicar las alianzas estratégicas

La aplicacién de las alianzas estratégicas entre las empresas depende de tres
tipos de situaciones del mercado:

+  Mercado deciclo lento: Son aquellos que estan protegidos o son casi mo-
nopolicos, como por ejemplo las telecomunicaciones, los servicios publi
cosy, como en el caso de Bogota, el Transmilenio. Su finalidad es :
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+  Obtener acceso a un mercado restringido
+  Establecer una franquicia en un nuevo mercado

+ Mantener la estabilidad en el mercado (establecer estandares)

+  Mercadosde ciclo estandar: Con frecuencia son grandesy estan orienta
dos a economias de escala por ejemplo el de automoéviles y el aeroespa-
cial. Su finalidad es:

: Reducir capacidades ociosas

+  Ganar poder de mercado

+  Obtener acceso a recursos complementarios

+  Unir recursos para proyectos que requieren de un capital elevado

+  Aprender nuevas técnicas de negocio

+  Superar barreras comerciales

+  Enfrentar el desafié de otros competidores

+  Mercados de ciclo rapido: Comprenden empresas que ofrecen bienes

0 servicios nuevos con ciclos de vida cortos, que se imitan con rapidez.
En estos mercados, las empresas tratan de lograr la entrada a mercados

restringidos o de establecer franquicias en mercados nuevos. Su finali
dad es:

. Incrementar velocidad de desarrollo de nuevos productos

+  Acelerar la entrada a nuevos mercados

+ Conservar el liderazgo en el mercado

+  Formar estandar tecnoldgico industrial

. Compartir los gastos riesgosos de investigacion y desarrollo

+  Superar la incertidumbre

3.3.2.5 Estrategiasde Océano Azul

Segln Kim y Mauborgne (Cap. 1, p. 4 - 31.2005), hay dos tipos de
océanos: el rojo y el azul. Los océanos rojos representan a todas las
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organizaciones existentes en la actualidad. Es el espacio conocido
del mercado. En los océanos rojos, las fronteras de las organizaciones
estan definidas y aceptadasy se conocen las reglas del juego y tratan
de superar a sus rivales a fin de llevarse una mayor participacion en la
demanda existente. A medida que se satura el espacio del mercado,
se reducen las perspectivas de rentabilidad y crecimiento. Los pro
ductos se convierten en bienes genéricosy la competencia a muerte
tine de sangre el agua del océano rojo.

Los océanos azules representan a todas las organizaciones que no
existen actualmente. Es el espacio desconocido del mercado. Se
definen como espacios de mercado no aprovechadosy por la crea
cién de demanda y oportunidades para un crecimiento altamente
rentable. En los océanos azules, la competencia pierde su validez
porque las reglas del juego todavia no existen y no utilizan a la
competencia como referencia para la comparacion. Aplican una
I6gica estratégica diferente: innovacién en valor. Se busca lograr
que la competencia pierda toda la importancia al dar un gran salto
cualitativo en valor, tanto para los compradores como para la or
ganizacién, abriendo de paso un espacio nuevo y desconocido en
el mercado. Los océanos azules buscan la diferenciacién y el bajo
costo simultaneamente.

Cuadro No. 72: Estrategias de Océano Rojo vs de Océano Azul

Estrategia del Estrategia del Océano
Océano Rojo Azul

Competir en el espacio
existente del mercado

Vencer la competencia

Explotar la demanda
existente en e! mercado

Elegir la disyuntiva de
valor o costo

las actividades de una
empresa con la decision
estratégica de la
diferenciacion o del bajo
Costo

Fuente: Kim & Mauborgne (p .25. 2005).

Crear un espacio sin
competencia en ej mercado
Hacer que la competencia
pierda toda la importancia

Crear y capturar demanda

Romper la disyuntiva de
valor o costo

Alinear todo el sistema de
las actividades de una
empresa con el propésito
de logr ar diferenciacion y
bajo costo
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Las etapas para desarrollar estrategias de océano azul son:
3.3.2.5.1 Eapa 1. Formulacion del Océano Azul

Paso 1: Creacion de valor

+ Identifique un bien o servicio (producto) que la organizacion nunca
ha ofrecido

+ Justifique claramente su costo

+ Justifique el valor agregado en diferenciacién frente a productos si
milares (no olvide que el producto en este caso debe ser diferente del
que ofrece la competencia).

+  Responda la pregunta: ;Qué esta comprando el cliente?

+  Paso 2: Identificacibn de No Clientes: Responda las siguientes pregun
tas:

+  ¢Quiénes son los clientes actuales de la organizacion, por lineas de
producto?

+  ¢Por qué eligen el producto de la organizacion?
+  ¢Por qué desertan de la organizacion?

* Nivel | de No clientes: Personas que no vuelven a adquirir los pro
ductos de la organizacién (revisar detalladamente las causasy sugerir
un mercado especifico potencial para estos desertores).

+  Responda las siguientes preguntas:

+ ¢Por qué se niegan los clientes potenciales a comprar produc
tos de la empresa? (Qugerencia: sustente este item con una inves
tigacion de mercados).

+ ¢(Qué disgusta de la empresa a estos individuos?

* Nivel Il de No Clientes: Personas que no comprarian un producto
de la empresa aun cuando tengan la posibilidad de hacerlo (;quié
nes son y por qué no vienen?)
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+  Responda las siguientes preguntas:

+ (A quiénesla organizacion nunca les ha ofrecido el producto por
considerarlos fuera de su objetivo (target)? (Sugerencia: piense
en clientes a los que de ninguna manera ofreceria un servicio de
educacion. Por ejemplo, a personas de la tercera edad).

+ B qué mercado nunca ha incursionado la empresa?

+ Nivel lll de No Clientes: Personas en las que la empresa nunca ha
pensado como sus clientes.

+  Paso 3: Esquema de las cuatro acciones

+ Identifique los momentos de verdad en el cumplimiento de la misién
de la organizacién. (Sugerencia: identificar puntos clave en la relacién
con el cliente. Por ejemplo, relacién con el cliente en todos los mo
mentos de atencion (desde la entrada hasta la entrega de un producto
- campos donde pueda tomar la decision de desertar, es decir, en cada
paso del proceso. Adicionalmente, aquellos elementos donde el indi
viduo desarrolle sentido de pertenencia a la organizacién).

+  Trate de identificar estos momentos a través de una sola palabra.

+ Indique cuales momentos se deben reducir muy por debajo de la nor
ma promedio de la industria.

* Qué momentos se deben eliminar definitivamente.
+ Qué momentos se deben crear y que la organizacidn nunca ha ofrecido.

* Qué momentos se deben incrementar muy por encima del promedio
en la organizacion.

Una vez terminados los tres pasos de la formulacion, se debe escribir un infor
me que contenga los siguientes aspectos:

+ COmo el proyecto reconstruye las fronteras del mercado, es decir, qué bus
ca el proyecto de diferente a lo que ya existe.

+ Cuél es el plan estratégico de acceso a los clientes, cdmo se enfoca el pro
yecto globalmente (plan estratégico).
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+  Cuantos clientes nuevos esperan ser cubiertos por el proyecto.

+  Qué estructura permite el desarrollo de este proyecto teniendo en cuenta
el plan estratégico.

33.2.5.2 Bapa 2. Implementacién del Océano Azul
+ Paso 1: Creacidn de un perfil estratégico

B punto de partida consiste en crear un perfil estratégico que tenga
foco, sea divergente y contenga un mensaje contundente que les llegue
a los clientes. Para esto, se utiliza el mapa de utilidad para los compra
dores (Kim & Mauborgne, p. 170. 2005), que tiene dos vértices: las seis
etapas del ciclo de experiencia del comprador -eje de las X- y las seis
palancas de utilidad -eje de las Y- (Cuadro No. 73).

Cuadro No. 73: Mapa de la Utilidad del Ciclo de Experiencia del
Comprador

LAS SEIS ETAPAS DEL :iCLO DE EXPERIENCIA DEL COMPRADOR
1. COMPRA 2.ENTREGA 3.USO 4. COMPLEMENTOS 5. MANTENIMIENTO 6. ELIMINACION

PRODUCTIVIDAD DEL
QUENTE

A 100w

—h
DIVERSON EIMAGEN RESGO OOMODIDAD SIMPLIODAD

AMABILIDAD GON B
MEDIO AMBIENTE

Fuente: Kim & Mauborgne (p. 171.2005).
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Este mapa les sirve a los estrategas para Identificar la gama diversa de
espacios de utilidad que se pueden llenar con un producto (bien o ser
vicio).

La primera dimension (6 etapas del ciclo de experiencia del comprador),
presenta de manera secuenclal el proceso 0 momentos de verdad por
los que pasa por lo general cualquier cliente, desde la compra hasta la
decisidon de jqué hacer con el empaque del producto usado?, tal como
se describe en el cuadro No. 74.

Cuadro No. 74: Ciclo de Experiencia del Cliente o Comprador

1. COMPRA 2.ENTREGA 3.U0 4. COMPLEMENTOS 5. MANTENIMIENTO 6. EUMINACION
(Quantotiempotarda  jcuantotiempo  ;Bxige el producto ;S necesitan otros ¢Requiere S generan
en encontrar el capacitacion o productosy servicios
tarda la entrega para que el producto  mantenimiento desechos con el
producto que usted ayuda de un funcione? De ser asi
necesita? del producto? experto? ¢cuan costosos son?  externo? uso del prodcuto?
¢Es atractivo y accesible Quan dificil es ¢Esfécil guardar el ;Son facilesde ¢Quan facil es ¢Quan facil esla
desempacaro producto cunado actualizary reutlllzaclon del
jnstalarel no se esta mantenerel empaque del
el lugar de compra? producto? utilizando? obtener? producto? producto?
¢Quanseguroesel ¢Deben los ¢Quan eficaces ¢Producen alguna ¢Quan costoso esel  ¢Hay problemas
compradores son las legaleso
entorno donde se ocuparsede los  caracteristicasy ambientales a la
arreglosparala  lasfunciones del hora de desechar
realiza la transaccion?  entrega? producto? molestia? mantenimiento? el producto?
¢Quan rapidamente se Ofrece el ¢S demoran mucho en ¢Quan costoso es
producto muchas
mas opciones y desecharo
poder que los reutllolzar el
requeridos por el
puede hacerla compra? usuariocomun?  funcionar? producto?

¢B producto esta
sobrecargado de
aditamentos?

Fuente: Kim & Mauborgne (p. 173. 2005).

La segunda dimensién (eje de las Y), denominada palancas de utilidad, des
criben una serie de elementos presentes en las distintas etapas del momento
de verdad del cliente. Son los medios por los cuales las organizaciones pue
den generar utilidad o valor agregado excepcionales a sus clientes. La palanca
mas utilizada comunmente es la de la productividad, segun la cual, un produc
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to puede ayudar a un cliente a hacer las cosas mejor 0 mas rapidamente. La
prueba excepcional de utilidad es la verificaciobn que la organizacién elimine
el mayor niumero de obstaculos en todo el ciclo de experiencia del cliente con
respecto a la utilizacidbn del producto en cuestiéon. H cuadro No. 75 muestra la
manera mas atractiva para generar una utilidad excepcional.

Cuadro No. 75: Identificacién de Obstaculos a la Utilidad para el Cliente

LASSHSETAPASBH.Q Q.0 DEEXPERIENCA DE.COMPRADOR

sa e

1. COMPRA 2. ENTREGA 3. U0 .COMPLEMENTO. MANTENIMIENT 6. EIMINACION
PRODUCTIVIDAD
DE CUENTE ¢EN QUEETAPA SEENCUENTRAN LOSOBSTACULOSMASGRANDESPARA LA PRODUCTIVIDAD DE.QLIENTE?
SMPLQADAD ¢EN QUEETAPA SEENCUENTRAN LOSOBSTACULOSMASGRANDES PARA LA SMPLIGDAD?
COMODIDAD ¢EN QUEETAPA SE ENCUENTRAN LOS OBSTACULOSMASGRANDES PARA LA COMODIDAD?
REGO ¢EN QUE ETAPA SE ENCUENTRAN LOSOBSTACULOS MAS GRANDES PARA REDUCIRBL RESGO?
DIVERSON E
IMAGEN ¢EN QUEETAPA SE ENCUENTRAN LOSOBSTACULOSMASGRANDES PARA LA DIVERSON EIMAGEN?

¢EN QUEETAPA SE ENQUENTRAN LOSOBSTACULOSMASGRANDES PARA LA AMABILIDAD CON B MEDIO

AMABILIDAD QON
B MEDIO AMBIENTE
AMBIENTE?

Fuente: Kim & Mauborgne (p. 174. 2005).
+  Paso 2: Establecimiento de una Banda de precios

En este paso hay que identificar dentro del estudio de mercados, cual es
el valor potencial del proyecto (nuevo producto que se quiere sacar al
mercado) a partir del analisis de la competencia teniendo en cuenta la
formay la funcion de los productos de forma que puedan ser ordenados
por:

+  Productos de la Misma Forma
*  Productos de la Misma Forma y Misma Funcion
+  Productos de la Misma Forma y Diferente Funcion

Se anota que previamente, el estudio de mercados ha definido una clasi
ficacion por segmentos de la competencia, tanto directa como indirecta,
de forma que se llega a la matriz del cuadro No. 76:
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Cuadro No. 76: Analisis de Banda de Precios

NUMERO DE COMPRADORES A QUIENES EL PRODUCTO ATRAE

SEGMENTO MISMA DISTINTA FORMA DISTINTA FORMA Y FUNCION Y
FORMA MISMA FUNCION MISMO OBJETIVO

ALTO
MEDIO
BAJO

ALTO CATEGORIA 1

SEGMENTO MEDIO CATEGORIA 2

BAJO CATEGORIA 3

Fuente: Kim & Mauborgne (p. 180-185. 2005). Adaptado por el autor.

En cada espacio se debe indicar la participacién en el mercado potencial
de la competencia, de forma que sea posible analizar cuél es el segmen
to donde mas se concentra la competencia y por tanto determinar el
segmento de precio mas adecuado para el proyecto. Algunos cuadros
quedaran vacios y otros muy llenos, dependiendo de los andlisis efec
tuados y de los productos que se estén trabajando o se quieran desa
rrollar.

. Paso 3: Costeo

Babore el diagrama de costos en reserva (se sugiere revisar la metodolo
gia de liderazgo en costos propuesta por Michael Porter.

VER también http//www.gestiopolis.com/canales7/ger/procedimien-
to-general-de-logistica-para-la-gestion-de-residuos.htm; http//www.
scielo.org.co/scielo.php ?pid=380121 -49932006000100003& script=sci_
arttext y http//www.revistadelogistica.com/n4Jogistica_reversa.asp).
Para el proyecto una vez fijado el segmento de la banda de precios y
revise qué tanto es posible bajar el precio para establecer un costo mi
nimo de la operacién.

Analice alternativas como alianzas estratégicas o innovacion en la pro
duccidén y las opciones diferentes a la venta directa, que tiene el proyec
to (por ejemplo subsidios gubernamentales, recursos de donaciones,
alquiler de instalaciones, etc.).
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3.3.2.53 Bapa 3. Adopcion del océano azul
Revisar el impacto del proyecto sobre los diferentes stakeholders:

+  Los BEmpleados

+  Aliados Comerciales
+ Junta Directiva

+  PuUblico en General

. Entre otros

Se sugiere en este caso una reunion de alto nivel directivo, con el fin de esta
blecer un cronograma de comunicacién del proyecto.

3.3.3 Preguntas para la reflexiéon (basarse en el libro de Mintzberg, Brian
y Voyer)

+  Sustente coOmo aplicaria usted las siete premisas para el disefo de
estrategias

+  Revise el andlisis de debilidades y fortalezas en su area de trabajo
0 empresa. Analice cada cuanto se realiza e indique los resultados
que se han obtenido con relacidén a la aplicacion de estrategias para
fortalecer dicho anélisis.

*  Presente un cuadro sin6ptico del proceso de planeacion estratégica
que se lleva en su organizaciéon

+  Realice un paralelo entre las estrategias que se estan desarrollando
en su organizacion y las expresadas por Mintzberg.

+  Qué sistemas de evaluacion de estrategias se utilizan en su organi
zacion. Explique.

*  Revise el andlisis de amenazas y oportunidades de su empresa.
Analice cada cuanto se realiza e indique los resultados que se han
obtenido con relacién a la aplicacién de estrategias para utilizar di
cho andlisis.

+ Analice los ejemplos de aplicacidn de las diferentes estrategias en
esta guia y explique cdmo se dan (si es del caso) en su organizacion.
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3.3.4 Metodologia para disefiar las conclusiones estratégicas

Para las conclusiones estratégicas, en este enfoque, se utiliza el Método
de Anadlisis Cruzado (MAC), desarrollado por el autor a partir de 1989 en
cerca de 75 empresas ubicadas en Colombia, basado en jnterrelaclonar
la Informacién del analisis OAFD y retomando las variables més priorita
rias, para hacer el analisis de conclusiones y definir alternativas estraté
gicas, en el cual se realiza el cruce entre:

Debilidades/ Actividades Estratégicas/ Fortalezas (DAEF)
Amenazas/ Estrategias de contrarreste / Fortalezas (AECF)

Oportunidades / Estrategias de Aprovechamiento / Fortalezas
(OEAF)
Factores Claves de Exito / Estrategias (FCEE)
Las alternativas estratégicas es la sumatorla entre: actividades estraté
gicas, estrategias de contrarreste, estrategias de aprovechamiento y las

estrategias definidas para trabajar los factores claves de éxito. Resultan
de varias fuentes:

Las estrategias propias de cada empresa que estan teniendo buen
resultado o que han dado buen resultado en un momento determi

nado de su historia.

De la experiencia y conocimiento de los estrategas, sobre la base
de la utilizacion de la matriz de andlisis cruzado. Es la creacion de
nuevas alternativas estratégicas basado en una buena dosis de crea
tividad.

Del apoyo de los siguientes autores (ver bibliografia al final de este
documento):

Cap. 2 a 6 Kenlchl Ohmae

Cap. 2 Fred David;

Cap. 6, 7y 8 de Johnson y Scholes;

Cap. 5,6 y 7 de Thompson y strickland;
+  Cap.4 a9de Hit, Ireland y Hosklnson;
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+  Cap. 4 de Mintzberg, Brian y Voyer
+  Cap. 6 de Pérez Uribe (2000)

Todo el libro "Estrategia competitiva" de Michael Porter.
3.3.4.1 Matriz DAEF (Debilidades, Actividades estratégicasy Fortalezas)

Se retoman aquellas debilidades mas prioritarias de acuerdo a los re

sultados que arrojan el diagnostico estratégico. S se viene trabajando
con el método facil, se utilizarian aquellas debilidades por arriba de 60
puntos. S se trabaja con el método matricial, se retoman aquellas debi

lidades ubicadas en el cuadrante de alta prioridad y en el cuadrante de
contingencia. A cada debilidad o a un grupo de debilidades segun sea
el caso, se le buscan una serie de actividades estratégicas o acciones
concretas, con las cuales se erradicarian o extirparian las debilidades.
Es importante en esta matriz (Cuadro No. 72), que el grupo de andlisis
(involucrados o responsables de un area de trabajo) plantee el mayor
numero de posibilidades o actividades con las cuales se erradiquen las
debilidades y enfrente de cada una de ellas ubiquen las fortalezas que
les van a servir para llevar a la realidad dichas actividades.

En este método, las fortalezas son con lo que cuenta la empresa para
implementar las actividades estratégicas. Sn embargo, muchas veces
no se van a encontrar en el diagnéstico fortalezas que se puedan cru
zar con actividades estratégicas, que les permitan llevarlas a la reali
dad, que podrian ser claves para deshacer debilidades. Esto significara
que habra que hacer un esfuerzo mayor en llevar a la realidad dichas
actividades estratégicas o de mejoramiento.

Cuadro No. 77: Matriz DAEF (Debilidades - Actividades Estratégicas-
Fortalezas)

DEBILIDADES ACTIVIDADES ESTRATEGICAS FORTALEZAS DE SOPORTE

Fuente: sugerido por el autor.
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(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad

junto a este libro).

+  Bemplo 1:

Cuadro No. 78: matriz DAEF Hemplo 1

DEBILIDADES

+ Baja infraestructura
de Comunicacionesy
Sede administrativa.

+  Gerente de medio
tiempo

* Incumplimiento de las
funciones de lajunta
de vigilancia

+ Ausencia de
coordinador en cada
proyecto

+ Falta de induccion
cooperativa y demas
capacitaciones

+  Subutilizacién del
software

ACTIVIDADES FORTALEZAS DE
ESTRATEGICAS SOPORTE

Localizacion estratégica dentro
del sector empresarial
Implementacién del PBX

Definir perfil administrativo y
financiero para la asignacion del
cargo.

Gerente de tiempo completo,
disponibilidad permanente y
compromiso.

Dar conocimiento y delegar
responsabilidades a lajunta de
vigilancia

Disefio de un plan de
seguimiento a las actividades
desarrolladas en la cooperativa

Definir funcionesy
responsabilidades del
coordinador

Analizar la necesidad de un
coordinador de acuerdo a cada

proyecto
Contratacion del instructor
. - + No pago
cooperativo especializado
., . de Aportes
Programacién trimestral de las ]
. Parafiscales
conferencias o charlas del tema .
. + Conocimiento
convenios con terceros para los i
del negocio

demas tipos de capacitacién

Entrenamiento y capacitacion
en el manejo de los software
que permitan el maximo
aprovechamiento del mismo

Fuente: Trabajos de estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.

Adaptacion del autor.
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Cuadro No. 79: Matriz DAEF Eemplo 2

DEBILIDADES

No cumplimiento
de normasy
procedimientos
(Biminar pérdidas
y accidentes,
hacer tareas costo
efectivas, hacer las
tareas bien).

. No existen
procedimientos
para planear
apropiaday
oportunamente el
flujo de carbén.

ACTIVIDADES
ESTRATEGICAS

Asegurar que los
procedimientosy

normas de trabajo sean
divulgadas en todos los .
niveles.

Enfatizar en la cultura del
AST (analisis de seguridad
en el trabajo), andlisis de
riesgos/controles.

Continuarla
implementacién del

andlisis conductual PPABC .
(Programa de Prevenciéon

de Accidentes Basado en

la Conducta).

Aplicar la Flosofia de la
rendicidon de cuentas.

Definir el proceso de
planeamiento del flujo

de carb6n involucrando
variables de: oportunidad,

necesidades de .

planeamiento, planeado,
volumen, calidad y
niveles de inventario;
identificando en forma
temprana las restricciones
del proceso y definiendo
planes de reaccidn que
permitan explotarlas
apropiadamente.
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FORTALEZAS DE
SOPORTE

Enfasis en trabajos
planeados

procedimientos
actualizados

hay grupos exitosos
dentro del Dpto.
aplicando analisis
conductual.

Hay guias para el
proceso de rendicién
de cuentas.

Definiciobn de Meta/
Vision
Enfasis en

mantenimiento
preventivo.

Aprovechamiento
del Stand By para
mantenimiento.
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+  Calidad dela
ejecucion del
mantenimiento

. Los resultados
y lastendencias
de las variables
claves del negocio
no se evalGan ni
analizan adecuada
ni oportunamente
(costos, continuidad,
productividad,
seguridad, calidad,
entre otras).

+  Desarrollo de
autonomia ala luzde -
la nueva organizaciéon
(UAS- Unidades
Auténomas de .
servicio).

6. Enfatizar analisis de fallas
haciendo seguimiento a

las causas reales: Factores
humanos/ actitudes,
conductas/ factores
técnicos, factores materiales,
historia del mantenimiento.

Finalizar la revision de
indicadores apropiados que

muestren el comportamiento

de las variables del negocio
/ Redefiniry actualizar
indicadores de gestién.

Ajustar el rol de los analistas
paras permitir hacer
evaluaciones oportunasy
alineadas con los objetivos
del negocio

Actualizacion del SIG
(Sistema de Informacién
Gerencial).

Definir objetivos a nivel
de UAS (productividad,
continuidad y costos)

Estandarizar niveles de
desempenio en losturnos de
cada UAS.

Redefinlcién de acuerdosy
aclaracion de expectativas
y roles entre: al interior de
cada UASy entre UAS.

RAFAEL PEREZ URIBE

Hay procedimientos para
la ejecucion

Se dirigen recursos al
mantenimiento planeado
Herramientas adecuadas
Enfasis en mantenimiento
preventivo
Aprovechamiento de
Stand By para ejecutar
mantenimiento planeado
Apoyo de la gerenciay
Gerencia media

Personal técnico
competente y entrenado.

Cultura de manejo de
datos

Muchos datos

Personal técnico
competente
supervision competente
y motivada
Superintendentes/
Supervisores lideres.
Personal profesional
participa en el proceso.

Fuente: Trabajos de estudiantes en diferentes universidades y empresas asesoradas 1989-2010.

Adaptacion del autor.
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+  Bemplo 3:

| LINEA DEACCION

TRANSPORTE

GESTION DE CADENA

DE SUMINISTRO

GESTION DEL

TALENTO HUMANO

PRESUPUESTO

Cuadro No. 80: Matriz DAEF Hemplo 3 - Catam

DEBILIDADES

Los aviones hércules estan cumpliendo su Realizar el estudio para la adquisicion de nueva

ciclo de vida

No se encuentran coordinados todos

procesos de la cadena de suministro para Jefatura de operaciones logisticas referente ha

que esta tenga una eficiente respuesta.

La ley de contratacién estatal hace lento

proceso de compras.

No existe un plan para incorporar persoanal

de todo nivel
No se han disefiado programas
entrenamiento para el  desarrollo

competencias a todo nivel.

Baja disponibilidad de recursos.

el

CATAM: MATRIZ DAEF

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

flota de aviones de transporte.

los Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la

ampliar el horizonte de planeacion para el soporte

realizar una adecuada planeacion para la ejecucion

de los recursos
proyecciones de la FAC y acorde a las
necesiaddes organizacionales.

Evaluar los resultados de los programas de
capacitacion actual, analizar las debilidades,
comparar con la oferta de las demas entidades
educativos y realizar las mejoras a las que hayan

Realizar un adecuada planeacion de los recursos

y sustentar el p ante el

ministerio de hacienda.

+ FORTALEZAS
Existe una estrategia corporativa definida para la

alineada con la estrategia corporativa de la FAC.

Las co son y se
trabaja permanentemente para que el personal
entrafie el conocimiento de estas estrategias.

La estrategia corporativa se evalta pericdicamente

con el proposito de garantizar el mejoramiento
ocntinuo de la misma.

Existe una estrategia logistica para el adecuado
soporte al cumplimiento de la mision corporativa.

La estrategia logistica es difundida a todo el personal

y revisada periédicamente.

Existen indicadores que miden el cumplimiento de

las estrategias coorporativa.

Compromiso de respuesta a los requerimientos de
las operaciones aereas a pesar de las limitaciones
existentes.

Existe un excelente canal de comunicacion entre el
Grupo de combate y el Grupo técnico que permite
coordinar los requerimientos logisticos.

Existen planes de contingencia disefiados para

cumplir ante las fluctuaciones de las operaciones

aereas.
Se cuenta con la plataforma de recursos
empresariales SAP R3 para el manejo de
ir ion logistica y pi ientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la informacion y el manejo de
pedidos en la plataforma SAP.

Se cuenta con ios nuevos aviones C-295

Se cuanta con la tecnologia para vuelos las 24 horas
del dia-

Se cuenta con pronésticos confiables de los
requerimientos logisticos.

Existe una politica clara y conocida en toda la
orqanizacion para el manejo de inventarios.
Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través
del sistema SAP.

Indiferente con quien se contrate las entregas son
establecidas por el CATAM

Se cuenta con tecnologias actualizadas para

manejo de los procesos logisticos como el SAP,
BSC, Confiabilidad, etc.

Se realiza ADT al personal de alumnos de
suboficiales para integrarlos en el sistema

El compromiso del personal hace que se cumpla con

la misién de la base

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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Cuadro No. 81: Matriz DAEF Gemplo 4 - Cacom 6

DEBILIDADES

Capacidad de ejecucion de Mantenimiento limitado a trabajos de
linea (Nivel 1).

Cantidad de aeronaves insuficientes para cumplir con las

CACOM 6: DAEF
ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Gestionar destinacion de personal y recursos que permitan a la
unidad realizar trabajos de nivel2

de sus

aereas.
El alcance de las
reducida.

para las iones areas es

Rampas y calles de rodaje para aeronaves insuficientes y reducidas.

Puntos de tanqueo de aeronaves insuficientes.
Noexisten hangares adecuados para el mantenimiento de las

aeronaves.
Recuersos economices insuficientes

Por posicion geografica se dificulta la cadena de abastecimiento

Personal militar con poca experiencia operacional y administrativa

Falta de motivacion del personal por separacion del nicleo familiar

LaFAC laasignacion de

técticas que fortalezcan la capacidad operacional de CACOM 6
Gestionarla instalacion de una estacion repetidora que enlace las
aeronaves con el Centre de Comando y Control

Se continua con los trabajos de ampliacion de la rampa 8 y calle de
rodaje diagonal Irtcluir presupuesto para matncutar el proyecto de
adecuacionde la rampa A.

Justificar ante COFAC la necesidad de aumentar ios puntos de
tanqueo con el fin de agilizarlas operaciones de orden publico

Solicitud a JQL-JAL para la construccion de un hangar de

FORTALEZAS

Se cuenta con servicio de transito aéreo 24 horas aidia.

La cabecera de la pista 25 cuenta con sistema de aproximacion de
precision ILS.

Existen luces de pista para operacion nocturna.

Se posee un radar TPS que supetvisa el espacio aéreo.
Se cuenta con una flota propia de aeronaves

que facilite el d llo de los trabajos de Existe una buena planeactén y coordinacion de las empresas
mantenimiento actuales de viveres.
Solicitud d ion d donde sejustifique los
demanda la unidad con base en las Se monitorea el estado

presentadas
Estudiar la posibilidad de tercerearel transporte de algunos

elementos para el desarrollo de las operaciones.
Solicitar a JOAla asignacion de una aeronave con mayor capacidad

de cargaalade C-212
Solicitud a JED destinacion de personal con experiencia en las

diferentes especialidaes,
Volver la Base atractiva para que las personas quieran ser trasladas

aella.

dela
Unidad y el 4rea de operaciones

Infraestructura de apoyo terrestre propia.

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.

+  Hemplo 5:

Cuadro No. 82: Matriz DAEF Hemplo 5 - ARC

LINEA DEACCION

Recoérte Jel pres

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA Falta de personal
FUNCION LOGISTICA

INVENTARIOS

GESTION DE CADENA DE
SUMINISTRO

DEBILIDADES

ARMADA NACIONAL: DAEF

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

cc:: tianéu da en reta iofi a Sustentar sélidamente

FORTALEZAS

la necesidad de

presupuesto solicitado con base en los Estrategia corporativa definida

requerimientos de las unidades

realizar proyeccion de cargos del persona

que se requiere y del

que se tiene
proyectado su retiro de la institucion

Difusion delas estrategias corporativas al personal

cumplir con el plan estratégico para la Se cuenta con una programacion de requerimientos de los

estandarizacion de la flota aeronaval
proceso  de

leMrucro - lecesais y continuar  con g

de

usuarios para cada vigencia

Existen indicadores y medicién de cumplimientode objetivos

herramientas especiales y equipos

procesos contractuales

if-, ;s mejorar los controles y seguimientos a los

Proceso de implementacion de planes de accion para el
mejoramiento continuo

Compromiso para el cumplimiento de los requerimientos ae
los usuarios

Planes d
Wit ¢ iides

disefiados para el

Se cuenta con la plataforma SAP para el manejo de
vlifira”  digisM

existen procedimientos claros para la elaboracion de pedidos
y ejecucion de los mismos,

Se cuentan con aeronaves propias

Existe contrato con empresas aéreas para el cumplimiento de
t-c uerimientos especiales

Proceso de implemenlacion de almacenes para el manejo de
inventarios,

Proceso de 6n de almacén general
Conocimiento del mercado aerondutico para supli las
I

de medios alternos

cuac’i Lek,
Se cuenta con programas como SAP. BSC. SIGO
Se cuenta con medios de comunicacién intemos

Fuente: Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

3.3.4.2 Matriz AECF (Amenazas, Estrategiasde Contrarreste y Fortalezas):

Se retoman aquellas amenazas més prioritarias de acuerdo a los resul
tados que arroja el diagnéstico estratégico. S se viene trabajando con
el método facil, se utilizarian aquellas amenazas por arriba de 60 pun
tos. S se trabaja con el método matricial, se retoman aquellas amena
zas ubicadas en el cuadrante de alta prioridad y en el de contingencia.
A cada amenaza o0 a un grupo de amenazas, segun sea el caso, se le
busca una serie de estrategias para contrarrestarlas u opciones estra
tégicas, con las cuales se contrarrestarian las amenazas. Es importante
en esta matriz (Cuadro No. 79), que el grupo de analisis (directivos de
la empresa) plantee el mayor nUmero de opciones estratégicas o es
trategias con las cuales se contrarresten las amenazas y enfrente de
cada una de ellas ubiquen las fortalezas que les van a servir para llevar
a la realidad dichas estrategias.

En este método, las fortalezas son con lo que cuenta la empresa para
implementar las Estrategias de Contrarreste (EC). Sn embargo, mu
chas veces no se van a encontrar en el diagndstico fortalezas que se
puedan cruzar con EC, que les permitan llevarlas a la realidad, que po
drian ser claves para enfrentar amenazas. Esto significara que habra
que hacer un esfuerzo mayor en llevar a la realidad dichas estrategias.

Cuadro No. 83: Matrix AECF (Amenazas - Estrategias de Contrarreste -
Fortalezas)

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS DE

AMEN S CONTRARRESTE (EC) SOPORTE

Fuente: Propuesta del autor.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad
junto a este libro).
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RAFAEL PEREZ URIBE

reforma laboral

Competencia desleal

Sobreoferta de

cooperativas creadas

por los mismos
empresarios.

Incumplimiento
y retrasos en los
giros efectuados
por las empresas
contratantes.

Falta de credibilidad

en el sector.

reforma por intermedio de
Ascoop.

Control de la Supersolidaria
hacia las cooperativas piratas.
Establecer un valor minimo
del cobro sobre costo de
administracion.

Supervision de los entes
reguladores para que los
organismos cooperativos
cumplan su objeto netamente
social.

Control ético dentro de estos
organismos cooperativos.

Hiciencia en el recaudo de
novedades y en el proceso de
facturacion.

Hacer cumplir las clausulas
estipuladas en el convenio
suscrito referentes al retraso
en el pago y los intereses por
mora.

Fuerza de integracion de las
cooperativas.

Campana a través de
Confecoop de relanzamiento
del modelo cooperativo.

CAPITULO Il
+  HBemplo 1:
Cuadro No. 84: Matrix AECF Eemplo 1
ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS DE
AMENAZAS CONTRARRESTE SOPORTE
Hexibilidad
i |
Aprobacién de Replanteamiento de la laboral

Autonomia de
sus regimenes

Precios
competitivos

No pago
de aportes
parafiscales
Hexibilidad
laboral

Conocimiento
del negocio por
el personal que
pertenece a la
cooperativa.

Fuente: trabajos de estudiantes diferentes universidades y empresas asesoradas 1989 - 2010.
Adaptacion del autor.
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Bemplo 2:

AMENAZAS

Sobre tamano
del carbon
sucio
Reduccion del
Plan Vallejo

y baja de
precios del
carbon.

Actos
terroristas
(guerrilla,
paramilitares y
paros civicos).

Actitud del
sindicato
para con la
empresa.

UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

Cuadro No. 85: Matrix AECF Eemplo 1

ESTRATEGIAS DE
CONTRARRESTE

+  Trabajar conjuntamente
entre MDC, Mantto y
Produccién.

. Reactivar el grupo de
carbén limpio

* Reduccién de costos a
través de la busqueda
de oportunidades de
mejoramiento.

+  Planes de contingencia

definidosy actualizados.

Trabajo conjunto
con RRPPy Servicios
Industriales.

+  Trabajar con la
supervision para
mejorar su liderazgo y
compromiso.

+ Mantener un buen
clima laboral con
los PTC. Manejando
adecuadamente
las comunicaciones
e informando
oportunamente
los planes, metas,
objetivos del MDC,
involucrandolos en
una administracion de
puertas abiertasy en los
asuntos operacionales.
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FORTALEZAS DE SOPORTE

Manejo de interfaces con
otras areas.

Experiencia

Buen nivel de liderazgo

y supervisiéon personal

MPT (Managerial Personal
Training).

Recursos al Mantto planeado
Enfasis en no hacer
actividades sin valor
agregado al proceso.
Utilizacion adecuada de
equiposy materiales.
Control de repuestos nuevos
y reparados.

Conciencia de costos
Experiencia acumulada
Manejo de interfaces con
otras areas.

Supervisiobn competente,
eficaz y motivada
Superintendentesy
supervisores lideres.
Objetivos definidos 'y
conocidos por todos los
niveles.



CAPITULO Il RAFAEL PEREZ URIBE

*  Aprovechamiento de Stand
By para ejecutar trabajos

. Hexibilidad en los planeados.

. Incertidumbre planes de operacion y + Organizacién actual apoya el
en la mantenimiento. logro del éxito en gestion de
programaciéon - Actualizar para metros mantenimiento.
de llegada de de aceptacion de buques *  Tiempo O6ptimo para la
los buques. conjuntamente con ejecucion de trabajos.

mercadeo. +  Pensada estrategia

de contratacion para
aprovechar oportunidades.

Fuente: Trabajos de estudiantes diferentes universidades y empresas asesoradas 1989 - 2010.
Adaptacion del autor.

+  Bemplo 3:

Cuadro No. 86: Matrix AECF Eemplo 3 - Cacom 6

CACOM 6: AECF

AMENAZAS ESTRATEGIAS DE CONTRARRESTE FORTALEZAS
Fortalecer la inteligencia y el pernal dedicado a mantener f
Amenaza permanente por parte de grupos terroristas. seguridad de la Base. Se cuenta con servicio de transito aéreo 24 horas al dia.
Gestionar el traslado de personal de inspectores de los equipos que
Inftexibilidad en el manejo de imprevistos relacionados con ¢; operan en la base y crear un almacén aeronato para realizar La cabecerade la pista 25 cuenta con sistema de aproximacion de
mantenimiento de las aeronaves mantenimientos de segundo mrei. precision ILS,

Intereses economicos creados para la contratacion de suministros y Establecer un grupo efe trabajo que realice seguimiento detalladoa

servicios para la Base Aérea. los procesos de contratacion. apUcardo lo establecido en la Ley 80, Existen luces de pista para operacion nocturna.
Las condiciones meteorologicas del area son muy variables. Habilitar la pista, los equipos y los pilotos paraun sistema de
aproximara por Instrumentos que permita uilizar la pista en
condiciones minimas (Categoria I, Se posee un radar TPS que supervisa el espacio aéreo.
Fortalecerel sistema de observacion meteorologia) existenteenla  Se cuenta con una flota propia de acronaves
unidad.
Dotar las aeronaves de combate con radares sintéticos para operar  Existe una buena planeacton y coordinacion de las empresas
ron visibilidad cero. actuales de viveres.
Se monitorea permanentemente el estado meteorologicode la
Unidad y el area de operaciones.

infraestructura de apoyo terrestre propia

Fuente: Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion dei autor.
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

+  HBemplo 4:

Cuadro No. 87: Matrix AECF Eemplo 4 - Catam

CATAM: MATRIZ AECF
AMENAZAS ESTRATEGIAS DE CONTRARRESTE FORTALEZA

El gobiemno nacional no asigna los recursos . Existe una estrategia corporativa definida para la
. . Aumentar fondos Internos que disminuir el Impacto de . . .

presupuéstales suficientes para el desarrollo de =~ . alineada con la estrategia corporativa de la FAC.

K X disminucion de los recursos por parte del gobierno.

las estrategias corporativas-

1 o Tnef

es iente ante los

La pr Las estrategias corporativas son difundidas y se

P

tantear y sustemantar la necesidaded de tener que invertir en el

requerimientos loglsticos. trabaja permanentemente para que el persona

mantenimiento de la flota de aviones, para tener una alta

disponibilidad entraiie ¢l conocimiento de estas estrategias.

Paises vecinos adquieren aviones de ultima Adquisicion de sistemas de defensa antiaéreos que generen una La estrategia corporativa se evalia periddicamente

generacion. disuaden creible y de aeronaves. con el proposito de el

ocntinuo de la misma.

Existe una estrategia logistica para el adecuado

La estrategia logistica es difundida a todo el personal
y revisada periodicamente.

Existen indicadores que miden el limiento de las

estrategias coorporativa.

Compromiso de respuesta a los requerimientos de las
operaciones aereas a pesar de las limitaciones
existentes.

Existe un excelente canal de comunicacion entre e
Grupo de combate y el Grupo técnico que permite
coordinar los requerimientos logisticos.

Existen planes de contingencia disefiados para
cumplir ante las fluctuaciones de las operaciones
aereas.

Se cuenta con la plataforma de recursos
empresariales SAP R3 para el manejo de informacion
logistica y procesamientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la Informacion y el manejo de
pedidos en la plataforma SAP.

Se cuenta con los nuevos aviones C-295

Se cuanta con la tecnologia para vuelos las 24 horas
del dia-

Se cuenta con prondsticos confiables de los
requerimientos loglsticos.

Existe una politica clara y conocida en toda la
organizacion para el manejo de Inventarios.
Visibilidad en tiempo real de los Inventarlos a través
del sistema SAP,

Indiferente con quien se contrate las entregas son
establecidas por el CATAM

Se cuenta con tecnologias actualizadas para | manejo
de los procesos loglsticos como el SAP, BSC,
Contabilidad” etc...

Se realiza ADT al personal de alumnos de
suboficiales para Integrarlos en el sistema

El compromiso del personal hace que se cumpla con

la mision de la base

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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el narcotrafico que genera corrupcion  realizar camparias de principios y valores al personal contrarestando

Grupos Narcoterroristas

CAPITULO I RAFAEL PEREZ URIBE

Eemplo 5:

Cuadro No. 88: Matrix AECF gemplo 5 - ARC

ARMADA NACIONAL: AECF

AMENAZAS ESTRATEGIAS BE CONTRARRESTE FORTALEZAS

Estrategia corporativa definida
la corrupcion en el medio

mejorando el bienestar para el personal Difusion de las estrategias corporativas a! personal

cumplir con las politicas de seguridad democratica, difundiendo las Se cuenta con una programacion de requerimientos

politicas y beneficios de la reinsersion al personal de subersivos de los usuarios para cada vigencia

Existen indi y medicién de cumplimiento de
Llevarla i enel delas 5

objetivos

Proceso de implementacion de planes de accion
para el mejoramiento continuo

Compromiso para el cumplimiento de los
requerimientos de los usuarios

Planes de contingencia disefados para el
cumplimiento de eventualidades

Se cuenta con la plataforma SAP para el manejo de
informacion logistica

existen procedimientos claros para la elaboracién
de pedidos y ejecucion de los mismos

Se cuentan con aeronaves propias

Existe contrato con empresas aéreas para el

cumplimiento de requerimient
Proceso de implementacién de almacenes para el
manejo de inventarios

Proceso de construccion de almacén general
Conocimiento del mercado aeronautico para suplir
las necesidades

implementacion de medios alternos para agilizar los

procesos contractuales
Se cuenta con programas como SAP, BSC, SIGO

Se cuenta con medios de comunicacion internos

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.

33.4.3 Matriz OEAF:(Oportunidades, Estrategias de Aprovechamiento y

Fortalezas):

Se retoman aquellas oportunidades mas prioritarias de acuerdo a los
resultados que arroja el diagnostico estratégico. S se viene trabajando
con el método facil, se utilizarian aquellas oporttunidades por arriba
de 60 puntos. S se trabaja con el método matricial, se retoman aque
llas oportunidades ubicadas en el cuadrante de aprovechamiento alta
prioridad y en el de contingencia. A cada oportunidad o a un grupo de
oportunidades, segun sea el caso, se le buscan una serie de estrategias
para aprovecharlas u opciones estratégicas con las cuales se aprove
charian las oportunidades. S la empresa no lo hace, si lo va a hacer
la competencia. Es importante en esta matriz (Cuadro No. 85), que el
grupo de analisis (directivos de la empresa) plantee el mayor niumero
de opciones estratégicas o estrategias con las cuales se aprovecharan
las oportunidades y enfrente de cada una de ellas ubiquen las fortale
zas que les van a servir para llevar a la realidad dichas estrategias.
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

En este método, las fortalezas son, con lo que cuenta la empresa para imple
mentar las Estrategias de Aprovechamiento (EA). Sn embargo, muchas veces
no se van a encontrar en el diagnostico fortalezas que se puedan cruzar con las
EA, que les permitan llevarlas a la realidad, que podrian ser claves para aprove
char oportunidades. Esto significara que habra que hacer un esfuerzo mayor
en llevar a la realidad dichas estrategias.

Cuadro No. 89: Matrix OEAF: (Oportunidades, Estrategiasde
Aprovechamiento y Fortalezas)

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS DE

PORTUNIDADE
OPORTU S APROVECHAMIENTO (EA) SOPORTE

Fuente: Propuesta del autor.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad
junto a este libro).

+  HBemplo 1: Empresa Cooperativa

Cuadro No. 90: Matrix OEAF emplo 1

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS DE
OPORTUNIDADES
APROVECHAMIENTO SOPORTE
Paradigma que . Maximizando la productividad
se maneja con por trabajador asociado. . Hexibilidad
la asociatividad +  Participacion de excedentes laboral
(Compartir riesgos) finales.

. Dar a conocer el modelo en

. medios de comunicacién + Autonomiade
Empresarios en . ,
) eficientes. sus regimenes
busqueda de L
+  Creacion de base de datosde B no pago
nuevas formas de . .
i referidos, suministrada por de aportes
contratacion. .
las empresas contratantes parafiscales.
actuales.
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CAPITULO Il

Ampliar la cobertura
de las empresas
contratantes
actuales.

Ampliar la cobertura
en el segmento del
mercado objetivo de
hoteleria y turismo.

Desarrollo de
proyectos sociales
que contribuyan al
mejoramiento de
calidad de vida de
sus asociados

Generacion de
nuevas fuentes de
trabajo.

Desarrollo del servicio, a través

de estrategias que busquen su
mejoramiento. (Desarrollo del
Servicio).

Creacion del departamento
de 1&D, enfocado hacia el
mercado de la hoteleriay
turismo.

Identificaciéon de ventajas
y beneficios que el modelo
brinda para este sector.

Desarrollo del area de
trabajo social que estudie las
necesidades de los asociados.
Trabajadora social tiempo
completo.

Maximizar la productividad y
rentabilidad en las empresas
contratantes

Ampliacion de lasjornadas de
trabajo.

RAFAEL PEREZ URIBE

Precios
competitivos
Capacidad del
software de
némina, base
de datosy
contabilidad.

Hexibilidad
laboral

H no pago
de aportes
parafiscales

Hexibilidad
laboral
Autonomia de
sus regimenes

Fuente: Trabajos de estudiantes diferentes universidades y empresas asesoradas 1989 - 2010.
Adaptacién del autor.
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

Ejemplo 2: Carbones del Cerrejon

Cuadro No. 91 : Matrix OEAF Hemplo 2

OPORTUNIDADES

Existencia de
contratistas
calificados

Confiabilidad de
proveedores en el
mercado

Contacto con
vecinos de la via
férrea

Prestacion de un
buen servicio a
terceros

Existencia de
compradores
potenciales de
equipo obsoleto
y materiales en
general.

ESTRATEGIAS DE
APROVECHAMIENTO

. Identificacién y
evaluacion de tareas por
contratar

. Identificar y contactar
proveedores alternos

. 3. Mantener programas
de reuniones de
interfaces (RRPP, SI, MDC
y Comunidad)

+  Capacitacion
grupo gerencial
en identificacion
de restricciones de
recursos con capacidad
destructiva, cuellos de
botellay oportunidad del
no uso del sistema.

. Desarrollo de planes
conjuntos orientados
a optimizar la
infraestructura.

+ Revision sistematica del
inventario par identificar
excesos/ excedentesy
entregar oportunamente
a materiales.
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FORTALEZAS DE
SOPORTE

Sistema de
contratacion confiable
y atractivo

Posibilidades

de negociar con
proveedores alternos
(buenas relacion US$
vs. beneficios).
Sistemas de
informacion

Depto. RRPP orientado
a mejorar relaciones
con las comunidades,
MDCy Sl

Capacidad instalada
mayor que la utilizada.

Sistema estructurado
de disposicion de
excedentes.



CAPITULO Il

+ Cambios
tecnologicos en
administracion
del servicios de
mantenimiento.

. Establecer .
Benchmarking en
MDC

Implementacion

de la ISO 9000 vy el
mantenimiento centrado
en la confiabilidad (RCM).

Desarrollar estudio de
companfias que operan
instalaciones similares

RAFAEL PEREZ URIBE

. Recursos de
comunicaciones
disponibles.

¢+ Sistemade
informacién
disponible

. Procesos bien
definidos

. Indicadores de
procesos

Fuente: Trabajos de estudiantes diferentes universidades y empresas asesora
das 1989 - 2010. Adaptaciéon del autor.

Eemplo 3:

Cuadro No. 92: Matrix OEAF Bemplo 3 - Cacom No. 6

OPORTUNIDADES
Posicion geografica de importancia estratégica para ei pais.
Apoyo del Estado parala inversion de equipos necesarios y

desarrollo de la Base Aérea.

Incentivar en la regién programas de sustitucién de cultivos ilicitos

para reducir los volumenes de carga.

Buscaralternativas de transporte para ios elementos requeridos en el
CACOM6.

CACOM 6: OEAF

ESTRATEGIAS DE APROVECHAMIENTO
Disefiar un programa para la vigilancia e interceptacion de aeronaves
Diseiiar el proyecto de la unidad operativa al 2020 paraque sea
matriculado en et banco de proyectos e iniciar su ejecucion en el
2009.

Disediar un programa de trabajo con la comunidad liderado poraccién

integral para | el d

decultivos,
los nuevos productos por parte de a Base.

Establecer el suministro por via fluvial.

Gestionar la terminacion de la carretera hasta la Base.

Tercerizar el transporte de algunos alimentos necesarios enel

Cacom 6.

FORTALEZAS

Se cuenta con servicio de transito aéreo 24 horas al dia.

La cabecera de la pista 25 cuenta con sistema de aproximacion de

precision ILS

Existen luces de pista para operacion noctura.

Se posee un radar TPS que supervisa el espacio aéreo.
Se cuenta con unaflota propia de aeronaves

Existe una buena planeacion y coordinacion de las empresas
actuales de viveres.

Semontea 6gico d

Unidad y el drea de operaciones.

Infraestroctura de apoyo terrestre propia.

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacién del autor.
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UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

Bemplo 4:

Cuadro No. 93: Matrix OEAF Hemplo

CATAM: MATRIZ OEAF
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS DE APROVECHAMIENTO

La politica de defensa y seguridad democratica Aprovechar los recursos recaudados con los impuestos

permite el fortalecimiento de las unidades militares. ~ especiales bajo la politica actual para consolidar
proyectos de la Unidad.

El desarrollo industrial de la region permite alianzas Fortalecer alianzas estratégicas con industriales que

estratégicas de cooperacion mutua. permitan el desarrollo de las estrategias coorporativas.

Integracion con importantes Universidades de la Fomentar la participacion de las universidades e

region en busqueda de desarrollos tecnologicos. instituciones de educacion superior para mejorar la
instruccion y capacitacion.

Convenios gubernamentales para el sostenimiento de Obtener bajo los convenios actuales recursos para

la operacion de la Unidad. garantizar la realizacion de los objetivos propuestos.

4 - Catam

FORTALEZAS

Existe una estrategia corporativa definida para la
alineada con la estrategia corporativa de la FAC.

Las estrategias corporativas son difundidas y se
trabaja permanentemente para que el personal
entrafie el conocimiento de estas estrategias.

La estrategia corporativa se evalua periddicamente
con el proposito de garantizar el mejoramiento
ocntinuo de la misma.

Existe una estrategia logistica para el adecuado
soporte al cumplimiento de la mision corporativa.

La estrategia logistica es difundida a todo el

Existen indicadores que miden el cumplimiento de
las estrategias coorporativa.

Compromiso de respuesta a los requerimientos de
las operaciones aereas a pesar de las limitaciones
existentes.

Existe un excelente canal de comunicacion entre el
Grupo de combate y el Grupo técnico que permite
coordinar los requerimientos loglstlcos.

Existen planes de contingencia disefiados para
cumplir ante las fluctuaciones de las operaciones
aereas.

Se cuenta con la plataforma de recursos
empresariales SAP R3 para el manejo de
informacion logistica y procesamientos de pedidos.

El personal esta debidamente capacitado para el
procesamiento de la informacion y el manejo de
pedidos en la plataforma SAP.

Se cuenta con los nuevos aviones C-295

Se cuanta con la tecnologia para vuelos las 24
horas del dia-

Se cuenta con pronosticos confiables de los
requerimientos logisticos.

Existe una politica clara y conocida en toda la
organizacion para el manejo de inventarios.
Visibilidad en tiempo real de los inventarios a través
del sistema SAP.

Indiferente con quien se contrate las entregas son
establecidas por el CATAM

Se cuenta con tecnologias actualizadas para |
manejo de los procesos logisticos como el SAP,
BSC, Confiabilidad, etc...

Se realiza ADT al personal de alumnos de
suboficiales para integrarlos en el sistema

El compromiso del personal hace que se cumpla
con la mision de la base

Fuente:Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
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+  Bemplo 5:

Cuadro No. 94: Matrix OEAF Eemplo 5 - ARC

ARMADA NACIONALOEAF
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS DE APROVECHAMIENTO FORTALEZAS
debido a politicas de segundad democratica, las FFMM tienen

. ) ) _ ) realizar mayores campafias de accion integral con el fin de integrar la
mayor ingerencia con la sociedad, incrementando las funciones de Estrategia corporativa definida
Ia fuerza

la responsabilidad social nos permite integracion con la comunidad realizar inteligencia tecnica a la comunidad con el fin de mejorar la Difusion de las estrategias corporativas al

comunidad con las diferentes fuerzas

incrementando nuestra credibilidad seguridad de la comunidad personal
) ) ’ ) ) Se cuenta con una programacion  de
la evolucion tecnologica nos permite desarrollamos a nive laevolucion para la de los
) . requerimientos de los usuarios para cada
aeronautico procesos y el mejoramiento continuo de la Aviacion Naval "
vigencia
- ! ) aprovechar las fortalezas de las demas fuerzas para tomar dichas .
las trabajan  en ) ; Existen y medicién de
; ) ) como lecciones y asi mejorar los procesos de |
conjuntas los de objetivos

formacion del personal
Proceso de implementacion de planes de accion
para el mejoramiento continuo
Compromiso para el cumplimiento de los
requerimientos de los usuarios
Planes de contingencia disefiados para el
cumplimiento de eventualidades
Se cuenta con la plataforma SAP para el manejo
de informacion logistica

existen procedimientos claros para la elaboracion
de pedidos y ejecucion de los mismos

Se cuentan con aeronaves propias

Existe contrato con empresas aéreas para el
imiento de ) )

Proceso de implementacion de almacenes para

el manejo de inventarios
Proceso de construccion de almacén general
Conocimiento del mercado aeronautico para
suplirlas necesidades

implementacién de medios alternos para agilizar
los procesos contractuales

Se cuenta con programas como SAP BSC,
siGo

Se cuenta con medios de comunicacién intemos

Fuente: Trabajos de estudiantes especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptacion del autor.
3.3.4.4 Matriz FCEE (Factores Clave de Exito y Estrategias):

Para estructurar esta matriz, que es opcional (Cuadro No. 91), puesto
que las estrategias planteadas se deben cubrir en los andlisis DAEF,
OEAF Y AECF, se utiliza los andlisis de competencia que se hayan rea
lizado en el diagnéstico. De la informacion acopiada de la matriz de
competencia hay dos posibilidades de analisis: 1) Para aquellos facto
res claves de éxito mas importantes en el sector en los cuales la em
presa esté mas bajo o igual que la competencia, habra que definirle
una serie de estrategias que les permita diferenciarlos frente al sector,
de los competidores o de sustitutos y 2) Para aquellos FCE que estan
por encima de la competencia, habra que seguir desarrollando estra
tegias para mantenerlos con valores diferenciales frente al sector en
que se esta moviendo.
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Cuadro No. 95: Matrix FCEE (Factores Claves de Exito Estrategias)

FACTORES QLAVES DE EXITO (FCE) ESTRATEGIAS

Fuente: Propuesto por el autor.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad
junto a este libro).

+  Bemplo: Empresa Solidaria

Cuadro No. 96: Matrix FCEE emplo

FACTORES LAVE DE EXITO ESTRATEGIAS
. Perfeccionamiento y especializacion
Himinacién de desgaste en el area de recursos humanosy
administrativo para las empresas suministro de personal.
contratantes +  Conocimiento del negocio de la

empresa contratante.

+  Aprovechamiento de la autonomia de
la legislacion que el modelo solidario
brinda a las cooperativas.

+  Penetracion al mercado objetivo.

Flexibilidad laboral

Contratacién de personal con
experiencia en el manejo de personal.
Profundos conocimientos en el 4rea de
némina y seguridad social.

+ Calidad en el manejo del personal

Divulgacién del modelo y sus factores
que crean las ventajasy beneficios
mutuos de empresa vs. trabajador
asociado.

+  Aprovechamiento de la autonomia y
flexibilidad que brinda su legislacion.

. Exclusividad del servicio

. Precios competitivos + Calidad y eficiencia vs. Precio.
+ Administracion de la base de + Aprovechamiento del software de base
datos de datos, nbmina y contabilidad.
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+ Alianza con la ARP en la busqueda
del perfeccionamiento, respecto a

. Desarrollo de planes de salud » . .
prevencion de accidentes de trabajo

ocupacional y suministros de higiene y seguridad
industrial.
+  Participacion activa dentro de los entes
de regulacioén, fiscalizacién y control,
+ Conocimiento del modelo vy el como son el Dansocial, Confecoop y la
sector solidario / cédigo laboral Slpersolidaria, en la toma de decisiones
en las temporales. respecto al sector.

+ Actualizacion permanente de
informacion tributaria y fiscal.

Fuente: Trabajos de estudiantes diferentes universidades y empresas asesoradas 1989 - 2010.
Adaptacion del autor.

3.3.5 Objetivos

"Un objetivo es una descripcion especifica de un resultado final que se
debe alcanzar. Establece el qué o resultado final que debe alcanzarse y el
cuando o fecha en que se debe lograr" (Ecopetrol, p. 67). No dice el como
se va a alcanzar, esto es la estrategia.

Se sugiere, para que los objetivos queden bien definidos, se cihan a los
siguientes criterios (Ecopetrol, p. 67 a 74):

3.3.5.1 Criterios para definir objetivos

+  Especificosy realistas: Deben plantearse en términos de qué es
lo posible que se puede y debe alcanzar y cuando. En el maximo
posible se deben cuantificar y mencionarse en forma explicita un
valor en dinero, en volumen de ventas, el rendimiento de la inver
sién, unidades de produccion y comercializacién, entre otros:

+  Mal planteado: Aumentar las ventas durante X afo.

+  Bien planteado: Aumentar las ventas en un X% para el lapso de
tres anos sobre el ano X
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Cuando la cuantificacién no sea posible, se deben utilizar indica
dores cualitativos y evitar declaraciones generales y vagas de los
resultados que se esperan:

+ Mal planteado: Mejorar la calidad de los empleados que se
contraten en el afo Y.

+ Bien planteado: Contratar en el afio X Unicamente aquellos
candidatos que demuestren sus competencias de acuerdo a
los criterios fijados por la empresa.

Los objetivos nunca deben plantearse como actividades, sino
siempre como resultados finales asi:

+ Actividad: Celebrar 5 sesiones de capacitacion de un dia para
los suboficiales de X unidad.

+  Resultado:Tener tres suboficiales que cumplan con el 100% de
las competencias a, b y ¢, para la Unidad G.

Los objetivos realistas se refieren a que deben ser alcanzables. Los
que se alcanzan con mucha facilidad, no hacen que se supere a las
instituciones o empresas de la competencia. Pero los que son de
masiado dificiles generan frustracion y méas adelante desconfianza
en el equipo y en la alta gerencia o comando.

Por ejemplo, a no ser que se desarrollen situaciones especiales, no
es pertinente plantear un objetivo para un proximo periodo de
un aumento del 20 por ciento en las operaciones aéreas de una
unidad, si la tendencia histérica y lo esperado en misiones para
los préximos afios han mostrado aumentos anuales del 9 y 8 por
ciento.

Compatibles con la autoridad: Los objetivos de un proceso, uni
dad o area de trabajo tienen que ser compatibles con la autori
dad que se delegue en él o ella. Aprobar para él o ella un objetivo
para el cual no tiene autoridad es contraproducente y puede ser
origen de disputas gerenciales y de mando si trata de cumplirlos.
Por ejemplo, si el objetivo fuera cumplir con el 100% de la dispo-
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njbilidad de aeronaves, es asignado a un comandante de una uni
dad, seguramente que va a ser imposible para él o ella cumplirlo,
porque este objetivo depende de varios procesos que estan di
rectamente ligados a él, como mantenimiento, planeacion, presu
puesto, entre otros. Normalmente, esta situaciéon estara fuera de
las posibilidades del control directo y mas bien estara bajo lajuris
diccién de otros procesos.

De igual manera, los objetivos de cada departamento, proceso o
area de trabajo deben ser compatibles con los objetivos de todas
las demas areas o procesos de trabajo de la institucion o empresa
y estar articulados con los objetivos corporativos o globales de la
compainia.

Flexibles: Con el fin de mantener las prioridadesy poder adaptar
se al cambiante entorno, es posible que los objetivos de algunos
procesos tengan que modificarse de un periodo a otro.

En el mayor grado posible, los objetivos deben permitir compro
bacién y evaluacion provisional durante el periodo para el cual se
pusieron. Los que permiten recision trimestral o semestral, permi
ten una buena evaluacién después que ha transcurrido un afo o
mas. Por ejemplo:

Mal planteado: Construir y equipar un nuevo equipo para el 30 de
diciembre.

Bien planteado: Completar las especificaciones para aprobacion el
primero de marzo; completar la construccién para el primero de
septiembre; instalar todo el equipo y tenerlo funcionando el 30 de
diciembre.

En otras palabras, el objetivo se divide en metas para que sea posi
ble evaluar su alcance en el tiempo.

Significado inequivoco: Los objetivos deben expresarse en tér
minos que se entiendan claramente. Toda persona que los lea los
debe entender de la misma manera y que signifique lo mismo para
todos(as). Por esta razon, deben ponerse por escrito. S solamente
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se declaran de forma oral, se corre el peligro de darles una mala
interpretacion, olvidarlos, confundirlos, cambiarlos 0 modificarlos,
intencionalmente o sin quererlo.

+ Hasticidad en los objetivos: La GEC conlleva un mejoramiento
continuo, permanente de las personas, y por ende, de los procesos
y areas de trabajo involucradas; por lo tanto, de la institucion y de
la empresa en la cual se estd desarrollando este proceso. Por lo
tanto, los objetivos deben fijarse en un nivel de dificultad y de rea
lizacidbn que le exija a los funcionarios un esfuerzo mas que normal
y no contentarse con dejar las cosas como van. No existe férmula
alguna para determinar cuanta elasticidad debe requerir un obje
tivo. Esta determinacion tiene que basarse en la evaluaciéon que
haga un superior de los objetivos de su area de trabajo en relacién
con los corporativos o globales. Las siguientes consideraciones
pueden servir de guia para evaluar la elasticidad:

+  Conocimiento de parte de la alta gerencia de las competen
cias, energia, roles, dificultades y motivacion de su gente.

+  Antecedentes de su gente.
+ Recomendaciones y comentarios de su gente.

+  Niveles de desempeno de otros directivos que ejercen cargos
iguales o parecidos en la organizacién.

+ Rendimiento en oficios andlogos en otras organizaciones.

*  Requisitos externos: fortalezas y debilidades de los competi
dores, leyes especiales que tengan que ver con los requisitos
laborales y fiscales, exigencias de los clientes, entre otros.

3.3.5.2 Numero de objetivos

No hay un nimero ideal para el planteamiento de los objetivos. Pero

si se sigue el principio generalmente aceptado, de que estos deben

referirse a las materias de mas alta prioridad para la organizacién o de
rn

su 'core', "entonces un nimero entre tresy siete objetivos es probable
mente una buena regla empirica para la mayoria" (Ecopetrol, p. 71) de
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las organizaciones. Este nUmero aumenta, por lo general, en el caso de
especialistas y directores de estado mayor que se entienden mas que
todo con programasy proyectos especificos. También suelen aumen
tar el niumero en los niveles inferiores de la organizacién.

3.3.53 Redaccidon de losobjetivos

Muchos autores recomiendan algunas formas especiales para la re
daccién de objetivos. Desde este punto de vista habria una gran diver
sidad de opciones para su redaccion. En lugar de tratar de seguir un
formato fijo, el énfasis principal se debe dedicar a ver que los objetivos
(cualesquiera sean las palabras en que se expresen) se ajusten a los
criterios aca presentados.

33.5.4 Hemplosde objetivos (Ecopetrol, p. 72):
. Planta:

+  Completar construccidon y dotacion de la adiciébn aprobada
para la nueva planta dentro de un costo de U$ X.

*  Producir X numero de unidades de L productos a un costo de
Usx.

+ Instalar y tener en operacién la linea aprobada de empaques
GHJ.

. Relaciones Industriales:

* Reducir costo de contratacién de cada trabajador con titulo de

PhD., de US$X a US$X, cumpliendo con el 100% de las compe
tencias definidas.

+  Poner en marcha un sistema de incentivos que cubra el 100%
del personal.

+  Lograr que el 100% del personal de operaciones tenga nivel
tecnologico entre el afio Xy el afio X.
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Investigacién:

Reducir costo de investigacion en un X% con respecto al aho X,
manteniendo los niveles de calidad de la norma X

Distribuir costos de investigacion a base de 15 por ciento basi
ca y 65 por ciento aplicada.

Desarrollar seis patentes para productos nuevosy tres publica
ciones protegidas por derechos de autor para el afio X.

Control de calidad:

Recomendar medidas para reducir en 5 por ciento el nimero
de defectuosos del producto X.

Reducir costos de mano de obra en control de calidad en un
X% con relacién al ano X.

Mantener el tiempo de inspeccidn del articulo X en un 35 por
ciento con relacién al primer trimestre del afo X

Mercadeo:

Aumentar las ventas del producto X en un 55 por ciento con
relacion al ano X

Mantener las ventas de articulos con etiqueta propia en un 10
por ciento del total de ventas.

Mantener los gastos publicitarios de promocién al nivel del
ano pasado.

Operaciones aéreas:

Cumplir el 100% de las operaciones aéreas programadas para
el ano X

Mantener en 100% los niveles de costos programados por
operacidn aérea desarrollada.
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+  Transporte terrestre:

+  Lograr que laflota detierra cumpla con el 100% de lostiempos
programados.

+ Cumplir con el 100% de losturnos de salida y entrada de acuer
do a la programacion.

+ Mejorar en un 10 por ciento la eficacia de lostiempos de entre
ga con respecto al afo anterior.

. Mantenimiento:

+  Superar las metas de alistamiento del afno anterior en un 10
por ciento.

*  Reducir los costos de mantenimiento con respecto al primer
trimestre del afio anterior en partes superiores y mantener los
costos de partes inferiores.

33.5.5 Objetivos Estratégicos Corporativos

Retomando anotaciones anteriores de los puntos 22.1 a 2.2.5 de este
libro, tenemos que los objetivos corporativos de cualquier tipo de or
ganizacion deben girar alrededor de los siguientes conceptos:

+  Hectividad
+  Productividad o Hiciencia
*  Responsabilidad Social (Calidad integral y gestibn ambiental)

*  Rentabilidad

De hecho, en esta parte del proceso de gerencia estratégica hay que
tenerlos delineados de manera cuantitativa a mediano plazo (de uno a
tres anos), recordando que cada objetivo debe conllevar las caracteris
ticas de ser: Medibles, Razonables, Claros, Coherentes y Estimulantes.

Para articular las estrategias que resultan de las conclusiones estraté
gicas con los objetivos institucionales o empresariales, es clave tener
en cuenta las siguientes propuestas:
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+  Objetivos de Eectividad

Diagrama No. 20: Guia para Objetivos de Efectividad

|. INCREMIENTARO MANTENERVENTASEN DINERO(EN $) O
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+  Objetivos de Responsabilidad Social (Calidad de vida y ges
tion ambiental).

Diagrama No. 22: Guia para Objetivos de Responsabilidad Social en
Calidad de Vida

a. LOGRAR QUE EL 100% DE LOS

Gestiobn Ambiental

2. REDUCIR O MANTENER EN X% OFCIBELESDE RUIDO EN
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+  Objetivos de Rentabilidad

Diagrama No. 24: Guia para Objetivos de Rentabilidad

Fuente: Propuesta del autor.

Ver otros ejemplos en (recuperados en junio de 2010):

http//www.planesdemejoramiento.cl/documentos/plan/
Instructivo_%20metas_efectividad.pdf

http//www.planning.com.co/bd/archivos/Octubre1998.pdf

http//www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/rab/7.2.htm

3.3.6 Matriz BST2S

Como se analizd en el punto de conclusiones estratégicas, la mayoria de
las veces resulta una buena lista de opciones o alternativas estratégicas.
De hecho, es conveniente en ese punto que quede un buen nimero de
ellas, puesto que si el abanico es amplio las posibilidades de seleccion
de estrategias son mayores. Sin embargo, hay que decidir cuales son las
mas viables por realizar.

Esta matriz BST es una herramienta valiosa para la seleccién de esas al
ternativas estratégicas y de aquellas mas viables frente al impacto para
alcanzar los objetivos, la mision y la vision de la empresa.

25 BEHAVIORAL SCIENCETECHNOLOGY INC. SERIE: Seguridad basada en el comportamiento; Resolucion de problemas -

Himinacion de Barreras -. Serie 5.1997.
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La BST permite aclarar la factibilidad de implementar las estrategias y
qué tan poderosas son para alcanzar los objetivos, la misién y la vision.
Es clave que para la reunién que se realice para utilizarla, los estrategas
vayan con la informacién y analisis claro sobre cada una de las alternati
vas estratégicas. Esto significa que se debe haber analizado el costo de
su implementacion y el impacto de cada una de ellas frente a los objeti
vos y/0 misibn para un mediano plazo (de uno a tres anos).

En esta matriz se debe trasladar toda la lista de opciones estratégicas
trabajadas en las matrices de andlisis cruzado (punto 4.3.4 de este
libro); actividades estratégicas ubicadas para deshacer debilidades,
la lista completa de estrategias de contrarreste definidas para contra
rrestar amenazas, la lista completa de estrategias de aprovechamien
to establecidas para aprovechar oportunidades y la lista completa
de estrategias para mejorar, diferenciar o sostener factores claves de
éxito.

Los criterios por utilizar son los siguientes:

Clasificacion de Factibilidad y Poder
(Matriz BST - Behavioral Science Technology)

+  Factibilidad: Probabilidad de realizacién de las opciones estratégicas.

Cuadro No. 97: BST- Factibilidad de Desarrollar la Opcién Estratégica

CALIFICACION DESCRIPCION
1 Dificil de lograr. Se requiere mucho dinero

Es moderadamente factible de realizar, se puede conseguir el
dinero para realizar la opcion

Es facil de desarrollar con los recursos disponibles a corto y

3
mediano plazo.

Fuente: BST 1997. Adaptado por el autor.

+  Poder: Qué tan poderosa es la opcidn estratégica para alcanzar el
objetivo o la misi6bn planteada.
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Cuadro No. 98: BST - Poder de Desarrollar la Opcion Estratégica

CALIFICACION DESCRIPCION
1 Levemente poderosa
2 Medianamente poderosa
3 Muy poderosa

Fuente: BST 1997. Adaptado por el autor.

Empresa

FCE Debilidades___Oportunidades Amenazas

Fecha

Se debe utilizar una para las Opciones Estratégicas (OE) de los FCE, una
para las OEde Debilidades, una para las OEde Oportunidadesy una para
las OE de las Amenazas. Para una mejor organizacién de la informacién
estructure una matriz para cada item de acuerdo a los siguientes ejem

plos:

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad
junto a este libro).
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3.3.6.1 Hemplo No. 1: Empresa del Sector Solidario

+  AE (Actividades Estratégicas para Debilidades)

Cuadro No. 99: BST - AE para Debilidades Empresa Sector Solidario

FACTIBILIDAD PODER

OPCIONES ESTRATEGICAS TOTAL
(1-3) (1-3)
Localizacion estratégica dentro del sector o : o
empresarial
Implementacién del PBX 2 2 4
Definir perfiles administrativos y financieros para 3 2 6
la asignacién del cargo de gerente
Gerente de tiempo completo, disponibilidad 3 3 9
permanente y compromiso
Dar conocimiento y delegar responsabilidades a 3 3 9
lajunta de vigilancia

Disefio de un plan de seguimiento a las 5 5 4
actividades desarrolladas en la cooperativa

Definir funcionesy responsabilidades del 5 5 4

coordinador de proyectos
Analizar la necesidad de un coordinador de 5 5 4
acuerdo al proyecto
Contratacion de un instructor cooperativo 3 3 9
especializado

Programacién trimestral de las conferencias de 5 5 4
cooperativismo y demas charlas del tema

Convenios con terceros para los demas tipos de 5 3 6

capacitacion

Entrenamiento y capacitacion en el manejo
del software que permita el maximo 2 3 6
aprovechamiento del mismo.
Fuente: Trabajos estudiantes varias universidades. Adaptado por el autor.

256



UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

+  EC (Estrategias de Contrarreste para Amenazas)

Cuadro No. 100: BST - AC para Amenazas Empresa Sector Solidario

OPCIONES ESTRATEGICAS

Replanteamiento de la reforma laboral por
intermedio de Ascoop

Control de la Sipersolldarla hacia las
cooperativas piratas

Establecer un valor minimo del cobro sobre el
costo de administracién

Supervisién de los entes reguladores para que
los organismos cooperativos cumplan su objeto
netamente social.

Control ético dentro de estos organismos
cooperativos

Hiciencia en el recaudo de novedadesy en el
proceso de facturaciéon

Hacer cumplir las clausulas estipuladas en el
convenio suscrito, referentes al retraso en el
pago y sus Intereses por mora

Fuerza de Integracién de las cooperativas

Campana a través de Confecoop de
relanzamlento del modelo cooperativo

Fuente:Trabajos estudiantes varias universidades. Adaptado por el autor.

« 257

FACTIBILIDAD PODER

(1-3)

(1-3)

TOTAL



CAPITULO Il

RAFAEL PEREZ URIBE

+  EA (Estrategias de Aprovechamiento para Oportunidades)

Cuadro No. 101: BST - EA para Oportunidades Empresa Sector Solidario

OPCIONES ESTRATEGICAS
Maximizacién de la productividad por
trabajador asociado
Participacion de excedentes finales

Dar a conocer el modelo en medios de
comunicacion eficientes

Creacion de base de datos de referidos
suministrado por empresas contratantes
actuales.

Desarrollo del servicio a través de estrategias
que busquen su mejoramiento

Creacion del departamento de I1&D,
enfocado hacia el mercado de la hoteleriay
turismo

Identificacién de ventajas y beneficios que el
modelo brinda para este sector

Desarrollo del area de trabajo social que
estudie las necesidades de los asociados

Trabajadora Social tiempo completo

Maximizar la productividad y rentabilidad en
las empresas contratantes

Ampliacién de lasjornadas de trabajo

FACTIBILIDAD PODER

TOTAL
(1-3) (1-3)
2 2 4
3 2 6
2 2 4
3 3 9
2 2 4
2 2 4
3 3 9
3 2 6
3 3 9
2 3 6
2 2 4

Fuente: Trabajos estudiantes varias universidades. Adaptado por el autor.
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+  E(Estrategias para Mejorar, Diferenciar o Sostener Factores Claves
de Exito)

Cuadro No. 102: BST - E para FCE Empresa Sector Solidario

FACTIBILIDAD PODER

OPCIONES ESTRATEGICAS TOTAL
(1-3) (1-3)
Perfeccionamiento y especializacidén en el area 5 3 6
de recursos humanos y suministro de personal
Conocimiento del negocio de la empresa 5 3 6

contratante

Aprovechamiento de la autonomia de la
legislacion que el modelo solidarlo brinda a las 3 3 9
cooperativas.

Penetracion en el mercado objetivo 2 2 4

Contratacién de personal con experiencia en 3 2 6
recursos humanos

Profundos conocimientos en el area de 5 2 4

némina y seguridad social

Divulgacion del modelo y sus factores que
crean las ventajas y beneficios mutuos de 2 2 4
empresa vs. trabajador asociado.

Calidad y Hiciencia vs. Precio 3 3 9

Aprovechamiento del software de base de
datos, nbmina y contabilidad

Alianza con la ARP en la busqueda del
perfeccionamiento respecto a la prevencion
de accidentes de trabajo y suministros de
higiene y seguridad industrial.

Participacién activa dentro de los entes de
regulacion, fiscalizacion y control, como son el
Dansocial, Confecoop y la Sipersolidaria en la

toma de decisiones respecto al sector

Actualizacién permanente de informacion
tributaria y fiscal

Fuente: Trabajos estudiantes varias universidades. Adaptado por el autor.
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En términos numéricos de la BST saldrian estrategias con los si
guientes escenarios: 9, 6, 4, 3, 2 y 1. Una vez analizadas y califica
das todas las opciones estratégicas, se sugiere que se seleccionen
aquellas cuyo valor sea superior a 4 (incluyendo el valor de 4), lo
que significan estrategias con mas Factibilidad y Poder para eje
cutar.

Siguiendo con el ejemplo anterior, se resumen en una lista de es
trategias definitivas que son las que se tienen que ejecutar a me
diano plazo (entre uno y tres anos) y que se cruzarian con los ob
jetivos corporativos, que en ese momento ya estarian delineados.

+  Estrategias Definitivas Empresa del Sector Solidario

. Definir perfiles administrativos y financieros para la asignacién del cargo de
gerente.

+  Gerente de tiempo completo, disponibilidad permanente y compromiso.

. Perfeccionamiento y especializacion del area de recursos humanosy suministro
de personal.

. Dar conocimiento y delegar responsabilidades a la junta de vigilancia.

. Entrenamiento y capacitacion en el manejo del software que permita el maximo
aprovechamiento del mismo.

+  Contratacion de un instructor cooperativo especializado.
. Participacion de excedentes finales por parte de los asociados a la cooperativa.

. Identificacién de ventajas y beneficios que el modelo brinda para este sector.
+ Aprovechamiento de la autonomia de la legislacién que el modelo solidario
brinda a las Organizaciones de Trabajo Asociado, OTAS.

+ Conocimiento del objeto social de la empresa contratante.

+ Creacion de base de datos de referidos suministrado a través de las empresas
contratantes actuales.

+ Maximizar la productividad y rentabilidad de las empresas contratantes
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3.3.6.2 BHemplo 2: Armada Nacional

Cuadro No. 103: BST ARC

ARMADA NACIONAL: BST

OPCIONES ESTRATEGICAS FACTIBILIDAD PODERITOTAL

DAEF
Sustentar solidamente la necesidad del presupuesto solicitado con base en los requerimientos de las unidades 3 3 °
realizar proyeccion de cargos del personal que se requiere y del que se tiene proyectado su retiro de la
institucion 3 2 6
cumplir con el plan sgico para la izacién de la flota 1 3 3
continuar con el proceso de implementacion de almacenes, herramientas especiales y equipos 2 2
mejorar los controles y seguimientos a los procesos contractuales 3 2 6
OEAF
realizar mayores campanas de accion integral con el fin de integrar la comunidad con las diferentes
fuerzas 2 1 2
realizar inteligencia tecnica a la comunidad con el fin de mejorar la seguridad de la comunidad 2 1 2
aprovechar la evolucién tecnologica para la retroalimentacion de los procesos y el mejoramiento continuo
de la Aviacién Naval 2 3 6
aprovechar las fortalezas de las demas fuerzas para tomar dichas experiencias como lecciones
aprendidas y asi mejorar los procesos de formacion delpersonal 3 2 6
AECF
realizar campafas de principios y valores al personal contrarestando la corrupcion en el medio 3 2
mejorando el bienestar para el personal 2 2 4
2
cumplir con las politicas de seguridad democratica, difundiendo las politicas y beneficios de la reinsersion al
3 2 6

personal de subersivos

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA-FAC 2005 - 2010. Adaptado por el autor.

+ Estrategias Definitivas ARC

Cuadro No. 104: Estrategias Definitivas RS Objetivos ARC

ESTRATEGIAS

Sustentar sdlidamente la necesidad del presupuesto solicitado con base en OBJETIVOS

los requerimientos de las unidades
incrementar la satisfaccion de la nacion en relacion a la defensa y
proteccion de sus intereses mediante la ejecucion efectiva de

realizar proyeccion de cargos del personal que se requiere y del que se tiene

proyectado su retiro de la institucion

mejorarlos controles y seguimientos a los procesos contractuales

aprovechar la evolucion tecnoldgica para la retroalimentacion de los procesos
y el mejoramiento continuo de la Aviacion Naval

aprovechar las fortalezas Ue las demas fueras para tomardichas
experiencias como lecciones aprendidas y asi mejorarlos procesos de

formacion del personal

realizar campanas de principios y valores al personal contrarestando la

corrupcion en el medio

cumplir con las politicas de seguridad democratica, difundiendo las politicas y

beneficios de la reinsersion al personal de subersivos

operaciones navales, generando segundada y confianza dentro de la
comunidad en el cumplimiento de sus funciones y deber constitucional en

la jurisdiccion bajo su responsabilidad

dirigir los procesos y procediminetos hacia la excelencia con la aplicacion
del mejoramineto continuo, buscando la disminucién de las no
conformidades incrementando la eficiencia, eficacia y efectividad

garantizar la utilizacion, oportunidad y cobertura en el empleo de los
recursos fisicos, financieros y tecnolégicos que dispone la institucion
fortalezer el liderazgo, la comunicacion y el trabajo en equipo que
permitan aumentar el compromiso y el sentido de pertenencia del talento
humano con la institucion

lograr mayor efectividad en el desarrollo de las operaciones militares con
el fin de aplacar y reducir amenazas dando cumplimiento a la ley y

deberes constitucionales

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA-FAC 2005 - 2010. Adaptado por el autor.
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33.6.3 Eemplo 3: Catarri
Cuadro No. 105: BST Catarri

CATAM: MATRIZ BST

OPCIONES ESTRATEGICAS FACTIBILIDAD PODER TOTAL
ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
Realizar el estudio para la adquisicién de nueva flota de aviones de transporte. 3 3 9

Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la Jefatura de operaciones logisticas referente ha ampliar e

horizonte de planeacion para el soporte logistico de 14 a 18 meses. 3 2 6

realizar una adecuada planeacion para la ejecucién de los recursos 3 3 9

Disefiar una proyeccion de carrera acorde con las proyecciones de la FAC y acorde a las necesiaddes

organizacionales. 1 2 2

Evaluar los resultados de los programas de capacitacion actual, analizar las debilidades, comparar con la

oferta de las demas entidades educativos y realizar las mejoras a las que hayan lugar. 2 2 4

Realizar un adecuada planeacion de los recursos necesarios, y sustentar el presupuesto ante el ministerio

de hacienda. 2 3 6
ESTRATEGIAS DE CONTRARRESTE

Aumentar fondos internos que disminuir el impacto de la disminucién de los recursos por parte del

gobierno. 2 2 4
tantear y sustemantar la necesidaded de tener que invertir en el mantenimiento de la flota de aviones,

para tener una alta disponibilidad. 2 3 6
Adquisicion de sistemas de defensa antiaéreos que generen una disuacion creible y de aeronaves. 2 3 6

ESTRATEGIAS DE APROVECHAMIENTO

Aprovechar los recursos recaudados con los impuestos especiales bajo la politica actual para consolidar

proyectos de la Unidad. 2 3 6
Fortalecer alianzas estratégicas con industriales que permitan el desarrollo de las estrategias

coorporativas. 2 2 4
Fomentar la participacion de las Universidades e instituciones de educacion superior para mejorar la

instruccion y capacitacion. 2 3 6
Obtener bajo los convenios actuales recursos para garantizar la realizacion de los objetivos propuestos.

2 2 4

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA - FAC 2005 - 2010. Adaptado por el autor.

Cuadro No. 106: Estrategias Definitivas Catam

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS
1. Realizar el estudio para la adquisicion de nueva flota de aviones de
transporte.

ACTIVIDADES:

1.1 Realizar y disefar el estudio del avién de transporte nesesario para la
operacion

1.2 Solicitar los recursos para la adaptacion de los aviones.

1.3 Desarrolla- los trabajos de Adaptacion.,
2. Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la Jefatura de operaciones
logisticas referente ha ampliar e, horizonte de planeacion para el soporte
logistico de 14 a 18 meses.

ACTIVIDADES:

2.1 Elaboracion del docuemento planteando el requerimiento.
2.2 Documento de Seguimiento.

2.3 Aprobacién u continuacién con el horizonte actual.

3. realizar una adecuada planeacion para Ea ejecucion de los recursos

ACTIVIDADES:

3.1 Elevar la solicitud para capacitar al personal en técnicas paraplanear
3.2 Reestructurar las necesidades para establecer los canales de compra.
3.3 Consolidar el plan de soporte y adquisiciones.

4. Disefar una proyeccion de carrera acorde con las proyecciones de la
FAC y acorde a las necesiaddes organizacionales

ACTIVIDADES:
4.1 Elaboracién un plan de perfiles para los diferentes puestos

4.2 Realizar un cronograpa de capacitacion para suplir os diferentes perfiles
4.3 adquirir los servicios de capacitacion

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA - FAC 2005 - 2010. Adaptado por el autor.
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+  Bemplo 4: Cacom 5

Cuadro No. 107: BST Cacom 5
CACOM 5: MATRIZ BST

OPCIONES ESTRATEGICAS FACTIBILIDAD' PODER
ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
Realizar el estudio para implementar la cabina NVG y asi facilitar el vuelo nocturno del Avién Caravan

para mejorar los apoyos logisticos. 3 2
Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la Jefatura de operaciones logisticas referente ha ampliar el

horizonte de planeacion para el soporte logistico de 14 a 18 meses. 3 3
Fortalecer los procesos a través de la agencia de compras para aprovechar este canal y reducir el

impacto de la ley de contratacion actual y agilizar el proceso de compras. 3 3

Disefiar una proyeccion de carrera acorde con las proyecciones de la FAC y acorde a las necesiaddes
organizacionales. 2 2
Evaluar los resultados de los programas de capacitacion actual, analizar las debilidades, comparar con la

oferta de las demas entidades educativos y realizar las mejoras a las que hayan lugar. 3 2
Documentar a la Jefatura de Operaciones Logisticas respecto de los impactos causados por el déficit

presupuestal con el que trabaja la Unidad, para que ante el Ministerio de Hacienda se gestione la

importancia de una asignacion presupuestal completa. 2 3

ESTRATEGIAS DE CONTRARRESTE
Generar fondos intemos que disminuyan el impacto de la disminucion de los recursos por parte del

gobierno. 2 2
Atraves de las compras con economia de escala CNMC para el caso de aeronaves comunes como el UH-

60 hacer mas eficientes los recursos asiganados. 3 3
Adquisicién de sistemas de defensa antiaéreos que generen una disuacion creible. 1 3

ESTRATEGIAS DE APROVECHAMIENTO
Aprovechar los recursos recaudados con los impuestos especiales bajo la politica actual para consolidar

proyectos de la Unidad. 2 3
Fortalecer alianzas estratégicas con industriales que permitan el desarrollo de las estrategias
coorporativas. 3 2
Fomentar la participacion de las Universidades e instituciones de educacion superior para mejorar la
instruccién y capacitacion. 3 2
Obtener bajo los convenios actuales recursos para garantizar la realizacion de los objetivos propuestos.

2 2

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA - FAC 2005 - 2010. Adaptado por el autor.
Cuadro No. 108: Estrategias Definitivas Cacom 5

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS
1. Realizar el estudio para implementar la cabina NVG y asi facilitar el vuelo
nocturno del Avién Caravan para mejorar los apoyos logisticos.

ACTIVIDADES:

1.1 Realizar y disenar el estudio de acuerdo a las cargas eléctricas del avion.
1.2 Solicitar los recursos a JOL para la adaptacion de la cabina.

1.3 Desarrollar los trabajos de Adaptacion de la Cabina.

2. Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la Jefatura de operaciones
logisticas referente ha ampliar el horizonte de planeacion para el soporte
logistico de 14 a 18 meses.

ACTIVIDADES:

2.1 Elaboracion del docuemento planteando el requerimiento.
2.2 Documento de Seguimiento.

2.3 Aprobacion u continuacién con el horizonte actual.

3. Fortalecer los procesos a través de la agencia de compras para
aprovechar este canal y reducir el impacto de la ley de contratacién actual
y agilizar el proceso de compras.

ACTIVIDADES:

3.1 Elevar la solicitud para que sean adquiridas las necesidades a través de
ACOFA.

3.2 Reestructurar las necesidades para establecer los canales de compra.
3.3 Consolidar el plan de soporte.

4. Atraves de las compras con economia de escala CNMC para el caso de
aeronaves comunes como el UH-60 hacer mas eficientes los recursos
asiganados.

ACTIVIDADES:

4.1 Elaboracion PASL 2009 CACOM-5 atraves de SAP.

4.2 Consolidacion de las necesiades del ministerio para UH-60.
4.3 Compra del soporte logistico.

Fuente: Estudiantes especializaciones IMA - FAC 2005-2010. Adaptado por el autor.
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3.4 Direccionamiento Estratégico a Futuro

3.4.1 Introduccion

En este paso se deben redactar de manera técnica y con todas las espe
cificaciones mencionadas en este escrito, los siguientes componentes
que se convierten en los derroteros de la'bitacora'de funcionamiento a
futuro de la organizacion y sobre la cual se debe tener un compromiso
especial de la alta gerencia en hacerla cumplir de manera asertiva (revi
sar el punto 3.4 de este libro):

+  Vision, que describe la decisidn a largo plazo hacia donde se debe
dirigir la organizacion, ojala mencionando un ano de alcance a més
de cinco afios.

*  Misién, alineada por la visidn, que permita entender claramente cudl
es la razdn de ser de la empresa, de corto a mediano plazo.

+  Principios, debidamente redactados y entendibles para la lectura de
los stake holders.

+  Valores, debidamente redactados y faciles de entender y que se
puedan volver en las guias de accion para los trabajadores"maés alla
de las cuatro paredes de la compania".

+  Obijetivos Corporativos (mediano plazo)
+  Estrategias (a mediano plazo)
+  Organigrama o diagrama de procesos basico que sirva para ejecutar

y evaluar los objetivosy las estrategias.

3.4.2 Hemplos
3.4.2.1 Bemplo 1:CA

+  Vision: En el 2010, ser lider en el mercado nacional de outsourcing
solidario, donde el trabajador sea el mismo asociado, ofreciéndoles
beneficios, tanto a la empresa contratante como al asociado.
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Misién: CA es una Organizacion de Trabajo Asociado bajo el esque
ma de outsourcing en contrataciéon laboral, donde el asociado pres
ta su aporte de trabajo personal a una empresa con la cual la coope
rativa ha establecido una relacion comercial. Nuestro conocimiento
y experiencia inmersa en la Economia Solidaria, garantiza la mutua
participacidbn con el objetivo de lograr mayor productividad (indi
vidual - empresarial). La solidaridad y cooperacibn hacen parte de
la filosofia y nuestra ventaja competitiva es la autonomia reflejada
en la flexibilidad laboral de los regimenes, los cuales se encuentran
sustentadosjuridicamente.

Principios

1. Asociacion voluntaria: La asociacidbn a las cooperativas debe
ser permitida a todas las personas que laboren en la empresa,
sin discriminaciones de orden social, politico, religioso ni por
razdén del cargo que ocupen. La vinculacién debe nacer del de
seo de trabajar unidos para satisfacer necesidades generales o
particulares e igualmente debe permitirse el retiro voluntario
del asociado, salvo limitaciones razonables consignadas en los
estatutos que no se relacionen con discriminaciones de ningun
orden.

2. Democracia: La cooperativa existe para promover los intereses
de todos sus asociados. Debe ser administrada con el consenti
miento y aprobacién de todos, de lo contrario, corre el peligro
de derrumbarse; entonces, es necesario establecer sistemas que
permitan conocer los deseos de los asociados, que eviten la ma
nipulacién de la organizacion por una minoria, 0 mas aun, por
un poder externo; lo anterior, por cuanto estos tienen plena au
tonomia.

La cooperativa pertenece a los asociados, con igualdad de dere
chosy deberes, por lo tanto, pueden elegir y ser elegidos; a cada
uno, le debe corresponder un voto, sin importar cuanto dinero
tenga como ahorro.

3. HEquidad: La satisfacciéon individual de necesidades es producto
del esfuerzo conjunto de todos los asociados, por ésta razén, los

265



CAPITULO I

RAFAEL PEREZ URIBE

excedentes o beneficios que obtengan las cooperativas deben
también ser distribuidos equitativamente entre todas las perso
nas que colaboraron para lograr estos resultados, de acuerdo
con lo establecido legal y estatutariamente.

Las organizaciones que se basan en la solidaridad y la ayuda
mutua deben, a diferencia de las empresas que buscan retri
buir por medio de utilidades el aporte efectuado, estimular la
vinculacién activa de sus asociados y con el proposito de que
ésta no decaiga es necesario que los rendimientos obtenidos se
reviertan desarrollando programas de interés, como salud, edu
cacion, prevision y solidaridad.

Educacién: Para el desarrollo de la organizacién se requiere una
educacidon permanente y continuada, que consulte las necesi
dades de los asociados, directivos y empleados, que les permita
lograr los conocimientos de orden social, ideologico y técnico
con los cuales puedan participar activamente en el buen éxito
de la cooperativa.

La educacion debe constituirse en un estimulo para que los
asociados, empleadosy directivos procuren mejorar sus conoci
mientos y en consecuencia, ponerlos al servicio de su organiza
cion.

Para ello, cada cooperativa de manera conjunta elabora un Plan
de Desarrollo a largo, mediano y corto plazo, el cual se concreta
mediante la ejecucidn de un eficiente, efectivo y eficaz Proyecto
Educativo Socio-empresarial, facilitando acciones tendientes a
la medicién objetiva del Impacto socio-econémico que tienen
estas organizaciones solidarias a través de un balance social.

Integracion: Las cooperativas requieren aunar esfuerzos y re
cursos con el fin de poder prestar eficientes servicios a sus aso
ciados, lo cual no se logra actuando cada organizacion en forma
independiente y en muchos casos compitiendo entre si, sino
buscando formas de colaboracion entre Cooperativas, Fondos
y Organizaciones afines.
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Eficacia empresarial: Para garantizar la funciébn social es ne
cesario que las cooperativas propendan por una eficiente ad
ministracién, buscando satisfacer las necesidades de los aso
ciados, con servicios de buena calidad, sin sacrificar resultados
economicos y financieros.

Esto requiere de una adecuada direccién del elemento humano,
administrativo, econdmico y de materiales asi:

Factor humano: La grandeza de toda organizacibn depende
del trabajo del factor humano que presta servicios a la misma;
por eso, es conveniente una adecuada eleccion de los adminis
tradores y empleados, lo mismo que el desarrollo de un alto
sentido de pertenencia para lograr la mayor dedicacién e inte
rés al servicio de la cooperativa.

Racionalizacion de recursos econdmicos: Uno de los mayores
problemas de cualquier empresa es el de racionalizar el recurso
econdémico, por lo tanto, la gestién de los administradores debe
buscar la utilizacion mas favorable de los dineros que obtenga
la cooperativa por concepto de ahorros, aportes, donaciones,
etc.

Tecnificacion de los recursos administrativosy de materia
les: Para lograr mejores resultados es importante la aplicacion
conveniente de las técnicas administrativas: presupuestos, flu
jos de caja, manual de funciones, etc. Asi como la racional ad
quisicién y utilizaciébn de equipos y materiales considerados
necesarios para el correcto funcionamiento de la cooperativa.

Responsabilidad Social: Hacer parte de una cooperativa impli
ca una serie de compromisos de orden personal e institucional,
los cuales deben ser observados por cada uno de los asociados.

B primer compromiso es con los demas asociados y para que todos

puedan beneficiarse es necesario cumplir plenamente con sus debe
res y exigir que de los directivos de la cooperativa se les reconozcan

sus derechos.
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Otro compromiso es con la comunidad, entendiéndose como tal sus
familias, los demas companeros de trabajo, asociados y no asociados
a la cooperativa y en general a las personas que directa o indirecta
mente se benefician de la accibn del mismo y de la empresa. Hay que
procurar mejorarles sus condiciones de vida y mostrarles en forma
practica las bondades del trabajo comunitario.

Finalmente, existe otro compromiso mucho mas amplio y es con la
region y la nacion, por cuanto los asociados de las cooperativas no
pueden hacer abstraccién de los problemas regionales y nacionales;
se debe estimular la participacién del asociado en los comitésy pro
gramas que desarrolle la cooperativa, dando pasos para que después
puedan opinar y decidir en ambitos mas amplios.

+  Objetivosy Estrategias Corporativas (2002 - 2005)

Cuadro No. 109: Objetivosy Estrategias Empresa CA (2002 - 2005)

OBJETIVOS ESTRATEGIAS
. Definicion de perfiles administrativos y

. Incrementar la eficiencia financieros para la asignacioén del cargo de
administrativa y productiva gerente.
de la Gerencia de la +  Contratacion de un Gerente de tiempo
Cooperativa en un 70%, completo, disponibilidad permanente y
equivalente a la contencién compromiso.
de costosy gastosen un . Perfeccionamiento y especializacién del
30% sobre los ingresos. area de recursos humanos y suministro de

personal.

+ Mejorar en un 40%en la

eficiencia del manejo de . Dar conocimiento y delegar

los procesos de control responsabilidades a lajunta de vigilancia.
financiero y administrativo +  Bstructuracién implementacion y evaluacién
de la cooperativa, de un proceso de mejoramiento continuo
equivalente a la reduccion +  BEntrenamiento y capacitacién en el manejo
de gastosy costos en un del software, que permita el maximo

25% con relacién al 2001 a aprovechamiento del mismo.

precios constantes.
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+  Contratacién de un instructor cooperativo

. Incrementar los especializado.
conocimientosy +  Participacién de excedentes finales por parte
productividad por trabajador de los asociados a la cooperativa.
asociado en un 50% . Implementacién de un proceso de

evaluacion de desarrollo por equipos

. Identificacién de ventajas y beneficios que el
modelo brinda para este sector.
Aprovechamiento de la autonomia de la
legislacion que el modelo solidario brinda a

+ Aumentar la participacion
y posicionamiento de la
Cooperativa en el mercado

en un 40% las OTAS
+ Conocimiento del objeto social de la empresa
. Incrementar la seguridad y contratante.
credibilidad en el manejo +  Creacion de base de datos de referidos
de la operacién en un 100% suministrado a través de las empresas
por parte del 90% de las contratantes actuales.
empresas contratantes. . Maximizar la productividad y rentabilidad de

las empresas contratantes.

Fuente: Estudiantes de varias universidades 1990 - 2003. Adaptado por el autor.
+  Bsquema Organizacional

Después de analizar el modelo y esquema cooperativo se propone
el siguiente organigrama, de acuerdo a su grado de importancia y
participacién en la toma de decisiones de la organizacién.
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Diagrama No. 25: Esquema Organizacional Empresa CA

REVISORA ASCAL CONSEJO DE ADMINISTRACION
JUNTA DE VIGILANCA
REQUSO HUMANO .
=i ANANGERA [s
_;E CONTABILIDAD
COORD. PROYECTOS 5| GERENTE U

NOMINA Y SEGURO
SOCIAL

RABAJO SOOAL

AFILIACIONES

Fuente: Estudiantes de varias universidades 1990 - 2003. Adaptado por el autor.

3.4.2.2 emplo 2: Comando Aéreo De Combate No. 5 "Brigadier
General Arturo Lema Posada" (EN: http://www.fac.mil.co/index.
php?dcategoria=23959) "Plataforma Estratégica 2006 - 2019.

+ Resefa Histérica: Ubicado en el Valle de San Nicolas, en predios
del Aeropuerto de Rionegro (Antioquia), este Comando Aéreo es
uno de los mas recientes de la Fuerza Aérea. La obra se inici6é en
1988, teniendo en cuenta que algunas de las politicas del Gobierno
estaban encaminadas a ejercer un mayor control operativo que
abarcara la zona de Uraba y Magdalena Medio, prioritariamente.

Este importante y significativo proyecto fue dirigido por el TC. Jaime
Plazas, quien junto al TC. Luis A. Sanabria, emprendieron la labor de
sacar adelante esta Unidad que, a partir del 15 de diciembre de 1989,
acogio a un selecto grupo de personas para cumplir la nueva mision
asignada a la Fuerza Aérea Colombiana.

Este proyecto fue incrementando su planta de personal, mejorando
su infraestructura y realizando una serie de actividades que, poco a
poco, le fueron dando cuerpo a esa Unidad. B 3 de noviembre de 1990
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fue inaugurada en acto protocolario presidido por el general Oscar
Botero Restrepo, Ministro de Defensa, el general Luis Eduardo Roca
Maichel, Comandante de las FFMM., y el general Manuel Jaime Forero
Quinones, Comandante de la Fuerza Aérea en aquel entonces.

Asi mismo, la base fue dotada con helicépteros UH-60 Black Hawk, y
con aviones livianos de transporte, y asi, con todos sus equipos y su
talento humano, han realizado operaciones de rescate y defensa que
la consolidan como una Unidad Aérea que promete grandes realiza
ciones.

Dentro del plan de desarrollo para las Fuerzas Militares y con el fin de
incrementar la capacidad de transporte helicoportado de la Fuerza, el
Ministerio de Defensa Nacional, adquirié aeronaves de tipo UH-60 Alfa
y Lima.

B helicoptero UH-60 A/L es una aeronave de tecnologia moderna y
avanzada, disefiada para proveer transporte de personal y material con
el fin de facilitar el cumplimiento de las misiones. Esta dotado con un
sistema de navegacién y un sistema de armamento. Fue fabricado por
la Sikorsky Aircraft Corporation (Usa). Ademas de las diversas misiones
que se puede ejecutar en el Black Hawk UH-60 A/L, esta aeronave de
sarrolla operaciones de asalto aéreo, aumentando considerablemente
la capacidad de las tropas de superficie, gracias a sus caracteristicas
especiales de carga, velocidad, maniobrabilidad y bajo ruido, contri
buyendo en alto grado a realizar operaciones aeroméviles y haciendo
presencia en toda la geografia del Territorio Nacional.

Desde 1995, se encuentra en la Unidad el FAC 4120 AH-60L, Black
Hawk Artillado (Arpia 1), empleado para aumentar las capacidades de
apoyo que presta al pais y desde 1998 comienza la segunda genera
cion del Arpia, consistente en la mejora de la entrega del armamento.

Posteriormente y gracias al avance tecnoldgico de la Fuerza se obtie
ne el (Arpia lll), aeronave prototipo Unica en el mundo, con nuevas
capacidades y tecnologias que mejoran la capacidad del sistema de
armamento y precision reafirmando su liderazgo en el desarrollo de
operaciones de helicopteros de ataque, evolucionando una vez mas
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de cara al futuro y adaptandose a los escenarios cada vez mas comple
jos de la guerra que se libra en nuestro pais.

+  Misién: Conducir operaciones aéreas para derrotar al enemigo y
ejercer soberania nacional.

+  Visiébn: B Cacom 5 para el afio 2019 sera una organizacién deci
siva en la defensa de la nacion, integrada por un talento huma
no altamente capacitado, dotado con tecnologia aeronautica de
guerra y con una capacidad de inteligencia en tiempo real, para
atender las necesidades de seguridad integral en forma anticipada
y precisa en el area de responsabilidad, asi como la proteccién de
la infraestructura del Estado y bienes de los ciudadanos.

+  Objetivos

+ Garantizar la capacidad operacional tactica: Garantizar
la capacidad operacional tactica / estratégica y el adecuado
planeamiento y exitosa ejecuciébn de las operaciones aéreas
propias y conjuntas, para doblegar la voluntad de lucha del
enemigo y ejercer la soberania.

Lineas de accion estratégica:

+ Alcance del tamafno de fuerza adecuado para enfrentar la
amenaza

+ Integracién del planeamiento operacional con el logistico

+  BRobustecimiento de la inteligencia y la contrainteligencia
aérea

+ Identificacién y eliminacion de los factores y conductas de
riesgo

+  Bevar el nivel de competencia del talento humano: Bevar
el nivel de competencia del talento humano y su calidad de
vida, para incrementar el desempeno laboral y el liderazgo ae-
roespacial en la region.
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Lineas de accion estratégica:
. Propiciar el mejoramiento del clima organizacional
+  Fomento de la investigacion y el desarrollo tecnoldgico

. Desarrollo humano orientado a las necesidades institucio
nales

+  Desarrollo del ambiente deseado de tecnologia

+  Transformacion permanente de la cultura institucional

Afianzar la responsabilidad social y legal: Afianzar la res
ponsabilidad social y legal de las actuaciones de la unidad,
para garantizar la imagen y legitimidad institucional.

Lineas de accién estratégica:
+  Consolidacion de la responsabilidad social

+  Consolidacién de la responsabilidad legal

* Fortalecer los procesos administrativos y financieros:
Fortalecer los procesos administrativos y financieros para con
solidarse como una organizacién administrada con excelencia.

Lineas de accién estratégica:

+  Bercicio de la responsabilidad administrativa

Politicas de Comando

Cada integrante del Cacom 5 a todo nivel estara comprome
tido directa o indirectamente en el apoyo de las operaciones
militares, con el fin de dar cumplimiento a la misiobn asignada a
la Unidad "Hercer la Soberania Nacional".

Todos los integrantes del Cacom 5 contribuiran con informa
ciones de inteligencia oportuna.

B proceso de educacion, capacitacion y reentrenamiento es
tara orientado hacia la formacién integral de todo el personal.
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Los integrantes de la Unidad tendran como eje principal para
su desempenfo los principios de lealtad, disciplina, respeto, jus
ticia y honestidad en el desarrollo de todas las actividades del
servicio como fuera de él.

Cada miembro de la Unidad atodo nivel, debera actuar de forma
proactiva en todas las actividades, mostrando un alto nivel de
compromiso con el cumplimiento de los objetivos de la Unidad.

A través de los programas de supervisidn se incrementara la
sensibilizaciéon en todo el personal de la Unidad sobre la im
portancia de la seguridad en todas las areas (Prevac).

Los integrantes del Cacom - 5 propenderan por el manteni
miento de su integridad utilizando los elementos de protec
cion y con el permanente acompafiamiento por los especialis
tas en la salud.

Es politica de calidad del Comando Aéreo de Combate No. 5
contribuir a la defensa de la soberania, la independencia, la in
tegridad territorial a través del control del espacio aéreo, de
acuerdo a lo preceptuado en la Constitucibn Nacional, desa
rrollando operaciones militares que redunden en el restable
cimiento y mantenimiento del orden publico, comprometidos
con el mejoramiento continuo, procurando el bien comun.

En todos los procesos internos de la Unidad se aplicara la fi
losofia de la calidad, el autocontrol y la autoevaluacién, con
llevando asi al mejoramiento permanente de los mismos y el
cumplimiento de los objetivos del Cacom 5.

La administracion de los recursos estara orientada hacia la
aplicacién de los valores y principios de la gerencia publica.

Cada miembro de la Unidad a todo nivel, debe mantener
un directo compromiso hacia la defensa y el respeto de los
Derechos Humanos y el Derecho Internacional Humanitario.

Las relaciones y vinculos del Cacom 5 con la poblacién civil se
mantendran mediante el desarrollo del plan de accion inte
gral, con el fin de consolidar la imagen institucional.

274



UN ENFOQUE PARA IMPLEMENTAR LA GERENCIA ESTRATEGICA CORPORATIVA

+  BEs politica ambiental la proteccion, la defensa y el cumpli
miento de las normas establecidas para conservar los recur
sos naturales de la Base Aérea General "Arturo Lema Posada".
Contribuimos con el mejoramiento continuo y la prevencion
de la contaminacién en el area de influencia de nuestras ins
talaciones.

+  Para el Comando de la Unidad sera siempre una prioridad
mantener y promover los diferentes programas de bienestar.

+  Organigrama

Diagrama No. 26: Organigrama Cacom 5

COMANDO

Fuente: http//www.fac.mil.co/index.php 7dcategoria=23959

3.4.23 BHemplo 3: Cacom 6 Direccionamiento Estratégico a Futuro (EN:
http://www.fac.mil.co/ 7%dcategoria=1578)

1. Vision: H Cacom 6, como Unidad estratégica sera al 2019 auto-
suficiente operacional y logisticamente, lider en la ejecucién de
operaciones aéreas autbnomas, conjuntasy coordinadas, para ga
rantizar la soberania e integridad del espacio aéreo.

2. Misién: Conducir operaciones aéreas para derrotar el enemigo y
ejercer soberania nacional.
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3. Principios:
+  Seguridad
+  Contundencia
+ Iniciativa
+  Trabajo en equipo

+ Proteccién a la poblacién civil

4. Valores:
+  Mistica
+  Sacrificio
*  Lealtad
+  Honestidad

+ Compromiso

5. Politicas:

+ Actuar dentro de un marco de ética, moral y profesional, acep
tando los compromisos de derechosy deberes en el cddigo de
honor.

+ Mantener la ofensiva operacional contra grupos terroristas en
el sur del pais.

. Preservar los recursos aéreos del Cacom 6.

+  Transparencia, legitimidad, vocacion de servicio, compromiso
y lealtad como politica fundamental en las areas funcionales.

+ Liderar las operaciones aéreas conjuntas y coordinadas en el
sur del pais.

+ Liderar las operaciones de superficie para asegurar la supervi
vencia del Cacom 6.

. Preservar el medio ambiente.
+ velar por el respeto por los DDHH y DIH.

+  Fortalecer los vinculos con la comunidad en el sur del pais.
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. Garantizar el servicio de salud, integral en nivel | en el sur del
pais.

+  Constituir y mantener una red de inteligencia, para el apoyo
operacional del Cacom 6.

+ mantener un clima organizacional adecuado.

+ Integrar el area juridica en las operaciones, y celeridad en las
investigaciones disciplinarias y administrativas.

+  Fomentar y mantener una cultura organizacional de autocon
trol, autogestion, calidad y mejora continua en el desarrollo de
todos los procesos de la Unidad.

6. Estrategias Definitivas

Desarrollar y mantener el sistema logistico
+  Fortalecer el sistema de comando y control

+  Asegurar la supervivencia de la Fuerza.

Til [ ]
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Introduccion

La jmplementacion, seguimiento y retroalimentacion de las estrategias, es el
desarrollo mismo del direccionamiento estratégico planteado en el Capitulo |l
de este libro. Se lleva a la realidad, por medio de la puesta en marcha a corto
plazo de un plan de accién, operativo o tactico. Es el despliegue de las estrate
gias definidas en el direccionamiento estratégico a futuro, que por lo general
se ha planteado de uno a tres afnos.

1. LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
PARA EL DESARROLLO DE LAS ESTRATEGIAS

En el ambito de la estrategia, que como se ha planteado en este libro, es
laformulacién de las lineas generales de la articulacién entre la mision y
el ambiente de una organizacion, algunos autores, sino la mayoria, con

vergen en lo importante que es la alineacién de la cultura organizacio-
nal para facilitar el desarrollo, el seguimiento, la evaluacién y la retroali

mentacién de las mismas, direccionadas por una serie de parametros de
resultados por alcanzar. Esto significa que los lideres deben construir es
pacios adecuados, que permitan que los trabajadores se comprometan
en la jmplementacion, el seguimiento, la evaluacion de las actividades 'y
la utilizacién de recursos, para que los planes de accién u operativos que
se requieran, faciliten alcanzar los objetivos esperados.

Es el caso de la mencionada estrategia de Océano Azul, desarrollada por
los autores Kim y Mauborgne (2005a. p. 18), que ha impactado positiva
mente, tanto a académicos, consultores y gerentes, basada en la innova
cion en valor, a través de la cual se crean océanos azulesy se deja de lado
a la competencia, donde ésta solo ocurre cuando las companias logran
alinear la innovacion con la utilidad, el precio y el bajo costo simulta
neamente. Este concepto, segln estos dos autores, es una cuestion de
estrategia y por tanto abarca el sistema total de una compafiia. Para que
haya innovacion en valor, las compafias deben enfilar todo su sistema
hacia el objetivo de lograr un salto cualitativo en el valor, tanto para los
compradores como para ellos mismos.
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Este concepto incluye, que para que una estrategia nueva se convierta
en un verdadero y auténtico movimiento, los trabajadores no solo de

ben reconocer lo que deben hacer sino también actuar de una manera

sostenida y comprometida. La labor de motivar a la masa de trabajado
res esta en manos de los lideres empresariales, por medio de tres facto

res: las personas clave, la gestion transparente y la atomizacion.

1.

Personas Clave: Para que un cambio estratégico tenga un impacto
real, es necesaria la movilizacion en masa de los trabajadores en
todos los niveles. Segun estos dos autores (p. 229), deben concen
trarse los esfuerzos en las personas clave o las que ejercen la mayor
influencia en la organizacién. Hay que identificar a los lideres natu
rales, que son personas respetadas y persuasivas o con habilidad
para bloquear o desbloquear el acceso a los recursos esenciales.
Conseguir el apoyo de estos lideres, produce un efecto natural de
onda, que toca a la mayoria de los trabajadores y hay una alta pro
babilidad que los motive a adoptar una nueva estrategia.

Gestion transparente: B medio fundamental para lograr un nivel
significativo y sostenido de la motivacion entre las personas clave,
consiste en resaltar amplia y repetidamente sus actuaciones. Para
que surta efecto esta accion, la gestiobn debe basarse en la trans
parencia, la inclusién y la equidad. Esto implica revisar en una re
uniébn peridédica de manera obligatoria, participativa y visible con
los lideres seleccionados, y estos a su vez con sus colaboradores, el
desarrollo de los adelantos de la estrategia y el aumento o disminu
cion en el alcance de las metas establecidas. La presentacion visual
y explicita les permite a los trabajadores entender mejor el desem
pefo en la ejecuciéon de la estrategia. Cada lider debe explicar las
actividades realizadas, describir como sus colaboradores corrigen
sus problemas y dar las explicaciones sobre el aumento o disminu
cion de los resultados. Este trabajo incesante, expresivo y puntual
de parte de los lideres "genera una cultura de alto desempefio en
cuestion de semanas" (p. 231). B concepto de equidad en este am
biente estratégico, se refiere a "la necesidad de incluir a todas las
personas afectadas, a fin de que conozcan de primera mano la base
de las decisiones y los criterios para ascender o dejar a un trabaja
dor de lado en el futuro" (p. 232).
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3 Atomizacion: Se refiere a la forma como se presenta el desafio es
tratégico. S la gente no cree que va a cumplir con este desafio, es
poco probable que el cambio sea exitoso. Buscar que el desafio sea
alcanzable y descomponerlo en particulas que tengan significado
para lostrabajadores de los distintos niveles. Esto significa que cada
cual debe encargarse de mejorar y asegurar los resultados de su
proceso, area o zona de trabajo.

Estos tres factores deben ir acompafnados de la creacion de una cultura
de confianza y compromiso que motive a la gente a ejecutar la estrate

gia acordada. Los corazones y las mentes deben alinearse con la estra
tegia, de tal manera que cada persona la haga suya voluntariamente,
movida por el deseo de aplicarla"motu propio"y no como obligacion. En
este escenario surge un proceso que estos autores lo llaman Equitativo
(p. 246), que permite incorporar la aceptacion de la gente desde un prin

cipio, desde que se esta construyendo la estrategia. Cuando ocurre esto,
lostrabajadores"perciben que el campo dejuego esta nivelado" (p. 246),
lo que induce a una cooperacion voluntaria, cuando se traten de ejecu

tar las decisiones estratégicas.

Dentro de este concepto de equidad, hay tres elementos que se refuer
zan entre si, que Kim y Mauborgne (2005b. p. 246 - 249), denominan los
tres principios del proceso equitativo: 1) la participacion, 2) la explica
cion y 3) las expectativas claras.

1. La participacion: "Se refiere al hecho de involucrar a las perso
nas en las decisiones estratégicas que las afectan, solicitandoles
sus jdeas y permitiéndoles refutar los méritos de las ideas y lo su
puestos de los demas". Hay varios efectos positivos en las personas,
cuando hay participacién y se permite la controversia: a) la geren
cia evidencia su respeto por el individuo y por sus jdeas, b) la re
flexiobn se agudiza y se crea una mejor dinamica del saber colectivo
y C) se da lugar a un mejor compromiso de todos los involucrados
frente a dichas decisiones.

2. La explicaciéon: "Se refiere a que todas las personas involucradas
y afectadas deben comprender la razobn por la cual se toman las
decisiones estratégicas definitivas. Cuando los gerentes explican el
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razonamiento sobre el cual se basan las decisiones, las personas
quedan tranquilas al saber que se han tomado en cuenta sus opi
nionesy que las decisiones son imparciales y se toman para bene
ficio de la compania en general". Este gesto gerencial les permite a
los empleados confiar en las intenciones de los gerentes y genera
un ambiente de retroalimentacién que fortalece indudablemente
los procesos de aprendizaje.

3. Lasexpectativas claras: Se refieren a la comunicacion de los para
metros sobre los cuales los empleados deben trabajar. Esto incluye
las metas, los objetivos, las etapas y los responsables, de tal forma
que todos los involucrados conozcan qué se espera de ellos, para
que puedan concentrar sus esfuerzos en desarrollar la estrategia de
manera expedita.

B sostenimiento de la estrategia segun Ghemawat (2000. P. 128 y 129),
amerita un proceso de conduccién, entre la estrategia desarrollada para
la eficiencia y la regularidad (eficiencia estatica) y una estrategia desa
rrollada para la innovacién y la flexibilidad (eficiencia dinamica). En los
dostipos de estrategia, Ghemawat converge en la importancia de la ali
neacién de una serie de elementos, entre ellos, el sostenimiento de una
cultura dispuesta, sin la cual la estrategia no se podria desarrollar.

En el campo de la estrategia hay muchostiposy clases. No es el objetivo
de este aparte describirlas todas, pero vale la pena mencionar algunas
de gran impacto en el desarrollo gerencial, como el caso del Control
Total de la Calidad, CTC, que se sustenta principalmente en la genera
cion de una cultura organizacional s6lida para su desarrollo y eficacia,
del cual el profesor Michael Haley de la Vanderbilt University's Owen
Graduate School of Management, citado por Imai (2007: p. 265), llega a
la conclusion que en el Japdn se aplica como una estrategia de la com
pafia y afirma ademas: "Para ser implantada, la estrategia debe llegar a
ser concreta para todos en la organizacién. En consecuencia, las estra
tegias a largo plazo deben traducirse en planes a corto plazo que sean
claros y practicos. Los principios del CTC proporcionan el marco estruc
tural necesario para ayudar, tanto a los empleadosy a la administracion
a comunicarse y decidir, como mejorar la calidad y la productividad del
trabajo. Comprende éareas, tales como los mejoramientos de la comu-
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nicacién y las relaciones entre los trabajadores y la administracion, asi
como la revitalizacién de las estructuras organizacionales. Pero sobre
todo, lo de mas importancia debe tratar con las personas. Sus resultados
netos son trabajadores mas productivos, comunicacibn mejorada y una
organizacibn mas efectiva. Mejores productosy mas competitivos son el
resultado de mejor personal y mejor administracién, y no al revés'.

De la misma manera pasa, segun el citado Imai (2007: p. 266), con el Kaizen
(mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo).
Todos los procesos de esta estrategia han tenido un prerrequisito clave
en comun: obtener la aceptacién de los trabajadores y vencer su resisten
cia al cambio, o sea, trabajar conscientemente en la creacién y manteni
miento de una cultura organizacional. Para lograr esto se ha necesitado: 1.
Esfuerzos constantes para mejorar las relaciones industriales, 2. Enfasis en
el entrenamiento y educacion de los trabajadores, 3. Desarrollar lideres in
formales entre lostrabajadores, 4. Formaciéon de actividades de grupos pe
quenos, tales como circulos de calidad, 5. Apoyo y reconocimiento para los
esfuerzos del Kaizen de los trabajadores, 6. Esfuerzos conscientes para ha
cer del lugar de trabajo un sitio donde lostrabajadores puedan empenarse
en sus metas de vida, 7. Uevar la vida social al lugar de trabajo, tanto como
sea practico, 8. Entrenar a los supervisores para que se puedan comunicar
mejor con los trabajadoresy puedan crear una participacién personal mas
positiva con lostrabajadores y 9. Llevar la disciplina al lugar de trabajo.

Es importante también en el campo estratégico, considerar la linea de
pensamiento del aprendizaje organizacional, siguiendo los dos princi
pales enfoques: el de cambio y el de conocimiento (Castafeda, 2004).
B enfoque de cambio entiende el aprendizaje organizacional como los
cambios que la organizacién hace con el propésito de adaptarse a su en
torno y sobrevivir en un mundo globalizado y de alta competencia. Sus
mayores esfuerzos se dirigen a resolver los problemas del dia a dia, de tal
forma que se garantice su permanencia en el mercado (Hedberg (1981),
March y Olsen (1976), Duncan y Weiss (1979), citados por Castafieda
(2004)). H enfoque del conocimiento desarrolla las acciones que las
organizaciones hacen para transformarse y cambiar su entorno de ma
nera innovadora, para posicionar nuevos productos 0 NnuUevos servicios,
primero que la competencia (Swieringa y Wierdsma (1995), Kim (1993),
Pedler, Boydell y Burgoyne (1991), citados por Castafieda (2004)).
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Hablar de aprendizaje organizacional, relacionado con la realidad del
manejo de la cultura organizacional de una empresa, es retomar tam

bién lo expuesto por Argyrisy Schon (1978), que segun Dick & Dalmau
(2009), su trabajo central es la teoria de la accion, que incluye los"meca
nismos" por medio de los cuales las ideas se articulan con las acciones:
1) acciones estratégicas: son comportamientos con los que se compro

meten las personas para manejar el entorno inmediato, especialmente
en lo social. Su mantenimiento es basico para el sostenimiento de una
creencia; 2) consecuencias en cada uno o los efectos finales de nuestras
acciones estratégicas en cada persona y lo que se "engendra" en otros.
Esto a menudo incluye lo que nos sentimos obligados a hacer o preve
nimos en no hacer; 3) consecuencias en otras personas o efectos finales
en otras de nuestras acciones estratégicas y la respuesta de lo que se
"engendra" en otros. A menudo incluye lo que otros estan obligados a
hacer o lo que tienen que prevenir a hacer. B concepto de'otros', inclu

ye personas, grupos, organizaciones o sistemas; 4) gerenciamiento de
valores o el gobierno de valores (variables gobernantes) son las normas
que procuramos guardar (mantener) dentro de criterios aceptables. Son
objetivos que procuramos satisfacer, creencias que buscamos operacio-
nalizar o defender, valores que procuramos expresar, Como: maximizar
los éxitos y minimizar los fracasos, minimizar la exteriorizacion de sen

timientos, ser'racionales', minimizar la confrontacion, definir la tarea de
grupo unilateralmente y realizar acuerdos por consenso, maximizar la
cooperacion y la colaboracion, maximizar la seleccion libre de opciones
y de la informacion. En el libro "Reasoning, learning and action", Argyris
utiliza el término de"gobierno de valores'de manera intercambiable con
las"variables gobernables''en cualquier escenario. Segun los menciona
dos Dick & Dalmau, variables gobernables o gobierno de valores es el
mejor concepto que incluye, una mezcla de motivos, valores, creencias
y sentimientos. Es una mezcla de constructos especificos que dependen
de cada persona, la situaciéon y el contexto; 5) eficacia de las acciones
estratégicas: Denotan la extension de nuestros comportamientos (0 ac
ciones estratégicas) y conducen a confirmar'la rectitud en cada persona
" de los valores gobernantes.

Todos los anteriores autores y difusores de la gerencia fundamentada en
el concepto de estrategia, convergen en la necesidad de la construccidn
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consciente, provocada y administrada de un escenario adecuado o una
cultura organizacional y ambiente laboral, que permita facilitar el desa
rrollo eficaz de las estrategias, en el cual, sin lugar a dudas, el centro es
el ser humano.

2. EL PLAN DE ACCION O PLAN OPERATIVO ESTRATEGICO

H plan de accion, operativo o tactico es la ejecucion misma de las estra
tegias en torno a los objetivos de acuerdo a lo planteado en el direccio-
namiento estratégico.

Hay varios componentes para un plan de acci6n exitoso: los objetivos,
los indicadores de gestion, las estrategias, las metas, las actividades, las
fechas (de inicio y finalizacion), los responsables de las actividadesy el
presupuesto que se requiere para el desarrollo de las actividades.

Sobre los objetivos y estrategias ya se hablé anteriormente. Sobre los
otros componentes a continuacién se aclaran sus conceptosy forma de
manejo:

2.1 Indicadoresde gestion

Hay excelentes documentos al respecto, entre ellos se tienen para consultar:
http//www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml
http//www.mercadeo.com/41_scorecard.htm

http//www.fundibeq.org/metodologias/herramientas/cuadro_de_
mando_integral.pdf

http//www.monografias.com/trabajos43/cuadro-mando-integral/
cuadro-mando-integral.shtml

http//www.e-visualreport.com/Cuadro%20de%20Mandos%20
Integral.html

http//repository.urosario.edu.co/bitstre
am/10336/1793/1/1010167953-2010.pdf
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2.2

2.3

2.4

2.5

IMPLEMENTACION, SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION DE ESTRATEGIAS

Las metas

En este enfoque las metas son a corto plazo. Pueden ser bimestrales,
trimestrales o semestrales. Estan relacionadas directamente con los ob
jetivos planteados. Son escalones para alcanzar los objetivos. Tienen las
mismas caracteristicas de los objetivos: medibles, alcanzables y cuanti-
ficables.

Las actividades

Son las acciones concretas que se tienen que desarrollar a corto
plazo (menos de un afo), para desplegar las estrategias. Se pueden
llevar a la practica en forma de pasos para desarrollar las estrate
gias definidas. Se recomienda que al lado de estas se asignen a los
responsables de cada proceso o area que se responsabilicen en lle
varlas a cabo.

Lasfechas

Claramente se debe definir las fechas en que inicia y termina cada acti
vidad planteada. Se utiliza en general el dia, el mesy el afio en que se
comienza y se espera terminar la actividad.

B presupuesto

Es la asignacion del recurso $ (dinero), que se requiere para llevar a la
realidad cada actividad. Es o que podria costar, tanto para aquellas
actividades que son propias de la actividad del negocio y para las
nuevas que se tengan que desarrollar para cumplir con la estrategia
y se tengan que realizar para alcanzar las metas y por ende los obje
tivos.

DISENO DEL PLAN DE ACCION
Hay muchas presentaciones para estructurar y desarrollar un plan de

accion. En este libro se presentan solo algunas de ellas, que se sugieren
como plan de accién tipo Ay B:
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3.1

Plan de Accién Tipo A

Este tipo de plan de accibn muestra en su contexto el objetivo corpora
tivo, tal como se plante6 o redact6 en el direccionamiento estratégico,
el indicador de gestibn enunciado numéricamente y relacionado direc
tamente con el objetivo en cuestion, las estrategias definidas también
en el direccionamiento estratégico, por cada estrategia una meta cuan
titativa relacionada totalmente con el indicador de gestion planteado
para el objetivo corporativo, las actividades a corto plazo con las que
se despliega cada estrategia o con las cuales se va a llevar a la realidad
cada estrategia, la fecha de inicio y terminacion de cada actividad, el res
ponsable de una actividad o de un conjunto de actividadesy el dinero
asighado a cada actividad o a un grupo de actividades.

Cuadro No. 110: Plan de Accién Tipo A - Formato Basico

OBJETIVO CORPORATIVO INDICADOR DE GESTION

DEFINA EN ESTE ESPACIO COMO SE VA A MEDIR EL ALCANCE

TRANSLADE EN ESTE ESPACIO EL OBJETIVO DEFINIDO ANTERIOMENTE DEL OBJETIVO
FECHA  FECHADE
DE
ESTRATEGIAS META ACTIVIDADES INICIO TERMINACION RESPONSABLE ~ PRESUPUESTO

TRANSLADE EN ESTE ESPACIO LAS DEBE SER LAS NECESARIAS PARA POR PORCADA

CUANTITATIVAS

MENORES DE UN CADA

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESULTANTES DESARROLLAR CADA

ANO. LO QUE SE
ESPARADECADA

ACTIVIDA

DE LAS CONCLUSIONES ESTRATEGICAS ESTRATEGIA ESTRATEGIA D ACTIVIDAD ~ PORACTIVIDAD ~ POR ESTRATEGIA

Fuente: Propuesto por el autor.

(En caso de estar desarrollando un trabajo practico, favor remitirse al Excel ad
junto a este libro).
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Cuadro No. 111: §emplo 1. Plan de Accion Tipo A

Crear alianzas estratégicas con otras instituciones de base tecnoldgica a nivel nacional e

internacional.

ESTRATEGIAS META
Tener como
Incrementar los programas de
socios a 2

sensibilizacion para posicionar

universidades

la incubadora y abarcar una

mas antes de fin

mayor porcién del mercado.

de afio
Trabajar fuertemente con Encuentro
ANIDE, para posicionar la Nacional de
incubadora. Innovacién

Tecnolégica

INDICADOR DE
GESTION

Nimero miembros

asociados nuevos

Numero de

contactos que se

logren

Fuente: Propuesto por el autor.

Eemplo 2

FECHA DE
INICIACION TERMINACION

ACTIVIDADES

Realizar 10 conferencias

Junio 1 de
de sensibilizacion

2002
universitaria

Participar ~ activamente
en el evento - Presentar Julio 23 de
el portafolio de servicios 502

de la Incubadora y sus

empresas

Numero de Alianzas logradas por semestre

FECHA DE

RECURSOS RESPONSABLE
Visitan las
universidades, Direccion

Cuadro No. 112: emplo 2. Plan de Accién Tipo A

Favorecer la aceptacion de aquellos incubados que exploten una innovacién

tecnolégica que requiera de una inversion en activos fijos relativamente baja y

que sean poco vulnerables a la competencia.

ESTRATEGIAS META

Aprovecnar el apoyo del
Gobierno por medio de Planes de
Colciencias, el Sena y
Fomipyme, para crear

programas de apoyo a los

empresarios en 6 meses.
Recibir 150

Incrementar los programas de
iniciativas

sensibilizacion para posicionar

universitarias

la incubadora y abarcar una

para el 30 de
agosto de 2002

mayor porcién del mercado.

Presentar 1U

negocio al Sena,
8 a Fomipyme y

5 a Coiciencias

GESTION

Nimero de
empresas que
apoyen estas

entidades

Numero de
Iniciativas
recibidas y

apoyadas

Fuente: Propuesto por el autor.

ACTIVIDADES
INICIACION
Presentar dentro de los
plazos establecidos los
Junio 1 de
proyectos y trabajar con
2002
los empresarios para
lograr el objetivo
Realizar bu campamentos
en 30 universidades, para
1600 personas - Realizar
) Julio 15 de
1 programa Embrién por
2002

semana durante el
segundo semestre de
2002
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Diciembre 10
Gastos de Ejecutiva y Celui;
de 2002 _
Rep! 6 de
$300,000 por
contado
Julio 24 de Direccién
Movilizacion $40,000
2002 Ejecutiva
Numero de Iniciativas apoyadas
RECURSOS RESPONSABLE

TERMINACION

Diciembre 31
de 2002

Agosto 20 de
2002

La red de gestion,
Director de la

Red de Gestion,

25 horas con un

costo total de

Célula de
$1.000.000 por

Infoestructura
proyecto
I persona que dicta Célula de
los campamentos y

Infoestructura

un realizador del
(Campamentos) y

programa. $750,000
Célula de
por campamentoy $

Comunicaciones
2,700,000 por N

(Embrién)
programa
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Cuadro No. 113: Plan de Accién Tipo A - Desarrollo de Talento Humano

Fecha: Mayo de 2003

OBJETIVO CORPORATIVO: DESARROLLO DE TALENTO

ESTRATEGIAS

Implementar
un sistema de

capacitacion

HUMANO

META

Todos nuestros Total

empleados sean trabajadores

INDICADOR DE GESTION: INC RB/IENTARLA

PRODUCTIVIDAD EN 50%

INDICADOR DE ACTIVIDADES FECHA FECHA

GESTION

INICIAL FINAL

Evaluar al

empleado una vez

auténomos en con autonomia / por afio e indicar 10-01-03  10-01-
sus puestos de total de en qué aspectos 07
trabajo trabajadores esta fallando.

Fuente: Propuesto por el autor.

RECURSOS

Tecnologo

$7.000.000

RESPONSABLE

Gerente general

Jefe

administrativo

Cuadro No. 114: Plan de Accion Seguridad y Salud Ocupacional y Medio
Ambiente

OBJETIVO CORPORATIVO: SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL Y MEDIO

AMBIENTE

ESTRATEGIAS

Implementacion

de normas de

calidad ISO

META

Disminuir el nivel
de accidentes en
el proceso
productivo para el

afio 2003

INDICADOR DE
GESTION
Lograr alcanzar
una tasa de

acadentes del 0%

Fuente: Propuesto por el autor.

ACCIDENTALIDAD CERO

ACTIVIDADES FECHA
INICIAL
Solicitar una
visita del
ICONTEC para 07-05-
luego trabajar en 03
la busqueda del

certificado
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FECHA RECURSOS

FINAL

Capacitara

los

06-10- empleados,

04

INDICADOR DE GESTION: NIVEL DE

RESPONSAB
LE

Gerente

general

demarcacion  Jefe

de la

empresa

$

40.000.000

administrativ

o

Jefe de

produccién



Cuadro No. 115: Plan de Accion Incremento a las Ventas

IMPLEMENTACION, SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION DE ESTRATEGIAS

OBJETIVO CORPORATIVO: INCREMENTO E LAS VENTAS

ESTRATEGIAS

<

Crear un

sistema de
Informacién
donde nos
enuncie
todos los
lugares que
estan
desatendido
s sin
descuidar el
mercado

actual

J Penetracién

del mercado
a través de
mejoranient
odela
publicidad e
investigacion

de mercados

Descuentos
por pronto
pago y por
la cantidad
de pedido
para atraer
y fidelizar
mas

clientes

META INDICADOR
DEGESTION
Aumento en las Total ventas
ventas para el 2003 /total
afio 2003 en ventas 2002
5.66%

Fuente: Propuesto por el autor.

INDICADOR DE GESTION: AUMENTAR EN 17% EL NIVEL DEVENTAS PARA

EL ANO 2005
ACTIVIDADES FECHA
INICIAL
Intensificar las 01-05-

funciones de la fuerza 03

de ventas

Seleccionar agencia

de publicidad

Desarrollo de una
Investigacion de

mercados
Evaluar el efecto del

manejo de

descuentos
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FECHA

FINAL

04-05-

06

RECURSOS

Acceso
disponible de
efectivo para
cancelar la
Investigacion
de mercado
$

30.000.000

RESPONSAB

LE
Jefe

financiero

Jefe de

produccion

Jefe

adminlstratlv
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Cuadro No. 116: Plan de Accibn Aumento de la Rentabilidad

OBJETIVO CORPORATIVO: AUMENTAR LA

RENTABILIDAD

ESTRATEGIAS

Mejoramiento de

los procesos de

produccion

META

Disminuir la
cantidad de
desperdicios en
un 100% y los
gastos de
administracion
mantenerlos
estables entre el
30 y 35 % sobre

las ventas

INDICADOR
DE
GESTION
Rentabilida

d 2003/
rentabilida

d 2002

Fuente: Propuesto por el autor.

INDICADOR DE GESTION: INCRBVIENTARLA RENTABILIDAD NET/

IMPUESTOS EN 19%

ACTIVIDADES FECHA
INICIAL
Realizar un estudio
de tiempos y
movimientos en la
planta 01-02-03

Optimizar los

procesos

Llevar control de
desperdicios y

re procesos.

FECHA RECURSOS
FINAL
Adquisicion
de 5 nuevas
marmitas
01-12-04 §
150.000.000
Contratar

un ingeniero
industrial o
de
produccion
$ 2.500.000

mensuales

DESPUES DE

RESPONSABL
E

Gerente

General

Jefe financiero

Jefe de

produccién

Jefe

administrativo

Cuadro No. 117: Plan de Accién Aumento de la Produccion

OBJ ETIVO CORPORATIVO: PRODUCCION

ESTRATEGIAS

Mejora mie
nto de la

produccion

META INDICADOR DE
GESTION
Amentar la Total produccion 2003 /

produccién en
7.5% para el

afio 2003

total produccion 2002

Fuente: Propuesto por el autor.

ACTIVIDADES FECHA
INICIAL
Ftograma de
mantenimiento
preventvo y correctivo
01-01-03

Andlisis delLayout.

Instalacién de los

nuevos equipos
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INDICADOR DE GESTION: AUMENTAR LA PRODUCCION EN 30% (4 afios)

FECHA RECURSOS
FINAL
Adquisicion de
5 nuevas
I marmitas
31-12-03

RESPONSABL
ES
Gerente

General

Jefe de

produccién

Jefe

administrativo
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3.2 Plan de Accion Tipo B

En este tipo de plan de accidén, se trasladan las estrategias del direccio-
namiento estratégico a cada una, en el mismo texto del cuadro se plan
tean las respectivas actividades que se requieran para llevarlas a cabo,
los responsables en desarrollarlas, la fecha en que inicia y termina cada
unay el dinero que se requiere para poderlas hacer.

Cuadro No. 118: Plan de Accion Tipo B - Formato Basico

Fuente: Propuesto por el autor.
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Ejemplo 1: Cacom 2

Cuadro No. 119: Plan de Accion Tipo B - Bemplo 1

CACOM 2: PLAN DE ACCION DE LOGISTICO
INTEGRACION DEL PLANEAMIENTO OPERACIONAL CON EL LOGISTICO

GRUTE
papel de responsable de proceso,
ACTIVIDADES
1.1 Desarrolar talleres de capacitacion con el fin que el personal conosca su rol y adauiera compromiso por el mismo.
SEDYE/ESMAN
1.2 Una administracion por objetivos para que el personal tenga limite de tiempo para alcanzarios esto genera compromisos y beneficios para fa
organizacion, GRUTE
1.3 Generar un programa de incentivos para el personal que se destaque en sus areas de trabajo. GRUTE
2 Evaluar los resultados de los programas de capacitacion actual, analizar las debilidades, comparar con la oferta de las demas entidades educativosy ~ GRUEAISEDYE
realizar las mejoras a las que hayan lugar.
ACTIVIDADES
2.1 Realizar una evaluacion de todo el personal que labora en el grupo técnico, con el fin de establecer necesidades de capacitacion especifcas,
SEDYE
2.2 Realizar un estudio de mercado de las entidades educafivas que podrian beneficiar a personal del grupo.
GRUEA
3 Aumentar las capacidades de conla én del personal. ACTIVIDADES CACOM-2/GRUTE
3.1 Contratar la capacitacién, en los curses que le personal requiera.
3.2 Gestionar convenios con a entidades educativas de la region
3.3 Gestionar becas para el personal mas destacado GRUTE-GRUEA
3.4 Aprobacién de permisos para realizar os estudios del personal que beneficion la Fuerza GRUTE-GRUEA
GRUTE-GRUEA
JOL-CACOM2
4. Realizar un estudiod delos of técnicos yaplicar estaral Grupo Técnico de la Unidad que permitan hacerlo mas eficiente. GRUTE
ACTIVIDADES
4.1 Aplicar focad: idades d ientoa los demas Grupos Técnicos. 42
Programar capacitaciones en otros GRUJES que tengan mayor capacidad de mantenimiento y esta aplique al Grutede Cacom-2. SEDYE
GRUEA
5. Difundir planes de Accion integral con la sociedad y acercara los conciudadanos para ntegrarse con la Politica de Segundad Democrtica. ACCION
ACTIVIDADES INTEGRAL
5.1 Realizar brigadas de salud y censos en las veredas cercanas a a base con el fin e vincular l personal civila la Politica de Seguridad Democratica.
5.2Apoyaralos colegios y escuelas aledafias a a unidad para generar confianza en Ia Unidad. DISAN
ACCION
INTEGRAL
6. Coordinar y combinar bajo a flosofia de operacién conjunta Ia integracién con otros Grupos Técnicos para desarmolar investigacion y operacion GRUTE
logistica.
ACTIVIDADES
6.1 Creargrupos de personal del desarmallo tecnologico conjunto en todos los GRUTES. SEDYE
6.2 Apoyo de proyectos de investigacion al personal que los cesarrole. GRUEA
1. Impartic y razar un plan ds seguimiento a todas las actividades de mantenimiento que imfrfiquen inicativas de cambioy mejora continua ~ GRUTE-SUING
para realizar reingenieria de procesos.
ACTIVIDADES
7.1 Informe I de las actividades que requieran algin cambi ESMAN
7.2 Diserios de reingieneria de las actividades, SUING
7.3 Auditoria enfocadas a las actividades de mantenimiento. CALIDAD

RAFAEL PEREZ URIBE

Cacom 2

JuL-08

AGO-08

JuL-08

JuL-08

AGO-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08
JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08
JuL-08

JuL-08

JuL-08

JuL-08
JUL-08

JUL-08
JuL-08
JuL-08

JuL-10

0CT-08

JuL-10

JUL-09

0OCT-08

0OCT-08

JuL-10

DIC-08

JUL-09

JuL-09
JuL-10

DIC-08

SEP-08

SFP-08
JuL-10

JuL-10

JuL-10

JuL-10

JuL-10

JuL-10
JuL-10

JuL-10
JUL-10
JuL-10

S

S

$ 100.000.000

$2.500.000

$250.000.000

$ 1.000.000

30.000.000,00

80.000.000,00

$2.500.000

Fuente: Trabajos de estudiantes de especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptado por el autor.

Ejemplo 2: Catarri
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Cuadro No. 120: Plan de Accién Tipo B - §emplo 2 Catam

CATAM: PLAN DE ACCION DE LOGISTICO

INTEGRACION DEL PLANEAMIENTO OPERACIONAL CON EL LOGISTICO Desarrollar y mantener el sistema logistico.
FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO TERMINA
1, Realizar el estudio para la adquisicion de nueva flota de aviones de transporte. CATAM JuL-08 JUN-11 $15.000.000.000.000
ACTIVIDADES:
1.1 Realizar y disefiarel estudio del avién de transporte nesesario para la operacion.
1.2 Solicitar los recursos para la adaptacion de los aviones. CATAM JuL-08 AGCWJ9
1.3 Desarrollar los trabajos de Adaptacion. COMANDO AGO-09 SEP-10

MINISTERIO 0oCT-10 JUN-11

2. Realizar seguimiento a la solicitud enviada a la Jefatura de operaciones logisticas referente ha ampliar el horizonte de pianeacion para el JuL-08 NOV-08 $10.500.000

soporte logistico de 14a 18 meses.

ACTIVIDADES: RUTE
21 i6 I
o " GRUTE
2.2 Documento de Seguimiento. oL ABRO9  ABR09
2.3 Aprobacién u continuacién con el horizonte actual. AGO03  AGO-09
3. realizar una adecuada pianeacion para la ejecucién de los recursos CATAM JUL08  SEP-09 $25.000.000
ACTIVIDADES:
3.4 Elevar la solicitud para capacitar al personal en técnicas paraplanear GRUTE MAR09  ABR-09
32 las necesidades p: los canales de compra, GRUTE ABRO9  MAY-09
3.3 Consolidar el plan de soporte y adquisiciones. JoL JUN-09  SEP-09
4. Disefar una proyeccién de carrera acorde con las proyecciones de la FAC y acorde a las necesiaddes organizacionales CATAM JuL-08 DIC-09 $250.000.000
ACTIVIDADES:
4 Elaboracion un plan de perfiles para los diferentes puestos GRUTE SEP-08 MARTS
4.2 Realizar un cronograpa de capacitacién para supliros diferentes perfiles GRUTE ABR-09 SEPTS
GRUTE SEP-09  DIC-09

4.3 adquirir los servicios de capacitacién

Fuente: Trabajos de estudiantes de especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptado por el autor.

3.3

3.3.1

BEvaluacion del Plan de Accion

Es clave determinar cada cuanto se van a evaluar los adelantos del plan
de accion, en términos de actividades realizadas y porcentajes de alcan

ce en las metas y objetivos. Lo mas comun es que en algunas organiza

ciones se determina que sea bimestral y en otrastrimestrales. Son lapsos
prudentes en los cuales se puede ir detectando a tiempo los ajustes que
haya que hacerle al plan.

BEvaluacién sobre actividades

En los préximos formatos se encuentra una manera de realizar segui
miento sobre todo a las actividades que se han planteado. Se diligencia
con la fecha en que se hace el seguimiento, el objetivo que se va a ob
servar, las estrategias que se han determinado para alcanzar el objetivo
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en cuestion, las actividades que se ha establecido a corto plazo para de
sarrollar cada estrategia, la fecha tope para desarrollar cada actividad y
el avance en % de cada una en el mes de evaluacion.

Cuadro No. 121: Evaluacion de las Actividades en el Plan de Accion
EVALUAQON DE.PIAN DE ACOON

OBETIVO:

FECHAOMITE AVANCE EN% EN BLOUMPUMIENTO DE

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES
ACTIVIDADES
PROGRAMADA  MES MES2 MES3

OBFRVACONES (Explicar el parque de no haber podido cumplir copn lasactividadesque esten por debajo del 10W de cumplimiento de acuerdo a lo planeado)

Fuente: Sugerido por el autor.
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Ejemplos

Cuadro No. 122: emplo 1 Evaluacion de Actividades en el Plan de Accion

EVALUACION DEL PLAN DE ACCION
FECHA: julio - diciembre 2002
OBJETIVO: Aumentar la satisfaccion de los dientes en dos décimas de acuerdo a la ultima calificacion por sede

FECHA AVANCE EN % EN EL CUMPLIMIENTO

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES
LIMITE julio octubre diciembre

Estructuracion, jmplementaclony 1. Aplicacion de encuesta de satisfaccion de
dientes:
* Redisefio de encuesta y definicion de
logistica 08/07/2002 100%
> Envio de propuesta a Cali 09/07/2002 100%
’ Recibir retroallmentacion de Cali 12/07/2002 100%
* Preparacion de la encuesta: Definir

seguimiento de un programa de poblacién, muestra y asignar responsables 19/07/2002 100%
* Aplicacion y tabulacion de la encuesta 30/08/2002 0%

* Consolidacion de la Informacion y definicion
de plan de acclénde mejoramiento porsedea
puntos de la encuesta que dieron un resultado 20/08/2002
menora Igual a3
0%
calidad total de servicio al cliente 2. Desarrollo del plan de acciéon 25/12/2002 0%

OBSERVACIONES: (Explicar el porque de no haber podido cumplir copn las actividades que esten por debajo del 100% de cumplimiento

de acuerdo a lo planeado)

Fuente: Sugerido por el autor.
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Cuadro No. 123: emplo 2 Evaluacion de Actividadesen el Plan de Accion

EVALUACION DEL PLAN DE ACCION

FECHA

Il. ANALISIS DE CUMPLIMENTO DE ACTIVIDADES

OBJETIVO DE CALIDAD: Cumplir satisfactoriamente en un 100% las solicitudes de requisicion que realiza el 80% de nuestros clientes

ESTRATEGIAS

Estructuracion, jrrplementaa‘on y
seguimiento de un programa de control
diario de las requisiciones recibidas de

dientes

OBSERVACIONES: (Explicar porque no se ha curplido con lo planeadoy definir acciones preventivas y/o correctivas)

Fuente: Sugerido por el autor.

ACTIVIDADES

Revisar el proceso de cierre de requisicion para
identificar los puntes de control y/o seguimientos al

servido NO conforme (revisar formato)

Hacer seguimiento a la NO conformidad del
proceso de contratacion (modulo de excepciones)
Informe de resultados mensual de excepciones la
cual debe copiarse a seleccion y a cada Unidad de

Negodo

208

PROGRAMADA

FECHA UMITE AVANCE EN EL CUMPLIMENTO DE

ACTIVIDADES

Jul-26 MES2 MES3

1%

IVby-02
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Cuadro No. 124: §emplo 3 Evaluacién de Actividades
en el Plan de Accion

EVALUACION DEL PLAN DE ACCION
FECHA
Il. ANALISIS DE CUMPLIMIENTO DE ACTIVIDADES

OBJETIVO DE CALIDAD: Contar en un 70% de la planta de personal administrativo competente

FECHALIMITE AVANCE EN EL CUMPLIMIENTO DE

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES
PROGRAMADA ACTIVIDADES
Jul-26 MES 2 MES 3
Redefinicion de perfiles por cargo 23-Ago02 10%
Identificacion del nivel de cumplimiento de las
Estructuracioén, jmplementadon y personas actuales versus los perfiles. Evaluacion
seguimiento del programa de identificacion desarrollo de personal 10-Sep-02 5%
de competencias a nivel nacional Disefar plan de formacién para llevar a las
personas a lo requerido 20-SepO2 [¢]
Desarrollo de capacitacion y seguimiento 80%

OBSERVACIONES: (Explicar porque no se ha cumplido con lo planeado y definir acciones preventivas y/o correctivas)

Fuente: Sugerido por el autor.

3.3.2 Evaluacion sobre indicadores de gestién

Una de las metodologias mas aceptadas en estos tiempos es la del
Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Score Card (BSC). H Cuadro
de Mando Integral es la traduccién al espanol que se da a Balanced
Scorecard, sistema originalmente desarrollado para la medicién de
procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema
Integral de Administracién de la Eiciencia o del Desempefio (http//
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www.pmi-bcn.org/archivo/eventos/ OCT_2005/Boletin_Octubre__
Novijembre_archjvos/ Aejpro%20Malaga%20BSC%20Amendola%20
2005%20Articulos,%20UPV.pdf). Sus autores, Robert Kaplan y David
Norton, se centran sobre la estructuracién de los criterios que deben
seguirse en la elaboracién del cuadro de mando empresarial. B obje
tivo del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para
medir su éxito. B principio que lo sustenta es:"No se puede controlar
lo que no se puede medir".

Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al
Tableau de Bord, que por los afnos 60 se utilizé en Francia. H tablero de
Mando incorporaba en un documento diversos ratios para el control
financiero de la empresa.

Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EEUU., el CMI
es"un sistema de administracibn de desempeno que puede utilizarse
en cualquier organizacién, grande o pequefia, para alinear la visibn y
misidn con los requerimientos del cliente, las tareas diarias, adminis
trar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia
de las operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los
progresos a todo el personal".

B CMI contempla cuatro perspectivas (Diagrama No. 27): La de la
orientacién hacia el cliente, la interna o mejoramiento de los proceso
del negocio, la financiera o de crecimiento y sostenibilidad econé6mica
del negocio y la del aprendizaje y crecimiento, que se orienta al ser
humano como gestor directo de todas las actividades que le dan valor
agregado a la organizacién y todos los stakeholders (partes interesa
das del negocio).
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Diagrama No. 27: Perspectivas del CM|

Fuente: Adaptado por el autor de: http//www.pmi-ben.org/archivo/eventos/ OCT_2005/
Boletin_Octubre_Noviembre_archivos/ Aejpro%20Malaga%20BSC%20Amendola%202005%20

Articulos,%20UPV.pdf. Recuperado en octubre de 2009.

En términos ya de esquema de trabajo, la guia se podria considerar de la si
guiente manera (Diagrama No. 28):

Diagrama No. 28: CMI en la Practica

Financiera

Objetivo Indicador ~ Meta iniciativa

Clientes Procesos Internos

Objebvo Indicador Meta Iniciativa Objetivo tnd/cador  Meta Iniciativa

Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Indicador  Meta Iniciativa

Fgura 1. Project Management Scorecard
Fuente: Amendola LP., Depool T., F, Gonzalez M. D., Palacios E Modelo de jmplementacién
del cuadro de mando integral en una oficina de proyectos. Departamento de Proyectos de

Ingenieria e Innovacion UPV.
EN: http//www.pmi-bcn.org/archivo/eventos/ OCT_2005/Boletin_Octubre_Noviembre_archi-

vos/ Aejpro%20M alaga%20BSC%20Amendola%202005%20Articulos,%20UPV.pdf. Consultado
en junio 26 de 2007.

(Para trabajar un CMI en la practica ver CD adjunto al libro).
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Ejemplo 1: CMI para un proyecto

Diagrama No. 29: CMI| para un Proyecto

Fuente: Trabajos de estudiantes de especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptado por el autor.
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Bemplo 2: CM| FAC

Diagrama No. 30: CMI| FAC

MISION VISION
"LaFuerzaAérea Ct j i ini ‘Una Fuerza Aérea, desarrollada tecnolégicamente, con el mejor
aéreoy conduce operaciones aéreas para la defensade la soberania, la talento humano y afianzada en sus valores para liderar el Poder
2 ; !

aeroespacial y ser decisiva en la defensa de la nacién.”
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: ) adminssftadacon
dei espaceaéreo,

. disuadiriaamenazayderrotar
2. Ser Lideren

3.Garantizarla
elambito

insiltudonai
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Social \

7

Ejercicio dela
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Inteligenciav laCJ.
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Mwmommm, amrinco, reamam rcnwui 2. Mejorarel cima

wanizadinel

/fomento ab Invest

cion} el DesanolloTecnotogico ofransfermation Cultural
23.Ferthar  \

J o metdan 1 /"Desarrollo i idaibsinstituci |
N\ aercespacid  /

Tecnologia
25 implantarsistema 25. Alnear a
24 Desandarel Plantarsk s 27, Alcanzarei
degeston nunana edxaciéna
Sistema ambente
" laestategia
de Geston de) deseado de
Fimacien
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Entenaniento

Fuente: Trabajos de estudiantes de especializaciones IMA 2005 - 2010. Adaptado por el autor.
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Bemplo 3: Juriservicios

DIAGRAMA No. 31: CMI JURISERVICIOS

) MISION VISION
o 1 “Prestar los servicios de asesoria y consultaria empresarial y “Enel 2015 Juriscoop Servicios Juridicos S.A. sera la
GJ |/W OVICIOS administracién de activos, propendiendo por generar soluciones ~ empresa lideren brindar soluciones juridicas, econémicas
quemaximicen el bienestar de nuestros clientes, con un y financieras a sus clientes, siendo reconocidos porla
personal especializado y de amplia trayectoria' calidad de su servicio y teniendo operaciones en

; - 2. Desarrollo de 3. Incrementare! 4. Ser una empresa
. Crecimiento en nuevos productos y vaiordela marca administrada con
fS tos ingresos mejorade existentes excelencia
i
0
6. Percepcion de la

12. Mejorar el clima
organfzaclonal

13. Implantar
sistema de 18
gestion Administ'racién 15, Modelo de 16. Talento
huma|t1a por dela bienestar, promocion hum_atgz
competencias informacién e incentivos capacitado

de ser el conocido Excel de Windows), de tal manera que facilite realizar
hipervinculo desde cada objetivo. Por ejemplo, retomando el objetivo
No. 1 de crecimiento de los ingresos, usted se ubica en este circulo que
estaria con hipervinculo en su despliegue como se observa en el diagra
ma No. 32 siguiente y asi sucesivamente.

Este despliegue por objetivos permite evidenciar: 1) la articulacion de
cada objetivo con la perspectiva del negocio, el objetivo mismo, la des
cripcion de cada objetivo, los indicadores con los cuales se mide el al
cance de cada objetivo, la formula con la cual se maneja cada indicador,
el % del cumplimiento en cada afio, las observaciones que se deban rea-
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lizar en torno al cumplimiento de cada indicador y los rangos definidos
para la satisfaccion del alcance de cada indicador (color rojo: meta mi
nima, color amarillo: meta satisfactoria, color verde: meta satisfactoria).

Diagrama No. 32: CM| Despliegue del Objetivo Crecimiento de Ingresos
en Juriservicios

’ Y IEN ™ I { Y Y Y Y M V
NDICADORES i FORMULA CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO - CUMPLIMIENTO

miento para la eficaz utilizacion del CMI, que valdria la pena compartir
en este libro y que es una excelente ensefianza gerencial para realizar
el acompafnamiento de las diferentes unidades de trabajo (FAC- RAE,
2010):

1.  Se debe asegurar que se envie un instructivo por escrito a todas
las unidades de trabajo, al area que maneja la planeacion en cada
una, que contenga la descripcién exacta de las actividades de se
guimiento que se deben realizar y que se describen a partir del
siguiente punto.
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Se debe especificar claramente el objetivo de dicho instructivo:
"Enviar a los integrantes de las Unidades de trabajo, las conside
raciones y recomendaciones generales aplicables en la planeacion
y desarrollo en las reuniones de andlisis estratégico (RAE, que
se realizan en las mismas, utilizando la herramienta del Balanced
Score Card (BSC), soportado en un acompafamiento realizado
en dos Unidades de trabajo de la Institucion, pretendiendo que
lo observado en estas se utilice para toda la organizacion con el
fin de fortalecer los aspectos positivos y corregir las debilidades
potenciales. Es importante mencionar que no se puede calificar
como correctos o errados los comportamientos y procedimientos
adelantados en las dos reuniones observadas, tan solo se preten
de exponer pardametros y lineamientos de la alta direccion de la
Institucion para la realizacion del ejercicio de Direccionamiento
Estratégico, con el fin de ser tenidos en cuenta para el desarrollo
de las reuniones a realizar en el segundo trimestre del 2010".

"Durante las tres primeras reuniones de andlisis estratégico, luego
de la etapa de construccién de BSC, las reuniones se deben enfocar
arealizar los ajustesfinales, en cuanto a la parte operativa de su de
sarrollo, para empezar a monitorear la estrategia. En la primera RAE
de 2010 se dedico parte del tiempo de la reunion a la revision de
la construccion de los indicadores desplegados por las jefaturas,
requiriendo realizar los ajustes a la mayor brevedad posible con
la jefatura respectiva, mediante evidencia escrita y ajustandose a
los nuevos indicadores planteados. Es fundamental que todos los
participantes en la reunion comprendan el Modelo de Gestion de
la Institucion y como interactuan las diferentes metodologias, te
niendo como base el mapa estratégico respectivo, para guiar el
desarrollo de la reunién".

Un aspecto clave para el éxito de las reuniones de andlisis estraté
gico (RAE) es:"H tiempo y la disciplina dedicado a la preparacion
de la misma de parte de sus participantes es crucial en términos
del anadlisis previo de: a) el mapa estratégico: utilizado para obser
var las relaciones causa y efecto entre los objetivos de las diferen
tes perspectivas. En la RAE se deben validar estas hip6tesisy ajus
tarlas de ser necesario, b) los indicadores estratégicos: revisarlos
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para conocer el estado actual del objetivo que se esta midiendo.
Su estado segun el seméforo, determina el estado del objetivo y
su necesidad de andlisis o no. B analisis debe concentrarse en los
objetivos que estan en amarillo o rojo. A través de los valores de
los indicadores se puede establecer una tendencia y las acciones
a seguir. Su andlisis debe realizarse conjuntamente con la meta
respectiva y determinar la brecha existente, b) las metas: mapa es
tratégico y de las iniciativas estratégicas, c) Iniciativas estratégicas:
su andlisis esta encaminado a determinar el avance de acuerdo al
plan propuesto. Es necesario revisar si la iniciativa efectivamente
esta empujando al objetivo a alcanzar sus metas o no".

Para las reuniones de seguimiento se propone"realizar un andlisis mas
profundo de los indicadores y en general del BSC, teniendo en cuen

ta aspectos como: causas y efectos de los resultados presentados y
posibles propuestas y soluciones para mejorar el desempefio (indi

cadores en amarillo y rojo)". Se deben tener en cuenta los siguientes
lineamientos de andlisis durante el proceso de preparacion:

+ Anadlisis de hechos: Seleccione los objetivos que necesitan
atencidn para que sean analizados (rojo o amarillo). Describa
lo que esta sucediendo haciendo énfasis en el estado del indi
cador frente a la meta. Durante la RAE se mencionan los indi
cadores en verde pero no se analizan, sin embargo, se deben
analizar solo en el caso en que el mismo resultado (verde) haya
sido cuestionado, ya sea por una mala asignacién de metas o
problemas en el calculo del indicador, entre otros.

+ Analizar las causas: Algunas preguntas que se sugieren para
ubicarlas serian entre otras!" ;Cualesfueron los aspectos (inter
nos y externos) que incidieron para los resultados del objeti
vo? ;De qué manera el resultado impacta o ha sido impactado
por los demas objetivos del mapa estratégico? ;Qué aspectos
se quieren analizar? ;Qué otras areas de trabajo estan implica
das en los resultados analizados? ¢la relacién causa y efecto
es coherente? ¢los indicadores relacionados con el objetivo
analizado estan siendo calculados de manera correcta? ;Estan
los datos de los indicadores validados? jLas metas a ser alcan-
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zadas son adecuadas? ¢Las iniciativas asociadas a ese objetivo
estan ocurriendo conforme a lo previsto?'

Propuesta de acciones: ;Cual es la tendencia del objetivo ana
lizada? ;Cuales son las recomendaciones para que el desem
pefo mejore? ;Se requiere desarrollar un nuevo proyecto, ini
ciativa o redireccionamiento de los existentes?

La preparacion de este andlisis de hechos, causas y acciones, debe
ser lo mas completo posible, reflexionando sobre cada detalle del
indicador, con el fin de llegar a la reunidbn con conclusionesy pro
puestas concretas que conduzcan a la toma de decisiones estraté
gicas que finalmente sirvan para mejorar el desempeno del area
en andlisis. Es importante que este andlisis se acompane por grafi
cas de soporte: lineales, de barras, de Ishikawa, entre otros.

Algunas observaciones para la preparacion del material que servira
para la revision de indicadores en la Rae:

Agenda de trabajo: H o la encargada de planeacién del area
de trabajo debe definir previamente la agenda de trabajo con
la revisibn de pendientes, los objetivos seleccionados para la
reunion, los responsables de presentar los resultados, las con
clusiones y los tiempos en minutos destinados para cada uno
de lostemas.

Disponibilidad de la informacion: Es importante que el material
que se va a utilizar en la reunién, sea de facil acceso a todos. Los
responsables que tiene a su cargo la preparacién de indicadores
y estados de iniciativas, deben presentar su analisis con anterio
ridad al encargado de planeacion del area de trabajo.

Para una préxima reunion se propone:

Quien sustente el avance de los objetivos sea el lider del proceso.

Presentar las iniciativas estratégicas parametrizadas en el Plan
Estratégico.

Cualquier modificacibn que se deba realizar debe ser llevada
a la RAE como propuesta, de acuerdo al procedimiento esta
blecido.
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+ H material para la RAE debe estar listo por lo menos tres dias
antes de la misma, con el fin de que cada lider de proceso ten
ga conocimiento completo de lo que sera discutido.

+  Definir la agenda con los temas a tratar y suministrarla con an
ticipacién a la iniciacion de la RAE

Desarrollo de una RAE

+  "En la revisibn de pendientes no se debe limitar a leerlos, in
formar su estado y responsables. Es necesario aprobar el cierre
o impartir las acciones correctivas que garanticen el cumpli
miento de los mismos por parte de la alta gerencia".

+  "La participacion de los miembros no se debe limitar a su ob
jetivo. En la medida que el desarrollo de las reuniones resulte
mas dinamico, se observara una mayor posibilidad de parti
cipacion de todos. Esto permitira aprovechar sinergias entre
las areas, asi como el aporte de todos en una vision global de
la institucion. En este sentido, es importante resaltar lo funda
mental de la preparacion de los lideres para que la reunion flu
yay sea efectiva. La discusion de indicadores no debera tomar
mas de 5 a 10 minutos'.

+ "Al inicio hacer un analisis breve de la visibn general del mapa
estratégico, mostrando su avance de manera global".

+ "B seguimiento de los pendientes de la reunion anterior, debe
realizarse de manera consolidada y haciendo un recuento del
avance de cada uno".

+  "Los miembros de la reunion deben familiarizarse con el mate
rial de ayuda para la RAE, como el mapa estratégico, indicado
res, metas y estado actual de las iniciativas."

+  "Cada asistente debe llegar con el conocimiento necesario del
material que sera presentado, lo cual agilizaréa las presentacio
nesy evitara la discusion de cuestiones operativas que se de
ben tratar antes de la RAE'.
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"Es importante evaluar el niumero de asistentes a la reunion.
Tener un gran publico, limita la reunién convirtiéndola en un
evento netamente informativo".

"Es importante asegurar dentro del plan de induccion a los
funcionarios nuevos, que llegan a cada rea de trabajo, un pro
grama de capacitacidn sobre la implementacién del modelo
de gestidn estratégico, con el propoésito de facilitar los proce
sos de empalme y aportes del personal al desarrollo de la me
todologiay a la ejecucién de la estrategia misma".
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