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RESUMEN

TITULO:
MODELO GERENCIAL DE SERVICIO POSTVENTA PARA PLANTAS DE TRATAMIENTO DE
AGUAS .

AUTOR(ES): MICHAEL GONZALEZ DIAS, ANDRES FELIPE PAREDES SIERRA”.

PALABRAS CLAVES:
Servicio postventa, modelo gerencial, Eduardofio, diagnostico estratégico, formulacién estratégica.

DESCRIPCION:

Se propone un modelo gerencial de servicio postventa para la linea ambiental de la empresa
Eduardofio S.A., que se enfoca en el disefio, la fabricacion y la comercializaciéon de plantas de
tratamiento de agua y tanques de almacenamiento, ya que en el ejercicio comercial del afio 2011 y
parte de 2012, se pudieron identificar algunos aspectos susceptibles de mejoramiento los cuales
constituyen el objeto de estudio del presente trabajo.

Se parte del diagnostico estratégico, analizando los factores criticos del éxito, perfil de
capacidades, stakeholders, competencia, entre otros. Encontrando un listado  aspectos
importantes a desarrollar para conseguir la misién. Asi mismo se realiza una evaluacion por
dimensiones: Econémica y financiera, de clientes, competencia y mercado, de los procesos
internos misionales y de apoyo, del talento humano y cultura organizacional y de las tecnologias
de informacién y comunicaciones.

A partir de este diagndstico se propone la reformulacién de la definicion del negocio, incluyendo
vision, mision, politica institucional y objetivos estratégicos, se definieron 45 objetivos que
responden a cada uno de los aspectos evaluados en el diagndstico, los cuales después se
priorizan y clasifican segun su condicién de estratégico u operacional. Permitiendo asi desarrollar
el mapa general estratégico. Se proponen 18 iniciativas estratégicas y 14 indicadores de gestion,
resumidos en un cuadro de mando “Balanced Score Card” donde se mide el valor actual del
indicador y la meta a conseguir, asignando presupuesto y responsables, para finalmente disefiar
los planes de accién. El modelo que se formula permite encontrar una perspectiva interesante en
relacion al desarrollo de productos, crecimiento del proceso de servicio postventa y potencial de
negocio, incluso al punto de formular una empresa de servicios dentro de la misma empresa.

Monografia
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Especializacion en Gerencia de Mantenimiento.
Directora: Ingeniera Gloria Cecilia Bonolis.
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SUMMARY

TITLE:
MODELO GERENCIAL DE SERVICIO POSTVENTA PARA PLANTAS DE TRATAMIENTO DE
AGUAS .

AUTHORS: MICHAEL GONZALEZ DIAS, ANDRES FELIPE PAREDES SIERRA”.

KEY WORDS:
Servicio postventa, modelo gerencial, Eduardofio, diagnostico estratégico, formulacién estratégica.

DESCRIPTION:

A strategic management model is proposed for an aftersales service in the environmental business
line in Eduardofio S.A., which focuses their business in the design, construction, and selling of
water treatment plants and water storage tanks.

Responding to some improvement points detected in 2011 and 2012 reports, wich were developed
in the current work. We started from strategic diagnose, analyzing the critical success factors, the
internal capabilities profile, stake and shareholders and competitors, finding a complete list of the
most important points to reach the company mission. Those points were evaluated classifying by
dimensions: Economical and financial, customers, competitors and marketing, internal main and
support process, organizational culture and communication and information technologies.

From this diagnose the strategical model was proposed, starting with de redefinition of the
business, mission, vision, institutional and service policy and strategical objectives, 45 targets
were defined responding to the important points of improvement detected in the strategic diagnose,
classifying them by its strategical or operational condition, conforming the strategic map. 18
initiatives were proposed, and 14 measures and targets, summarized in the balanced score card.
Finally the initiatives were developed in action plans forms. The model formuled lets find an
interesting perspective related to new service product development, growing of aftersales and
business potential, even to forward with the creation of a service company inside the main
company.

Monograph
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecénicas. Especializacién en Gerencia de Mantenimiento.
Directora: Ingeniera Gloria Cecilia Bonolis.
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INTRODUCCION

Eduardofio es una empresa Colombiana, con mas de 65 afios en el mercado
dedicada a la comercializacién de productos a través de sus diferentes lineas de
negocio: Nautica, lubricantes, agricola y energia, ambiental y linea de repuestos y
servicios, que brinda todo el soporte postventa a los demas negocios; se establece
dentro de sus valores corporativos el servicio postventa como una herramienta
diferenciadora que busca establecer relaciones a largo plazo con los clientes
ganando prestigio y reafirmar el slogan “manda en servicio”. El presente trabajo
propone un modelo de servicio postventa para la linea ambiental de Eduardofio
S.A.

Se realiza una evaluacion de la formulacion actual del servicio postventa, que para
el presente trabajo constituye el objeto de estudio y negocio a analizar, partiendo
de una contextualizaciéon y definicion de clientes, mercados, competencia y
factores criticos del éxito; realizando analisis del perfil competitivo, cadena de
valor y procesos actuales. Se diagnostican ademas los recursos y capacidades
actuales de la empresa en las dimensiones economica y financiera, de clientes,
competencia y mercado, de los procesos internos misionales y de apoyo, del
talento humano y cultura organizacional y de las tecnologias de informacion y
comunicaciones. Esta identificacidon permite generar un panorama completo del
perfil actual, lo que permite identificar oportunidades, amenazas, debilidades y
fortalezas.

Posterior al diagnostico actual, se genera una reformulacién de la mision, vision y
lineamientos estratégicos del negocio en estudio que constituye la base del
modelo gerencial propuesto, se determinan objetivos estratégicos y se plantean
iniciativas para su desarrollo, asi como indicadores que permitiran medir su

evolucion.
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Se establece un cuadro de mando centralizado (Balanced Score Card) para su

seguimiento y planes de accién con presupuesto y cronograma de ejecucion.

Posterior a la aprobacién del modelo gerencial de servicio postventa formulado se
procedera con el seguimiento, y revision periddica, buscando solucionar los
inconvenientes presentados y propone a mediano plazo el desarrollo de una
empresa de servicios para la linea ambiental, dentro de Eduardofio S.A., que
evidentemente impulsara el crecimiento en ventas y reconocimiento de la
compafiia dentro del mercado actual de productos para tratamiento vy

almacenamiento de agua.

18



1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Eduardofio S.A. es una empresa comercializadora de productos y sus lineas de
negocios son: Nautica, de Lubricantes, Agricola y Energia y Eduardofio Ambiental
y Repuestos y Servicios. Eduardoiio Ambiental nace en el afio 2000 como una
linea de negocio de la compafiia dedicada al disefio, fabricacion e instalacion de
sistemas para el almacenamiento y tratamiento de aguas y saneamiento basico,
con importante penetracion en el mercado y amplio reconocimiento en

agremiaciones y corporaciones relacionadas con el tema ambiental.

Dentro de los valores corporativos, Eduardofio establece el servicio técnico
postventa como una herramienta que genere diferenciacion a través de sus lineas
de negocio, la oferta actual de la compafia, permitiéndole crecer en ventas y
ganar prestigio con los clientes finales; mediante la creacién programas de
formacion, desarrollo de redes de servicio y el acompafiamiento continuo al
cliente, buscando siempre reafirmar su slogan “Manda en servicio”. No obstante
una de las mas nuevas y crecientes lineas de negocio, Eduardofio Ambiental, ha
experimentado deficiencias en la prestacion de servicio técnico postventa, que
redundan en la insatisfaccién de algunos usuarios, la imposibilidad de mostrar
algunos sistemas de tratamiento instalados como una vitrina comercial, la pérdida
de oportunidad en la facturacion asociada a estos servicios de mantenimiento y el
riesgo de ser evaluados negativamente por parte de las entidades ambientales.

Algunos proyectos debido a su inadecuada operacién y deficiente mantenimiento,
presentan problemas que impactan directamente al entorno, pudiendo llegar hasta
generar el cierre de establecimientos por parte de la entidad ambiental de control e

insatisfaccion en los usuarios finales y vecinos.
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Las causas asociadas a estos inconvenientes en la adecuada prestacion del
servicio técnico postventa fueron identificadas y agrupadas en las siguientes

situaciones:

o Falta de claridad en el planteamiento estratégico que defina los objetivos y
el proceso de servicio postventa de la linea Eduardofio ambiental, que a
diferencia de otras lineas de negocio, como la nautica donde el enfoque
postventa es heredado de Yamaha Motor Company, de Japén o la linea de
lubricantes acoge los principios de servicio postventa desde Chevron de
Estados Unidos, en Eduardofio ambiental se han venido desarrollado planes 'y
estrategias de servicio postventa que sin tener referentes externos pueden
resultar poco eficaces o de lenta implementacion .

o La falta de un sistema de administracion documental y de flujo de la
informacion adecuado que permita dar claridad y hacer seguimiento en temas
como: el estado actual de las plantas instaladas, los reportes de entrega o de
mantenimientos realizados, requerimientos logisticos para transporte,

almacenamiento seguro de los elementos necesarios para las instalaciones.

Actualmente la compafiia cuenta con el software de gestibn empresarial SAP, que
desde el modulo CS (Customer Service), permite organizar la informacién de
clientes y equipos, asignando historial de reparaciones y materiales necesarios
para cada operacién de servicio, no obstante para la linea ambiental no se ha

desarrollado un procedimiento para la administracion de esta informacion.

Por lo tanto realizando el analisis global de la situacion presentada, se podria
definir el problema actual, como la falta de direccionamiento estratégico en la
implementacion de procedimientos y politicas de servicio que garanticen el
cumplimiento de los objetivos y la mision de la compaiiia para la linea ambiental

en tema de servicio técnico postventa.
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General.
Desarrollar un modelo gerencial, que permita mejorar el servicio técnico postventa

del negocio ambiental, en la empresa Eduardofio S.A.

1.2.2. Objetivos Especificos.
o Realizar el diagnéstico estratégico del estado actual del servicio postventa
para el negocio ambiental de la compafiia.

Identificar los objetivos y estrategia del departamento de servicio postventa,

basado en las metas corporativas y propias del negocio ambiental.
o Realizar la formulacion estratégica elaborando el flujo del proceso de
servicio, y analizando las dimensiones relacionadas.

Identificar los indicadores de servicio que permitan medir la eficiencia del

modelo gerencial propuesto.

1.3. JUSTIFICACION DEL PLAN PROPUESTO

Partiendo de la misién corporativa para una compafiia comercializadora de
productos y servicios la justificacion del disefio de un sistema de servicio
postventa que mejore la eficiencia y calidad en la prestacion de servicios de
mantenimiento, podria ser facilmente medible en el aumento de ventas y nivel de
satisfaccion por parte de los clientes y usuarios de los servicios provistos por

Eduardofo.

Académicamente el disefio de un modelo gerencial, incorpora la implementacion
de varias técnicas y estilos gerenciales en el andlisis y planteamiento del
diagnostico del estado actual, la elaboracién de procedimientos, procesos,
indicadores de gestion y evaluacion de la estrategia propuesta y por supuesto la
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integracion del modelo a los &mbitos logisticos, de evaluacion técnica, de analisis

financiero y de manejo eficiente de los recursos empleados en la gestion.

Desde el punto de vista ambiental, el control y supervision de la calidad del agua
de las plantas instaladas permitird que las comunidades que se benefician del
tratamiento, asi como los efluentes hidricos, reciban agua en los pardmetros

adecuados contribuyendo a un adecuado manejo ambiental de nuestros sistemas.

1.4. GENERALIDADES DE LA COMPANIA

Eduardofio S.A., con mas de 60 afos en el mercado cuenta con varias lineas de
negocio: Nautica, dedicada a la comercializacion de motores de aplicacion marina
Yamaha y fabricacion de botes en Poliéster Reforzado con Fibra de Vidrio (PRFV),
destacandose como el primer astillero del pais en productos de PRFV* Y se
complementa con la Marina Eduardofio en Cartagena. La linea de Lubricantes
dedicada a la fabricacion y comercializacion de aceites y grasas Eduardofio y
distribucion para Colombia de lubricantes Chevron. Linea Agricola para la venta de
productos agricolas y de soluciones en generacion de energia desde los 0,9 hasta
los 500KW. En el afio 2000 nace el Negocio Ambiental, mediante el disefo,
fabricacion e instalacién de sistemas de almacenamiento y tratamiento de agua,
ofreciendo soluciones de excelente calidad e implementando altos estandares de
tratamiento de aguas. La linea de Repuestos y Servicios, complementa el
portafolio garantizando el suministro de repuestos y el servicio postventa para los

demas negocios.

La vocacion de servicio de la compafiia se observa en sus valores corporativos y
hasta en su eslogan: Manda en servicio, heredando de compafiias como YAMAHA
y CHEVRON la filosofia de atencién al cliente y adecuada postventa,

implementando campafas de servicio, cursos de entrenamiento y formacion

! PRFV: Poliéster Reforzado en Fibra de Vidrio

22



técnica, boletines y garantizando el contacto permanente con distribuidores y red

de servicio técnico.

Eduardofio S.A. es actualmente la empresa nimero 632 del pais?, cuenta con 550
empleados y sus ventas se representan en su orden de participacion en las lineas
Nautica, de Lubricantes, Agricola y Energia y Eduardofio Ambiental y Repuestos y
Servicios. Tiene canales de ventas de importante proyeccién a varios paises de
centro y Suramérica y ubica dentro de sus principales clientes a institucionales
como las fuerzas militares, ONG's, Corporaciones, Alcaldias y Gobernaciones,

entre otros también importantes del sector publico.

Administrativa y comercialmente, la compafiia se encuentra divida en tres
regionales: Costa Atlantica, Occidental y Centro Oriental, manteniendo la Direccién
General y las Gerencias Corporativas en Medellin. En los ultimos afios la
compafiia ha replanteado su estructura organizacional, renovando e
implementando importantes recursos tecnoldgicos y de infraestructura, buscando

tener una estructura mas soélida y mejor posicion y proyeccion en el mercado.

1.4.1. Organigrama El organigrama de Eduardofio S.A. identifica los procesos
comerciales, las areas de apoyo, produccion y logistica, quienes reportan al
presidente y a la junta directiva. Dentro de estas areas de apoyo se tienen las
gerencias de Gestion Humana, Logistica, Tecnologia, Contabilidad y Financiera,
para el caso de la gerencia corporativa comercial, se subdivide en gerencias para
cada linea de negocio, quienes se encargan de generar la estrategia y planeacion
comercial. También de la gerencia comercial dependen los gerentes regionales,
guienes tienen a su cargo la operacién en cada territorio, y a los gerentes de

ventas y fuerza comercial.

> Tomado del articulo “Las 100 empresas mas grandes de Colombia (y las 900 siguientes),

disponible en el sitio web http://www.semana.com/especiales/100-empresas-grandes-colombia-
900-siguientes-2012/176389-3.aspx publicado el dia 28 de abril de 2012
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Funcionalmente la compafia esta concebida en el esquema de procesos, donde el
proceso misional evidentemente es el comercial y esta soportado en los demas
procesos de apoyo a la gestién. Estos procesos son revisados y auditados
periddicamente en el marco de la certificacion ISO9000.

Figura 1. Organigrama nivel gerencial Eduardoiio S.A.
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Fuente: www.eduardono.com

1.4.2. Valores Corporativos® Los valores corporativos de Eduardofio S.A., son la

base de la cultura organizacional, entre los cuales se encuentran:
> Actuar siempre con honestidad y transparencia.
- Trabajar dentro de claros principios éticos.

> Regirse en todas sus actuaciones por el principio de la lealtad institucional.

®  Fuente: sitio Web de Eduardofio, consultada el dia 15 de Mayo de 2012.

http://www.eduardono.com/site/Nuestraempresa/Principiosyvalores/tabid/876/Default.aspx
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> Interiorizar la importancia del respeto por todos los demas.
> Aportar al mantenimiento del buen clima organizacional.
> Consolidar una clara actitud y vocacion de servicio.

> Cumplir con los lineamientos de calidad y procurar que estos sean cada

vez superiores.
> Contribuir al posicionamiento de la marca Eduardofio.
- Apoyar y promover la gestion del cambio.

> Procurar el manejo responsable del cambio.

1.4.3. Vision Eduardofio EDUARDONO S.A. se proyecta para el 2015 como un
grupo empresarial eficiente y dinamico cuyo crecimiento se fundamenta en el
desarrollo integral de sus areas de influencia, al igual que en las politicas de

servicio que le mantienen a la vanguardia en sus mercados de accion.

1.4.4. Mision Eduardofio En EDUARDONO S.A buscamos brindar satisfaccion
plena a las expectativas de los usuarios en nuestras diferentes areas de accion
mediante la prestacién de un excelente servicio, una amplia red de distribucion y
un compromiso por el desarrollo del personal y de la comunidad, mientras

conservamos unos criterios de razonable rentabilidad.

1.4.5. Portafolio negocio ambiental Eduardoiio ambiental ofrece soluciones
integrales para el tratamiento y almacenamiento de agua, que parte desde el
analisis de la necesidad, pasando por el disefio y la fabricacion hasta la instalacion
y entrega “llave en mano” de la solucion, el portafolio se compone de 4 sublineas

principales:

1.4.5.1. Plantas de tratamiento de agua potable PTAP Incorpora diversos
procesos de tratamiento de agua para el consumo humano, en sistemas abiertos y

a presion con diversas tecnologias de tratamiento y niveles de automatizacion
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acordes con la necesidad del cliente. Se cuenta con plantas en caudales desde
0,1 hasta 35 litros por segundo. Adicionalmente Eduardofio es el distribuidor de
productos Hidrowater de Espafia con tecnologias de osmosis inversa vy

ultrafiltracion.

1.4.5.2. Plantas de tratamiento de agua residual PTAR Se ofrecen sistemas
para el tratamiento de aguas residuales de origen doméstico e industrial, con los
mas altos estandares de remocion y calidad en el vertido final, se manejan
tecnologias de sistemas sépticos, plantas aerobias o anaerobias que pueden
incorporar pretratamientos o tratamientos terciarios permitiendo incluso reaso del
agua tratada y cumpliendo con la reglamentacién RAS 2000. Se ofrecen diversos
niveles de automatizacion. Adicionalmente Eduardofio es distribuidor para
Colombia de productos Salher  con depuradores y una amplia gama de sistemas

de tratamiento para aguas residuales.

1.4.5.3. Plantas desalinizadoras Eduardoio es distribuidor exclusivo de las
plantas desalinizadoras Sea Recovery y HRO, dedicados principalmente a la
industria marina, utilizando tecnologia de osmosis inversa en caudales que van
desde 645 hasta 167000 litros por dia.

1.4.5.4. Tanques de almacenamiento Eduardofio disefia y fabrica tanques para
almacenamiento de agua u otras sustancias®, variando en geometrias, accesorios
y volumenes de acuerdo a la necesidad del cliente, destacandose como productos
estandar tanques desde 500 hasta 50000 litros.

1.4.6. Servicio de postventa en Eduardoiio El servicio postventa en

eduardofio esta en cabeza de la gerencia de repuestos y servicios, basado en las

La marca Hidrowater es una marca registrada.

La marca Salher es una marca registrada.

El tipo de sustancia almacenada cuando sea diferente de agua, requiere estudio por parte de
ingenieria
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de las estrategias planteadas y aprobadas anualmente en la junta directiva, asi
mismo busca garantizar satisfaccion a los usuarios mediante la asesoria,
capacitacion, entrega apropiada de los equipos, atencién a reclamaciones de
garantia y programas de aseguramiento de la calidad de productos
manufacturados. Se siguen estrategias diferentes para cada linea que responden
a la necesidad del mercado y a las condiciones de cada producto, destacandose
entre otros, programas de formacion como la escuela para técnicos de lubricaciéon
DMT de CHEVRON, el programa de entrenamiento a técnicos de motores fuera
de Borda y vehiculos acuaticos Yamaha Technical Academy, YTA". Para la linea
agricola y de energia se tiene el programa de Formacion Avanzada de Servicio
Técnico, FAST. El negocio ambiental actualmente no tiene un programa de
formacion técnica dirigido a los operadores y técnicos instaladores, las
capacitaciones a los usuarios se dan en sitio, sobre el equipo instalado en el
momento de la entrega y tienen base teorica en los manuales de operacion y

mantenimiento.

Para el caso de atencidon a reclamaciones de garantia la compafiia establece
todas las solicitudes deben ser respondidas en los primeros 3 dias posteriores a la
recepcion de la reclamacion por parte del cliente. La garantia técnica ofrecida por
la compafiia contempla el cambio de partes o equipos defectuosos, asi como la
correccion al problema presentado o cambio del producto, buscando ademas
satisfacer las leyes vigentes de proteccién al consumidor y generar satisfaccion en

el cliente final.

Otros servicios actualmente prestados por el area de postventa ambiental, se
relacionan con el proceso de instalacion de equipos, que parte desde la solicitud
comercial, toma como entrada la informacion técnica generada por ingenieria, el

reporte de abastecimiento y entrega de logistica y la confirmacion por parte del

Las marcas “Yamaha” y “YTA Yamaha Technical Academy” son marcas registradas.
Las marca “CHEVRON?”, es una marca registrada
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cliente del cumplimiento de los prerrequisitos técnicos para la instalacion,
posteriormente se asignan recursos y se programa la instalacion. Cuando la
instalacién concluye, se realizan pruebas de funcionamiento, entrega y recoleccién
de muestras de agua para andlisis en el laboratorio que certifique la calidad del

producto final entregado.
Otras actividades realizadas por el area de servicios tienen que ver con el

acompafiamiento a visitas comerciales y de ingenieria, asi como la prestacién de

servicios técnicos cuyo subproceso actualmente no se encuentra documentado.
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2. MARCO TEORICO
2.1. PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacién obtienen, procesan y analizan informacién
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro®.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder las siguientes preguntas:
a. ¢Donde queremos ir?
b. ¢Dbonde estamos hoy?
c. ¢Adonde debemos ir?
d. ¢Adonde podemos ir?
e

¢, Coémo estamos llegando a nuestras metas?

La planeacién estratégica asi entendida tiene seis componentes fundamentales:
1. Los Estrategas

El direccionamiento

El diagnostico

Las opciones

La formulacion estratégica

S e oA

La auditoria estratégica.

® SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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Figura 2. Proceso de Planeacion Gerencia Estratégica.
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Fuente: SERNA GOMEZ, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997,

pl8.

2.1.1. Los estrategas.
o funcionarios ubicados en la alta direccion de la empresa (miembros de la junta

directiva, el presidente o Gerente y los vicepresidentes) a quienes corresponde la

Grafico No. 1.1

definicidn de los objetivos y politicas de la organizacion.

La planeacién estratégica mas que un mecanismo para elaborar planes, es un
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proceso que debe conducir a una manera de pensar estratégica, a la creacién de
un sistema gerencial inspirado en una cultura estratégica. Este es el objetivo

verdadero de este proceso®.

El estratega debe tener un nivel de inteligencia y formacion general por encima del
promedio; una gran capacidad analitica, debe ser un excelente comunicador, con
dotes para el liderazgo y en especial ser una persona capaz de comprometerse
con constancia en el logro de los objetivos de la empresa.

2.1.2. El Direccionamiento estratégico. Las organizaciones para crecer, generar
utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia dénde van, es
decir haber definido su direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la vision y la

mision de la organizacion.

2.1.3. Principios corporativos. Un proceso de planificacion estratégica se inicia
por identificar y definir de la organizacion. Los principios son el conjunto de
valores, creencias, normas, que regulan la vida una organizacion. Ellos definen
aspectos que son importantes para la organizacion y que deben ser compartidos
por todos. Por tanto constituyen la norma de la vida corporativa y el soporte de la

cultura organizacional.

2.1.4. Concepto de visiébn La visién corporativa es un conjunto de ideas
generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo
gue una empresa es y quiere ser en el futuro. La visibn no expresa en términos

numeéricos, la define la alta direccion de la compaiiia, debe ser amplia e inspirador,

® SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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conocida por todos e integrar el equipo gerencial a su alrededor, requiere lideres

para su definicion y para su cabal realizacion.

La visién sefala el rumbo, da direccién, es la cadena o el lazo que une en las
empresas el presente con el futuro. La vision de una compafiia sirve de guia en la
formulacion de las estrategias, a la vez que le proporciona un propdsito a la

organizacion’.

2.1.5. Concepto de mision. La mision es la formulacién de los propésitos de una
organizacion que la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus
operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano que soporta el
logro de esos propdésitos.

2.2. EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico servirda de marco de referencia para el andlisis de
la situacion actual de la compafiia tanto internamente como frente a su entorno, es

responder a las preguntas donde estdbamos donde estamos hoy.

Para esto, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con el
fin de identificar alli oportunidades y amenazas. Asi como sobre las condiciones,
fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

" SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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El andlisis de oportunidades y amenazas ha de conducir al andlisis DOFA, el cual
permitira a la organizacién definir estrategias para aprovechar sus fortalezas,
revisar, y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las
amenazas. Este anélisis es el gran aporte del DOFA?®.

2.3. OPCIONES ESTRATEGICAS

Definido el direccionamiento de la compafia. Realizado el diagndstico y el analisis
DOFA, deberan explorarse las opciones que la compafiia tiene para anticipar tanto

sus oportunidades y amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

2.3.1. Mapa de Procesos. EIl mapa de procesos, red de procesos o0 supuestos
operacionales es la estructura donde se evidencia la interaccion de los procesos
gue posee una empresa para la prestacion de sus servicios. Con esta herramienta
se puede analizar la cadena de entradas — salidas en la cual la salida de cualquier
proceso se convierte en entrada del otro; también podemos analizar que una
actividad especifica muchas veces es un cliente, en otras situaciones es un

proceso y otras veces es un proveedor.

2.3.2. Propuesta valor. La propuesta de valor, de acuerdo a lo formulado por
Michael Porter es la mezcla de productos, calidad, precio, servicio, garantia y otros
valores agregados que la organizacién ofrece a sus clientes para hacer una oferta
novedosa en el mercado. La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos
clientes y competidores es decir tiene cierto mercado objetivo®.

8 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y Metodoldgica,

3R editores, Bogoté, 1997.

® MEJIA C., Carlos Alberto. La propuesta de Valor, [en linea]. http://www.planning.com.co/bd/

archivos/Julio2003.pdf, consultado en mayo 7 de 2012
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2.4. FORMULACION ESTRATEGICA.

Las opciones estratégicas deberan convertirse en planes concretos, con definicion
de responsables. Para ello, es indispensable proyectar en el tiempo cada uno de
los proyectos estratégicos, definir los objetivos y las estrategias de cada area
funcional dentro de estos proyectos, asi como disefiar planes de accidn concretos.
Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el
PRESUPUESTO ESTRATEGICO, el cual en definitiva es el verdadero plan
estratégico™

Figura 3. Formulacion Estratégica.

FORMULACION ESTRATEGICA

PROYECCION ESTRATEGICA

FORMULACION
ESTRATEGICA

OBJETIVOS AM?_S DE ESTRATEGIAS

FUNCIOMALES a"-.CCIDhr FUNCIONALES

PRESUPUESTO ESTRATEGICO

Fuente: Serna Gomez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p26.
2.5. INDICES DE GESTION
El desempefio de la organizacién debe ser monitoreado y auditado. Para ello, con

base en los objetivos, en los planes de accion y en el presupuesto estratégico, se

definiran unos indices que permitirAn medir el desempefio de la organizacién. Esta

10 sernA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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medicion se debe realizar de manera periddica, para que retroalimente

oportunamente al proceso de planeacion estratégica y puedan, por tanto,
introducirse los ajustes o modificaciones que la situacién requiera™.

Figura 4. indices de gestion.
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Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p27.

2.6. DEFINICIONES BASICAS SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA

2.6.1. Que es la planeacién estratégica. Es un proceso mediante el cual una
organizacion define su visién de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a
partir del andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Supone la participacién activa de los actores organizacionales, la obtencién
permanente de informacion sobre sus factores claves de éxito, su revision,

monitoria y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo de gestiéon que

1 serna GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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haga de la organizacién un ente proactivo y anticipatorio®?.

Figura 5. Niveles de planeacion estratégica.
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Fuente: Serna Gomez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p29.

2.6.2. Diagnostico Estratégico. Andlisis de fortalezas y debilidades internas de la

organizacion, asi como de amenazas y oportunidades que enfrenta la institucién.

Fortalezas. Actividades y atributos internos de una organizacion que

contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion.

Debilidades. Actividades o atributos internos de una organizacién que inhiben
o dificulten el éxito de una empresa.

12 SerNnA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestién -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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Oportunidades. Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se
aprovechan en forma oportuna y adecuada.

Amenazas. Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion

gue inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

2.6.3. Principios Organizacionales. Son el conjunto de principios, creencias y
valores que guian e inspiran la vida de una organizacion o area. Definen lo que es

importante para una organizacion, son el soporte de la cultura organizacional.

2.6.4. Vision. Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su
empresa o area este dentro de 3 o 5 afios. No debe expresarse en niumeros, debe
ser comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la

pertenencia de todos los miembros de a organizacion.

2.6.5. Mision. Formulacion explicita de los propdsitos de la organizacion o de un
area funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores participantes
en el logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razon de ser de su
empresa o0 area, es la definicion “Del Negocio” en todas sus dimensiones.

Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio®.

2.6.6. Objetivos globales. Resultados a largo plazo que una organizacién espera
lograr para hacer real la misién y la vision de la empresa o area de negocio, deben
ser amplios cuantificables y alcanzables y para su formulacién se deben tener en

cuenta todos los aspectos del diagndstico estratégico.

¥ SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.6.7. Proyectos estratégicos. Son un numero limitado de areas estratégicas en
las cuales la organizacion, unidad estratégica de negocios o departamento, debe
poner especial atencién y lograr un desempefio excepcional con el fin de asegurar

una competitividad en el mercado.

2.6.8. Estrategias. Son las acciones que deben realizarse para mantener y
soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de trabajo y
asi hacer realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos.

2.6.9. Planes de accion. Son las tareas que deben realizar cada unidad o area
para concretar las estrategias en un plan operativo que permita su monitoria,
seguimiento y evaluacion, incluyen los objetivos, iniciativas estratégicas,

responsables, cronogramas de ejecucién y presupuestos.

2.6.10. Monitoria estratégica. Seguimiento sistemético del proceso estratégico
con base en unos indices de desempefio y uso indices de gestion que permitan
medir los resultados del proceso. Deben proveer la informacion y unos indices de
gestion que permitan medir los resultados del proceso. Deben proveer la
informacion para la toma de decisiones estratégicas, se mide a través de los
indices de desempefio:

indice de Desempefio Esperado: Es la meta que se espera lograr en la

ejecucion de cada accién. Esta puede ser en tiempo o cuantitativamente.

indice de desempefio alcanzado: Logro alcanzando en la ejecucion de las

acciones basicas. Resultado real de las acciones en tiempo o0

cuantitativamente.

indice de gestién. Resultado obtenido de confrontar las metas planeadas, los

estandares y el desemperio logrado.

4 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.6.11. Stakeholders. El término fue utilizado por primera vez por R. E. Freeman
en su obra: “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, (Pitman, 1984) para
referirse a quienes pueden afectar o son afectados por las actividades de una
empresa. Estos grupos o individuos son los publicos interesados (“stakeholders”),
gue segun Freeman deben ser considerados como un elemento esencial en la

planificacion estratégica de negocios™.

2.6.12. Diagnéstico interno. Proceso para identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacion, o del area o unidad estratégica,
permite realizar un analisis de los factores criticos del éxito, capacidades,

procesos de la empresa y la evaluacion de la empresa en las dimensiones:

2.6.12.1. Dimensién Directiva. Todas aquellas fortalezas o debilidades que
tengan que ver con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o
debilidades en: planeacion, direccion, toma de decisiones, coordinacion,

comunicaciones, control.

2.6.12.2. Dimension competitiva. Todos los aspectos relacionados con el area
comercial, tales como calidad del producto, exclusividad, portafolio de productos,
participacion en el mercado, canales de distribucion, cubrimiento, investigacion y
desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, calidad en el servicio al

cliente®.

5 Fuente: http://www.expoknews.com/2009/02/03/que-son-los-stakeholders/, consultada el 25

de abril de 2012.
SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion -Teoria 'y
Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.

16

39



2.6.12.3. Dimension Financiera. Esta incluye todos los aspectos relaciona dos
con las fortalezas o debilidades financieras de la compafiia tales como: deuda o
capital, disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento, margen
financiero, rentabilidad, liquidez, rotaciobn de cartera, rotacion de inventarios,
estabilidad de costos, elasticidad, de la demanda y otros indices financieros que

se consideran importantes para la organizacion y area de analisis.

2.6.12.4. Dimension Técnica o tecnoldgica. Aqui se incluyen todos los aspectos
relacionados con el proceso de produccién, en las empresas industrias y con la
infraestructura y los procesos en las empresas de servicio. Incluye: infraestructura
tecnoldgica, exclusividad de los procesos de produccion, normalizacion de los
procesos, ubicacion fisica, acceso a servicios publicos, facilidades fisicas,
intensidad en el uso de la mano de obra, patentes, nivel tecnoldgico, flexibilidad en

la produccion, disponibilidad de software.

2.6.12.5. Dimension de talento humano. Se refiere a todas las fortalezas y
debilidades relacionadas con el recurso humano e incluye: nivel académico,
experiencia técnica, estabilidad, rotacion, ausentismo, nivel de remuneracion,

capacitacion programas de desarrollo, motivacion, pertenencia.

2.6.13. Diagnostico Externo Paralelamente al diagnostico interno se debe
realizar un proceso de identificar las oportunidades o amenazas de la
organizacion, unidad estratégica o departamento en el entorno, que generalmente

analiza:
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2.6.13.1. Factores Economicos. Aquellos relacionados con el comportamiento
de la economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de crecimiento,
inflacion, devaluacion, ingresos Per capita, ingreso Per cépita disponible, PIB,
comportamiento de la economia internacional®’.

2.6.13.2. Factores Politicos. Aquellos que se refieren al uso o migracién del
poder. Datos de gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local,
(acuerdos internacionales, normas, leyes, implementos); de los 6Organos de
representaron (senado, camara, asamblea, consejos estatales); otros agentes del

gobierno que puedan afectar a la empresa o unidad estratégica de negocio.

2.6.16.3. Factores Sociales. Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso

sus valores (educacién, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

2.6.13.4. Factores Tecnoldgicos: Los relacionados con el desarrollo de maquina,

herramientas, materiales (hardware), asi como los procesos (software).

2.6.13.5. Factores Geograficos. Los relativos a la ubicacion, espacio, topografia,

clima, recursos naturales.

2.6.13.6. Factores Competitivos. Todos los determinados por la competencia,
los productos, el mercado, la calidad, la calidad y el servicio, todos ellos en

comparacién con los competidores.

7 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.7. ANALISIS INTERNO

Existen varios procedimientos basicos que pueden aplicarse para estructurar el
sistema de auditoria organizacional y diagnosticar el estado actual de la
compafia. El perfil de capacidad interna de la empresa (PCI), y el analisis de la
vulnerabilidad son algunos de ellos®®.

Con frecuencia, la observacién de una brecha entre lo planeado y el desempefio
logrado es lo que motiva el analisis estratégico. Por ejemplo, es posible que
debido a cambios ocurridos ya sea en el medio externo o en el interno.

El perfii de capacidad interna de la compafia (PCI) como se mencion6
anteriormente es una herramienta muy importante para la realizacion de la

auditoria organizacional.

El perfil de capacidad institucional (PCI) es un medio para evaluar las fortalezas y
debilidades de la compafia en relacion con las oportunidades, amenazas y
debilidades que se presentan en el medio externo. Es una manera de hacer el
diagnostico estratégico de una empresa involucrando en el todos los factores que
afectan su operacion corporativa'®.El PCI examina cinco categorias a saber:

La capacidad directiva
La capacidad competitiva ( o de mercado)
La capacidad financiera

La capacidad tecnolégica (produccién)

ok w0 nh e

La capacidad de talento humano.

¥ SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion -Teoria y
Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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Figura 6. PCI

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p120.
El perfil de fortalezas y debilidades se representa graficamente mediante la
calificaciéon de la fortaleza o debilidad con relacion a su grado (A.M.B.), para luego

ser valorada con respecto a su impacto en la escala de Alto-Medio.

Figura 7. Categorias PCI

CATEGORIAS DEL PCI

Lok GRADO GRADO
alificacién IMPACTO
Debilidades Fortalezas

Capacidad

Alto |[Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo

1. DIRECTIVA
2. COMPETITIVA

3. FINANCIERA

4. TECNOLOGICA

5. TALENTO HUMANO

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p121.

Una vez determinado el diagrama, es posible examinar las fortalezas y debilidades
relativas de la firma en cada una de las cinco categorias generales, y determinar
los “vacios” que requieren correccién o consolidacion como fortaleza o debilidad.
Este perfil constituye una pieza fundamental en la definicion de la posicion relativa

de la firma y del curso de accién mas conveniente®.

% SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y
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2.8. ANALISIS INTERNO (POAM)

Las organizaciones pueden considerarse como entidades ecoldgicas, es decir,
vistas como organismos que tienen relaciones reciprocas con su entorno. El medio

de una organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas.

Un equipo gerencial estratégico encuentra en el medio que se mueve la empresa
“nichos” que se ajustan particularmente bien a los productos, servicios y
capacidades que ofrece. Se debe identificar elementos que pueden ser nocivos e
incluso destructivos para sus organizaciones. En consecuencia, una planeacion
exitosa requiere una especie de timonel que dirija hacia las &reas favorables

evitando las trampas.

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

oportunidad para la empresa?.

1 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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Figura 8. POAM

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS - POAM

oAy GRADO GRADO
Calificacion IMPACTO
Amenazas Oportunidades
Factores

Alto [Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto [Medio| Bajo
Tecnoldgicos = | | B [ | & B E
Economia | | 3| | | B [ | B &
Politica | | || B & | | = B
Geograficos u | | = - ] [ | =
Sociales & | = | || B -1 & |

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p140.

2.9. ANALISIS DOFA

DOFA es un acrénimo de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.
Como método complementario del perfil de capacidad (PCIl), del perfil de
amenazas y oportunidades en el medio (POAM) y del analisis de competitividad
(perfil competitivo PC), el analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta
capacitada para desempefarse en su medio. Mientras mas competitiva en

comparaciéon con sus competidores este la empresa mayores probabilidades tiene
éxito.

El desarrollo de una estrategia corporativa comprende tres elementos claves: el
primero, identificar una ventaja distintiva o competitiva de la organizacion, es decir,

algo que esta hace particularmente bien y por tanto la distingue de sus
competidores®.

2 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa®.

2.9.1. Elaboracion de la hoja de trabajo Con base en el andlisis interno (PCI),
el auditaje del entorno (POAM) y el perfil competitivo (PC), debe hacerse una
agrupacion de los factores claves de cada uno de estos analisis. Para ello se
puede utilizar una hoja de trabajo que permita esta clasificacion.

En el analisis DOFA deben incluirse factores claves relacionados con la
organizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucién, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales

econdmicas y tecnoldgicas y variables de competitividad.

Tabla 1. Hoja de Trabajo DOFA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

ENUMERAR
OPORTUNIDADES CLAVES

ENUMERAR AMENAZAS CLAVES

FORTALEZAS DEBILIDADES

ENUMERAR FORTALEZAS |ENUMERAR DEBILIDADES
CLAVES CLAVES

Fuente: Serna Gomez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p158.

* SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.9.2. Factores Claves del éxito (FCE) Son factores clave o vitales para el éxito
de un negocio, son las cosas que tienen gque funcionar correctamente si se trata
de alcanzar el éxito o lograr los objetivos propuestos. Estos factores son claves
para: el cumplimiento de la mision de una organizacion, el logro de la
competitividad empresarial, para mantener la ventaja competitiva, alcanzar la
efectividad gerencial de una empresa, lograr la misibn o propésito de un area

funcional de la empresa®.

Una vez se llena la hoja de trabajo, se realiza una seleccion de los factores calves
de éxito escogiendo solamente aquellos que sean fundamentales para el éxito o
fracaso de la compafiia. Para ello, debe utilizarse el analisis de impacto que
consiste en definir cual es el impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o
amenaza en el negocio. Y por lo tanto convertirla en factor clave del éxito.

Para esto debe elaborarse una matriz de impactos en la cual se defina y
categorice cada factor en relacion con el impacto en el negocio. Esta informacién

se obtiene del PCI y del POAM. Para ello, se utiliza la siguiente matriz modelo®.

Figura 9. Matriz de impactos

MATRIZ DE IMPACTOS
DOFA - Ponderado

Fortalezas Impacto Oportunidades Impacto
Alto | Medio |Bajo Alto | Medio [Bajo

Debilidades Impacto Amenazas Impacto
Alto | Medio [Bajo Alto | Medio |Bajo

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p160.

4 OSSORIO RUSSI, Alfonso, Gerencia estratégica de operaciones UIS. 2011.

* SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.9.3. Ponderacion de factores Los factores que se incluyen en el DOFA
ponderado son aquellos de mas alto impacto en cada uno de los cuadrantes. Su

enumeracion debe ser de alto a bajo impacto en forma descendente.

2.9.4. Realizacion DOFA Con base en la seleccion de los factores claves del
éexito (FCE) de méas alto impacto se realiza en andlisis DOFA, que consiste en
relacionar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, preguntandose
coémo convertir una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza,

como anticipar el efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad?.

Tabla 2. Andlisis DOFA.

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

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p161.

Al confrontar cada uno de los factores claves de éxito, deberan aparecer
estrategias FO-FA-DO-DA. La matriz DOFA de electronicos limitada que se

presenta a continuacion ilustra el resultado del analisis DOFA.

% SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y
Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.10. FORMULACION ESTRATEGICA

Se habla de proyectos estratégicos, cuando después de realizar el andlisis
estratégico, la empresa debe iniciar la etapa de formulacion estratégica, la cual
consiste en seleccionar los proyectos estratégicos o areas estratégicas que han de

integrar el plan estratégico corporativo.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratégicas
de dar prioridad a cada una de estas, seleccionando aquellas en los cuales deben
tener un desempefio excepcional como condicion para lograr objeticos y la mision,

vision.

Un ejemplo de proyectos estratégicos podria ser: modernizacién tecnoldgica,
reingenieria organizacional, plan global de mercadeo, calidad total, servicios al
cliente, plan estratégico de talento humano. Los proyectos estratégicos deben ser:

Explicitos: En cuanto a la consolidacion de las fortalezas, atacar las
debilidades, aprovechar oportunidades y anticipar el efecto de las amenazas.
Consistentes: Los proyectos estratégicos deben ser consistentes con los
objetivos globales y la mision. Por tanto, deben apuntar hacia esos objetivos,
por ende, hacia la vision.

Pocos y vitales: Los proyectos estratégicos deben ser pocos. Es aconsejable
no tener mas de 5, con el fin de facilitar su monitoreo.

Dinamicos: Los proyectos estratégicos deben conducir a la accién y por lo

tanto deben empezar con la frase “Debemos o Necesitamos™?’.

*’ SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.11. PLANEACION ESTRATEGICA FUNCIONAL Y OPERATIVA

La planeacion estratégica funcional se realiza a nivel de las unidades estratégicas

de negocio o areas funcionales.

2.11.1. Planeacién estratégica funcional Siguiendo la metodologia de
planeacién, cada unidad funcional o estratégica de negocio debe realizar su propia
planeacion estratégica, por tanto, las unidades de finanzas, mercadeo,
administracioén, recursos humanos, produccion, informatica etc., deben formular su

propio plan estratégico®.

Cada unidad, debe:

. Realizar el diagnostico estratégico. PCI-POAM
. Elaborar el DOFA

Ejecutar un andlisis de vulnerabilidad.

. Realizar el analisis de competencia.

. Formular la visiéon del area funcional.

- 0 O 0 T W

Formular la misién del area funcional.

. Establecer objetivos del area funcional.

(o]

h. Evaluar las opciones estratégicas.

i. Definir los proyectos funcionales.

j. Establecer las estrategias basicas y sus responsables.

k. Preparar el plan de accion para cada estrategia basica.

I. Elaborar el presupuesto estratégico de su area funcional.

m. Difundir el plan estratégico funcional, dentro de su &rea y a nivel corporativo

siguiendo la metodologia.

8 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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2.11.2. Planeacién estratégica operativa. La planeacion estratégica operativa
ocurre, como su nombre lo indica, a nivel de las unidades de operacion
propiamente dicha. Aqui se incluyen areas tales como: contabilidad, servicios de
mercadeo, ventas, etc., las cuales debe formular su plan estratégico operativo

dentro de los lineamientos de los planes estratégicos funcionales®

Figura 10. Planeacion estratégica funcional y operativa.

PLANEACION ESTRATEGICA
FUNCIONAL Y OPERATIVA

I. Planeacion
Estratégica

Corporativa
PLANEACION

ESTRATEGICA
CORPORATIVA

Il. Planeacion
Estratégica
Funcional

Proyectos
Estratégicos

Area
Funcional

Area
Funcional

I1I. Planeacion
Estratégica
Operativa

Operativas

Unidades
Operativas
Unidades
Operativas
Unidades
Operativas
Unidades

Plan
C Indices de Gestion ) Aok
¢ Monitoria Estratégica >

Fuente: Serna Gbmez, Humberto., Gerencia Estratégica, 3R Editores, 1997, p251.
Las unidades estratégicas operativas deben por tanto

a. Realizar un diagnoéstico estratégico el cual se incorpore en el diagnostico
estratégico funcional.

b. Definir clara y explicitamente su mision. Esta le dara direccion a las actividades
gue realice cada unidad.

c. Establecer sus objetivos. Estos han de ser el medio para alcanzar los objetivos

funcionales y corporativos.

* SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y
Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.
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d. Realizar un detallado plan de accion en términos de:
Que debe hacerse. (Tareas-acciones)
Cuando se debe hacer. (Tiempo)
Como se debe hacer. (Estrategia)
Quien lo debe hacer. (Responsables)
Con gque recursos. (Recursos- Presupuesto estratégico)
Qué resultados se esperan. (Metas)

Como medir los resultados. (indices de gestion).

2.12. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Enunciados de direccion a largo plazo que generan un conjunto de decisiones
sobre lo que la entidad desea lograr en términos de vision y tienen que ver con el
propésito esencial de la institucion (MISION). Son esenciales para lograr la vision
de la organizacion, estan muy relacionados con los factores criticos de éxito y la
propuesta valor para el cliente®.

2.13. MAPA ESTRATEGICO

Los Mapas Estratégicos son diagramas que describen cOmo una organizacion
puede crear valor: conectando objetivos estratégicos en relaciones explicitas de
causa y efecto con cada uno de los otros. Via las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard: financiero, cliente, procesos y aprendizaje y crecimiento™..

¥ SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion -Teoria y

Metodoldgica, 3R editores, Bogota, 1997.

¥ Robert S Kaplan, David P. Norton, Ediciones gestién 2000.
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Figura 11. Ejemplo Mapa Estratégico

© 12manage.com

Strategy Map

Shareholder Value
Financial

SRS Q - - 9
lwcoot Expand Revenue
Structure Opportunities

Value Prop
customer [ o> i o > -@-
Perspective
Product / Service Attgbutes " Relationship o
Operations M. 1 ath Regulatory and Social
Processes Processes Processes Processes
Internal [ “Selection “Opportuniy 10 TS
-Productio -Acquisith -RE&D Portfols -Safety and Heakth
Perspectlve -Dl:mubutgn »Ree:nc-onm »Dc:lqvvoeveolop -Empio;:eﬂ:
-Risk Management Growth -Launch ~Community
| Human Capital |

Learning and
Growth Information Capital I

Perspective | = nization Ca — |
T < TN >

Fuente: Robert S Kaplan, David P. Norton, Estrategic Maps Ediciones gestién 2000
p4s.

2.14. MATRIZ OIMER

Llamada matriz de objetivos, indicadores, metas y responsables. Por cada objetivo
estratégico se sacan varios indicadores estratégicos, tomamos una linea base, las
metas trazadas y el responsable para ejecutarlas® A partir de esta matriz se
deben extraer los objetivos de seguimiento diario a través de las actividades
estratégicas.

32 0SSORIO RUSSI, Alfonso, Gerencia estratégica de operaciones UIS. 2011
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2.15. MATRIZ OIRC
Llamada matriz de objetivos, iniciativas estratégicas, responsables y
comprometidos. Por cada objetivo se dan varias iniciativas estratégicas y se

determina sus responsables, asi como comprometidos desde cada perspectiva®.

Figura 12. Ejemplo Matriz OIMER

MATRIZ OIMER INSTITUCIONAL
PEREPECTIVA FINANCIERA
TN e [Ty T p—
VENTAS A CLIENTES NUEVOS 10% 15% VENTAS
MANTENER EL MONTO DE VENTAS CRUZADAS 204 5% VENTAS
CRECIMIENTO  |CRECIMIENTO DE VENTAS 20% | 20% | MERCADEO
NUEVOS PRODUCTQS 0 4 DISENO
VOLUMEN DE OPERACIONES $300 +20% OPERACIO&E&
COSTO VENTAS / VENTAS 48% 46% FINANCIERA
AUMENTAR LA CICLO DEL EFECTIVO 65 60 OPERACIONES
RERIAILIORAD MUMERQ DE DIAS DE CARTERA 75 70__ CARTERA
RENTABILIDAD PROMEDIO DE
ICLIENTES 0 8% FINANCIERA
PIEZAS DEFECTUQSAS 2000 1200 | OPERACIONES
MEJORAR LA PROCESOS MEJORADOS 0 5 CALIDAD
ESTRUCTURA DE Il:diigap;ll\ﬁ‘”ms e 0 3 TECNOLOGIA
CoSTO REDUCCION DE DESPERDICIOS 0 40 kg | OPERACIONES

Fuente. OSORIO RUSSI, Alfonso, Gerencia estratégica de operaciones, Apuntes

de clase, Universidad Industrial de Santander 2011.

3 0SSORIO RUSSI, Alfonso, Gerencia estratégica de operaciones UIS. 2011
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2.15.1. Iniciativas Estratégicas Se refieren a los métodos, medios, actividades y
acciones permanentes y sistematicas, implementadas para lograr o alcanzar los
objetivos estratégicos. Las iniciativas crean resultados, de ahi que la ejecucion de
la estrategia se haga a través de la ejecucion de las iniciativas. Las iniciativas
estratégicas pueden ser proyectos internos de la empresa que no forma parte dia

a dia del negocio y que requiere recursos especiales®.

Figura 13. Matriz OIRC

MATRIZ OIRC

BSC - INSTITUCIONAL

PERSPECTIVA: FINANCIERA %

OBJETIVOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONSABLE
INCREMENTAR LAS VENTAS CRUZADAS VENTAS
APERTURA DE NUEVOS PUNTOS DE VENTA MERCADEO
MANTENER EL I 0eacircacion TECHOLOGIA
CRECIMIENTO 1 TAR EL NUMERO DE CLIENTES VENTAS
DESARROLLO DE PRODUCTO Y MERCADO MERCADEO
REDUCIR COSTOS ADMINISTRATIVOS ADMINISTRACIO
MEJORAR LA GESTION DE LA COBRANZA CARTERA
AUMENTAR LA i e FICIENTEMENTE LA CAPACIDAD INSTALADA | PRODUCCION
RENTABILI DA 1 7 AR LA INVERSION EN INVENTARIOS ALMACEN
MEJORAR LA ESTRUCTURA DE CAPITAL FINANCIERA
AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD TODAS DEPEND
MEIORARLA | SEBUREATEREES TR | ropucoon
ESTRUCTURA 1 CR EL DESPERDICIO DE MATERIA PRIVA PRODUCCION
DECOSTOS INGENIERIA
DESARROLLAR ECONOMIA DE ALCANCE i

Fuente. OSORIO RUSSI, Alfonso, Gerencia estratégica de operaciones, Apuntes
de clase, Universidad Industrial de Santander 2011.

2.15.2. Balanced Score Card Segun Robert Kaplan y David Norton, el BSC es la
representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través

de obijetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de

34 |bid.
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desempefo, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y
respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen Balanced
Scorecard debe “contar la historia de sus estrategias”, es decir, debe reflejar la

estrategia del negocio®.
2.16. TRATAMIENTO DE AGUAS

La base de la prestacion del servicio y la definicién de procesos del area debe
tener un enfoque técnico-gerencial, por tanto se debe recurrir a bibliografia
técnica, para identificar algunos puntos de mejora y tener un criterio a partir de la
academia para el analisis del proceso y calidad de agua tratada, se requiere
ademas tener como punto de partida de la sustentacién las bases del disefio de
los sistemas de tratamiento, las cuales parten de los conceptos indicados en el
RAS2000, teoria de ingenieria de aguas y conceptos de la AWWA (American
Water Workers Association)

2.16.1 Potabilizacién de Aguas. Las tecnologias de potabilizacion de aguas,

estudiadas en la ingenieria ambiental, incluyen los siguientes procedimientos

2.16.1.1 Pretratamiento. Conjunto de procesos primarios que se realizan al
afluente con el fin de optimizar el tratamiento del agua, se implementan de
acuerdo a las condiciones de la fuente de agua origen. Entre los cuales estan:

Remocién del material flotante: proceso mediante el cual se retira el material
sobrenadante mediante la implementacion de rejillas, mallas, y trampas de

grasay aceites.

Remocién del material suspendido: Proceso que se realiza con el fin de

eliminar el exceso de material suspendido en el agua, especialmente las

% Kaplan Robert, Norton David. “Balanced Score Card” Editorial Gestion 2000
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arcillas y algas empleando desarenadores, presedimentadores con o Ssin
aplicacién de quimicos, prefiltros y microtamices.

Procesos de oxidacidén: Se puede realizar mediante la implementacion de
Aeracién (contacto del agua cruda con aire), o por oxidacion quimica
(aplicacion de productos quimicos) con el objetivo de modificar la

concentracion de sustancias voléatiles.

2.16.1.2. Coagulacién. Proceso que incluye la dosificacion y la mezcla rapida;
es la etapa donde se adiciona el quimico, coagulante y auxiliar de coagulacién, los
cuales deben cumplir con la calidad determinada por la Resolucién No. 2314 de
1986 y con lo previsto en el capitulo 4 de que trata el titulo C del Reglamento de
Agua y Saneamiento del afio 2000.

Un sistema de coagulaciéon debe proporcionar una mezcla rapida capaz de
dispersar los coagulantes y permitir el aglutinamiento de las particulas
suspendidas y coloidales; se realiza mediante la utilizacion de equipos hidraulicos
tales como resalto hidraulico, vertederos, mezcladores estéaticos y los difusores, o

mecanicos como mezcladores mecanicos.

2.16.1.3. Floculacion Es la agitacion suave o moderada del agua con el fin de
lograr que las particulas puedan aglomerarse y formar otras de mayor tamafio
llamadas flocs. Los floculadores pueden ser de dos clases hidraulicos y mecanicos

2.16.1.4. Sedimentacion. Proceso mediante el cual las particulas “floc”

formadas en el proceso de floculacion se precipitan por accion de la gravedad.

Los sedimentadores se clasifican en funcién del flujo del agua y de acuerdo con
las condiciones de funcionamiento, de flujo horizontal, de flujo horizontal con
retorno y de flujo vertical, y sedimentadores convencionales, circulares de plantas
compactas, de alta tasa o alta velocidad respectivamente.
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2.16.1.5. Filtracion. Proceso mediante el cual se implementa un medio poroso,
puede ser de un solo medio (arena o antracita), de medio dual (arena y antracita)
0 lechos mezclados.*® Durante este proceso se remueven las particulas

suspendidas y coloidales.

2.16.1.6. Desinfeccién. Adicion de sustancias desinfectantes, por medio de una
bomba dosificadora, a la salida del tanque de filtracion, permitiendo la eliminacién
de todo tipo de microorganismo patdégeno en el agua de consumo. Pueden
realizarse mediante la cloracion, ozonacion, desinfeccion con dioxido de cloro, con

rayos ultravioleta.

2.16.2. Tratamiento de aguas residuales. Un agua residual es la combinacion
de los residuos liquidos, o aguas portadoras de residuos procedentes tanto de
residencias como de instituciones publicas y establecimientos industriales y

comerciales, a lo que se suman las aguas subterraneas, superficiales y pluviales.

El sistema de tratamiento de aguas residuales requiere de disefios especificos de
acuerdo al origen del vertimiento y el tipo de descarga que se genera, dentro de

los cuales se encuentran los siguientes procesos:

2.16.2.1. Pretratamiento. Actividades cuyo objetivo es eliminar elementos
sélidos y particulas gruesas capaces de interferir o causar dafio a los equipos o
unidades de tratamiento posteriores. El tratamiento preliminar esta constituido por
rejillas, trampa de grasas y desarenadores.

% Reglamento Técnico del sector de agua potable y saneamiento basico
RAS 2000.
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2.16.2.2. Tratamiento primario.

Los sedimentadores primarios y tamices son procesos encargados de remover los
sélidos suspendidos y DBO (Demanda Bioquimica de Oxigeno), mediante el
proceso fisico de asentamiento en tanques de sedimentacion.

2.16.2.3. Tratamiento secundario. Durante este proceso se pretende remover la
DBO soluble y los sélidos suspendidos que no se lograron remover en el
tratamiento primario, mediante procesos biolégicos. Los procesos mas usados son
lodos activados, lagunas aireadas, filtros percoladores, biodiscos y lagunas de

estabilizacion.

2.16.2.4. Tratamientos anaerobios. Procesos que se realiza en ausencia de
oxigeno, y en los cuales intervienen microorganismos que degradan la materia

organica

2.16.2.5. Tratamiento de aguas residuales por medios biolégicos Este tipo
de plantas de tratamiento constan de un biodigestor anaerobio y un sistema de
humedales artificiales que asemejan a la naturaleza para terminar el proceso de
limpieza del agua tal como sucede en el medio natural por medio de plantas como
carrizos o alcatraces que son muy eficientes al depurar el agua después del
proceso de digestion bioldgica. La eficiencia de este sistema para la remocién de
coliformes (fase biodigestor) en funcibn de efecto filtro eliminando
microorganismos patdgenos por exposicion de ambientes adversos, tiene una taza
de 80 hasta al 90%, complementandose con la segunda fase al 100% de
eliminacién de bacterias patégenas.

Este sistema tiene grandes ventajas como el costo de construccion y
mantenimiento que puede llegar a ser mucho menor que el de una planta de
tratamiento tradicional, también puede ser una atractivo visual de la comunidad
donde se encuentre y lo mas importante de todo es que el agua que se obtiene es
de una gran calidad que se puede utilizar para regar, cultivos, parques y jardines.
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2.17 TEORIA DE GERENCIA DE SERVICIO ¥

El servicio se considera como un componente primordial de las organizaciones en
la actualidad, donde segun el razonamiento de Drucker el servicio en sumo grado
es un producto primordial, El servicio no se debe diferenciar de la mercancia por
cuanto se considera que el producto es un conjunto de tangibles e intangibles que

se relacionan en mayor o menor grado con el servicio.

2.17.1 Servicio de valor agregado. Considerando el servicio con una forma
intangible de negocios, el servicio de valor agregado puede considerarse como un
acto de simple cortesia, cuando se presta en un concepto cara a cara, no obstante
cuando el cliente es capaz de percibirlo constituye un valor importante en la

decision de compra que debe determinar la oferta de valor de la compafiia.

2.17.2 Gerencia de servicio. La gerencia de servicio se refiere a la habilidad de
pensar estratégicamente acerca del servicio para crear una gran orientacion hacia
el servicio alrededor y dentro de la perspectiva de su futuro estratégico. También
se refiere a la habilidad para administrar y disefiar efectiva y eficientemente el
desarrollo y prestacion de servicio

2.17.3 Modelo de servicio. El Primer paso esencial -sine qua non- que consiste
en una definicibn clara y comunicable de excelencia, donde la organizacion
emplea su propio método particular para definir y actualizar su estrategia
deservicio. Es ademas un concepto transformacional, una filosofia, un proceso de
pensamiento, un conjunto de valores y actitudes que finalmente se convierten en
un conjunto de métodos. Se debe transformar la organizacion, hasta una

orientacion al cliente.

37 ALBRECHT, Karl y ZEMKE, Ron; Gerencia del servicio. 3R. Bogota. 2000.
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En el diagndstico estratégico, partimos del andlisis y contextualizacién del negocio,
para ello conviene remitirse al...capitulo 1... , donde se realiza una identificacién

amplia de la empresa y el negocio desde el punto de vista organizacional, el cual

3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

se resume en el siguiente cuadro:

3.1. ANALISIS Y CONTEXTUALIZACION DEL NEGOCIO

Figura 14. Cuadro concepto del negocio.

BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA
Como se describié con mayor detalle en el ...capitulo 1... del presente trabajo, Eduardofio Ambiental es una de las lineas comerciales de EDUARDONO S.A., que
se dedica a la comercializacion de equipos para el tratamiento de aguas, sanamiento basico y almacenamiento. incluyendo sistemas de pretratamiento,
potabilizacion, depuracion de aguas residuales y plantas desalinizadoras, entre otros. El modelo gerencial que se propone tiene como alcance el servicio de
postventa para este negocio.
ANALISIS Y CONCEPTUALIZACION DEL NEGOCIO
N° VARIABLES CARACTERISTICAS DEL NEGOCIO
Los productos de Eduardofio Ambiental se comercializan directamente en las regionales con sede en
MERCADOS ATENDIDOS (PLAZAS O AREAS Cartagena, Bogota y Medelll’n, y através de distribuidores en las principalgs ciudades capitales e
GEOGRAFICAS CUBIERTAS, LUGARES DONDE SE |mermed|as,llos usuarios ﬁnalgs se ubican en grbanas yrurales, llegando incluso a remotas donde no se
1° COMERCIALIZAN LOS BIENéS 0O SE PRESTAN LOs [cuenta con sistemas de tratamiento de agua ni acueducto.
El alcance del servicio postventa contempla todas las plantas instaladas a lo largo del territorio nacional,
SERVICIOS ) concentradas en los departamentos de Antioquia, Cérdoba, Santander y Cundinamarca, como los mas
representativos.
Los clientes del senvicio postventa de Eduardofio ambiental, son personas naturales o juridicas que
necesitan sistemas de almacenamiento o tratamiento de aguas y se pueden segmentar en:
Clientes Institucionales: Alcaldias municipales, empresas que no tienen acceso a alcantarillados, o
CLIENTES O SEGMENTOS DE CLIENTES A lacueductos y por disposicion legal o de sus sistemas de gestién ambiental han suplido la necesidad
ATENDER (CARACTERIZACION E IDENTIFICACION relgicionada con la calidad de agua, conun sistema dg Eduardofio. ‘
PRECISA DE LOS CLIENTES O SEGMENTOS ) Clientes Particulares con necesidad de almacenamiento o tratamiento de agua para procesos
2° Edad, Estrato, Ubicacién en el hogar, Actividad productivos que tengan instalados sistemas de Eduardofio.
Esg;gyri(;:g e'r:’omofesseizz, Ssllglon, Raza, Grado de El proceso de compra esta en cabeza de alcaldes, secretarios de planeacion, gerentes de empresas de
! ' servicios publicos, lideres de compras, ingenieros o directores de proyecto. También se deben tener en
cuenta los usuarios finales y operadores de los productos que generalmente son fontaneros, técnicos de
mantenimiento, operadores de planta, que muchas veces son campesinos, o personas con un nivel de
formacién académica bésico.
Los productos postventa de Eduardofio Ambiental actualmente ofrecidos son:
PORTAFOLIO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 1. Visitas de apoyo comercial.
OFRECIDOS (PRODUCIDOS O COMERCIALIZADOS)|2. Instalaciones.
3° |Linas de Productos, Clasificacion, Presentacion, 3. Capacitacion a usuarios finales y operarios.
Tamafio, Composicion Empaque, Marcas, 4. Monitoreo a la calidad del agua.
Innovacion 5. Mantenimientos preventivos y correctivos.
6. Atencion a garantias
TECNOLOGIAS UTILIZADAS EN LA PRODUCCION o|Para la prestacion de los servicios postventa se cuenta con el soporte técnico y de disefio del codigo RAS]
SERVUCCION QUE HAGA PARTE INTEGRAL DEL 2000, tecnolpgl’gis de depuracion de aguas aerobias yanaerobiasypotabil!zaci[’)n que se resumena
4° |PRODUCTO O DEL SERVICIO (Tales como modlolde guia técnica para cada proyecto en el mgngal de operacion yfunmongmlenm: La planeacion de
materiales, companentes, tecnicas, plataformas servicios, generacion dg o‘rdenes de traba]‘o‘ysummlstro dg mat'enales se realiza n_]gdlante el ERP SAP.
1ecn0|ogicyas modalidade:s etc ! Las herramientas especializadas que se utilizan para medir pardmetros de operacion de las plantas son
! ! lequipos de medicién en campo y laboratorios portatiles.
NECESIDADES A ATENDER O SATISFACER CON  [Mediante los senicios postventa se debe garantizar que la calidad del agua producida enlos sistemas
LOS PRODUCTOS O SERVICIOS (Educacion, Salud’immlados por Eduardofio, sea acorde al t‘ipo de necesidgd a satisfacer con los sistemas instalados,
5° |Recreacion, informacion, alimentacion, transporte, teniendo en cuema‘k‘)s parametros requeridos por las entidades gubernamentales y los compromisos
belleza, decoracion, comodidad, elegancia, aseo, .?_ontrgcmales adquiridos al momento delavemg. L . .
N ambien se debe velar por la adecuada capacitacion a los operadores y usuarios de los sistemas de
comunicacion, tratamiento, asf garantizando la adecuada calidad del producto final.
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Figura 14. Cuadro concepto del negocio (continuacion)

ANALISIS Y CONCEPTUALIZACION DEL NEGOCIO

N° VARIABLES CARACTERISTICAS DEL NEGOCIO

PROCESOS PRIMARIOS O MISIONALES (CADENA |Los procesos misionales del senvicio postventa:
DE VALOR) Procesos que identifican al negocio en |Comercial,ingenieria, instalacién, postventa
6° |surazon de ser, produccion, sevuccion, venta,
comercializacion, logistica, sevicios posventa, Los procesos de apoyo son:

innovaccion, disefio, construccion, procesamiento. |Logistico, produccion, juridico, gestion humana, financiero y adminsitrativo.

FUNCIONES NO REALIZADAS O PROCESOS
MISIONALES EN OUTSOURCING Procesos

7° |misionales de la cadenade valor que se tienen
contratados en forma externa o tercerizada, pero
contribuyen ala satisfaccion directa del cliente

|Actualmente, los servicios que se subcontratan por demanda son:
instalacion, andlisis de laboratorio, construccion

PROPUESTA U OFERTA DE VALOR PARA EL
CLIENTE ( Precio, Producto, Calidad, Sevicio,
Personal idoneo, Procesos, Diponibilidad, Puntos
8" |de venta, Canales de distribucién, Informacion y
comunicacion, Portafolio y seleccién de productos,
Funcionalidad, Relaciones, Asociacion, Imagen y
Marca, responsabilidad social, Instalaciones, etc.

La proppuesta de valor actual para el servicio postventa de eduardofio ambiental es:

Ofrecemos servicio de 6ptima calidad, con personal experimentado y con el respaldo de ser los
disefiadores y fabricantes de sus soluciones, garantizando tiempos adecuados de respuesta,
excelente servicio siempre alos mejores precios

FACTORES CRITICOS DE EXITO DEL NEGOCIO.  |Oportunidad en el senvicio, Senvicio eficaz, Disponibilidad de respuestos e insumos, comunicacion

9 |Conjunto de variales vitales para el éxito del efectiva, prestadores de servicio entrenados, precio, cobertura, Recursos para el manejo de la
negocio. informacion, Integracién con servicios complementarios
10 |OTRAS VARIABLES Legislacion ambiental, programas gubemamentales de saneamiento,

Fuente: EL autor.

Se identifica que la empresa, ha tenido una experiencia en el negocio interesante,
con crecimiento y reconocimiento en algunos mercados importantes, desarrollando
nuevos productos y atendiendo mercados de caracter institucional, que se
convierten en una interesante referencia comercial; Se identifica que el servicio
postventa del negocio ambiental al no tener una formulacion estratégica clara,
permite que en la ejecucion se cometan errores que podrian repercutir en la
rentabilidad y nivel de satisfaccidén de los clientes, es importante definir ademas las
estrategias de tercerizacion de los clientes y analizar la posicién competitiva de la

organizacion.

3.2. ANALISIS DE POSICION COMPETITIVA

Se identifican siete valores criticos del éxito para un proceso de servicio postventa
de empresas que comercializan plantas de tratamiento de agua, las cuales han

tenido procesos de licitacion y manejan tecnologias y mercados similares, lo cual
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permite compararlas como competencia:

Figura 15. Cuadro Matriz de perfil y posicion competitiva.

MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO Y POSICION COMPETITIVA

N° | FACTORES CRITICOS DEL EXITO | *%50 | caLF | PESO

1 Oportunidad en el servicio 20% 6 12 N° POSICION COMPETITIVA CALFI
2 Servicio eficaz y de calidad 15% 6 09 1 TECO Tecnologias ecol6gicas 39
3 |Disponibilidad de repuestos einsumos| 10% 4 04 2 INGEAGUAS 6

Comunicacién efectiva y recursos para|

4 el manejo de informacion 15% 4 0,6 3 WATA COMANIA DE AGUAS 5,45
5 Prestadores de servicio entrenados 15% 7 1,05 4 Grupo Aqua 37
6 Cobertura 15% 4 0,6 5 Fibratore 5,25
7 Precio 10% 6 06

TOTAL 100% 5,35

MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

MIEMPRESA COMPETIDOR 1 | COMPETIDOR2 | COMPETIDOR 3 | COMPETIDOR 4 | COMPETIDOR 5
N° FACTORES CRITICOS DEL EXITO Peso Peso Peso Peso Peso Peso

Cal. Pond. Cal. Pond. Cal. |Peso Pond.| Cal. Pond. Cal. Pond. Cal. Pond.
1 Oportunidad en el servicio 20% 6 1,2 7 1,40 5 1,00 8 1,60 4 0,80 5 1,00
2 Servicio eficaz y de calidad 15% 6 09 4 0,60 7 1,05 6 0,90 4 0,60 7 1,05
3 |Disponibilidad de repuestos einsumos| 10% 4 04 3 0,30 6 0,60 6 0,60 6 0,60 7 0,70
4 |Comunicacién efectivay recursos para 59, 4 06 2 0,30 7 1,05 3 0,45 4 0,60 5 0,75

el manejo de informacién
5 Prestadores de servicio entrenados 15% 7 1,05 4 0,60 8 1,20 4 0,60 3 0,45 5 0,75
6 Cobertura 15% 4 0,6 2 0,30 4 0,60 4 0,60 3 0,45 4 0,60
7 Precio 10% 6 0,6 4 0,40 5 0,50 7 0,70 2 0,20 4 0,40
TOTALES 100% 535 3,90 6,00 545 3,70 5,25

Fuente: El autor

Se observa que los factores criticos seleccionados, corresponden a aspectos que
tienen que ver con el contacto directo con el cliente, lo cual evidentemente se
relaciona con los procesos internos de soporte a la gestién, y a la estructuracion
de la empresa, se observa que la posicion de Eduardofio respecto de la
competencia se encuentra en un punto promedio, sobresaliendo en los factores de

oportunidad en el servicio y experiencia de los técnicos.
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3.3. CADENA DE VALOR

Figura 16. Cadena de valor servicio postventa Eduardoiio Ambiental

CADENA DE VALOR - SERVICIO POSTVENTA
EDUARDONO AMBIENTAL

* Mercadeo * Analisis de * Contratacion * Garantias
*Venta Factibilidad * Instalacion y * Seguimiento
* Recaudo * Disefio Entrega * aS:rr\?iZieocsmESxtemos
* Documentacion * Activacion * Ventas de Insumos y
producto Equipos de Recambio

* Capacitacion a
Usuarios

Fuente: El autor

JGESTION JURIDICA

Asesorias, Gestion Juridica

[GESTION FINANCIERAY
JADMINISTRATIVA

Presupuestos, Contabilidad
e Impuestos, Archivo y
Documentacion

IGESTION HUMANA

Vinculacién, Administracion
del Personal, Desarrollo y
Capacitacion

[GESTION TECNOLOGIA

Implrementacién Servicios,
Desarrollo de Productos,
Mantenimiento

[GESTION LOGISTICA

Planeacion,
Abastecimiento,
Inventarios, Distribucion y
Transporte

PRODUCCION

Estandarizacion,
Fabricacion y control de
calidad

En la cadena de valor se incluyen los procesos que preceden la gestion del

proceso de servicio postventa ambiental. Como son la venta, el disefo, la

instalacion y postventa que para el andlisis del caso de estudio se manejara bajo

el mismo esquema de direccionamiento del proceso, ya que dependen de la

misma area funcional. Se identifican ademas los 6 procesos de apoyo que estan

involucrados en la gestion de servicio.

3.4. MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos de Eduardofio, fue parte de la reorganizacion que se le dio a

la compafila cambiando el enfoque directivo a un sistema por procesos que

permite mejorar la eficiencia en la gestion:
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Figura 17. Mapa de procesos general Eduardoiio S.A.

Mapa de procesos

Direccion Estratégica

iIMANDA EN SERVICIO!

Logistica

Proceso de la venta al recaudo:
Comercial

Satisfaccion
Cliente

Proceso de la manufactura
alo disponible: Produccion

Procesos de Apoyo

Financiero y Gestion ‘?9 Gestion Publicidad y
administrativo tecnologia Humana Comunicaciones

Fuente: Eduardofio S.A.

A partir del mapa de procesos general de eduardoiio S.A., se puede hacer un
zoom al proceso comercial (figura 18) que se define como el momento “de la venta
al recaudo”, con la clara entrada de la necesidad y como producto al proceso se
debe garantizar la satisfaccion del cliente, se identifican los subprocesos de
mercadeo, Venta de productos, servicio y venta de proyectos que para el negocio

ambiental se maneja como la parte mas importante del proceso comercial.
En la figura 19, nuevamente se amplia el subproceso de servicio describiendo las

areas involucradas que se convierten en recurso de informacién y soporte a la

gestion, asi como los servicios que se generan en el proceso.
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Figura 18. Proceso Comercial “De la venta al recaudo”

Venta de productos e Venta de
e Proyectos

NO STOCK ST0CK
Por canales diencto,

lad=- Ve Y naNecko o
Instituconal

Mercadeo

Documentos y Registros G

Fuente: Eduardofio S.A.

Figura 19. Mapa de procesos Servicio Postventa Negocio Ambiental

MAPA DE PROCESOS - SERVICIO POSTVENTA NEGOCIO AMBIENTAL

‘ RECURSOS
PROCESO COMERCIAL 1. Visitas apoyo comercial
. - 2.1 laci
INGENIERIA Y DISENO . Capaciiacionse ususrics inales y opsriivs SATISFACCION DEL
INSTALACIONES 4. Monitoreo ala calidad del agua CLIENTE
PROCESO POSTVENTA G Aencion a garantine

PROCESO ADMINISTRATIVO | PROCESOS FINANCIERO | PROCESOS LOGISTICOS
PROCESOS JURIDICOS | RECURSOS HUMANOS

Fuente: el autor

A continuacion se identifican las posiciones principales y relacionamiento de los

cargos asociados, al servicio postventa ambiental en la compaiia:
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Figura 20. Organigrama Servicio postventa Eduardofio Ambiental.

(Gerencia Corporativa Comercialj“

|

[Gerencia de Repuestos y Serviciosj“

(}estiém i
.

N o : Servicios de
Auxiliares Tecnicos ‘ Outsourcing ‘

Fuente: el autor

3.5. PROPUESTA DE VALOR

Brinda soporte y directrices
técnicas y administrativas

Ingeniero de Servicios |
regional

Auxiliares Técnicos |

La propuesta de valor busca identificar los puntos por los cuales queremos tener

reconocimiento entre nuestros clientes y competidores, destaca la importancia de

la oportunidad, la comunicacion y la calidad de la prestacion de servicio.

Se califican el punto objetivo de la propuesta, con un valor apreciativo a partir de la

experiencia de dos afos de gestién en la compainiia, lo cual permite identificar los

puntos mas relevantes sobre los que se debe trabajar el esquema estratégico:
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Tabla 3. Propuesta de Valor

EVALUACION DE LA OFERTA O PROPUESTA DE VALOR ACTUAL

CALIF.

Oportunidad en el servicio

Servicio eficaz y de calidad

Disponibilidad de repuestos e insumos

Comunicacién efectivay recursos para el manejo de informacién

Prestadores de servicio entrenados

Cobertura

O N D oo

Precio

N O |01 W N |-

Fuente: el autor

3.6. ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA EMPRESA

A partir de este punto se analizaran los factores criticos en cada una de las

dimensiones estratégicas, se clasifican de acuerdo al nivel de impacto y se

evallan como fortalezas o debilidades en las escalas A: Alta, M: media y B: Baja.

Tabla 4. Dimension econdémica y financiera de la empresa

- FORTALEZAS DEBILIDADES |IMPACTO EXITO
DIAGNOSTICO INTERNO A MI]B B[ M| A A MI[EB
1.- DIMENSION ECONOMICA Y FINANCIERA
1 CAPITAL DE TRABAJO Y LIQUIDEZ X X
2 |RENTABILIDAD DE VENTAS X X
3 |CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTO X X
4 |SOLIDEZ YRESPALDO ECONOMICO X X
5 [EVA X X
6 WACC X X
7 |CICLO OPERATNVO DE EFECTVVO — RECAUDO X X
8 |[EFICIENCIA DE LAS INVERSIONES X X

Fuente: el autor
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Tabla 5. Dimensién de Clientes, Competencia y Mercado

. FORTALEZAS DEBILIDADES JIMPACTO EXITO

DIAGNOSTICO INTERNO A ‘ Vi ‘ B B ‘ v ‘ A A ‘ v ‘ B
2.- DIMENSION DE CLIENTES COMPETENCIA Y MERCADO (PARA COMPETIR)

1 PROPUESTA DE VALOR X X

2 |PORTAFOLIO DE PRODUCTOS X X

3 |RED DE SERVICIO TECNICO X X

4 |CLIENTES INSTITUCIONALES Y EMPRESARIALES X X

5 |CERTIFICACION DE CALIDAD Y CUMPLIMIENTO DE NORMATVA X X

6 |GRADO DE SATISFACCION CLIENTES X X

7 |SOCIOS ESTRATEGICOS X X

8 |CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA EN LA INDUSTRIA X X

9 |POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO X X

10 PERCEPCION DE LA EMPRESA EN LOS CLIENTES X X

11 FIDELIZACION DE CLIENTES X X

Fuente: el autor
Tabla 6. Dimensiéon de Procesos Gerenciales, Misionales y de Apoyo
DIAGNOSTICO INTERNO ';OR‘T'?ALE‘ZAB? DBEB‘IL:\?A‘DEAS "V'IAPA‘CTMO E‘XI;O
3.-DIMENSION DE PROCESOS GERENCIALES MISIONALES Y DE APOYO

1 IDISENO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL X X

2 |CADENA DE VALOR Y MAPA DE PROCESOS X X

3 |FLEXIBILIDAD Y OPTIMIZACION DE PROCESOS X X

4 |SISTEMA INTEGRADO DE GESTION X X

5 |GENERACION DE VALOR POR PROCESO X

6 [SISTEMA DE PLANEACION Y EFICIENCIA OPERACIONAL X X

7 |CAPACIDAD DE PLANTA, OPTIMIZACION X X

8 |INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA X X

9 |EVALUACION SEGUIMIENTO Y CONTROL

Fuente: el autor

Tabla 7. Dimensién de Procesos Gerenciales, Misionales y de Apoyo

" FORTALEZAS | DEBILIDADES JIMPACTOEXITO
DIAGNOSTICO INTERNO AT M| B B [ M [ A AT M | B
4. DIMENSION DEL TALENTO HUMANO Y CULTURA ORGANIZACIONAL: DIRECTIVOS, ADMINISTRATIVOS,CONSULTORES,
ASESORES
1 |COMPETENCIAS Y CONOCIMIENTOS DEL PERSONAL X X
2 |CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO X X
3 |APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL X X
4 |GRADO DE ESCOLARIDAD X X
5 IMOTNACION Y COMPROMISO X X
6 |PROGRAMAS DE BIENESTAR INSTITUCIONAL Y REMUNERACION X X
7 |INNOVACION, CAMBIO, CREATIVIDAD X X
8 |VALORES PRINCIPIOS Y ETICA EMPRESARIAL X X
9 |LIDERAZGO, ALINEACION ESTRATEGICA X X

Fuente: el autor
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Tabla 8. Dimension de Informacion y Tecnologias de informacion y

comunicaciones

. FORTALEZAS DEBILIDADES |IMPACTO EXITO
DIAGNOSTICO INTERNO A ‘ M ‘ B B ‘ M ‘ A A ‘ M ‘ B
5. DIMENSION DE INFORMACION Y TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES
1 |[TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES X X
2 |ADMINISTRACION DE LA INFORMACION X X
3 |PLATAFORMA TECOLOGICA X X
4 |ICRM - INTRANET EXTRANET E INTERNET X X
5 |SISTEMAS DE INFORMACION EMPRESARIAL Y GERENCIAL X X
6 |GESTION BASES DE DATOS CLIENTES YPROVEDORES X X
7 [E-BUSINESS X X

Fuente: el autor

3.7. ANALISIS DE FACTORES EXTERNOS

Se realiza a continuacion el diagndstico de los factores externos, que afectan la
empresa, con el mismo criterio de evaluacion del diagndstico interno, este realiza
un analisis del entorno teniendo en cuenta: stakeholders, fuerzas del entorno
(politicas, gubernamentales, econdémicas y financieras, sociales culturales y
demograficas, tecnoldgicas, ambientales y competitivas) entidades de control y el

sector o industria.

Tabla 9. Diagnéstico externo: factores externos que afectan la situacion

econdmica y financiera de la empresa

DIAGNOSTICO EXTERNO — OPORTU’\I/I\IIDADES — — AME’uAZAS — — MPAC’\T/IO E |ToB
1 |BANCOS — RESPALDO Y CONCEPTO DE LA EMPRESA X X
2 |PLANES DE DESARROLLO -DONACIONES DE ENTIDADES X X
3 |REGULACION VERTIMIENTO AGUAS — MULTAS X X
4 |TLC — ENTRADA DE NUEVOS STAKEHOLDERS X X
5 _|INCREMENTO DE LAS TASAS DE INTERES X X

Fuente: el autor.
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Tabla 10. Diagnéstico externo: factores externos que afectan el mercado, la

situacion con los clientes, la competencia y los productos.

DIAGNASTICO EXTERNO OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO EXITO

A M B B M A A M B

1 |AUGE DE PLANES DE MITIGACION DE IMPACTO AMBIENTAL X X

2 |REGULACION VERTIMIENTO AGUAS — MULTAS X X

3 |[INVERSION PRIVADA EN NUEVOS SECTORES X X

4 |TRATADOS DE LIBRE COMERCIO X X

5 |AUMENTO IMPORTACIONES CHINA X X

6 |CAMBIO EN LA ESTRUCTURA DE LAS CAR. X X

7 |PLANES GUBERNAMENTALES DE CONSTUCCION DE VIVIENDAS X X

Fuente el autor.

Tabla 11. Diagnéstico externo: factores externos que afectan los procesos

gerenciales, misionales y de apoyo.

. OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO EXITO
DIAGNOSTICO EXTERNO A v B B v A A M B
1 |[MAYOR OFERTA DE PROVEEDORRES X X
2 |[RED NACIONAL DE CONTRATISTAS X X
3 |ALIADOS TECNICOS EN LAS ZONAS X X
4 |[PROCESOS DE FABRICACION CERTIFICADOS X X
5 |ASESORES TECNICOS EXTERNOS X X
6 |[ASESORES GERENCIALES X X
7 |AUMENTO DE OFERTA DE SERVICIOS LOGISTICOS X X
8 |OFERTA DE TERCERIZACION DE SERVICIOS X X

Fuente: El autor.
Tabla 12. Diagnéstico externo: factores externos que afectan el clima laboral,

talento humano y cultura organizacional.

DIAGNOSTICO EXTERNO n OPORTUNI\llIDADES B B AME'uAZAS n n IMPAC’;O EXITOB
1 |COOPERATIVAS DE TRABAJO X X
2 |CONVENIOS CON CENTROS DE FORMACION ACADEMICA X X
3 |ENTRENAMIENTO APRENDICES SENA X X
4 |CONFLICTO SOCIAL X X
5 |CRECIMIENTO POBLACIONAL X X
6 |DESEMPLEO X X
7_|HABITOS DE LA COMUNIDAD X X
8 |NUEVA NORMATIVA DE CONTRATACION LABORAL X X

Fuente: El autor.
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Tabla 13. Diagndstico externo: factores externos que afectan nuestra informacion,

la plataforma tecnoldgica de informacion y comunicaciones.

OPORTUNI

DADES

AMENAZAS

IMPACTO EXITO

DIAGNOSTICO EXTERNO A M

B

B

M

A A

M B

NUEVOS PROVEEDORES DE SOFTWARE

X

X

SISTEMAS DE INFORMACION ESPECIALIZADOS X

ASESORES TECNICOS EXTERNOS

X

NUEVOS SISTEMAS DE INTEGRACION Y ALMACENAMIENTO

PROVEEDORES DE COMUNICACIONES

o (o [D (W (NP

ACCESIBILIDAD A SISTEMAS DE INFORMACION

Fuente: El autor.

3.8. MATRIZ POAM

La matriz POAM, que se presenta a continuacion, indicando los aspectos del

diagndstico externo que se mostraron con un impacto alto, donde se concentrari

el plan estratégico:

Tabla 14. MATRIZ POAM

MATRIZ POAM iPOlTTUNII\IID‘ADEBS _ A‘ME'\I;IIAZ‘AS -
DIMENSION ECONOMICA Y FINANCIERA
BANCOS — RESPALDO Y CONCEPTO DE LA EMPRESA X
PLANES DE DESARROLLO -DONACIONES DE ENTIDADES X
REGULACION VERTIMIENTO AGUAS — MULTAS X
DIMENSION DE CLIENTES Y MERCADOS
IAUGE DE PLANES DE MITIGACION DE IMPACTO AMBIENTAL X
REGULACION VERTIMIENTO AGUAS — MULTAS X
INVERSION PRIVADA EN NUEVOS SECTORES X
[TRATADOS DE LIBRE COMERCIO X
ICAMBIO EN LA ESTRUCTURA DE LAS C.AR. X
DIMENSION DE PROCESOS INTERNOS
RED NACIONAL DE CONTRATISTAS X
IALIADOS TECNICOS EN LAS ZONAS X
ICERTIFICACIONES PROCESO FABRICACION X
JASESORES TECNICOS EXTERNOS X
IAUMENTO DE OFERTA DE SERVICIOS LOGISTICOS X
OFERTA DE TERCERIZACION DE SERVICIOS X

Fuente: El autor
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Tabla 14. MATRIZ POAM (Continuacion)

DIMENSION DE TALENTO HUMANO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

IALIANZAS CON CENTROS DE FORMACION EDUCATIVA X
ENTRENAMIENTO A PASANTES DEL SENA X
HABITOS DE LA COMUNIDAD X
NUEVA NORMATIVA DE CONTRATACION LABORAL X

DIMENSION DE INFORMACION Y TECNOLOGIA DE INFORMACION Y COMUNICACIONES

SISTEMAS DE INFORMACION ESPECIALIZADOS X
IASESORES TECNICOS EXTERNOS X
NUEVOS SISTEMAS DE INTEGRACION Y ALMACENAMIENTO

INCCESIBILIDAD A SISTEMAS DE INFORMACION

Fuente: el autor.

3.9. ANALISIS DOFA CRUZADO

A partir del diagnostico de capacidades internas y factores externos, se logran
identificar 48 aspectos relevantes que deben considerarse en la formulacién
estratégica, destacando como los méas relevantes, las debilidades relacionadas
con la formulacion de la propuesta de valor, el sistema de planeacion y la
eficiencia operacional y la alineacion estratégica y liderazgo. Entre las
oportunidades mas relevantes y que pueden generar un aspecto diferencial
respecto de la posicién de la competencia se encuentra el respaldo con bancos y
reconocimiento en instituciones; en la siguiente figura se resume el resultado del
analisis del DOFA Cruzado.

73



Tabla 15. DOFA CRUZADO

SOCIOS ESTRATEGICOS

OPORTUNIDADES CAC"I';:\‘CA 9 [coNOCIMIENTO Y EXPERIENCIA EN LA INDUSTRIA
BANCOS - RESPALDO Y CONCEPTO DE LA EMPRESA A 10 JFIDELIZACION DE CLIENTES
PLANES DE DESARROLLO -DONACIONES DE ENTIDADES M 11 JGENERACIONDE VALOR POR PROCESO
3 ) A 12 |SISTEMA DE PLANEACION Y EFICIENCIA OPERACIONAL
REGULACION VERTIMIENTO AGUAS - MULTAS
2 |AUGE DE PLANES DE MITIGACION DE IMPACTO AMBIENTAL A 13 JCAPACIDAD DE PLANTA, O PTIMIZACION
5 |INVERSION PRIVADA EN NUEVOS SECTORES A 14 JCAPACITACION Y ENTRENAMIENTO
6 |TRATADOS DE LIBRE COMERCIO M 15 JAPRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
7 [CAMBIO EN LA ESTRUCTURA DE LAS C.AR. M 16 |MOTIVACION Y COMPROMISO
8 |RED NACIONAL DE CONTRATISTAS M 17 JINNOVACION, CAMBIO, CREATIVIDAD
9 |AUMENTO DE OFERTA DE SERVICIOS LOGISTICOS B 18 JLIDERAZGO. ALINEACION ESTRATEGICA
10 |SISTEMAS DE INFORMACION ESPECIALIZADOS M 10 JADMINISTRACION DE LA INFORMACION
11 _|ASESORES TECNICOS EXTERNOS B 20 JCRM - INTRANET EXTRANET E INTERNET
No AMENAZAS
T |ALIADOS TECNICOS EN LAS ZONAS
14,6% FORTALEZAS 2  |CERTIFICACIONES PROCESO FABRICACION
22.9% OPORTINIDADES 3 |ASESORES TECNICOS EXTERNOS
41,7% DEBILIDADES 2 _|OFERTA DE TERCERIZACION DE SERVICIOS
20,8% AMENAZAS 5 |ALIANZAS CON CENTROS DE FORMACION EDUCATIVA
6 |[ENTRENAMIENTO A PASANTES DEL SENA
7 __|[HABITOS DE LA COMUNIDAD
8  [NUEVA NORMATIVA DE CONTRATACION LABORAL
o |NUEVOS SISTEMAS DE INTEG RACION Y
ALMACENAMIENTO
10__[ACCESIBILIDAD A SISTEMAS DE INFORMACION

Fuente: El autor




4. FORMULACION ESTRATEGICA

4.1. NUEVA DEFINICION DEL NEGOCIO

La formulacion debe partir de replantear la descripcion del negocio, haciendo
énfasis en los puntos sobe los cuales se quiere trabajar la formulacién, se

redefinen la mision y visién del departamento de servicio postventa.

4.1.1. Descripcion del negocio. El servicio postventa de Eduardofio Ambiental
es una linea de apoyo a la gestibn comercial que busca garantizar el
reconocimiento positivo de la empresa en el mercado mediante la prestacion de
servicios de calidad para los sistemas de tratamiento y almacenamiento de agua

vendidos por la compaifiia.

4.1.2. Redefinicion de la mision. Garantizar el cumplimiento integral de las
expectativas de servicio postventa del cliente, con calidad, oportunidad y respaldo,
generando buen nombre, confianza y reconocimiento de la compafia, asi como
rentabilidad en la prestacion de los servicios, manteniendo siempre la

responsabilidad social y ambiental.

4.1.3. Redefinicion de la vision.  Para 2014 se generara una empresa de
servicios dentro de Eduardofio, con crecimiento integral de sus miembros, que
permita ubicarse como una herramienta de ventas para el negocio ambiental

manteniendo el compromiso social y ambiental en el area de influencia comercial.
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4.2. VALORES, PRINCIPIOS Y LINEAMIENTO ESTRATEGICO

Los valores corporativos corresponden a los definidos para toda la organizacién ya
gue para garantizar homogeneidad en la estructura organizacional deben
mantenerse a lo largo de todos los procesos, en cuanto a la politica Institucional
se redefine para el departamento haciendo énfasis en los puntos relevantes que
se indican claramente en los lineamientos estratégicos y sobre los cuales se

formulard la estrategia gerencial de servicio postventa:

4.2.1. Politica institucional. El servicio postventa de Eduardofio Ambiental es
un departamento de servicio, dentro del proceso comercial que se basa en las
normas técnicas y de fabricacién de los productos Eduardofio y de marcas
asociadas, generando flujo de informacion bidireccional, calidad en la prestacién

del servicio técnico a los clientes y cumplimiento de normatividad de calidad.

4.2.2. Lineamientos estratégicos. Se definen los siguientes lineamientos.

Calidad en el servicio

Cumplimiento de normatividad
Oportunidad

Calidad técnica

Compromiso social y ambiental
Etica profesional

Comunicacion bidireccional efectiva
Rentabilidad

Personal entrenado y capacitado
Garantizar la satisfaccion del cliente
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4.3 FORMULACION DE OBJETIVOS

Tomando como base los aspectos mas relevantes del diagnéstico estratégico,
como son: Definicion del negocio, propuesta de valor, factores criticos de éxito,
matriz perfil de la capacidad competitiva, matriz POAM, matriz PCl, DOFAs de las
perspectivas o dimensiones estratégicas y DOFA de la empresa. Como también
los objetivos estratégicos obtenidos de la formulacion del direccionamiento
estratégico (misién, vision, valores y politicas institucionales o lineamientos
estratégicos). Posterior a eso se determina si son estratégicos es decir, cuando
efectivamente contribuyen al desarrollo de la mision y al logro de la vision, o son
de caracter operacional, cuando solo contribuyen al desarrollo de la misién pero
no al logro de la vision. A partir de eso se listan como se observa en la tabla a

continuacion:
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Tabla 16. Objetivos clasificados segun su caracter estratégico y operacional.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS /
OPERACIONALES
GARANTIZAR UN USO MAS EFICIENTE DE LA PLATAFORMA TECNOLOGICA OPERACIONAL

MEJORAR LOS NIVELES DE FIDELIZACION DE CLIENTES

ESTRATEGICO

MEJORAR LA CALIDAD Y EFICIENCIA EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

ESTRATEGICO

MEJORAR LA CALIDAD DE MAQUINAS Y HERRAMIENTAS USADAS EN LA
PRESTACION DEL SERVICIO

OPERACIONAL

MEJORAR EL NIVEL DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL DE LOS EMPLEADOS

OPERACIONAL

GARANTIZAR OPORTUNIDAD EN EL SERVICIO

ESTRATEGICO

GARANTIZAR UN PRECIO ADECUADO EN EL MERCADO Y CON RENTABILIDAD
ADECUADA PARA LA COMPARIA

ESTRATEGICO

REDUCCION DE COSTOS DE OPERACION

ESTRATEGICO

MEJORAR LA IMAGEN DE LA EMPRESA EN EL MOMENTO DE PRESTAR EL SERVICIO

OPERACIONAL

MEJORAR LA DISPONIBILIDAD DE REPUESTOS E INSUMOS

OPERACIONAL

GARANTIZAR SOLIDEZ Y RESPALDO ECONOMICO

ESTRATEGICO

MEJORAR LA PERCEPCION DE LA EMPRESA EN LOS CLIENTES

ESTRATEGICO

GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE LA CADENA DE VALOR Y MAPA DE PROCESOS OPERACIONAL
MANTENER LOS VALORES PRINCIPIOS Y ETICA EMPRESARIAL OPERACIONAL
MEJORAR EL RESPALDO Y CONCEPTO DE LA EMPRESA ANTE LOS BANCOS OPERACIONAL
APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES OFRECIDAS EN LOS PLANES DE DESARROLLO

-DONACIONES DE ENTIDADES OPERACIONAL
GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE LA REGULACIONES AMBIENTALES EN LOS

SISMTEMAS INSTALADOS OPERACIONAL
APROVECHAR AUGE DE PLANES DE MITIGACION DE IMPACTO AMBIENTAL OPERACIONAL
LOGRAR ALIANZAS CON_INVERSIONISTAS PRIVADOS EN NUEVOS SECTORES ESTRATEGICO
EXPLORAR LAS OPORTUNIDADES DE LOS TRATADOS DE LIBRE COMERCIO OPERACIONAL
ANALIZAR Y SACAR PARTIDO DEL CAMBIO EN LA ESTRUCTURA DE LAS C.AR. OPERACIONAL
PARTICIPAR DE LA RED NACIONAL DE CONTRATISTAS OPERACIONAL
IMPLEMENTAR SISTEMAS DE INFORMACION ESPECIALIZADOS OPERACIONAL
INCREMENTAR EL E.V.A.(Valor economico Agragado) ESTRATEGICO
OPTIMIZAR EL CICLO OPERATIVO DE EFECTIVO — RECAUDO OPERACIONAL

GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE UNA EXCELENTE PROPUESTA DE VALOR

ESTRATEGICO

GARANTIZAR UN PORTAFOLIO DE PRODUCTOSQUE SATISFAGA TODAS LAS
ESPECTATIVAS DE LOS CLIENTES

ESTRATEGICO

DESARROLLAR UNA RED DE SERVICIO TECNICO ADECUADA QUE MEJORE LA
COBERTURA DE NUESTRO SERVICIO

ESTRATEGICO

GARANTIZAR UN ALTO GRADO DE SATISFACCION CLIENTES

ESTRATEGICO

IMPLEMENTAR UN ADECUADO SISTEMA DE PLANEACION Y SUPERVISION A LA
EFICIENCIA OPERACIONAL

ESTRATEGICO

OPTIMIZAR LA CAPACIDAD DE PLANTA OPERACIONAL
GARANTIZAR CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO SOSTENIDO Y DE ALTO NIVEL A
PERSONAL PROPIO Y COLABORADORES EXTERNOS OPERACIONAL

MEJORAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

ESTRATEGICO

IMPLEMENTAR PROGRAMAS QUE MEJOREN LA INNOVACION, CAMBIO Y
CREATIVIDAD DEL NEGOCIO

ESTRATEGICO

ESTABLECER UNA LINEA ESTRATEGICA DE DIRECCION

ESTRATEGICO

Fuente: el autor.
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Tabla 17. Objetivos estratégicos

IMPLEMENTAR UN PROCEDIMIENTO DE ADMINISTRACION EFICIENTE DE LA

wAF|ﬁN OPERACIONAL
UTILIZAR EL CRM Y LOS CANALES INTRANET EXTRANET E INTERNET COMO UN

MEDIO DE ACERCAMIENTO AL CLIENTE OPERACIONAL
DESARROLLAR ALIADOS TECNICOS EN LAS ZONAS DE INFLUENCIA OPERACIONAL
DESARROLLAR CERTIFICACIONES PARA LOS PROCESOS DE FABRICACION ESTRATEGICO
CONSEGUIR ALIANZAS CON ASESORES TECNICOS EXTERNOS OPERACIONAL
EVALUAR LA OFERTA DE TERCERIZACION DE SERVICIOS (instalacion, andlisis de

laboratorio, construccion) OPERACIONAL
TRANSFORMAR LOS HABITOS DE LA COMUNIDAD MEDIANTE LA CAPACITACION Y

EL ACOMPANAMIENTO OPERACIONAL
LABORAL OPERACIONAL
IMPLEMENTAR MEJORES SISTEMAS DE INTEGRACION DE SERVICIOS

TECNOLOGICOS Y ALMACENAMIENTODE DATOS ESTRATEGICO

Fuente: el autor.
A partir del listado completo, se identifican los objetivos estratégicos como las
bases sobre las cuales se construir4 el modelo gerencial, estos objetivos se han

clasificado en principales y secundarios de acuerdo a la tabla adjunta:

Tabla 18. Clasificacién de objetivos estratégicos por perspectiva

OBJETIVOS ESTRATEGICOS PRINCIPAL |SECUNDARIO |PERSPECTIVA
IGARANTIZAR UN PRECIO ADECUADO EN EL MERCADO Y CON
RENTABILIDAD ADECUADA PARA LA COMPARIA SECUNDARIO |[FINANCIERA
REDUCCION DE COSTOS DE OPERACION SECUNDARIO [FINANCIERA
IGARANTIZAR SOLIDEZ Y RESPALDO ECONOMICO PRINCIPAL FINANCIERA
INCREMENTAR EL E.V.A.(Valor economico Agragado) PRINCIPAL FINANCIERA
IMEJORAR LOS NIVELES DE FIDELIZACION DE CLIENTES SECUNDARIO |CLIENTE
IMEJORAR LA PERCEPCION DE LA EMPRESA EN LOS CLIENTES SECUNDARIO |CLIENTE
IGARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE UNA EXCELENTE PROPUESTA
DE VALOR PRINCIPAL CLIENTE
IGARANTIZAR UN PORTAFOLIO DE PRODUCTOSQUE SATISFAGA
[TODAS LAS ESPECTATIVAS DE LOS CLIENTES SECUNDARIO |CLIENTE
DESARROLLAR UNA RED DE SERVICIO TECNICO ADECUADA QUE
IMEJORE LA COBERTURA DE NUESTRO SERVICIO SECUNDARIO |CLIENTE
IGARANTIZAR UN ALTO GRADO DE SATISFACCION CLIENTES PRINCIPAL CLIENTE
IMEJORAR LA CALIDAD Y EFICIENCIA EN LA PRESTACION DEL
ISERVICIO PRINCIPAL PROCESOS
IGARANTIZAR OPORTUNIDAD EN EL SERVICIO PRINCIPAL PROCESOS
IMPLEMENTAR UN ADECUADO SISTEMA DE PLANEACION Y
ISUPERVISION A LA EFICIENCIA OPERACIONAL SECUNDARIO |PROCESOS
ESTABLECER UNA LINEA ESTRATEGICA DE DIRECCION SECUNDARIO PROCESOS
DESARROLLAR CERTIFICACIONES PARA LOS PROCESOS DE
FABRICACION SECUNDARIO PROCESOS
LOGRAR ALIANZAS CON INVERSIONISTAS PRIVADOS EN NUEVOS
ISECTORES SECUNDARIO POTENCIALES
IMEJORAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PRINCIPAL POTENCIALES
IMPLEMENTAR PROGRAMAS QUE MEJOREN LA INNOVACION,
ICAMBIO Y CREATIVIDAD DEL NEGOCIO PRINCIPAL POTENCIALES
[MPLEMENTAR MEJORES SISTEMAS DE INTEGRACION DE
ISERVICIOS TECNOLOGICOS YALMACENAMIENTODE DATQS SECUNDARIO POTENCIALES

Fuente: el autor.
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A partir de estos objetivos, se pueden dar prioridad a los principales, separandolos
segun cada dimension, lo cual permite establecer el mapa estratégico de la
compafia se el cual se puede observar en la imagen a continuacién; los objetivos
secundarios ayudaran a formular las iniciativas estratégicas que desarrollaran mas

adelante.

Figura 21. Mapa Estratégico Eduardofio

Dimension Financiera

Dimension de cliente

Dimension de procesos
internos

OFERTA DE VALOR PARA EL CLIENTE
Prestadores de servicio entrenades
Frecio
Opartunidad en sl ssrvicio
ervielo eficaz y de calldad
ICobertura
Digponibilidad de repuestos e insumosg
Comunicacion efectiva y recursos para el manejo e

Dimension de Potenciales

informacion
Fortafolln de servicles Integral Objetivos estratégicos
lWmplio respaldo de los profesionzles que disefiaron

|sus squipos

Fuente. El autor
4.4. MATRIZ OIMER

La matriz OIMER, describe los Obijetivos, Indicadores, Metas y Responsables para
cada uno de los objetivos principales de las dimensiones analizadas, que se
describen en el mapa estratégico, se plantean lineas base acordes a la gestién
vigente y linea meta para el afio 2012-2013 buscando crecimiento y mejoramiento

de acuerdo a lo planteado en el lineamiento estratégico.
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Tabla 19. Matriz OIMER

MATRIZ OIMER (OBJETIVOS, INDICADORES ESTRATEGICOS, METAS Y RESPONSABLES)
EDUARDONO S.A.
PERSPECTIVA: FINANCIERA
OBJETIVOS - LINEA |METAS 2012-
ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS BASE 2013 RESPONSABLE
. . Gerencia finacniera- Comercial y
GARANTIZAR SOLIDEZ Y Rentabilidad promedio por proyecto 25 27 del negocio.
RESPALDO ECONOMICO
Rotacion de cartera 40 30 Gerencia de Cartera y comercial
INCREMENTAR EL E.V.A. Gerencia finacniera- Comercial y
: E.V.A. <0 .
(Valor economico Agragado) del negocio.
PERSPECTIVA: CLIENTES
OBJETIVOS - LINEA |METAS 2012-
ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS BASE 2013 RESPONSABLE
Ventas ACUMULADAS ARIO 0 | $15.000.000 | Gerencia comercial, coordinador
GARANTIZAR EL _ i de servicio v asesores postventa
Servicios contratados del portafolio de Asesor comercial, Coordinador de
CUMPLIMIENTO DE UNA senicios 2 5 Servicio y Asesores Postventa
EXCELENTE PROPUESTA - —
DE VALOR o ) Coordinador de servicio y asesores
Servicios prestados (internos) 80,00% 90,00% postventa, Departamento de
Ingenieria
GARANTIZAR UN ALTO Indice de satisfaccion de los clientes Coordinador de Servicio,
GRADO DE SATISFACCION (Encuesta telefonica) 70,00% 80,00% Departamento de Ingenieria,
CLIENTES Asesores Comerciales
PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS - LINEA |METAS 2012-
ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS BASE 2013 RESPONSABLE
Coordinador de Servicio,
Reprocesos 15% 12,00% instaladores, logistica y
MEJORAR LA CALIDAD Y Departamento de Ingenieria
EFICIENCIA EN LA Coordinador de Servicio, Asesores|
PRESTACION DEL Cobertura 30,00% | 45,00% Postventa
SERVICIO N Gerentes y coordinadores,
Eficiencia globsegr(\;{lﬁ;ilgs procesos de 40,00% 60,00% mercadeo comerciales, Ingenieria,
servicio y logistica
GARANTIZAR Disponibilidad de repuestos e insumos 80 90 Gerencia del[f%ggé% mercadeo y
OPORTUNIDAD EN EL 9
SERVICIO Oportunidad 18 10 Coordlnadorlge Servicio, Asesoresl
ostventa

Fuente. El autor

La matriz OIMER, enuncia las iniciativas que se han propuesto para el

cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos planteados en cada

dimension analizada, se identifican areas responsables y areas comprometidas, el

resumen de las principales iniciativas para el plan estratégico se enuncian a

continuacion:
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Tabla 20. Perspectivas Eduardofio

EDUARDORO S.A.

PERSPECTIVA: FINANCIERA
OBJETIVOS - AREA AREAS
ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONSABLE COMPROMETIDAS
R - GERENCIA DEL
GARANTIZAR Andlisis de costos servicio SERVICIO-COSTOS NEGOCIO
SOLIDEZ Y
RESPALDO SERVICIO
ECONOMICO i ici g
Garantizar Recaudo por servicios facturados COMERCIAL CARTERA
INCREMENTAR EL
E.V.A.(Valor Garantizar incremento sostenido del E.V.A. FINANCIERO TODAS
economico Agragado)
PERSPECTIVA: CLIENTES
OBJETNVOS - A AREAS
ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS AREA RESPONSABLE COMPROMETIDAS
. . L. " . COMUNICACIONES-
Utilizar canales de comunicacién para ofertar portafolio de servicios PUBLICIDAD SERVICIO
GARANTIZAR EL
CUMPLIMIENTO DE Investigacién de mercado de servicio postventa MERCADEO SERVICIO
UNA EXCELENTE
PROPUESTA DE GERENCIAS DE
VALOR Redefinir el portafolio de servicios ofrecidos SERVICIO- SERVICIOS ¥
P COMERCIAL- NEGOCIO
AMBIENTAL
SERVICIO-

GARANTIZAR UN
ALTO GRADO DE

Camparia de telemercadeo

PUBLICIDAD

COMERCIAL

PROGRAMAS QUE
MEJOREN LA
INNOVACION,

CAMBIO Y

CREATIVIDAD DEL

NEGOCIO

Programa de innovacién y desarrollo de productos y procesos

PRODUCCION-
SERVICIO

SATISFACCION
CLIENTES
PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS
OBJETNVOS - A AREAS
ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS AREA RESPONSABLE COMPROMETIDAS
Comité de andlisis a instalaciones (causa reproceso) INGENIERIA SERVICIO
MEJORAR LA
CALIDAD Y Documentar todos los procesos de servicio SERVICIO-CALIDAD INGENIERIA
EFICIENCIA EN LA
PRESTACION DEL . _
SERVICIO Certificar la calidad de los procesos postventa CALIDAD SERVICIO-
Mmejorar los procesos de cadena de abastecimiento LOGISTICA SERVICIO
- n . ;o P SERVICIO- A
Definir los proceso de almacenamietno de informacién técnica TECNOLOGIA INGENIERA
GARANTIZAR - - N —
OPORTUNIDAD EN EL Depurar inventarios de |nsumosa>;-r|§ipeunetas‘ltos para la gestién de postventa LOGISTICA SERVICIO
SERVICIO
Garantizar sistema de seguimiento al funcionamiento de los sistemas instalados PUBLICIDAD SERVICIO
(Telemercadeo)
Generar alianzas estratégicas con empresas para ofrecer servicios SERVICIO-INGENIERIA COMERCIAL
complementarios
PERSPECTIVA: APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO (DESARROLLO DE POTENCIALES) %
OBJETNVOS - A AREAS
ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS AREA RESPONSABLE COMPROMETIDAS
MEJORAR EL
APRENDIZAJE Programa entrenamiento a técnicos e instaladores SERVICIO COg/I_UCNAICL%aSNE
ORGANIZACIONAL
IMPLEMENTAR
GERENCIANEGOCIO Y
FABRICA-INGENIERIA - TODAS

Fuente el autor.
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A continuacién se describen las principales iniciativas propuestas:

Andlisis de costos de servicio: Se plantea analizar los costos operativos
relacionados, a gastos de viaje, tiempo de mano de obra reportada, compra
de insumos y demas, relacionados con el proceso para proponer una nueva

estructura e identificar los puntos de control y mejora.

Garantizar recaudo por facturas de servicio: Se busca minimizar el tiempo

de recaudo, estableciendo politicas de anticipos y seguimiento.

Garantizar incremento sostenido del E.V.A: Busca mediante la
maximizacion de la rentabilidad y el analisis de la tasa de retorno a la

inversion garantizar crecimiento sostenido de la organizacion.

Utilizar canales de comunicacion para ofertar el portafolio de servicios: Se
busca utilizar herramientas para facilitar la comunicacion de los clientes con
el departamento de servicio, asi como utilizar herramientas como la pagina
web y otros canales para mostrar el portafolio de servicios postventa de

ambiental.

Investigacion de mercado de servicio postventa: Se busca tener un andlisis
del mercado, para monitorear la oferta y analizar la expectativa del cliente lo

gue nos permite mejorar continuamente la oferta de valor.

Redefinir el portafolio de servicios: Basado en el andlisis del mercado y el
comportamiento de las ventas se debe evaluar el portafolio de servicios

ofrecidos para mantenerlo vigente.

Comité de analisis de instalaciones: Se propone un espacio para evaluar los

resultados de cada nuevo proyecto permitiendo retroalimentar a los demas
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procesos involucrados, para ello después de cada instalacion se debe
diligenciar una informacién minima de retroalimentacion.

Campana de telemercadeo: Se propone utilizar la herramienta de
telemercadeo como una fuente de informacién del mercado, la percepcion

de los clientes y la evaluacion de la calidad del servicio prestado.

Documentar todos los procesos de servicio: Elaborar manuales de proceso

en donde se establecen actividades, responsables, herramientas utilizadas.

Mejorar los procesos de cadena de abastecimiento: Sintonizar el proceso
de servicio postventa con el proceso de abastecimiento, garantizando el
cumplimiento oportuno de las promesas de servicio definidas con los

clientes

Centralizar y definir los proceso de almacenamiento de informacién técnica:
establecer metodologias que permitan almacenar informacién técnica del

proceso de servicio postventa, logrando capitalizar experiencias de servicio

Depurar inventarios de insumos y repuestos para la gestiéon de postventa
ambiental: Definir stock minimos de elementos requeridos en la atencién de
servicios postventa de reparaciones tipo, garantizando la oportunidad en la

atencion de dichos servicios a nivel de abastecimiento

Garantizar sistema de seguimiento al funcionamiento de los sistemas
instalados: Definir bithcoras de seguimiento a todos los proyectos y

establecer rutinas y responsables de las actividades que se establezcan.

Generar alianzas estratégicas con empresas para ofrecer servicios
complementarios: Establecer contactos y convenios con empresas

(laboratorios, empresas del sector quimico, centros educativos) que
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complementen el proceso de servicios postventa del negocio ambiental

Programa de entrenamiento a técnicos instaladores: Busca generar una
formacion y entrenamiento de los procesos de instalacion basado en la
normatividad vigente, mejores practicas y experiencia de la compaiiia, se

genera un lineamiento técnico y definicion de los procesos.

Programa de innovacién y desarrollo de productos y procesos: Se busca
implementar una estrategia que tenga alcance de todos los procesos
vinculados con la gestibn ambiental, donde se busquen espacios para
observar oportunidades de mejoramiento y mediante la comunicacion y
estimulos corporativos, todo el personal se preocupe por aportar ideas al
proceso.

4.5. BALANCED SCORE CARD, OBJETIVOS E INICIATIVAS

A partir de los objetivos identificados y las iniciativas se procedera a generar los
formatos de Balanced Score Card (B.S.C) que consiste en un compendio de
tarjetas de seguimiento de metas que reunira la informacién de lineas base
actuales y metas estratégicas para el periodo de tiempo de desarrollo del
programa planteado 2012-2013, estas se presentan en los cuadros a continuacion,
dentro del plan estratégico planteado, las iniciativas y el cumplimiento de
indicadores se revisaran cada 30 dias, los presupuestos se calculan para un mes

y el presupuesto global para seis meses,
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Tabla 21. B.S.C Perspectiva Financiera.

BSC SERVICIO POSTVENTA EDUARDONO S.A.

PERSPECTIVA FINANCIERA

JOBJETIVO ESTRATEGICO: GARANTIZAR SOLIDEZ Y RESPALDO ECONOMICO

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): Es fundamental garantizar el flujo de efectivo mediante una determinacion de rentabilidad apropiada, el recaudo de
Icartera y el analisis cuidadoso de todos los costos asociados a la operacién del proceso de servicio ambiental.

INDICADORES ESTRATEGICOS FORMULAS VAng:TZ_AZCOIgAL META 2012 RESPONSABLE
- . Ventas - Costos Mercancia Vendida - Gastos
Rentabilidad promedio por proyecto Administrativos - Gastos de Comercializacion 25 27 SERVICIO-COSTOS
> X . SERVICIO-
Rotacion de cartera Tiempo promedio para cobro de cartera 40 30 COMERGIAL
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO RESPONSABLE
IAnalisis de costos servicio $208.333|SERVICIO-COSTOS
. - SERVICIO-
IGarantizar Recaudo por servicios facturados $250.000 COMERCIAL

Fuente: el autor.

Tabla 22. B.S.C Perspectiva Cliente

BSC SERVICIO POSTVENTA EDUARDONO S.A.

PERSPECTNVA CLIENTE

JOBJETIVO ESTRATEGICO: GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE UNA EXCELENTE PROPUESTA DE VALOR

les necesario evaluar

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): La propuesta de valor es elemento diferenciador con la competencia y por el cual buscamos ganar reconocimietno,

INDICADORES ESTRATEGICOS

FORMULAS

VALOR ACTUAL
2012-2013

META 2012

RESPONSABLE

Ventas Acumuladas Afio

$ Ventas por servicio técnico

0

$15.000.000

Gerencia comercial,
coordinador de
servicio y asesores

Servicios contratados del portafolio de servicios

Servicios técnicos facturados Mensual

|IAsesor comercial,
Coordinador de
Servicio y Asesores
Postventa

Sernvicios prestados (internos)

Numero de senvicios contratados por tipo de servicio
Internos instalaciones Mensual

80,00%

90,00%

Coordinador de
servicio y asesores
postventa,
Departamento de
Ingenieria

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PRESUPUESTO

RESPONSABLE

Utilizar canales de comunicacion para ofertar portafolio de servicios

$208.333 Comunicaciones-

Publicidad

Investigacién de mercado de servicio postventa

$1.500.000|Mercadeo

Redefinir el portafolio de servicios ofrecidos

$1.840.000

Servicio-comercial-

JOBJETIVO ESTRATEGICO: GARANTIZAR UN ALTO GRADO DE SATISFACCION CLIENTES

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): Es importante medir por una fuente diferente al proceso de servicios el nivel de satisfaccién, asi como escuchar las

necesidades y propuesta de valor deseada por el cliente.
INDICADORES ESTRATEGICOS FORMULAS VALZ(S?Z_AZ%IgAL META 2012 RESPONSABLE
Coordinador de
Indice de satisfaccién de los clientes Encuesta de satisfaccion: Clientes satisfechos / 70,00% 80,00% gervit;io, ito d
NUmero total de clientes entrevistados had adds epartamento de
Ingenierfa, Asesores
Comerciales
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO RESPONSABLE
ICampafia de telemercadeo $1.500.000 Publicid&d

Fuente: el autor
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Tabla 23. B.S.C Perspectiva procesos.

BSC SERVICIO POSTVENTA EDUARDONO S A.

PERSPECTIVA PROCESO

JOBJETIVO ESTRATEGICO: GARANTIZAR OPORTUNIDAD EN EL SERVICIO

preparacion al interior de la empresa para la realizacion de la mision.

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): El servicio oportuno expresa la eficacia, tiempo de respuesta y calidad en la solucién ofrecida, tiene que ver con la

INDICADORES ESTRATEGICOS FORMULAS VALZ(S:TZ_AZ%IgAL META 2012 RESPONSABLE
3 - - -
Disponibilidad de repuestos e insumos /upro_medlo de grdenes c_ompletos dur_a_nte los 80 90 Gerencia del negocio,
primeros 3 dias psoteriores a la solicitud mercadeo y Logistica
Coordinador de
Oportunidad Tiempo de respuesta en dias 18 10 Senvicio, Asesores
Postventa
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO RESPONSABLE
[Mejorar los procesos de cadena de abastecimiento $275.000|logistica
ICentralizar y definir los proceso de almacenamietno de informacién técnica $4.025.000|Servicio-tecnologia
Depurar inventarios de insumos y repuestos para la gestién de postventa ambiental $192.500|logistica
. . - . . . . Publicidad
IGarantizar sistema de seguimiento al funcionamiento de los sistemas instalados $666.667|(telemercadeo)
[Generar alianzas estratégicas conempresas para ofrecer servicios complementarios $200.000§3rvici0-in enieria

JOBJETIVO ESTRATEGICO: MEJORAR LA CALIDAD Y EFICIENCIA EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

Ide los sistemas de acuerdo a los valores de referencia utilizando los recursos 6ptimos

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): La calidad en el servicio exxpresa el completo cumplimiento de las expectativas del cliente, y la garantia de operacién

VALOR ACTUAL

INDICADORES ESTRATEGICOS 2012-2013

FORMULAS

META 2012

RESPONSABLE

Cobertura Plantas operando adecuadamente / plantas instaladas 30,00%

45,00%

Coordinador de
Servicio, Asesores
Postventa

Eficiencia global de los procesos de servicio Cumplimiento de promesas de cada subproceso 40,00%

60,00%

Gerentes y
coordinadores,
mercadeo
comerciales,
Ingenieria, servicio y

Y%reprocesos = servicios nuevamente solicitados /

0,
Total servicios atendidos 15%

Reprocesos

12,00%

Coordinador de
Servicio, instaladores,
logistica y
Departamento de
Ingenieria

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PRESUPUESTO

RESPONSABLE

IComité de analisis a instalaciones (causa reproceso)

$920.000

Ingenieria

[Documentar todos los procesos de senicio

$800.000

Servicio- Calidad

Certificar los procesos postventa

$5.000.000

Servicio- Calidad

Fuente: El autor

Tabla 24. B.S.C perspectiva Potenciales

BSC SERVICIO POSTVENTA EDUARDONO S.A.

PERSPECTNVA: POTENCIALES

JOBJETIVO ESTRATEGICO: MEJORAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

otros negocios, se deben documentar todos los hechos y capacitar al personal con estas conclusioes

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): La empresa debe aprender a partir de los casos exitosos, los errores, la competencia y los procesos paralelos en

VALOR ACTUAL

INDICADORES ESTRATEGICOS FORMULAS 2012-2013 META 2012 RESPONSABLE
Gerencia de servicio,
Cumplimiento al programa de capacitaciones Cumplimiento anual acumulado del plan de 0 60.00% coordinador de
(mes) capacitaciones propuesto Rl senicio, asesores
postventa
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO RESPONSABLE
Programa entrenamiento a técnicos e instaladores \ $1.000.000 Ssrvicios

Fuente: El autor
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Tabla 24. B.S.C perspectiva Potenciales (Continuacién)

IOBJETIVO ESTRATEGICO: IMPLEMENTAR PROGRAMAS QUE MEJOREN LA INNOVACION, CAMBIO Y CREATIVIDAD DEL NEGOCIO

ICONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO): Desde las gerencias del negocio y la fabrica, se promueve un programa donde todos los empleados enviasn
lsugerencias relacionadas con oportunidades de mejoramiento del proceso, al producto y alternativas tecnolégicas que medainte concurso de ideas busca desarrollar e innovar
len la gestién global de la compafiia estas ideas seran reconocidas mediante la publicacién periédica y gratificacién econémica

VALOR ACTUAL

INDICADORES ESTRATEGICOS FORMULAS 2012-2013 META 2012 RESPONSABLE
Minimo 3 ideas Innovacién con porcentaje de Gerencia del negocio,
Ideas aprobadas de los proyectos de 1&D (Mes) aprobacion del 60% 0 5/60% senvicio y fabrica
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO RESPONSABLE
Gerencia negocio y de
Programa de innovacion y desarrollo de productos y procesos $2.000.000|Fabrica-Ingenieria

-Produccién-Servicio

Fuente: El autor

4.6. PLANES DE ACCION

A partir de la generacidén de la propuesta en los formatos de Balanced Score

Cards, se puede determinar el presupuesto global por iniciativas y someter cada

punto a aprobacion del comité directivo de Eduardofio para aprobacion y definicidon

de cronogramas. La descripcion de actividades detallada para cada iniciativa se

genera mediante el cuadro de planes de accion:

Tabla 25. Plan de accién

PLAN DE ACCION 2012-2013 Servicio Postventa Eduardofio Ambiental

PBJETIVO ESTRATEGICO: GARANTIZAR OPORTUNIDAD EN EL SERVICIO

NICIATIVA ESTRATEGICA: Centralizar y definir los proceso de almacenamietno de informacion técnica
ASIGNACION DE INDICADOR DE
No ACCIONES O ACTIVIDADES CRONOGRAMA RESPONSABLE | INVOLUCRADOS RECURSOS PRESUPUESTO GESTION
s . Gerencia del e
[Creacion de proceso para manejo de P " Ingenieria —
nformacion Junio-Julio 2012 negocio — Comercial NA $240.000)
[Servicios
2|Generacion de proceso en gestién documental Julio de 2012|Tecnologia i;n:é:;(())c(isoerenua NA $65.000)
ecnologia — Gerencia del
3|Diwvulgacion metodo de radicacion Julio de 2012 Serviciog negocio -Ingenieria |Sala de capacitaciones $240.000)
|- Comercial
L - Gerencia del
ICapacitaciona personal de apoyo de i Servicios — N " [Computador, SAP,
radicacion: Auxiliar administrativo Julio-Agasta de 2013 ingenieraia Esg:;ﬂg -Gestion internet-Intranet $1.000.000
Radicacion documentos y organizacion de JAuxiliar Servicio Gerencia |[Computador, SAP, Documentos 1
nformacion centralizada 1 corte Agosto de 2012 dministrativo del negocio internet-Intranet $1.000.000 semestre 2012
Radicacion documentos y organizacion de - uxiliar Servicio Gerencia |Computador, SAP, Documentos 2
§ nformacion centralizada 2 corte Sepiiembre de 2012 dministrativo del negocio internet-Intranet $1.000.000 semestre 2011
Senvicios — Gerencia del Computador. SAP Numero de registros
7|Verificacion informacion lotes aleatorios Septiembre de 2012} S negocio -Ingenieria |- P ! ! $240.000f radicados / objetivo
ingenieraia - internet-Intranet
|- Comercial total
- Gerencia del
8|Presentacion resultados Septiembre de 2012 Auw[lar . Inegocio -ingenieria Compmador, SAP, $240.000)
administrativo | Comercial internet-Intranet

Fuente el autor
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4.7. INTERACCION CON OTROS PROCESOS

Como resultado del andlisis actual de los procesos vinculados al servicio postventa
ambiental, se identificé la necesidad de promover un documento que describe el
flujo de proceso y las interacciones de cada interesado dentro del flujo de la
compafia, esto busca evitar pérdida de tiempo por reprocesos, consultas a
personas que no tienen que ver y sobretodo pérdida de informacion, esta
definicion de proceso se hizo en conjunto con las gerencias comercial, del negocio
ambiental, de servicios, logistica y varios interesados quienes dieron sus puntos
de vista y se definié el flujo mas apropiado y légico, que guiara todo el proceso;
posteriormente el documento fue divulgado a los interesados en un acta que

describia el flujo informado en la imagen a continuacion.

4.8. OTRAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Como aporte a las iniciativas estratégicas planteadas se identifico la necesidad de
fortalecer el portafolio de productos y servicios continuando con algunos proyectos
gue han sido propuestos anteriormente sin haber llegado a ser desarrollados, por

tanto actualmente se incluyen en el plan estratégico:

4.8.1. Contratos de mantenimiento

Teniendo en cuenta la vision del negocio, se estima que en gran medida los
ingresos de Eduardofio Ambiental en el mediano plazo se originaran en el cobro
de Servicios de Mantenimiento. Se propone la estructuracion de estos servicios
mediante la figura de contratos de mantenimiento con las siguientes
consideraciones, que se enuncian en el orden logico que se ejecutaran, la
responsabilidad de estas es del area de servicio postventa ambiental y el plazo de
ejecucion es de dos meses a partir de la aprobacion de la iniciativa:
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Figura 22. Flujo de proceso ambiental.

Necesidad comercial

NO: T
i ibili 4—— Fs Estandar?
ASESOR COMERCIAL } Estudio de factibilidad

CORD MERCADEOQ:

|
<
Consulta con ingenieria J"‘ PREOFERTA

¥ genera valor de la preoferta

ASESOR COMERCIAL - ING. OUTSOQURCING:
1. FIT
2.Analisis de Agua
3. Visita ingeniero
4. Pliego (Institucionales)
|
COORDINADOR DE MERCADEO: }

1. Reune, filtra y prioriza la informacion tanto
par estudios como para manufactura.

INGENIERIA:

Realiza estudio de factibilidad (Ing Ambiental
max 5 dias) y si requiere estudio de factibilidad
estructural (Ing Produccién 5 dias mas).

SERVICIO:
Cotizacién Instalacién y transporte.

CORD.MERCADEQ/COSTOS/GERENTE NEGOC
Establece el costo y condiciones de la oferta y
entrega datos para que el A.C. cotice.

CORD. MERCADEQO
Orden YBMO
(produccidn)

SI:
Cotizacion
Pedido de venta
1. Consultar inventario

ASESOR:
TA (inventario ok)

1
El cliente aprueba la propuesta.
'

se graba pedido:
Para esto se requiere la informacién comercial:
contrato, soporte, norma liguidacién

2. ORDEN DE SERVICIO (

SERVICIO: SERVICIO:

Revision a materiales Coordina el transporte y descargue en sitio,
y modificaciones menores Verifica con el asesor comercial el cumpli-
en el caso de requerir modificaciones miento de obras civiles y disponibilidad para

al disefio es necesario genera flujo instalacién. (FORMATO) —— Cierre del proyecto —

por ingenieria
Se realiza la instalacién del proyecto Entrega
actas de recepcion y retroalimenta a ing.

Fuente el autor.

A

1. ORDEN CO (coord. Mercadeo-> soporte SAP)

ASESOR:

Facturar
Coordinar entrega
Cobro

A partir del andlisis de mercado propuesto en las iniciativas estratégicas y

en la evaluacion de la competencia, se genera un analisis que permite

direccionar la estrategia de contratos de mantenimiento,

Identificar las necesidades de servicio para los clientes actuales.

Analizar el estado de la competencia en el segmento en analisis.

Identificar los clientes potenciales actuales, sobre los que se generara la

primera oferta de contratos de mantenimiento.

Con base en el punto anterior, evaluar la capacidad de respuesta con los
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recursos que hoy en dia cuenta el negocio, en el caso que la evaluacion
resulte insuficiente, se debera integrar en este punto la estrategia de trabajo
con terceros, propuesta anteriormente.

Identificar las actividades a desarrollar.

Cuantificarlas en costo por actividad

Definir el costo y precio objetivo de los insumos quimicos.

Definir un margen parcial y total sobre el costo, y definir un precio por visita.
Si es valido, elaborar varios tipos de contrato con diferentes alternativas de
namero de visitas.

Elaborar y definir con el VoBo del depto. Juridico, el contrato de
mantenimiento.

Definir previamente el listado de actividades y temarios para cada uno de
los contratos propuestos, lo cual mediante el establecimiento de flat rates
permitird cotizar y facturar de acuerdo al andlisis de costos también
propuesto en las iniciativas estratégicas.

Elaborar el guion para contactar a los clientes potenciales, mediante la
campafia de mercadeo propuesta también en las iniciativas.

Definir e implementar el respectivo plan de mantenimiento.

Analizar econémica y técnicamente la posibilidad de usar el modulo PM de
SAP, para la gestion de estos contratos de mantenimiento.

Elaborar plan piloto, ejecutarlo y evaluarlo durante los siguientes dos
meses.

Realizar ajustes y lanzar la campafa de contratos de mantenimiento a los

clientes potenciales.
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4.8.2. Revision proceso de administracion de personal.

Dentro del plan estratégico y en la dimensién de potenciales, es importante incluir
la iniciativa de administracion de personal, que hasta ahora se habia venido
llevando a cabo sin ser documentada, por tanto se proponen las actividades
relacionadas a esta gestién, que deben ser responsabilidad del coordinador de
servicio postventa ambiental y sera ejecutada con los recursos y plazos indicados

en el cuadro adjunto:

Tabla 26. Iniciativa Administracion de personal.

OBJETIVO ESTRATEGICO: MEJORAR LA EFICIENCIA Y CALIDAD EN LA PRESTACION DEL SERVICIO
NICIATIVA ESTRATEGICA: Condiciones de administracion de personal
ASIGNACION DE INDICADOR DE
No ACCIONES O ACTIVIDADES CRONOGRAMA [ RESPONSABLE | INVOLUCRADOS RECURSOS PRESUPUESTO GESTION
Coordinador de
Mensual, comenzandaisenvicio, asesores [Gestionhumana,  |Plantillas de entrega y
1|Reglamentar y garantizar el uso de EPP enmayo de 2012jpostventa salud ocupacional |seguimiento al uso $200.000)
[Coordinador de Cubierto por la ARP|
Cursos de certificacion de habilidades senicio, asesores |Gestionhumana,  |Lugar de entrenamiento
2lespecficas (Cerificacion trabajo enalturas) Mayo-Junio 2012jpostventa salud ocupacional |SENA (Tiempo=$200.000)
Coordinador de
[Cursos de certificacion de habilidades senvicio, asesores |Gestionhumana,  [Lugar de entrenamientolCubierto por la ARP
3fespecficas (Manejo Defensivo) Junio-Julio 2012jpostventa salud ocupacional JARP (Tiempo=$175.000)
[Coordinador de Cubierto por la ARP|
Cursos de certificacion de habilidades senicio, asesores |Gestionhumana,  |Lugar de entrenamiento indice de
4lespecficas (Manejosustancias peligrosas) Junio-Julio 2012jpostventa salud ocupacional JARP (Tiempo=$120.000)] ~ accidentalidad
Dotacion, prendas
E spacios de trabajo externos (consiste en corporativas, sefiales
enerar espacios de trabajo al aire libre con e identificacion de
Jpresencia de imagen corporativa, manejo seguro| Coordinador de  |Salud ocupacional, [sustancias y
5lde equipos, sustancias y residuos) Junio-2012servicio, publicidad dvertencias $1.000.000
Integracion a las iniciativas de capacitacion de
personal interno y usuarios de productos Coordinador de  |ingenieria,
6leduardorfio Junio-Julio 2012fservicio, comunicaciones  [Sala de capacitacion $200.000
Mayo-Septiembre y{Coordinador de
7[Evaluacion periddica de desempefio Diciembre 2012}senicio, Gestion humana  |Herramienta Kiosko $40.000)

Fuente el autor.
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5. CONCLUSIONES

Se realiz6 el diagnéstico estratégico observando principalmente que el portafolio
de servicios postventa actual es insuficiente para la vision de la empresa, el
tamafio actual y proyeccion del negocio ambiental, se identifican dentro de los 48
conceptos evaluados de impacto alto, la siguiente distribucion 14,6% son
Fortalezas, 22,9% Oportunidades, 41,7% debilidades y 20,8% Amenazas,
observando dentro de las principales debilidades las dimensiones de Cliente,
competencia y mercado y en la dimensién de los procesos internos. Se analiza la
posicion competitiva ubicando al proceso postventa ambiental en la tercera
posicion de las 6 empresas analizadas de donde también fue posible identificar los
factores: Oportunidad en el servicio, eficaz y de calidad, Disponibilidad de
repuestos e insumos, Comunicacion efectiva y recursos para el manejo de
informacion, Prestadores de servicio entrenados, cobertura y Precio; como los
factores criticos para el éxito de la gestién postventa para el negocio ambiental de

la compafiia.

Con el diagndéstico realizado fue posible identificar 45 objetivos para mejorar los
procesos y operaciones con deficiencias y fortalecer los aspectos positivos, asi
como garantizar mejorar la propuesta de valor. De estos objetivos se clasificaron
19 como estratégicos y dentro de estos, 8 como principales; a través de los cuales
se proponen las iniciativas estratégicas para la gestion de servicio postventa,
identificando como las mas relevantes, la definicién y aplicacion del proceso de
organizacion de la informacion técnica y de clientes, la implementacion de siete
servicios postventa y el programa de formacion y capacitacion a técnicos

instaladores y usuarios.

A partir del andlisis de la cadena de valor y mapa de procesos actual y las
oportunidades de mejora detectadas en el diagnéstico, se identificaron muchas
dificultades relacionadas con el cumplimiento del flujo Iégico del proceso, por lo
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tanto se propone una reformulacion de las interacciones de los demés procesos
con el de servicio postventa, estableciendo canales de informacion, responsables
y tiempos estimados de respuesta, lo cual contribuirh a partir de su

implementacion, a mejorar en gran medida la organizacién de procesos.

Como resultado del proceso de diagnéstico y formulacion de un plan estratégico
de servicio postventa surgen 14 indicadores de gestién, resumidos en el cuadro de
mando (Balanced Score Card), que define los objetivos e indicadores de
cumplimiento por dimension, evaluando asi la efectividad de las iniciativas
implementadas; para ello se realizaran cortes mensuales con evaluacion del

avance de acuerdo y reevaluacion de la formulacion estratégica cada seis meses.

Se identifico el gran potencial de desarrollar un proyecto a mediano plazo de la
envergadura de “una empresa al interior del negocio de servicios”, enfocado a la
prestacion de servicio de calidad, buscando reconocimiento para la empresa y un
nivel de facturacién adecuado para la auto sostenibilidad del departamento de

servicio postventa ambiental, dentro de los primeros seis meses.
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