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Resumen

La Planeacion Estratégica es una herramienta clave para reflexionar sobre la identidad, entorno,
trayectoria y futuro de la organizacion. Por lo tanto, se establecen objetivos estratégicos a corto, mediano

y largo plazo y se disefian mecanismos para lograrlos.

La firma de consultoria Dasser “Soluciones Gerenciales” ofrece sus productos y servicios contables,
financieros, tributarios y de procesos de negocio en el Departamento de Santander hace mas de un afio,
contribuyendo con sus clientes a alcanzar sus objetivos estratégicos mediante las buenas practicas

empresariales.

En su proposito de crecimiento y penetracion de nuevos mercados nacionales, la empresa ha
encontrado barreras en diferentes &mbitos, como consecuencia de los cambios que se ven hoy dia en los
modelos gerenciales para la formulacidn de estrategias. Entre otras barreras encontramos la ausencia de
una filosofia empresarial, de una cultura corporativa, de valores y de una vision a largo plazo. Por otra
parte, la firma no ha estructurado sus procesos para soportar el crecimiento y a la falta de planeacion, no

se tiene un horizonte claro de la Empresa a futuro.

Un plan estratégico para Dasser “Soluciones Gerenciales” le permitio establecer objetivos a corto,
mediano y largo plazo, orientar la toma de decisiones sobre como actuar, comprender y unificar ideas. El
plan estratégico estableceio el horizonte de la Empresa, donde plasmo su situacion actual, metas a futuro,

plan de accion y seguimiento a los objetivos propuestos.
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Por Gltimo, se realiz6 una parte de la implementacion de la estrategia bajo el modelo o herramienta del
Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral de Kaplan y Norton, se definié el mapa estratégico, las

perspectivas, l0s objetivos estratégicos, indicadores, metas, responsables, iniciativas y presupuesto.
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Summary

Strategic Planning is a key tool to reflect on the identity, environment, trajectory and future of the
organization. Therefore, strategic objectives are established in the short, medium and long term and

mechanisms are designed to achieve them.

The consulting firm Dasser "Soluciones Gerenciales" offers its products and services accounting,
financial, tax and business processes in the Department of Santander more than a year ago, helping its

clients to achieve their strategic objectives through good business practices.

In its purpose of growth and penetration of new national markets, the company has found barriers in
different areas, as a consequence of the changes that are seen today in the managerial models for the
formulation of strategies. Among other barriers we find the absence of a corporate philosophy, a
corporate culture, values and a long-term vision. On the other hand, the firm has not structured its

processes to support growth and lack of planning, there is no clear horizon of the Company in the future.

A strategic plan for Dasser "Management Solutions" allowed him to establish short-, medium- and
long-term goals, to guide decision-making on how to act, to understand and to unify ideas. The strategic
plan established the Company's horizon, where its current situation, future goals, action plan and follow-

up to the proposed objectives were established.
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Finally, a part of the implementation of the strategy was carried out under the Balanced Scorecard
model or tool, and the strategic map, perspectives, strategic objectives, indicators, goals, Initiatives and

budget.
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Introduccion

En su gestion, previsiones de futuro, procesos de planificacion, las organizaciones se
enfrentan a numerosos retos derivados de su existencia en un entorno en continuo cambio que
reconfigura los escenarios politicos, sociales y economicos donde actuan. Por ello, la Planeacion
Estratégica es una herramienta clave para reflexionar sobre la identidad, entorno, trayectoria y
futuro de la organizacion. Por lo tanto, se establecen objetivos estratégicos a corto, mediano y

largo plazo y se disefian mecanismos para lograrlos.

La firma de consultoria Dasser “Soluciones Gerenciales” ofrece sus productosS Yy Servicios
contables, financieros, tributarios y de procesos de negocio en el Departamento de Santander
hace mas de un afio, contribuyendo con sus clientes a alcanzar sus objetivos estratégicos

mediante las buenas practicas empresariales.

En su propdsito de crecimiento y penetracion de nuevos mercados nacionales, la empresa ha
encontrado barreras en diferentes ambitos, como consecuencia de los cambios que se ven hoy
dia en los modelos gerenciales para la formulacion de estrategias. Entre otras barreras
encontramos la ausencia de una filosofia empresarial, de una cultura corporativa, de valores y de
una vision a largo plazo. Por otra parte, la firma no ha estructurado sus procesos para soportar el

crecimiento y a la falta de planeacidn, no se tiene un horizonte claro de la Empresa a futuro.
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La estrategia es la base para el camino al éxito empresarial, fundamento principal para
desarrollar un plan estratégico para Dasser “Soluciones Gerenciales” que le permite establecer
objetivos a corto, mediano y largo plazo, orientar la toma de decisiones sobre como actuar,
comprender y unificar ideas. El plan estratégico establecera el horizonte de la Empresa, donde
plasmaré su situacion actual, metas a futuro, plan de accién y seguimiento a los objetivos

propuestos.

El camino para lograr el objetivo se hizo mediante la definicién de la filosofia empresarial,
Vision, Misidn, Valores corporativos, cambios estratégicos y mapa de procesos. Se realizo la
documentacion y estandarizacion de los procesos bajo las buenas practicas de BPM (Business

Process Management).

Una vez establecida la Vision, la firma dispone de un panorama de futuro; posterior a ello se
realiz6 el andlisis estratégico (interno y externo) que incluye una evaluacion de sus propias
capacidades y desempefio en relacion con los de sus competidores. El analisis externo se hizo a
través de los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales

(PESTEL) y andlisis del entorno competitivo mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Para el analisis interno se realiz6 el analisis de la cadena de valor y una vez realizados los
analisis internos y externos se hizo la revision a través de la Matriz FODA para luego proceder

con la eleccion de estrategias donde se definid cual es nuestro negocio, a quien vendemos, que
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vendemos y como vendemos, la identificacion de variables estratégicas y se definio la estrategia

corporativa.

Por ultimo, se realizé una parte de la implementacion de la estrategia bajo el modelo o
herramienta del Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral de Kaplan y Norton, se definio
el mapa estratégico, las perspectivas, los objetivos estratégicos, indicadores, metas, responsables,

iniciativas y presupuesto.

1. Planteamiento y justificacion del problema

El inicio de Dasser “Soluciones Gerenciales” se da en la ciudad de Bucaramanga, Santander
el 1 de septiembre de 2014, sus socios deciden conformar un equipo de profesionales
interdisciplinarios y competentes con una amplia experiencia y solidos conocimientos en las
areas contables, financieras, tributarias y de procesos de negocio. Su sistema de Consultoria
(Gerencial, Especializada y Tecnoldgica) ofrece servicios que agregan valor, acreditando
experiencia en el desarrollo de soluciones de negocios con el fin de diagnosticar, planear o

implementar las buenas précticas para el mejoramiento de las diferentes organizaciones.

Dasser “Soluciones Gerenciales” genera operaciones comerciales mediante el relacionamiento
de sus socios con empresarios aprovechando la inconformidad en el servicio recibido por parte
de las grandes compafiias en los proyectos vigentes que desarrollan. Se inicia con un proyecto de

consultoria en Normas Internacionales de Informaciéon Financiera NIIF en la ciudad de
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Bucaramanga a finales de septiembre de 2014 con una IPS, donde se desarrollan las etapas de
diagnostico, implementacion y aseguramiento de la informacion financiera y al ofrecer una
mejor experiencia (cumplimiento de tiempos segun cronograma) al cliente empieza a posicionar
sus servicios, llegando a cerrar tres negocios mas el mismo afio. Para el 2015 la firma genera
nuevos proyectos y sigue adicionando personal a su equipo de trabajo. Para el 2016 la firma
crece en proyectos y clientes a nivel nacional, por lo que se hace necesario mejorar los procesos
de control y seguimiento a los diferentes proyectos que garanticen la diferenciacion en las

consultorias que se ofrecen y marcar la diferencia en el mercado.

En su intencion de asegurar la operacion y cumplir con las expectativas del cliente, hoy en dia
la firma ha tenido iniciativas de control de costos, de actividades y demas factores que le afectan
su operacidn, pero no ha sido suficiente ni son las medidas realmente necesarias para mantenerse
vigente en el mercado. Se hace necesario establecer un horizonte compartido por el equipo de
trabajo y sus directivas, se realizan comités de estrategia con sus colaboradores y se define

estructurar los procesos para soportar el crecimiento de la Empresa.

La tendencia del sector en que se desenvuelve Dasser “Soluciones Gerenciales” es que los
clientes quieren resultados tangibles y medibles de las empresas de consultoria, la implantacion
de proyectos en las empresas debe estar vinculada a los resultaos obtenidos. Las empresas
necesitan proyectos eficaces y eficientes, que generen rapidamente impactos positivos en la

Cuenta de Resultados. La consultoria tiene que implicarse con la mejora de la rentabilidad y la
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orientacion al mercado internacional de sus clientes, ofreciendo servicios integrados e

innovadores que inviten a la accion.

Es importante para Dasser “Soluciones Gerenciales” disponer del direccionamiento
estratégico que sintetice a nivel econdmico, financiero, estratégico y organizativo el
posicionamiento actual y futuro de la empresa. Lo cual contribuird a la firma a dimensionar

mas su negocio, oferta de servicios, oferta de valor y vision de futuro.

2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Disefiar el Plan estratégico para Dasser “Soluciones Gerenciales”, que permita la integracion

de los procesos de negocio con las intenciones globales de la organizacion, obteniendo como

resultado ser mas competitivos en el mercado de los servicios de consultoria en Colombia.

2.2 Objetivos Especificos

e Definir la Misién, Vision, Valores y mapa de procesos de la firma para alinear a sus

colaboradores con las declaraciones gerenciales.

e Desarrollar el analisis externo e interno para identificar las condiciones actuales de Dasser.

e Disefiar el mapa estratégico, con indicadores y metas.
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e Plantear las iniciativas estratégicas que contribuyan al logro de los objetivos.

3. Metodologia

3.1 Marco Tedrico
Con el fin de contextualizar y asegurar el adecuado desarrollo de un plan estratégico en una
organizacion, se definieron los temas importantes que abarcan el entorno de un plan estratégico y

asi guiar al lector con el entendimiento y metodologia a seguir para el éxito del proyecto.

3.1.1 ¢ Qué es la Estrategia? La formulacion de la estrategia probablemente sea el tema méas
discutido y debatido del mundo empresarial. Diferentes generaciones de lideres empresariales
han considerado el desarrollo de una buena estrategia como el factor diferenciador del éxito.
Directivos, académicos y consultores, todos buscando la panacea de una estrategia ganadora,
han contribuido a la cuestién y al debate. El trabajo por ellos realizado no ha sido
improductivo, y de hecho ha dado lugar al desarrollo de varias escuelas de pensamiento
estratégico, tal y como describen Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel (1998)
en su libro Strategy Safari, donde estudiosos y expertos tienen opiniones y concepciones muy
distintas de la estrategia y ni siquiera se ponen de acuerdo sobre su definicion (Garcia

Alvarez, 2015, p. 43).
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Incluso el papel de la estrategia se ha puesto en duda recientemente por quienes sugieren que
el entorno empresarial, tan dinamico y en rapida evolucion, vuelve ineficaz una estrategia a largo

plazo y casi instantdneamente obsoleta.

Sin embargo, hay quien sugiere lo contrario. Por ejemplo, Porter (1980), tal vez el pensador
académico mas conocido del mundo en el tema de estrategia, afirma que la estrategia nunca ha

sido tan importante (Porter, 1980).

Pero en realidad, ¢qué significa tener una estrategia? Pocos conceptos se utilizan tanto en el
management Yy, si les preguntamos a muchos directivos, nos responden hablando de vision e
ideales muy parecidos entre ellos: Deseamos convertirnos en la primera empresa de nuestro
mercado. Lo que mas nos importa es una elevada satisfaccién de nuestros clientes. Ofrecemos a
nuestros clientes productos y servicios con una relacion precio/calidad excelente. La calidad es

para nosotros algo mas que una palabra hueca.

Este tipo de explicacion es importante, pero global. La posibilidad de llevarlo a la practica
pasa en primer lugar por el establecimiento concluyente de los objetivos estratégicos de la
empresa, pero no deben quedarse ahi. Es mas, lo que debe conseguirse por medio de una
estrategia es una aclaracién sobre como van a alcanzarse esos objetivos. ;Qué productos van a
ofrecer? ¢En qué mercados? A qué tipo de clientes? ¢ Se ajustan las capacidades de los
trabajadores a la gama de servicios a ofrecer? Ademas, las preguntas anteriores s6lo se pueden

responder teniendo en cuenta la situacion de la competencia. Si una empresa compite con otra
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por los escasos recursos de los compradores, ésta debera presentar ventajas especificas frente a
sus competidores, para convencer al comprador de que compre sus productos o servicios. Ser

diferente es lo que garantiza la existencia de la empresa.

Crear esta diferenciacion es lo que muchos autores ven como el nucleo verdadero de la
estrategia, en concreto M. Treacy y F. Wiersema (1999) opinan que “para que una empresa
pueda tener éxito, debe definir para los clientes utilidades unicas y que nadie mas ofrezca en un

determinado mercado”. (Martinez Pedrés & Milla Gutierrez, 2012, p. 5)

A modo de conclusion y continuando con las ideas de Porter (1980) se afirma que “estrategia
es seleccionar el conjunto de actividades en las que una empresa destacara para establecer una
diferencia sostenible en el mercado”. (Introduccion al plan estratégico, pagina 5) Continta
diciendo Porter (1980) que “la diferenciacion surge de las actividades que se elijan y de como se

lleven a cabo” (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2012)

Sin embargo, existe un problema afiadido respecto a las estrategias fallidas: en la mayoria de
los casos (en torno al 70%), el verdadero problema no es la mala estrategia... sino la mala
ejecucidn. Este hecho pone de manifiesto la importancia no sélo de los procesos de definicién de
la estrategia, sino también, la forma de llevar dicha estrategia a la practica, convirtiendo la

estrategia en casi un trabajo diario para todo el conjunto de personas de una organizacion.
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“La definicion de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, la adopcion de acciones
y la asignacidn de los recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos”. Chandler

(1962) en (Galan Zazo & Sanchez Bueno, 2003).

“Una estrategia es el modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y sucesion
de acciones de una organizacion en un todo coherente. Una estrategia bien formulada ayuda a
ordenar y asignar los recursos de una organizacion de una forma singular y viable, basada en sus
capacidades y carencias internas relativas, en la anticipacion a los cambios del entorno y en las
eventuales maniobras de los adversarios inteligentes”. J.B. Quinn (1980) en Abascal Rojas,

(2000).

“La estrategia es el modelo de objetivos, propdsitos o metas y de las principales politicas y
planes para alcanzarlos, planteados de tal manera que definen en qué negocio esta o va a estar la
compania y la clase de compania que es lo que va a ser”. K. Andrews (1971) en Bernal, (2016, p.

28).

“La estrategia empresarial, en una palabra, es ventaja competitiva... El inico proposito de la
planificacidn estratégica es permitir que la empresa obtenga, tan eficientemente como sea
posible, una ventaja sostenible sobre sus competidores. La estrategia corporativa supone, asi, un
intento de alterar las fortalezas relativas de la compafiia para distanciarse de sus competidores de

la manera mas eficiente”. K. Ohmae (1982) en (Rios Giraldo, 2011).
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“Estrategia es una busqueda deliberada de un plan de accioén que cree y desarrolle una ventaja
competitiva de la empresa. Para cualquier empresa, la bisqueda es un proceso iterativo que
comienza con el reconocimiento de donde esta y qué tiene ahora. Sus competidores mas
peligrosos son los que mas se le parecen. Las diferencias entre la empresa y sus competidores
son el fundamento de su ventaja. Si tenéis empresas y son viables, ya tenéis alguna clase de
ventaja, no importa cuan pequefia o sutil... El objetivo es agrandar el alcance de su ventaja, lo
que so6lo puede conseguirse a costa de otro”. B.D. Henderson (1989) consultado en (Altair

Consultores - Economia 3 Colecciones, 2010).

Por lo tanto, después de haber realizado un barrido de los diferentes conceptos de estrategia y
factores a tener en cuenta en las estrategias empresariales, se ha concluido, que la mejor opcion
para disefiar y desarrollar el direccionamiento estratégico en Dasser “Soluciones Gerenciales” es
la metodologia planteada en “The execution Premium” definida por KAPLAN y NORTON
(2008), la cual tiene herramientas que ayudan a la firma no s6lo a planificar y ejecutar sino
también a controlar, aprender y adaptar las hipotesis y practicas estratégicas para lograr un éxito

sostenido (Kaplan S. & Norton P., 2008).

3.1.2 ¢, Qué es un Plan Estratégico? La decisidn de elaborar un Plan Estratégico es s6lo uno
de los aspectos que demuestra que la organizacion posee ese deseo de planificar, de crecer, de

marcar las pautas de la evolucion de la organizacion.
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El Plan Estratégico es un excelente ejercicio para trazar las lineas que marcaran el futuro de la
empresa. Deben ser capaces de disefiar el porvenir de la empresa y, lo que es mas importante,
transmitir estas pautas, contrastarlas y convencer al resto de los agentes que interactdan con la

organizacion de cuél es el camino hacia el éxito. Como bien afirma G.K. Chesterton (1874-1936)

“La idea que no trata de convertirse en palabras es una mala idea, la palabra que no trata de

convertirse en accion, es a su vez una mala palabra”.

¢ Por que consideramos el Plan Estratégico como un simbolo de planificacion, de organizacion

y de encauzamiento de cualquier negocio hacia la consecucion de sus objetivos?

Un Plan Estratégico es el documento que sintetiza a nivel econémico-financiero, estratégico y

organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa.

El Plan Estratégico es, por lo tanto, un documento cuya elaboracion obligara a plantearse
dudas acerca de la organizacién, de la forma de hacer las cosas, y a marcar una estrategia en

funcidén de un posicionamiento actual y del deseado.

A modo de conclusidn, se podra terminar este apartado con la siguiente definicion de Plan

Estratégico aportada por Dess y Lumpkin (2003)



DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA DASSER 16

“Entendemos por Plan Estratégico el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una
organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del

tiempo” en (Sainz de Vicuiia Ancin, 2015).

De lo expuesto por los diferentes autores relacionados, adoptamos para el proyecto que el
desarrollo de un plan estratégico le ayudara a Dasser “Soluciones Gerenciales” a identificar el

posicionamiento actual y futuro de la empresa.

3.1.3 ¢ Por qué realizar un Plan Estratégico? El objetivo del Plan Estratégico puede variar
en funcion de diversos aspectos; del tipo de empresa, de la situacion econdémico-financiera de
la misma, de la madurez del negocio, etc. En cualquier caso, lo que no varian son los
beneficios de realizar un Plan Estratégico, ya que sea cual sea la estructura, el tipo de negocio,
el tamafio o el posicionamiento en el mercado de la organizacién empresarial, permite analizar

la viabilidad técnica, econémica y financiera del proyecto empresarial.

El Plan Estratégico, realizado de una forma sistemaética, proporciona ventajas notables para

cualquier organizacion empresarial:

e Obliga a la Direccién de la empresa a pensar, de forma sistematica, en el futuro.
e ldentifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.
e Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio.

e Mejora la coordinacién de actividades.
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e Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados (anticipacion).

e Reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa.

e Mejora la comunicacion.

e Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades.

e El plan proporciona un marco general Util para la revision continuada de las actividades.
e Un enfoque sistematico de la formacion de estrategias conduce a niveles mas altos de

rentabilidad sobre la inversion (creacion de valor).

Se definio para el direccionamiento estratégico bajo la metodologia planteada en The
Execution Premium — Robert S. Kaplan y David P. Norton, porque en la actualidad es una de las
herramientas de gestién mas utilizadas en las grandes compafiias dentro de una gran variedad de
sectores como la industria bancaria, aseguradora, sector industrial, servicios, energético, etc. Que
ha aportado profundidad y sintesis a las necesidades de informacion en una economia cada vez

mas global e interconectada (Kaplan & Norton, 2004).

Permitiéndoles a la firma mejorar su oferta de bienes y servicios, llegar a mercados antes
inalcanzables y generar nuevos tipos de relaciones - con socios, clientes y proveedores — que les

permiten crear ventajas competitivas.

Se concluye, que un plan estratégico bajo la metodologia definida, aporto a que la firma
obtenga procesos integrados, combinando los beneficios de la especializacion con la velocidad,

eficiencia y calidad de los procesos integrados, segmentar los clientes, mejorar los vinculos con
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los clientes y proveedores, mejorar los ciclos de vida de su productos y servicios, tener

empleados a nivel y alineados con la estrategia de la firma.

Algunos obstaculos que se han identificado en la mayoria de las ocasiones es la
implementacion y seguimiento de la estrategia, por ello utilizar la metodologia los autores Robert
S. Kaplan y David P. Norton porque genera herramienta importante y que utilizan para la
implementacion de la estrategia. El Balanced Score ayuda en identificar exactamente lo que debe
monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la empresa, si se estan alcanzando las

estrategias a través de acciones muy puntuales.

Balanced Scorecard es la principal herramienta metodoldgica que traduce la estrategia en un
conjunto de medidas de la actuacion, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion.

3.1.4 Fases para la elaboracion de un Plan Estratégico. En la elaboracién de un Plan

Estratégico se pueden distinguir cuatro fases fundamentales:
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Clarificar la visién

« Misién, valores
» Declaraciones de visién|_ pro b do valor

(desde/hasta)

« Marco estratégico > Visién superior

estrategia

» Cambios estratégicos | _ P (o3

l Desarrollar la estrategia
+ Andlisis estratégico —> Puntos estratégicos

» Formulacién de la — Declaraciones del rumbo estratégico

l Traducir la estrategia
« Mapas estratégicos

+ Indicadores y metas —» BSC

-—» Temas estratégicos

Desarrollar el plan

L

+ Iniciativas estratégicas

L_» Cartera de inversiones

Proceso - “Metodologfa”

« Financiamiento de la  |—» STRATEX (gastos estratégicos)
estrategia —» Equipos teméticos
« Responsabilidad
Plan
Estratégico

Figura 1. Fases del Plan Estratégico, Robert S. Kaplan y David P. Norton

19

Fase | - Clarificar la Vision, El sistema integrado de gestion empieza con el desarrollo de la

estrategia por parte de los ejecutivos. Durante este proceso, las empresas buscan una respuesta a

las siguientes preguntas:

¢De qué negocio participan y por que? Los ejecutivos empiezan el desarrollo de la estrategia

con una afirmacion del proposito de la organizacion (mision), la brajula interna que guia sus

acciones (valores) y los resultados futuros a los que aspira (vision). Las declaraciones de mision,

valores y vision (MVV) definen las pautas para formular y ejecutar la estrategia.
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Fase Il — Desarrollar la estrategia, ¢Cuales son los puntos clave que enfrentan? Los gerentes
realizan un analisis estratégico de sus entornos competitivo y operativo, en especial los cambios
importantes que se produjeron desde que se disefid por Gltima vez la estrategia. Tres fuentes
aportan el input: el andlisis del entorno externo (analisis PESTEL.: politico, econdémico, social,
tecnoldgico, ambiental y legal); el analisis del entorno interno (analisis de los procesos clave,
como el estado del capital humano, las operaciones, la innovacion y el despliegue tecnoldgico), y

el analisis de la marcha de la estrategia existente (a partir de las métricas del BSC).

La evaluacidn del entorno se resume en una tabla FODA de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, que identifica un conjunto de temas estratégicos que deben ser resueltos
por la estrategia. EI equipo ejecutivo desarrolla y comunica una agenda del cambio estratégico

que explica la necesidad de los cambios a introducir en la estrategia.

¢ Como se puede competir mejor? En la etapa final, los ejecutivos crean una estrategia que
contempla estos puntos:
v' ¢En qué nichos van a competir?
v' ¢ Qué propuesta de valor para el cliente diferenciara en esos nichos?
v ¢Cuales son los procesos clave que crearan la diferenciacion?
v" ¢ Qué rumbo debe adoptar la estrategia en términos de capital humano?

v ¢Cuales son los facilitadores tecnoldgicos de la estrategia?
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Fase 1l — Traducir la Estrategia, Los gerentes traducen la estrategia desarrollando objetivos

estratégicos, indicadores y metas. En general, las empresas consideran en esta etapa:

¢ Como describe nuestra estrategia? Cree mapas estratégicos, Una estrategia incluye varias
dimensiones de cambio organizacional, de las mejoras a la productividad de corto plazo a la
innovacion a largo plazo. Las compaiiias crean un mapa estratégico para representar todas sus

dimensiones estratégicas.

Como a las empresas les resulta dificil gestionar el desempefio simultaneo de los

15 a 25 objetivos de un mapa estratégico tipico, ahora agrupan los objetivos relacionados en
cuatro a seis temas estratégicos, cada uno de los cuales es un conjunto de objetivos estratégicos
relacionados que representan los principales componentes de la estrategia. (Por ejemplo:
“Mejorar la calidad y eficiencia operacional”.) Al desarrollar un mapa estratégico en torno de
temas estratégicos, los ejecutivos pueden planificar y gestionar por separado cada uno de los
componentes clave de la estrategia pero todavia deben lograr que funcionen de manera
coherente. Dado que trasponen las lineas funcionales y las unidades de negocios, los temas

respaldan al enfoque sin fronteras necesario para una ejecucion exitosa de la estrategia.

¢ Como se mide el plan? Seleccione indicadores y metas, En esta etapa, los gerentes
convierten a los objetivos definidos en los mapas estratégicos en un BSC de indicadores, metas y

brechas. La “brecha de valor” general, definida habitualmente por la declaracion de vision creada
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durante el desarrollo de la estrategia, se divide a su vez en brechas que cada tema estratégico

debe cerrar en el transcurso de tres a cinco anos.

Fase IV — Desarrollar el Plan, ¢Qué programas de accion necesita la estrategia? Elija las
iniciativas estratégicas, Los gerentes eligen iniciativas estratégicas, es decir programas de accion
de duracion finita destinados a alcanzar el desempefio buscado en los objetivos del mapa

estratégico.

Las iniciativas deben ser consideradas como una cartera de acciones complementarias y de
efecto acumulativo, cada una de las cuales debe implementarse con éxito para que la compafiia

alcance las metas de sus temas y el objetivo de su vision.

¢Como financian las iniciativas? Cree un STRATEX, el Stratex es el presupuesto que se
asigna a las iniciativas que ayudan a ejecutar la estrategia y es necesario ejecutar
simultaneamente y de manera coordinada las carteras de iniciativas. Esto requiere fondos
exclusivos para estas carteras. El sistema de presupuesto tradicional se focaliza en los recursos
suministrados a las funciones organizacionales y unidades de negocios existentes. Las
inversiones estratégicas para las iniciativas que trasponen las funciones y unidades de negocios
deben ser eliminadas de los presupuestos operacionales y administradas por separado por el
equipo ejecutivo. La creacion de una categoria especial de presupuesto llamada STRATEX

(gastos estratégicos) facilita este proceso.



DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA DASSER 23

¢Quién liderara la ejecucion de la estrategia? Cree equipos de trabajo, Algunas empresas estan
incorporando una nueva estructura de responsabilidad para la ejecucion de la estrategia mediante
temas estratégicos. Las comparfiias nombran ejecutivos que seran los duefios de los temas, les
aportan fondos para STRATEX, Yy los respaldan con equipos tematicos formados con integrantes

de toda la organizacion.

Los duefios y los equipos de temas aportan retroalimentacion sobre la ejecucion de la

estrategia dentro de cada tema y son responsables de la ejecucion.

4. Clarificar la Visién

Clarificar las declaraciones de la misiéon, valores y vision antes de formular la estrategia, los
gerentes necesitan acordar el proposito (misidn) de la compafiia, es decir, la brajula interna que
guiaré sus acciones (valores) y sus aspiraciones de resultados futuros (visién). La misiony
valores de la compafiia generalmente permanecen estables con el paso del tiempo. Aunque la
vision no es tan estable como la mision y valores, suele ser constante durante el plan estratégico
de tres a cinco afios de una compafiia. A pesar de su estabilidad, la mayoria de las organizaciones
todavia comienzan sus procesos de desarrollo anual de la estrategia revisando y reafirmando las

declaraciones de misién, valores y vision.

Como la filosofia empresarial debe informar a todos en Dasser acerca del objetivo general que

deben perseguir juntos, se ha utilizado una metodologia participativa entre los gerentes y
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empleados, con el fin de darle mayor importancia a los colaboradores de la firma y también

buscando comunicar y sensibilizar los resultados mas naturalmente .

Partiendo de las lecturas de los libros definidos para desarrollar el Plan Estratégico de Dasser,
donde se ha creado un comité de Planeacion estratégica integrado por la gerente, el subgerente y
dos Directores. El comité de Gestion Estratégica es el encargado de comunicar y desplegar a los
empleados las actividades a desarrollar y asi mismo, recoger las ideas y resultados de los

mismos.

Se detalla cada una de las actividades que se realizaron para definir la filosofia empresarial y

los resultados obtenidos.

4.1 Declaracion de la Mision
La declaraciones de mision es un texto breve (generalmente de una o dos oraciones) que,
define la razdn de ser de la compafiia. La mision debe describir el propdésito fundamental de la

entidad y en especial lo que brinda a los clientes.

El Comité de Planeacion Estratégica CPE a partir de la lectura del libro “The Execution
Premium” definio las preguntas que nos debemos hacer y las palabras claves que deben tener en
cuenta los empleados para definir la mision y las palabras que no debe llevar una mision
(Kaplan S. & Norton P., The execution premium, integrando la estrategia y las operaciones para

lograr ventajas competitivas, 2008).
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Pregunta: ¢ De qué negocio participamos y por qué?

Palabras a tener en cuenta para definir la Mision:

CAPITAL HUMANO * Mencionar el equipo de trabajo.

SERVICIOS * Nuestro negocio

RELACIONES PERDURABLES Y

DE CONFIANZA + Fidelizacidn de clientes

LIDERAR, FACILITAR Y

APOYAR +* Acompafiamiento a nuestros clientes

CONOCIMIENTO * Experiencia

PORTAFOLIO AMPLIO + Diversidad de productos y servicios

COMPROMETIDOS + Responsables, cumplimos

OFRECEMOS LO QUE + Vendemos lo que necesita el cliente
NECESITA + No vender por vender

Figura 2. Palabras para definir la Mision

También se direcciona las palabras que no van en una Misién:

SUPERAR EXPECTATIVAS

OPORTUNIDAD

ASERTIVIDAD

Figura 3. Palabras que no van en una misién
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Las propuestas por parte de los empleados se hicieron a traves de cada area de la siguiente

forma:

@R DACSER
Soweenssserencioes - = EDENCLAD

IDEAS MISION

Lograr la calidad en los productos y servicios que es aquello que el cliente esta dispuesto a pagar.

*Buscar el acercamiento con el cliente, entendiendo sus requerimientos y necesidades reales, aportandole con las
soluciones ofrecidas al desarrollo de su propio negocio.

*Busqueda constante para identificar ventajas competitivas.

«Caracterizarnos por la diferenciacion en las propuestas de productos y servicios ofrecidos buscando que generen valor al
cliente.

*Ofrecer soluciones innovadoras y creativas, generando una propuesta de valor y diferenciacién al cliente que le permita
identificar que beneficios obtenidos son superiores al precio.

«Lograr satisfacer muy por encima las expectativas de los clientes.

«Ir de la mano con las tendencias a la vanguardia del mercado.

*Permitir la interaccion del cliente con el negocio, es decir que éste pueda aportar al mejoramiento continuo.
«Contar con una adecuacién constante al cambio mas en mercados de tecnologia.

+Lograr con la propuesta de valor ofrecida que los competidores pierdan importancia.

Crear soluciones que en el mercado no se han ofrecido de la misma forma, logrando la satisfaccion del cliente por encima
de lo esperado y establecer ventajas competitivas.

www.dasser.co

& DASSER

Soluciones Gerenciales

ASEGURAMIENTCE

IDEAS MISION:
«Lograr la calidad en los productos y servicios que es aquello que el cliente esta dispuesto a pagar.

*Buscar el acercamiento con el cliente, entendiendo sus requerimientos y necesidades reales, aportandole con las
soluciones ofrecidas al desarrollo de su propio negocio.

*Busqueda constante para identificar ventajas competitivas.

«Caracterizarnos por la diferenciacion en las propuestas de productos y servicios ofrecidos buscando que generen valor al
cliente.

«Ofrecer soluciones innovadoras y creativas, generando una propuesta de valor y diferenciacion al cliente que le permita
identificar que beneficios obtenidos son superiores al precio.

Lograr satisfacer muy por encima las expectativas de los clientes.

«Ir de la mano con las tendencias a la vanguardia del mercado.

<Permitir la interaccion del cliente con el negocio, es decir que éste pueda aportar al mejoramiento continuo.
«Contar con una adecuacion constante al cambio mas en mercados de tecnologia.

<Lograr con la propuesta de valor ofrecida que los competidores pierdan importancia.

Crear soluciones que en el mercado no se han ofrecido de la misma forma, logrando la satisfaccion del cliente por encima
de lo esperado y establecer ventajas competitivas.

<Lograr en conjunto con la participacion de proveedores, socios de negocios y trabajadores ofrecer las mejor alternativas a
las necesidades de los clientes.
www.dasser.co SIGUIENTE
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$ DASSER

Soluciones Gerenciales

OUTSOURCING

IDEAS MISION:

*Destacarnos y que nos identifiquen por una cultura organizacional propia clara y definida.

*Seguir teniendo como base y parte de la estrategia corporativa las certificaciones a los procesos y normas de calidad ISO
y demas a las que alla lugar que en ultimas seran factores diferenciadores que aportan de forma positiva al negocio.

Contar con capital humano competente, creativo, innovador que sea el alma y motor de la empresa y el reflejo de la misma
hacia los clientes, proveedores y colaboradores.

*Somos una organizaciéon en constante busqueda del conocimiento y el crecimiento personal de nuestros colaboradores,
que apoyados en el uso de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicaciones, en la mejora continua de nuestros
procesos , y en proveedores comprometidos con nuestra mision, le ofrecemos a nuestros clientes servicios y productos de
calidad.

*Dasser se reconoce como una empresa especialista en el sector de los serviicios de asesorias financieras por su amplio
portafolio y capacidad efectiva de integrar servicios y productos y asesorar al cliente en las mejores soluciones.

*Entender y atender a nuestros clientes es nuestro propésito fundamental.

*Nuestra compariia se esfuerza en entender la verdadera necesidad de nuestros clientes,
*Buscamos ofrecer siempre la mejor alternativa en soluciones de alto desempefio,
*Porque tenemos clientes exigentes que demandan siempre mas beneficios.

*Nuestro mercado es ilimitado, pero hemos obtenido logros importantes.

www.dasser.co SIGUIENTE®

$ DASSER

Soluciones Gerenciales

CONSULTORIA?

IDEAS MISION:

*Queremos atender otros mercados como Petréleo, Corporativos, Banca,
*Buscamos beneficios para todos los involucrados.
*Nos esforzamos en tener los mejores socios, proveedores, que nos permiten trasladar los beneficios a nuestros clientes.

*Nuestros precios son justos, no somos baratos, pero estamos lejos de ser costosos. Entendemos que el mercado hoy
quiere mas, al mejor costo posible.

*Hemos conformado un equipo de trabajo creativo y altamente calificado,

*Nos apasiona los servicios financieros y de gestion.

*Nos apasiona el poder ayudar,

*Dasser es parte de nuestro proyecto de vida, por eso nuestro compromiso es muy serio.

*Empresa enfocada en brindar a nuestros clientes todo el conocimiento y experiencia para la evaluacion, desarrollo y
ejecucion de sus proyectos.

*Otorgar a nuestros clientes asesoria para la correcta ejecucion de sus proyectos

www.dasser.co SIGUIENTE®



DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA DASSER 28

El Comité de Planeacidn Estratégica recolecto toda la informaciéon pertinente a la actividad
que se desarroll6 para definir la mision y como resultado final de quienes somos y la mision de

Dasser quedo de la siguiente forma:

Nosotros: Somos un equipo de profesionales interdisciplinarios y competentes con amplia
experiencia y solidos conocimientos en las areas contables, financieras, tributarias, legales y de
procesos de negocio. Nuestro sistema de consultoria ofrece servicios que generan valor,
acreditando una gran experiencia en el desarrollo de soluciones bajo las buenas practicas

gerenciales, contribuyendo al mejoramiento de las compaiiias.

Como conclusién del trabajo desarrollado con el equipo liderado por el comita de gestion
estratégica, se adopta la siguiente:

Misidn: Proveer servicios de consultoria que garanticen la éptima implementacion de
soluciones gerenciales, estableciendo relaciones de confianza mediante la capacidad,

conocimiento y compromiso de nuestro capital humano.

4.2 Clarificar los Valores

Los valores de una compafiia definen su actitud, comportamiento y caracter. Dasser definid
con la gerencia y subgerencia sus valores pragmaticos, éticos y de desarrollo segun su practica
profesional que identifican a los colaboradores y definen las caracteristicas axioldgicas de las
compaiiias, la cultura, como elemento principal de dicho proceso, constituye el eslabon inicial

donde se define la filosofia organizacional.
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De acuerdo a lo anterior se establecieron los siguientes valores corporativos para
Dasser:
Orientacion al Cliente: Para nosotros la orientacion y la satisfaccion de cliente es nuestro

existir, estamos enfocados en sus necesidades y a contribuir al logro de sus objetivos.

Excelencia: Luchamos continuamente en el mejoramiento de nuestro rendimiento para

cumplir con nuestra propuesta de valor.

Competitividad: Nuestras acciones estan encaminadas al fortalecimiento de los servicios que
prestamos y al posicionamiento de la calidad de los mismos para la plena satisfaccion de los

clientes.

Liderazgo: Fomentamos en nuestros colaboradores el liderazgo y la toma de decisiones

adecuadas, oportunas y pertinentes.

Trabajo en Equipo: Somos un equipo de profesionales comprometidos con los objetivos del

cliente, mejorando su experiencia bajo nuestros valores corporativos.

Calidad: Se cuenta con permanente capacitacion y actualizacion de los consultores

prestadores del servicio, para garantizar la calidad del mismo.
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4.3 Clarificacion de la Vision

La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de los que una empresa es y quiere ser en el futuro.

El Comité de Planeacion Estratégica CPE a partir de la lectura del libro “The Execution
Premium” definid las preguntas que nos debemos hacer y las palabras claves que deben tener en

cuenta los empleados para definir la vision y las palabras que no debe llevar una vision.

Pregunta: ;Como quiere la empresa que el mundo la perciba?

Palabras a tener en cuenta para definir la Vision:

VALORESE ¢ Lo que@s@mportante@araBhosotros?
CORPORARTIVOS comolrganizacion

¢ Buenas®Referencias,faompaniaenia?
quefodos@uierenrabajar,2empleados,
clientes,[proveedorest

RECONOCIDOSENELR
MERCADOZ®

ATRACTIVOS@PARAELR
TALENTOHUMANORTI e GustoporErabajar@onfosotros.
PROVEEDORES

Figura 4. Palabras para definir la Vision

También se direcciona las palabras que no van en una Vision:
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INNOVACION

SOLUCIONESANTEGRALES

SATISFACERENECESIDADES

VALORBAGREGADO

Las propuestas por parte de los empleados se hicieron a través de cada area de la siguiente

forma:

&8 DA2SER
Soluciones Garenciales GERENCIA

IDEAS VISION

*Lograr ser pioneros en la estructuracion de un modelo de negocio competitivo, diferenciado ofrecido a los clientes, lo cual,
dificuita la da de posbk P ya que se va modelando el mercado.

sLograr ser tenidos en cuenta como los mejores o Gnicos por parte de pr o y fabri para ofrecer sus prodt
soluciones y servicos en el mercado

Dy por la calidad y diferer ¥n ofrecida en r peod ¥ senvicios.

sLograr crear en el mercado una buena magen corporativa que refleje la ides de calidad, compromiso, apoyo al cliente,
dif lacion de la comp , valor, éxito, conocimiento, entre otras.

*Que se logre generar en los irabajad tivacid i PEOMIso, y p ia con DASSER.

*Lograr que los fabricantes y proveedores les interese tener una refacion como socios de negocio con DASSER por los
aportes o comph que les p ofrecer.

*Que la empresa se encenlire posicionada entre s mejo 0 del area poltana,

E un modelo de negs a segur on ol mercado que haga que ka competencia plerda Importancia y se releve en
un segundo plano pues ya no afecta el negodio.

sLograr identificar a los chentes con el negocio, es decr, mis que vender un sanicio es lograr gue se sientan identiicados
con Dasser como un socio que realmente les aporta valor, lograr algo més peofundo. que NO NOS Vean COmo UNA empresa
que no 50k ofrece Productos © SeNvicios SN que les apoya y contribuye en su propio NegoCio.

wwawv.dasserco SIGUIENTE
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& DACSER
~ ASEGURAMIENTO

Que queremos llegar a ser?

«Ser lideres en el mercaco de los servicios de consullona

*Ser una compaiia reconocida por su responsabiidad social

“Serr da por los empleados como la mejor empresa para trabajar
*Plan de capacitacion en todas 1as dreas

*Una emp e fi » e

*Sentido de pertenencia por parte de los trabajadores

*“Que & leado se vea beneficiado en la ida que haya utlidades

*Posicionamiento d e con los cl

*Toner una | o0 p con pr

Compromt AR jo de equip
Tener un plan & apoyo a la comunidad
*Mejor clandad en la cadena de produccion identificando en qué estamos y para donde vamos

*Especialzamcs en una linea que Identifique a la compatia por un producto © Senvicios para dar mayor posicionamiento

Tener presencia a nivel intemacional especiaimente a nivel Latincaménca

www.dasser.co SIGUIENTE

& DAZSER

Solucionses Garencinles

OUTSOURCING

Que queremos llegar a ser { Vision)
*Queremos ser veraces, agles, leales, e i r i

Qi ser dos en el do nacional,
“Queremos contar con el mejor talento humano
O s ofrecer prog de cap in propios y el mejor bi a colaborad

*Para destacamos por prestar un excelente senicio.

www.dasser.co SIGUIENTE

32
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3B DACSER I

CONSULTORIA

VISION: Qué queremos ser?

*Lograr el mejoramiento continuo apoyandose en las normas IS0 (calidad, ambiental, OHSAS)

*Crecmiento sostenible reflejado en la consecucion y consolidacidn de nuevos proyecios y en & facturacion o rentabilidad
organizacional

*Altamente competitivos y estar preparados para la apenura econdmica (Tratados internacionales )
sAllamente capacitados para la prestacion del servico
*Lograr la Adelizacion de chentes

*Exploracion de nuevos mercados

www.dasserco

El Comité de Planeacion Estratégica recolecto toda la informacion pertinente a la actividad
que se desarroll6 para definir la visién y como resultado final de que queremos llegar a ser en

Dasser quedo de la siguiente forma:

Vision: Ser reconocidos como firma lider en Colombia para la prestacién de servicios de
Aseguramiento, Outsourcing y Consultoria, con un alto grado de compromiso, destreza y

valores, que nos hagan atractivos para nuestros clientes, proveedores y colaboradores

4.4 Clarificar la Agenda del Cambio Estratégico
La declaracion de vision brinda una meta y una descripcion de alto nivel de como la

organizacion se propone crear valor en el futuro. Sin embargo, el personal de la organizacion
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puede no entender por qué se necesita una estrategia nueva y por qué deben cambiar para

alcanzar la meta desafiante.

Crear el sentido de urgencia y comunicar la necesidad de cambio son roles criticos de los

lideres.

Los lideres puede utilizar una herramienta de gestion que nosotros Ilamamos la agenda del
cambio estratégico para generar la motivacion sobre la necesidad del cambio transformacional.
La agenda del cambio estratégico compara el estado actual de las distintas estructuras,
capacidades y procesos organizacionales con los que ellos deben convertirse en un lapso de tres a
cinco afos.

Siguiendo con el desarrollo del plan estratégico y partiendo de las lecturas del libro de Kaplan
y Norton, se realizan varias reuniones por parte del Comité de Planeacion Estratégica y se
empieza a plasmar la agenda del cambio estratégico, cada uno de los integrantes aporta sus ideas
de lo entendido bajo los lineamientos de la gerencia y se va madurando las ideas hasta tener

como resultado una linea base de cdmo estamos y hasta donde queremos llegar.

Agenda Del Cambio Estratégico para Dasser
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Figura 5. Agenda del Cambio estratégica

4.5 Mapa de Procesos

En Dasser se promueven las buenas practicas de sus procesos bajo los lineamientos de un
sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar
numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de actividades que
utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de

un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.
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La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la identificacion
e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el resultado deseado, puede

denominarse como "enfoque basado en procesos".

Se resume la firma Dasser mediante un modelo que muestra los macro procesos de Direccion,

procesos de Realizacion y los procesos de Soporte y su interaccion entre ellos.

PROCESOS DE DIRECCION
GESTION GERENCIAL
(Planeacion estrategica- Cumplimiento Legal - Revision Gerencial)

PROCESOS DE REALIZACION

GESTION GESTION
COMERCIAL OPERATIVA

PROCESOS DE SOPORTE

3

SATISFACCION REQUISITOS Y EXPECTATIVAS

CLIENTE
CLIENTE

» ADMKIIIESS'ITIJ&%VA Y GESTION DEL GESTION DEL
NGRS TALENTO HUMANO SISTEMA INTEGRAL

Figura 6. Mapa de Procesos

PROCESOS DE DIRECCION: Conjunto de actividades que estan relacionadas con el
establecimiento de parametros y directrices para la prestacion del servicio, a través de este

proceso se determina la planeacién estratégica de la empresa.
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PROCESOS DE REALIZACION: Conjunto de actividades a través de los cuales se ejecutan
los proyectos, se encuentran de cara al cliente, su resultado afecta la percepcion del cliente sobre

la calidad del servicio y por lo tanto el grado de satisfaccion de sus necesidades.

PROCESOS DE SOPORTE O APOYO: Procesos que proporcionan herramientas basicas
para la ejecucion de los proyectos y para el sostenimiento del negocio, sin estar directamente en

contacto con el cliente.

4.6 Caracterizacion de los Procesos

Basados en un enfoque de procesos, la caracterizacion de los procesos en Dasser fue un
trabajo manejado de manera conjunta con las areas responsables de ejecutar tales procesos lo
cual se traduce en una labor muy detallada en la medida en que se definen los componentes que
dan vida a los procesos y de esta forma se trata de abarcar todos y cada uno de los elementos que

hacen parte de cada uno de los procesos.

La Caracterizacion se establecid a partir de considerar los procesos como sistema, esto es, se
identificaron entradas, unas actividades y unas salidas, ademas a esta estructura se le asocid
factores como recursos e indicadores que permiten la medicion de los procesos desde varios
puntos de vista, también se han establecido inter-fases las cuales tiene que ver con la relacion o

el cruce que existe en el desarrollo de los procesos.
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Los procesos que se caracterizaron son los definidos en el mapa de procesos y son los

siguientes: (Ver Anexo 1)

Gestion Gerencial

Gestion Comercial

Gestion de Operaciones

Gestion Administrativa y Financiera

Gestion del Sistema Integral

vV V VYV Vv V V

Gestion del Talento Humano
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@ DASSER MSIG-CR-XX
MANUAL DEL SIG VERSION: 01
|PROCESO: |RESPONSABLE DEL PROCESO:
PROPOSITO:
ALCANCE:
ENTRADAS SALIDAS
ACTIVIDAD DOCUMENTO SALIDA CLIENTE

PROVEEDOR ENTRADA

RECURSOS
No. Personas ‘Competencias requeridas Técnicos Infraestructura
Legales y reglamentarios Norma ISO 9001 Norma OHSAS 18001 SST
DOCUMENTOS
Internos Externos
INDICADORES
INDICADOR FORMULA RESPONSABLE FRECUENCIA

Figura 7. Formato caracterizacion

4.7 Documentacion de los Procesos

La gestion de la documentacion es uno de los aspectos méas importantes dentro de los

Sistemas de Calidad y aporta un indice claro sobre el nivel de organizacién de una empresa. La
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gestion de los procesos facilita el analisis de la documentacidn generada por los mismos y
permite que las organizaciones puedan abordar una gestion documental organizada en funcion de

los propios procesos.

Para la firma Dasser se implementd la documentacion de sus procesos bajo la metodologia
(Business Process Management - BPM) o gestion de procesos de negocio, es una disciplina
empresarial que permite conceptualizar, disefiar y ejecutar los procesos de negocio de manera

transversal, alineados a las estrategias y con un enfoque total al cliente.

Crear una cultura de procesos con el compromiso de los Socios y Colaboradores mediante la
implementacién de un modelo de BPM alineado con los objetivos corporativos para apoyar de
manera eficaz a las unidades de negocio (Aseguramiento, Outsourcing y Consultoria), hacer uso
optimo de recursos, fortalecer el control interno y promover el trabajo colaborativo;

fundamentados en calidad y servicio con el proposito de alcanzar la excelencia operacional.

Para la documentacion y transversalizacion de los procesos en Dasser se utilizé el modelo
estandar de procesos MEP, el cual define la transversalizacion “como la representacion de un
proceso a partir de conocer la necesidad del cliente y determinar la contribucién de cada persona
y cada departamento para satisfacer estas necesidades”... (W. Orjuela Ariza — Consultor

Gerencial).
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MODELO PROPUESTO — MACROPROCESO GESTION DE NEGOCIACION
-

MODELO OPERATIVO INSTITUCIONAL

GESTION
COMERCIAL 1 crs
#" | mAcRoPROCESO | GESTIONDE Il GESTIONDE [l GESTIONDE | | GESTIONDECALIDAD |
@ ; y NEGOCIACION RIESGOS OPERACIONES DEL SERVICIO
GESTIONDE / | MACROPROCESO MACROPROCESO MACROPROCESO MACROPROCESO
PORTAFOLIO
MACROPROCESO \

Figura 8. Modelo Estandar de Proceso

Luego de una evaluacion general de las actividades de cada proceso, se construye el modelo

operacional que contempla la definicion para la firma de su Virtual, Front, Middle y Back Office.

Virtual: En el virtual office se ubican los procesos y actividades que implican una relacién
con el cliente mediante la intervencién o utilizando como recurso, herramientas tecnoldgicas,

Ildmese callcenter, internet, telefonia movil.

Front: El Front office agrupa los subprocesos que obligan la atencién cara a cara con el
cliente, mediante la respuesta a una consulta o a un requerimiento de manera directa e inmediata
no implican el cumplimiento de la promesa de valor pero si tienen impactan directamente en la

calidad del resultado.
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Middle: En el Middle Office se concentran todas los subprocesos que garantizan el
cumplimiento de la promesa de valor mediante acciones de verificacion y control de manera

oportuna y permanente.

Back: El Back Office, constituye el centro de operaciones que permite a la firma cumplir la
promesa de valor por la cual el cliente se mantiene como tal. Las unidades de negocio generan
resultados que se corresponden con el servicio que cada una de ellas ofrece pero a su vez estas
unidades de negocio reciben del MACRO PROCESO todos los elementos que hacen posible el

cumplimiento de su propia promesa de valor.

Seguidamente se presentan los procesos que conforman el Macro para lo cual se definen las

Reglas de Negocio y el Objetivo de cada proceso.

Luego se desciende a nivel de actividades especificando el soporte documental, el duefio del
proceso, el medio (manual o automatizado) involucrado y el indicador correspondiente. Por
altimo se definen las tareas igualmente identificando el soporte documental, el responsable, los
formatos requeridos o generados y el indicador.

Esta representacion permite bajar al detalle de cada proceso, identificar la participacion de las
unidades funcionales y determinar graficamente los eventos que deben cumplirse en cada etapa

con el fin de conservar la ldgica del proceso.
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La informacion de la documentacion de los procesos de la firma Dasser es de caracter
confidencial y no se plasmaran en este documento, ya que la firma en su portafolio o Brochure
ofrece este servicio como Arquitectura de procesos de Negocio bajo las buenas practicas (BPM)
Business Process Management y Modelamiento de procesos bajo la metodologia (BPMN)

Business Process Modeling Notation.

5. Desarrollar la Estrategia

El diagnostico es el principal paso para la elaboracién de las estrategias, las cuales se
desarrollan en la etapa de planificacion de las mismas. Este método permite obtener, a través de
la aplicacion de una serie de técnicas (mesas de trabajo), la informacidn necesaria para
caracterizar la situacion problema que se va a abordar como centro de las estrategias, y las
diferencias que existe entre el estado actual y el estado deseado. La etapa de diagndstico es el
punto de partida para el disefio y ejecucion de cada una de las acciones de solucién a las

dificultades que se hallaran.
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EL DIAGNOSTICO :
PUNTO DE PARTIDA

EXTERNO - ANALISIS DEL ENTORNO DE LA ORGANIZACION
° CLIENTE E— | et mgenales |
& *Nacional
COMPETENCIA & —— 1 g | « Internacional |
J ® PROVEEDORES ————| & | tBienes |
* Sectorial
® MARCOLEGAL  —————1 | *Nacional
s Internacional
° ECOSISTEMA e
= FACTORES —_— e | e peliticn
SOCIO - POLITICOS + Demograficos
° FACTORES Mlometarios
ECONOMICOS —_— e | cmae
*Laborales
INTERNO - AMALISISDELOS ELEMENTOS DE LAS
ORGANIZACIONES
LA GENTE

LOS PROCESOS

LA TECNOLOGIA
ESTRUCTURA
ORCANIZACIONAL

¢ CULTURA
ORGANIZACIONAL

® ENFOQUE GERENCIAL
¢ FUERZA SINDICAIL
¢ RECTURS0S ECONOAMICOS

6 6 4 a

Figura 9. Modelo Diagndstico externo e interno

A continuacion se muestra los distintos diagnosticos o analisis que se realizo a la firma Dasser.,

por medio de las técnicas escogidas, las cuales muestran la situacion presente de la misma.

5.1 Andlisis Externo
Esta es la metodologia que permitié identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales de la firma, donde dependiendo de su impacto e importancia se podra determinar si

un factor dado en el entorno constituye o no una amenaza o una oportunidad para la direccion.
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A continuacion se definen las cinco fuerzas de Porter que constituyen el ambiente en que se
desarrolla la firma. En esta fase se realizaron varias sesiones de trabajo junto con el Comité de
planeacion estratégica y la gerencia, y se pudo identificar las variables del entorno que afectan o

inciden en el desempefio de la firma.

El diagnostico del entorno o cada fuerza fue evaluada por los socios y el CPE segun su
experiencia en el sector, colocando una X en la calificacion (Alto=5, Medio alto=4, Equilibrio=3,
Medio Bajo=2, Inexistente=1) que correspondia de acuerdo con los datos con que se contaban.
Este analisis indico que tan amigable o que tan hostil es el sector en que se encuentra la firma 'y

por ende facilitd identificar las amenazas y oportunidades de su entorno.

5.1.1 Nivel de Rivalidad Entre los Competidores Existentes. Para la firma sera mas dificil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente estara
enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones y entrada de

NUeEvos productos.
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NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES
[ATwmMAT E T T 1

1 Niveles de crecimiento en la capacidad instalada | [ x | | |
2 Nivel de independencia entre los competidores | x| | | |
3 Velocidad de crecimiento del sector | | | X | |
4 Niveles de Costos Fijos de las empresas del sector| | | X | |
5 Grado de Diferenciacion entre los competidores | | | [ x ]
6 Grado de Diversidad de los competidores | [ x | | |
7 Falta de Intereses Comunes entre la competencia | | | [ x |
8  Nivel de Barreras de Salida del sector | | | X | |

a. Activos Especializados en las empresas X

b. Costos Fijos de Salida del sector X

c. Interrelaciones Estratégicas entre competidores X

d. Barreras Emocionales en las empresas X

e. Restricciones Sociales - Gubernamentales X
9 Ntimero de Competidores | [ x | | |

10 Grado de Equilibrio de Competidores | | | [ x |

Figura 10. Nivel de rivalidad entre competidores existentes

5.1.2 Poder de Negociacion de Compradores. Un mercado o segmento no sera atractivo
cuando los clientes estan muy bien organizados, el servicio tiene varios 0 muchos sustitutos,
el servicio no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda

hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo.
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PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES

[ A TwmMAT E T wmmT 1

1 Grado de concentracion de ventas en pocos| [ x | | |
clientes
2 Nivel de voliimen de compras de clientes | | | [ x |

3 Grado de participacion en los costos del cliente | | x | | |

4 Nivel de Diferenciacion de la empresa de | | | [ x |
otras similares

5 Grado en costos de cambio de proveedor | | X | | |
por parte del cliente

6 Nivel de Utilidades del Comprador asociadas | | | X | |
al producto vendido

7 Facilidad de Integracion Vertical del cliente | | | X | |
hacia los proveedores

8 Nivel de Conocimiento de los productos o | | | X | |
procesos por parte del cliente

9 Grado de Importancia del Insumo en los | X | | | |
procesos del cliente

10 Impacto del insumo vendido en el margen de | | | | X |

rentabilidad del comnorador

Figura 11. Poder de negociacion de compradores

5.1.3 Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores. El mercado o el segmento no son
atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de atravesar por nuevos
participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una

porcion del mercado.
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RIESGO DE INGRESO

[ATwmMAT E T T 1

Barreras de Entrada
1 Niveles de economias de escala X
2 Operaciones Compartidas entre empresas X
3 Acceso privilegiado materias primas X
4 Procesos productivos especiales X
5 Curva de aprendizaje X
6 Curva de experiencia X
7 Costos Compartidos X
8 Tecnologia blanda y/o dura X
9 Costos de Cambio de procesos X
10 Tiempos de Respuesta X
11 Posicién de Marca X
12 Posicién de Disefio X
13 Posicién de Servicio X
14 Posicién de Precio X
15 Patentes X
16 Niveles de Inversion X
17 Acceso a Canales X
Politicas Gubernamentales
18 Niveles de Aranceles X
19 Niveles de Subsidio X
20 Regulaciones y marco legal X
21 Grados de Impuestos X
Respuesta de Rivales
22 Nivel de liquidez X
23 Capacidad de endeudamiento X

Figura 12. Amenaza de entrada de nuevos competidores

5.1.4 Poder de Negociacion de los Proveedores. Un mercado o segmento del mercado no
sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan

fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaiio del servicio.
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PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES
A TITwmaT E T v 1
1 Grado de concentracion del segmento | | X | | |
2 Ntimero de empresas vinculadas al sector | | [ x | |
3 Nivel de oportunidad de insumos sustitutos | X | | | |
4 Nivel de amenaza de integracion hacia delante | | | [ x |
5 Niveles de compra del cliente | [ x | | |
6 Grado de diferenciacion de insumos | | [ x | |
7 Grados en costos de cambio de proveedor | | x | | |
8 Nivel de importancia del insumo en procesos [ x| | | |
9 Nivel de la fuerza sindical | | | | | x

Figura 13. Poder de negociacion de proveedores

5.1.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo
si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos
estan mas avanzados tecnol6gicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los

margenes de utilidad de la firma y de la industria.

INSUMOS SUSTITUTOS
[ ATwmMAT E T mmT 1
1 Tendencias a mejorar los costos de sustitutos | [ x | | |
2 Tendencias a mejorar los precios de sustitutos | x| | | |
3 Tendencias a mejoras en desempefio de sustitutos | [ x | | |
4 Tendencias a altos rendimientos de sustitutos | [ x | | |
I

Figura 14. Amenaza de ingreso de productos sustitutos
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RESUMEN DE TODOS LOS FACTORES
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Gréfico 1. Resumen factores Externos

La grafica nos muestra que 18 factores de los 60 evaluados en la firma estan en el rango Medio

Alto y 6 factores en el rango de inexistente.
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NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 30,71 Puntos
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES 3200  Puntos
RIESGO DE INGRESO 2652  Puntos
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES 3444  Puntos
INSUMOS SUSTITUTOS 4250  Puntos

INTENSIDAD FUERZAS DEL MERCADD
[ ME E MA A
MNIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTEMNTES T
+ Elirs
g PODER DE NEGOCIACION DE COMPREADDORES T
é £ 3200
[¥¥)
=
g RIESED DE INGRESD T
2 L 2852
]
[+
E PODER DE MEGOCIACION DE PROVEEDORES T
jE 34,44
IMSUMOS SUSTITUTO: T
L . ; : — 4250
0 10 20 10 40 50
INTEMSIDAD: Maximo 50

Gréafico 2. Intensidad fuerzas del mercado

5.2 Andlisis Interno
Para el diagnostico interno se identifico las fortalezas y debilidades de la firma a través de la
calificacion de sus procesos vitales, a saber, comerciales, financieros, de transformacion,

logisticos, de direccion y la identificacion del alcance de los resultados esperados.

Para establecer el analisis interno de la firma Dasser, se toma como base lo planteado en el

texto Gerencia para el siglo XXI de Carlos Vizcaya y se acude a la informacion obtenida de los
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gerentes y el CPE para cada area funcional a través de las evaluaciones aplicadas. Se evalua cada
capacidad colocando una X en la calificacion (Gran debilidad, Leve debilidad, Equilibrio, Leve
fortaleza, Gran Fortaleza) que correspondia de acuerdo con su conocimiento y experiencia de la

situacion general de la firma.

5.2.1 Capacidad Comercial:

CAPACIDAD COMERCIAL

[ep T 1D T E T r T oF

1 La Empresa conoce su segmento de mercado y su | | X | | |
potencial: valor y tasa de crecimiento.
2 Tiene detectadas y evaluadas las necesidades y los | X | | | |
satisfactores de sus usuarios.
3 La Empresa tiene identificados su portafolio de productos y | | | | X |
servicios, sumarketing mix y suenfoque estratégico
4 Dispone de Base de Datos actualizada y dinamica de sus | | X | | |
clientes y usuarios
5 La Empresa tiene claros los elementos singulares y definidos que | | X | | |
la diferencian de sus competidores.
6 Dispone de la informacién actualizada de sus usuarios | | | | | X
actuales.
7 Tiene claro el posicionamiento que busca obtener en sus | | X | | |
clientes y usuarios.
8 Tiene cuantificada la rentabilidad de cada cliente o grupo de | | | X | |
clientes y una estrategia para maximizar su valor
9Se cuenta con un plan de accin comercial con [ X | [ [ [
cronograma de trabajo.
10 Cada érea de la Empresa tiene conocimiento del plan de | [ x ] [ [
accion.
11 Existen estrategias claras de promocion, precio, portafolio | | X | | |
de productos y senicios, modelo de venta y servicio al
12 La entidad cuenta con personal capacitado para informar | | | X | |
adecuadamente a sus usuarios.
13 La Empresa desarrolla constantemente nuevos productos | | | X | |
ylo senicios.
14 La Empresa proporciona a sus clientes y usuarios medios | | | | X |
para expresar sus sugerencias y su satisfaccion por los
15 La Empresa tiene identificados sus principales competidores, sul | X | | |
participacion en el mercado,
16 Evalua el Impacto de Senicios prestados a sus clientes | X | | | |
EVALUACION FINAL GD LD E LF GF
CAPACIDAD COMERCIAL N 3 7 3 2 1
DASSER % 18,8% | 43,8% | 18,8% | 12,5% | 6,3%

Figura 15. Capacidad comercial
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CAPACIDAD COMERCIAL

Gréfico 3. Numero de respuestas por factor comercial

5.2.2 Capacidad Logistica:

CAPACIDAD LOGISTICA
[T 1] E T tr T cF
1 La Empresa cuenta con manuales de procesos | | | | | X
actualizados con las cuales operar y asesorar a sus
usuarios.
2 La Empresa cuenta con las licencias requeridas para la | | | | X |
prestacion de sus senicios de manera independiente
3 Los procesos de senicio de la empresa es flexible para | | | | | X
permitir su utilizacién con diferentes tipos de usuarios.
4 Los equipos Yy la tecnologia cumplen con las expectativas | | | | X |
de sus usuarios y aportan a la productividad de la
empresa.
5 La empresa cuenta con convenios de cooperacion formales | | | | X I
con proveedores, tales como, financieras, aseguradoras,
tecnologia
6 Se tienen establecidos controles efectivos para la utilizacion | | | | X I
de la tecnologia de la empresa.
7 Los empleados tienen una capacitacion coherente con la | | | X | I
tecnologia utilizada.
8 El nivel de ocupacién de los equipos esta relacionado con | | | | X I
las expectativas de la empresa
9 La ubicacion fisica de los equipos es adecuada para su | | | | | X
funcionamiento y utilizacién.
10 Existe un adecuado servicio por parte de los proveedores | | | | | X
de la tecnologia instalada.
EVALUACION FINAL GD LD E LF GF
CAPACIDAD LOGISTICA N 0 0 1 5 4
DASSER % 0,0% | 0,0% | 10,0% | 50,0% | 40,0%

Figura 16. Capacidad logistica
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CAPACIDAD LOGISTICA

5.2.3 Capacidad Financiera:

5
Gréafico 4. Numero de respuestas por factor logistico
CAPACIDAD FINANCIERA
[ecp 7] E T r T oF
1 El sistema contable y de costos provee la informacion | | | | X
requerida para el proceso de toma de decisiones.
2 La empresa cuenta con facilidades para financiar | | | | X
adecuadamente nuevas operaciones y senicios
3 Se conoce la rentabilidad financiera de la empresa y de | | | X |
cada uno de sus senicios.
4 Se conocen las utilidades sociales de la empresa | | X | |
generadas por su accionar.
5 Se ha evaluado la solidez de la empresa y su proyeccion | X | | |
para los 2 préximos afios.
6 La entidad cuenta con el capital de trabajo necesario para | | | | X
atender sus necesidades y obligaciones.
7 Los socios estan aportando los recursos comprometidos de | | | | X
acuerdo con lo planeado en la sociedad.
8 Se cuenta con un sistema de informacién que facilite el | | | | X
proceso de toma de decisiones.
9 La empresa genera recursos que aseguren su | | | | X
sostenibilidad.
EVALUACION FINAL GD LD E LF GF
CAPACIDAD FINANCIERA N 1 1 1 4 2
DASSER % 11,1% [ 11,1% ] 11,1% | 44,4% | 22,2%

Figura 17. Capacidad financiera
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CAPACIDAD FINANCIERA

Gréfico 5. Numero de respuestas por factor financiero

5.2.4 Capacidad Directiva:

CAPACIDAD DIRECTIVA
[eo T T E T r T cF
1 La empresa cuenta con un proceso de planeacion activo | X | I l l
que guia sutoma de decisiones a todo nivel.
2 La empresa tiene una adecuada \elocidad de respuesta a | | | X | |
los cambios de su entorno.
3 Se cuenta con una estructura organizacional y un equipo | | X I l l
humano coherente con sus necesidades.
4 Existe una adecuada comunicaci6n interna y externa para | | | | X |
el desarrollo de sus actividades.
5 Se cuenta con un desarrollo interno de habilidades para | | I X l l
responder alos cambios del entomo.
6 Se cuenta con habilidades para atraer y retener gente | | X I l l
altamente creativa
7 Se analiza con frecuencia el sector donde opera la | X | | | |
empresa.
8 Dispone de informacién sobre prospeccién del sector, | | X | | |
cadenas de valor de su region, analisis de competitividad y
productividad sectorial y regional
9 El personal esta activamente involucrado con los | | X I l l
objetivos, metas y estrategias de la empresa
10 Los planes trazados cuentan con la formulacién | X | | | |
presupuestal correspondiente.
11 Se cuenta con acciones planeadas para fortalecer la | X | | | |
calidad total de la empresa, a travs de capacitacion,
normas, aseguramiento de procesos, etc.
12 se han disefiado para su aplicacion y ejecucion estrategias | | X I l l
de fortalecimiento de la empresa
EVALUACION FINAL GD LD E LF GF
CAPACIDAD DIRECTIVA |N 4 5 2 1 0
DASSER |% 33,3% | 41,7%] 16,7% | 8,3% | 0,0%

Figura 18. Capacidad Directiva
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CAPACIDAD DIRECTIVA

Gréafico 6. Numero de respuestas por factor directivo

5.2.5 A Nivel de Resultados:

ANIVEL DE RESULTADOS

[ep T DT E LF | GF
1 Las acciones previstas en los presupuestos se han | X |
cumplido.
2 La puesta en operacion de la empresa se ha realizado | X |
dentro de los planes y expectativas prevstas.
3 Larentabilidad recibida por los socios de la empresa cumple | X |
con sus expectativas
4 La participacion de las entidades proveedores a la | X |
empresa se realiza de acuerdo con las expectativas
5 La empresa cuenta con convenios de cooperacién con | | X
entidades internacionales.
6 La empresa cuenta con convenios de cooperacion con | X |
entidades regionales
7 La empresa cuenta con convenios de cooperacién con | X |
entidades locales
8 La empresa forma parte activa de la cadena de valor del | X |
sector en que se encuentra.
9 Las actividades realizadas por la empresa en busca de | X |
fortalecer la integracién con otras empresas ha
generado.........
10 La empresa siente que el impacto de su gestion en su | X |
sector es considerado como una........
EVALUACION FINAL GD LD E LF GF
ANIVEL DE RESULTADOS N 0 3 1 5 1
DASSER % 0,0% | 30,0% | 10,0% | 50,0% | 10,0%

Figura 19. Capacidad a nivel de resultados
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EVALUACION FINAL A NIVEL DE RESULTADOS

Gréafico 7. Numero de respuestas a nivel de resultados

5.2.6 Capacidad Estratégica de Procesos:

CAPACIDAD ESTRATEGICA DE PROCESOS

[ecp T i T E T

LF

1 GF

1 LA EMPRESA IDENTIFICA DESDE EL DIRECCIONAMIENTO | [ [ [

ESTRATEGICO UN ENFOQUE DE GERENCIAMENTO DE PROCESOS.

2 DENTRO DE LAS AREAS ESTRATEGICAS SE HAN ESTABLECIDO | [ [ [

OBJETIVOS RELACIONADOS CON EL ANALISIS DE VALOR DE
PROCESOS.

w

ES PRACTICA LA ORGANIZACION EN EVALUAR LA EFICACIA DE LOS| | X | |
PROCESOS EN FORMA COMPARATIVA CON ENTIDADES DE PROCESOS

SEMEJANTES Y/O SUS COMPETIDORES.

o

DENT RO DE SUS COMPETENCIAS CLAVES DE EXITO A ESTABLECIDO | X | | |
ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

GENERADORESDE INEFICIENCIAY/O COST OSDE NO CALIDAD

o

SE ESTABLECEN MECANISMOS DE RELACION ENTRE LOS OBJETIVOS | | X | |
ESPECIFICOS Y LOS OPERATIVOS O SEA GESTION DEL DIA A DIA VS,

RESULT ADOSESTRATEGICOS.

6 EXISTE COHERENCIA ENTRE LA ESTRUCTURA DE LOS PROCESOS, LA
CULTURA DE LA ORGANIZACION Y LAESTRATEGIA.

X

HAY RELACION ENTRE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS Y LOS
OPERATIVOS QUE EVIDENCIE LA CONSTRUCION DE ESTOS COMO

X

SOPORTE DE LOSPROCESOSREALIZADOSEN EL DIAADIA.

8 LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION ESTA BASADA EN
PROCESOS Y NO EN FUNCIONES.

EVALUACION FINAL GD LD E

LF

GF

CAPACIDAD ESTRATEGICA DE PROCESOS N 2 3 0

1

2

DASSER % 25,0% | 37,5% | 0,0%

12,5%

25,0%

Figura 20. Capacidad estratégica de procesos

57



DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA DASSER

EVALUACION FINAL CAPACIDAD ESTRATEGICA
DE PROCESOS

Gréafico 8. Numero de respuestas por capacidad estratégica de procesos

5.2.7 Capacidad Gestion de Procesos:

CAPACIDAD GESTION DE PROCESOS

[ ed T 1D J

E

1

1 ESTAN IDENTIFICADOS Y DEFINIDOS LOS PROCESOS ESTRATEGICOS |

DE DIRECCION, LA RED DE MACROPROCESOS Y LOS PROCESOS
FUNDAMENTALESY DE APOYO.

2 ESTAN IDENTIFICADOS LOS INSUMOS DE LOS DIFERENTESl

PROCESOS.

3 SE CONOCEN LOSPROVEEDORESDE LOSDIFERENTESPROCESOS. |

4 SE CONOCEN LOS REQUISITOS ESPERADOS, POR LOS CLIENTES
INTERNOS, DE LOSPROCESOS.

SE EVALUA EL NIVEL DE CALIDAD Y EFICIENCIA DE LOS
5 SUBPRODUCT OSENT RE LOSPROCESOS. |

6 SE HAN ESTANDARIZADO LAS DIFERENTES ACTIVIDADES, |

CONTROLESE INDICADORES DE PROCESO.

7 SE HAN ESTABLECIDO MECANISMOS DE VERIFICACION BASADOS |

ENAUTOCONTROL.

8 POSEE CUADRO MAESTRO DE OBETIVOS COMPARTIVOS QUE |

X

IDENT IFIQUEN UNAMATRIZ DE RELACIONENTREPROCESOS.

9 LOS PROCESOS DE APOYO TIENEN ESTABLECIDOS LOS NIVELES DE |
EFICACIA Y EFICIENCIA REQUERIDOS POR SUS CLIENTES EN LOS

PROCESOS FUNDAMENTALES.

EVALUACION FINAL

GD

LD

E

LF

GF

CAPACIDAD GESTION DE PROCESOS |N

3

2

3

DASSER (2%

11,1%

0,0%

33,3%

22,2%

33,3%

Figura 21. Capacidad gestion de procesos
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CAPACIDAD GESTION DE PROCESOS

Gréafico 9. Numero de respuestas por capacidad estratégica de procesos
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Grafico 10. Resumen todos los factores internos

La grafica nos muestra que 20 factores de los 74 evaluados en la firma estan en en el rango de

Leve Fortaleza y 11 factores en el rango de Gran Debilidad.
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CAPACIDAD COMERCIAL 48,75%
CAPACIDAD LOGISTICA 86,00%
CAPACIDAD FINANCIERA 71,11%
CAPACIDAD DIRECTIVA 40,00%
A NIVEL DE RESULTADOS 68,00%
CAPACIDAD ESTRATEGICA DE PROCESOY 55,00%
CAPACIDAD GESTION DE PROCESOS 73,33%

CAPACIDAD COMERCIAL

CAPACIDAD GESTION DE

PROCESOS 5 ,@8PACIDAD LOGISTICA
,

CAPACIDAD ESTRATEGICA DE

Y
PROCESOS »4 57CAPACIDAD FINANCIERA

A NIVEL DE RESULTADOS CAPACIDAD DIRECTIVA

Gréfico 11. Porcentaje de todos los factores internos

5.3 Matriz de Evaluacién de Actores Externos - MEFE

Con base en los resultados del andlisis externo, se identificaron las oportunidades y las
amenazas mas relevantes del diagndstico y se ubicaron en la Matriz de Evaluacién de Factor de
Entorno MEFE. En dicha matriz se calificaron las oportunidades mas grandes con un 4, las
oportunidades leves con un 3, las amenazas leves con un 2 y las amenazas graves con un 1. Asi
mismo, se establecié el grado del impacto de cada una de ellas, calificandolo porcentualmente.

Es de tener en cuenta que la ponderacion total fue igual al 100%.
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| MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR EXTERNO

FACTOR CRITICO PONDERACION | EVALUACION RESULTADO
OPORTUNIDADES
1JALIANZAS ESTRATEGICAS 10% 4 0,40
2|INCUMPLIMIENTO DE LA COMPETENCIA 20% 4 0,80
3|PARTICIPACION EN SECTOR PUBLICO 20% 4 0,80
4|REGULACION DEL GOBIERNO 10% 3 0,30
5|CRECIMIENTO DEL SECTOR DE SERVICIOS 5% 3 0,15
6 0% 0 -
7 0% 0
Subtotal Oportunidades 65% 2,45
FACTOR CRITICO PONDERACION | EVALUACION RESULTADO
AMENAZAS
1|JENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES 10% 1 0,10
2]CREACION DE NUEVOS IPUESTOS 5% 1 0,05
3|LIDERAZCO DE LA COMPETENCIA 10% 2 0,20
4]|BAJOS PRECIOS DEL MERCADO DE LA COMPETENCIA 10% 2 0,20
5 0% - -
6 0%
7 0% -
Subtotal Amenazas| 35% 0,55
TOTAL 100% 3,00

Figura 22. MEFE

5.4 Matriz de Evaluacion de Factores Internos - MEFI

Con base en los resultados del analisis interno, se identificaron las fortalezas y debilidades
mas relevantes del diagnostico y se ubicaron en la Matriz de Evaluacion de Factor Interno MEFI.
En dicha matriz se calificaron las fortalezas mas grandes con un 4, las fortalezas leves con un 3,
las debilidades leves con un 2 y las debilidades graves con un 1. Asi mismo, se establecié el
grado del impacto de cada una de ellas, calificAndolo porcentualmente. Es de tener en cuenta que

la ponderacion total fue igual al 100%.
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR INTERNO

FACTOR CRITICO PONDERACION | EVALUACION RESULTADO
FORTALEZAS
RESPALDO INTERNACIONAL CON FIRMA DE
|_1]AUDITORIA 17% 4 0,68
EXPERIENCIA DE SUS COLABORADORES EN EL
|_2|sEcTOR 10% 4 0,40
| 3|PORTAFOLIO DE SERVICIOS DIVERSIFICADO 15% 4 0,60
| 4|PARTICIPACION EN EL MERCADO 10% 4 0,40
| 5|BUENA COMUNICACION CON EL CLIENTE 5% 4 0,20
G 0% 0 -
7 0% 0
e 0% 0 -
Subtotal Fortalezas 57% 2,28
FACTOR CRITICO PONDERACION | EVALUACION RESULTADO
DEBILIDADES
[ 1]NO CUENTACON CERTIFICACIONES DE SIG 5% 2 0,10
| 2|NO SE TIENE ESTRATEGIA 20% 2 0,40
BAJO POSICIONAMIENTO FUERA DEL AREA
|__3|METROPOLITANA 5% 1 0,05
| 4|DEPENDENCIA DE POCOS CLIENTES 5% 2 0,10
| 5|NO CUENTA CON UN AREA COMERCIAL 5% 2 0,10
| 6/NO HAY MANUAL DE FUNCIONES 3% 1 0,03
7 0% 0 -
8 0% 0 -
Subtotal Debilidades 43% 0,78
TOTAL 100% 3,06

Figura 23. MEFI

5.5 Matriz Interna — Matriz Externa

Como resultado de las anteriores evaluaciones (MEFE y MEFI) podemos encontrar, en la
matriz denominada MIME, Matriz Interna — Matriz Externa, cuél seria la estratégica basica de
actuacion, a saber, atacar: disefiar acciones que impulsen al liderazgo de la empresa, resistir:
disefar acciones para enfrentar adecuadamente las condiciones del entorno o desposeer: acciones

dirigidas a salir del mercado.
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MATRIZ INTERNA - MATRIZ EXTERNA
ESTRATEGIA BASICA

ATAQUE ATAQUE RESISTA
® ®:

ATAQUE RESISTA DESPOSEER

MEFI

RESISTA DESPOSEER DESPOSEER

4 2 1
MEFE

Gréafico 12. MIME

Segun la grafica 12, debemos atacar y resistir con una estrategia en que la firma integre un
portafolio de soluciones basados en la capacidad y el conocimiento, que se logra mediante una
sinergia entre los procesos, los sectores comerciales y las diferentes areas de apoyo de la firma,

basado en el entendimiento de los requerimientos y necesidades del mercado.

En conclusién, el proceso de diagndstico debe ser lo mas completo y objetivo posible, puesto
que de su confiabilidad depende el disefio coherente de objetivos y estrategias que permitan
alcanzar al "Deber Ser" de la organizacion, es decir, dicho proceso debe establecer con claridad
los puntos claves del éxito de la organizacion y su nivel de aseguramiento para asi apoyar su

redireccionamiento y su mejoramiento continuado.
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5.6 Definir la Estrategia Corporativa

Ahora llegamos al punto donde la disciplina formal del proceso de desarrollo de la estrategia
se cruza con el arte de su formulacion y definicion. En esta instancia los gerentes y el Comité de
Planeacidn Estratégica deben decidir como alcanzaran la agenda del cambio estratégico de

Dasser a la luz de sus andlisis internos y externos realizados.

5.6.1 Analisis DOFA. La matriz amenazas-oportunidades-debilidades-fortalezas (DOFA) es
un instrumento de define que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias:
estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de
fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y amenazas. Observar los factores internos y
externos clave es la parte mas dificil para desarrollar una matriz DOFA y requiere juicios

solidos, ademas de que no existe una serie mejor de adaptaciones.

Basados en el diagnostico de la situacion actual (Analisis externo y analisis interno) y en
conjunto con los gerentes y el Comité de Planeacion Estratégica se identifican y trasladan a esta
Matriz DOFA los factores que registraron alto impacto (las debilidades y fortalezas internas y
las amenazas y oportunidades a nivel externo), permitiendo formular las estratégicas que debe
implementar Dasser para mejorar su desempefio.

El procedimiento para definir las acciones estratégicas generales es el siguiente:

a) Posicién DO: utilizar las oportunidades identificadas para eliminar y/o disminuir el nivel de

las debilidades encontradas.
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b) Posicion FO: utilizar las fortalezas de la empresa para aprovechar las oportunidades

previstas y/o utilizar las oportunidades para incrementar el nivel de las fortalezas.

c) Posicidon DA: establecer las acciones por medio de las cuales eliminar las debilidades

encontradas y mitigar el impacto de las amenazas definidas.

d) Posicion FA: definir las acciones por medio de las cuales utilizar las fortalezas de la

empresa para contrarrestar las amenazas que se han identificado en su entorno.

Tabla 1. Analisis DOFA

POSICION ESTRATEGIAS

- Disefiar un plan estratégico
- Extender las alianzas estratégicas a nivel nacional
DO - Desarrollar el manual de funciones

- Certificacion de sus procesos en calidad

- Aumentar ingresos mediante nuevos clientes y sectores
FO - Aumentar el ingreso en clientes actuales

- Desarrollar y mantener focos estratégicos mediante el portafolio de servicios

- Mejorar la eficiencia de los costos

- Fortalecer el area comercial

DA
- Disefiar indicadores de gestion
- Crear una herramienta CMI para el control y seguimiento a la estrategia
- Atraer y retener los mejores talentos

FA - Entender el negocio del cliente y proporcionar una solucién adecuada

- Promover la excelencia en la ejecucién de proyectos
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MATRIZ DOFA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

NO CUENTA CON CERTIFICACIONES DE
SIG

1

RESPALDO INTERNACIONAL CON FIRMA DE
AUDITORIA

NO SE TIENE ESTRATEGIA

EXPERIENCIA DE SUS COLABORADORES EN
EL SECTOR

BAJO POSICIONAMIENTO FUERA DEL
AREA METROPOLITANA

8

PORTAFOLIO DE SERVICIOS DIVERSIFICADO

DEPENDENCIA DE POCOS CLIENTES

4

PARTICIPACION EN EL MERCADO

NO CUENTA CON UN AREA COMERCIAL
DEFINIDA

5

BUENA COMUNICACION CON EL CLIENTE

NO HAY MANUAL DE FUNCIONES

POSICION (DO)

POSICION (FO)

ALIANZAS ESTRATEGICAS

INCUMPLIMIENTO DE LA
COMPETENCIA

DISENAR UN PLAN ESTRATEGICO

AUMENTAR INGRESOS MEDIANTE NUEVOS
CLIENTES Y SECTORES

PARTICIPACION EN
SECTOR PUBLICO

REGULACION DEL
GOBIERNO

EXTENDER LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS
A NIVEL NACIONAL

AUMENTAR EL INGRESO EN LOS CLIENTES
ACTUALES

S3AVAINNLAIOdO
IN

CRECIMIENTO DEL
SECTOR DE SERVICIOS

0

DESARROLLAR EL MANUAL DE
FUNCIONES

DESARROLLAR Y MANTENER FOCOS
ESTRATEGICOS MEDIANTE EL PORTAFOLIO
DE SERVICIOS

CERTIFICACION DE SUS PROCESOS EN
CALIDAD

POSICION (DA)

POSICION (FA)

ENTRADA DE NUEVOS
COMPETIDORES

CREACION DE NUEVOS
IPUESTOS

MEJORAR LA EFICIENCIA DE LOS
COSTOS

ATRAER Y RETENER MEJORES TALENTOS

LIDERAZCO DE LA
COMPETENCIA

BAJOS PRECIOS DEL

MERCADO DE LA
COMPETENCIA

FORTALECIMIENTO DEL AREA
COMERCIAL

ENTENDER EL NEGOCIO DEL CLIENTE Y
PROPORCIONAR UNA SOLUCION ADECUADA

SVZVN3INY

DE LA ESTRATEGIA

0
- PROMOVER LA EXCELENCIAEN LA
5 DISENAR INDICADORES DE GESTION EJECUCION DE PROYECTOS
0
v 0 IMPLEMENTAR UN CMI PARA EL CONTROL

Figura 24

. Cruce de Estrategias DOFA
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5.7 Posicion Estratégica Unica

Es el proceso de hacer preguntas continuamente y de pensar a fondo en los problemas en una
forma creativa, de tal forma que formular correctamente la estrategia suele ser mas importante
que encontrar una solucion; examinar a fondo el problema por sus diversos aspectos es a menudo
mas productivo que recopilar y analizar datos ilimitados; y experimentar con nuevas ideas

también resulta mas productivo que llevar a cabo extensos analisis y discusiones.

Disefar una estrategia de éxito es también una tarea que no termina nunca.

“Una estrategia superior consiste en encontrar y explotar una posicion estratégica singular en

el negocio de la compaiiia al mismo tiempo que continuamente se buscan nuevas posiciones”

Para tener éxito, la firma tiene que crear y explotar una posicion estratégica unica en su

sector. Esto significa:

e Definir en qué negocio cree que esta: condiciona todo cuanto ve o hace la compafiia. Se
determinan las oportunidades que se deben aprovechar, cuales rechazar, determinar factores
claves de éxito.

e Resolver a quiénes debe buscar como clientes, qué productos o servicios les debe ofrecer y
coémo puede alcanzar esto en una forma eficiente

e Crear un ambiente organizacional que sea propicio para las elecciones que ha hecho.
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El Comité de Planeacion Estratégica CPE a partir de la lectura del libro “En la estrategia esta
el éxito” defini6 las preguntas que se deben hacer para definir el negocio de la compafiia, a quien

se vende y como se vende.

5.7.1 Nuestro Negocio:

-:ﬁndleam%sm c:lpacidadtv oogﬁanza “NUSSEG ConGETTaks
c ementacion de tro imiento,
soluciones gerenciales en el ::'s’e"e"c_lta y compromiso
sector de la cosultoria para| ;- o':;":'es""e"a' retos
proyectos de impacto POYS,
organizacional.

NUESTRO
NEGOCIO

¢

Figura 25. Nuestro negocio

5.7.2 A Quien Vendemos:

( e

. plientes que valoren la
lmpor_tal)cia de la consultoria y el
conocimiento para el desarrollo
de su estrategia de negocio,
buscando experiencia, confianza,
capacidad operativa y financiera.

A QUIEN

VENDEMOS?

Figura 26. A quien vendemos
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5.7.3 Como Vendemos:

Escuchando al cliente.

Contando con un buen equipo de
Trabajo.
Contando con una buena red de
aliados.

Demostrando conocimiento (técnico, de
mercado, tendencias tncnologicas)

Demostrando Experiencia.

Creando soluciones que superen las
expectativas de los clientes
(Soluciones con Excelencia).

Creando Métodos y procesos enfocados
en el resultado.

Creando procesos agiles y livianos

Haclendo mejora continua.

Sabiendo aplicar el conocimiento,
sobresaliendo en lo que ofrecemos,

Estableciendo relaclones cercanas
con “influenciadores y/o
decisores”

Figura 27. Como vendemos

69
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6. Traducir la Estrategia

70

En esta fase, el CPE Comité de Planeacion Estratégica traduce la estrategia desarrollando

objetivos estratégicos, mapas estratégicos, indicadores y metas que guian la accion y la

asignacion de recursos. Es importante tener claro que le proceso de traslado de la estrategia tiene

barreras en su implementacion y también tiene herramientas representativas que ayudan a las

organizaciones a madurar sus modelos.

Tabla 2. The strategy translation process model

Creacion del mapa
estratégico

¢ COmMo expresamos
nuestra estrategia?

Desarrollar un
modelo integrado y
amplio de la
estrategia que
unifique los diversos
componentes del
plan.

Las estrategias
tipicas son
construidas por
distintos grupos de
diferentes sectores
de la organizacion.
No estan integradas.

Mapa

estratégico

Objetivos

estratégicos

Seleccion de
indicadores y metas

¢ Como medimos
nuestra estrategia?

Convertir las
declaraciones del
rumbo estratégico en
indicadores y metas
que puedan
relacionarse con el
sistema de gestion.

Los objetivos y
metas al nivel mas
bajo no estan
alineados con los
objetivos de mas
alto nivel.

Indicadores

Metas

Brechas
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6.1 Objetivos Estratégicos
El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion estratégica.

El CMI sigue poniendo énfasis en la consecucidn de objetivos financieros, pero también
incluye inductores de actuacion de esos objetivos, que, organizados como un conjunto coherente

de indicadores de actuacion, se enfocan desde cuatro perspectivas diferentes:

1. Financieras: Los indicadores financieros resumen las consecuencias econémicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Si los objetivos son el crecimiento
de ventas o generacion de cashflow se relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo
los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o el valor afiadido

econdmico.

2. Clientes: identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competira la
unidad de negocio y las medidas de actuacion para ello, entre los indicadores se incluye la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad

del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

3. Procesos internos: se identifican los procesos criticos que permitan a la unidad de negocio

entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos
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seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas. Bajo el enfoque del Cuadro de Mando Integral se acostumbra a identificar procesos
totalmente nuevos y no solo mejorar los existentes que representan el ciclo corto de la creacién

de valor.

4. Formacion y crecimiento: identifica la estructura que la organizacion debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son las personas, los
sistemas y los procedimientos de la organizacion. Las medidas basadas en los empleados
incluyen la satisfaccion, retencion entrenamiento y habilidades de los empleados. Los sistemas
de informacion pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real de la informacidn
fiable y oportuna para facilitar la toma de decisiones. Los procedimientos de la organizacion

seran medidos a través de los procesos criticos.

El Comité de Planeacion Estratégica CPE a partir de la lectura del libro “Mapas Estratégicos”
de Kaplan y Norton, realizan varias reuniones y se empiezan a plasmar los objetivos estratégicos
de acuerdo a las perspectivas del cuadro de mando integral con el aporte de cada uno. La

estructura que se maneja segun la figura 30.
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FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS

APRENDIZAJE

Figura 28. Estructura Objetivos Estratégicos

Durante los meses de diciembre y enero, se realizan los avances de los objetivos estratégicos
para la firma, evidenciando una maduracién en los mismos, se personalizan las perspectivas al
entendimiento y alineacion de los colaboradores de la compafiia.

Tabla 3. Perspectivas CMI

Financiera Nuestros resultados seran
Cliente Nuestros clientes valoran
Procesos Nos destacamos en
Aprendizaje Nuestra organizacion debe

Fuente: CPE de Dasser
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Durante el desarrollo de esta actividad, se evidencian cambios en cada una de las reuniones de
avance, se identifican variables que solo aplican a diversos negocios o diferentes tipos de
empresas, encontrando acertadamente variables que se alinean con los que quieren los socios de
la firma y lo que sucede internamente en sus proyectos (ver anexo 1 — CMI Corporativo). Como

resultado se tienen los siguientes objetivos estratégicos:

Tabla 4. Objetivos estratégicos DASSER

F1 | Generar valor a largo plazo que permita un crecimiento sostenible.

R1 | Mejorar la eficiencia de los costos.

R2 | Aumentar ingresos mediante nuevos clientes y segmentos.

R3 | Aumentar el ingreso en los clientes actuales.

C1 | Sobresalir en nuestra calidad de servicio y garantia.

C2 | Ofrecer soluciones de valor a precios competitivos.

C3 | Ofrecer soluciones de forma &gil y oportuna.

C4 | Establecer relaciones duraderas con nuestros clientes.

C5 | Posicionar la marca DASSER (Confianza, Capacidad).

P1 | Desarrollar y mantener proveedores estratégicos.

P2 | Identificar y Mitigar riesgos (Financieros, Técnicos, Operativos, Talento humano).

P3 | Convertir oportunidades en negocio enfocdndonos en cuentas de alto valor.

P4 | Destacarnos en nuestros aportes para el mejoramiento de la sociedad y el medio ambiente.

Atraer y retener a los mejores talentos, Asegurandoles desarrollo profesional y convertirnos en referentes
Al
del mercado.

A2 | Promover el compromiso con los resultados estratégicos.

A3 | Desarrollar capacidades y habilidades de liderazgo.

A4 | Enfoque en el cliente.

A5 | Fomentar la cultura de trabajo en equipo. (capacidad de comunicacion, compartir mejores practicas)
Fuente: CPE de Dasser
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2017

F1 |Generar valor a largo plazo que permita un crecimiento sostenible.

Mejorar la eficiencia de los costos.

R2 |Aumentar ingresos mediante nuevos clientes y segmentos.

R3 |Aumentar el ingreso en los clientes actuales.

ATRIBUTOS DEL PRODUCTO/SERVICIO

C1 |Sobresalir en nuestra calidad de servicio y garantia.

C2 |Ofrecer soluciones de valor a precios competitivos.

NUESTROS C3 |Ofrecer soluciones de forma &gil y oportuna.

CLIENTES VALORA| RELACION - SERVICIO

Cc4 |Estab|ecer relaciones duraderas con nuestros clientes.

IMAGEN - MARCA

C5 |Posicionar la marca DASSER (Confianza, Capacidad).

P1 |Desarrollar y mantener proveedores estratégicos.

P2 |ldentificar y Mitigar riesgos (Financieros, Técnicos, Operativos, Talento humano).
Convertir oportunidades en negocio enfocandonos en cuentas de alto valor.

P4 |Destacarnos en nuestros aportes para el mejoramiento de la sociedad y el medio ambiente.

CAPITAL HUMANO

A1l |Atraery retener a los mejores talentos, Asegurandoles desarrollo profesional y convertirnos en referentes del mercado.

NUESTRA A2 |Promover el compromiso con los resultados estratégicos.
ORGANIZACION CAPITAL ORGANIZACIONAL
DEBE A3 |Desarrollar capacidades y habilidades de liderazgo.

A4 |Enfoque en el cliente.

A5 |Fomentar la cultura de trabajo en equipo. (capacidad de comunicacion, compartir mejores practicas)

Figura 29. Objetivos Estratégicos para 2017 — DASSER
Fuente: CPE de Dasser

6.2 Mapa Estratégico

Robert Kaplan y David Norton realizan una reestructuracion del mapa estratégico en su libro,
“Mapas Estratégicos”, en el cual realizan la contribucion a la evolucion conceptual del CMI, en
el siguiente aspecto; los mapas estratégicos constituyen una representacion grafica simplificada
de la estrategia de una compafiia que nos ayuda a saber donde estamos y a donde debemos

conducir el negocio en el futuro.

El mapa estratégico proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los

activos intangibles con los procesos de creacion de valor.
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La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Indicadores como rentabilidad de la inversion, valor para los
accionistas, rentabilidad, crecimiento de ingresos y costos por unidad son los indicadores

atrasados que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o no.

La perspectiva del cliente define la proposicion de valor para los clientes objetivo.

La perspectiva del proceso interno identifica algunos procesos que se espera tengan el mayor

impacto sobre la estrategia.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican qué trabajos (el
capital humano), qué sistemas (el capital de informacion) y qué clase de clima (el capital

organizativo) se requieren para apoyar los procesos de creacion de valor.
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El mapa estratégico global describe cémo la organizacién se propone crear valor para sus partes interesadas

Estrategia de productividad

Perspectiva
financiera

ejorar la
estructura de

)1 0, Estrategia de crecimiento

~ Valor a largo plazo NSl

) —— ks

ara los accionistas Al — | N
/u(?—g:crl:::ie \/“ == ~ 3  Nuevas fuentes ~7 Aumentar el valor
\amvos

de ingresos > K& : del cliente 5>

g
-; |spon|b|kdad - mdab k Servlg) @lcaadnf ( Marca )
e |

— ==
Propuesta de valov para el cliente J J

Proceso de creacién
de valor

y que cumplan con
las expectativas de
nuestros accionistas
(partes interesadas)

N

Perspectiva
del cliente
Atributos del producto/servnmo Relacién Imagen J que generen una
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, i e e e R T, i T L Gy e
m— N e PR | satisfactoria
Procesos de gestién Procesos de gestién Procesos de l | Procesos reglamentarios | para el cliente
de las operaciones del cliente innovacién | L y sociales
« Suministro « Seleccién de clientes « Identificacién de nuevas ] « Medio ambiente A
Perspectiva « Produccién « Adquisicién de nuevos oportunidades [ 1 « Seguridad y salud
de los « Distribucién clientes « Seleccién de la cartera r « Empleo
procesos - Gestién de riesgo « Retenci6n de los clientes de I&D « Comunidad ‘ brindar los procesos
existentes « Disefio y desarrollo estratégicos
« Crecimiento de los + Lanzamiento |
negocios con los clientes . |
e - I -
|
1 Capital humano | A‘
e !
Perspectiva i Capital de informacién § | permitiremos
del S r a nuestra
aprendizaje Capital organizacional | gente
y crecimiento |

Alineaciéh fm
e

Figura 30. Mapa estratégico Dasser

El mapa estratégico se basa en varios principios:

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La inversion en activos intangibles con vista a
un rendimiento a largo plazo, normalmente entra en conflicto con la reduccion de costos para
obtener buenos resultados financieros a corto plazo. El objetivo es crear un crecimiento
sostenible del valor para los accionistas, esto implica un compromiso con el largo plazo. Al
mismo tiempo, la empresa debe mostrar mejores resultados a corto plazo, que siempre se pueden
conseguir sacrificando las inversiones a largo plazo, con frecuencia de forma invisible. Asi, el
punto de partida para describir la estrategia es equilibrar y articular el objetivo financiero a corto
plazo, consiste en reducir costos y mejorar la productividad, con el objetivo, a largo plazo, de un

crecimiento rentable de los ingresos.
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La estrategia se basa en una posicion de valor diferenciada para el cliente. Satisfacer a los
clientes es la fuente de la creacion sostenible de valor. La estrategia requiere una articulacion
clara de los segmentos de clientes buscados y la proposicion de valor requiere satisfacerlos. La
claridad de esta proposicion de valor es la dimensién mas importante de la estrategia. Las cuatro
grandes proposiciones de valor y estrategias con clientes que comdnmente se han visto usar en la
practica a grandes empresas: costo total bajo, liderazgo de producto, soluciones completa para

los clientes y cierre del sistema.

El valor se crea mediante procesos internos. La perspectiva financiera y la del cliente en los
mapas estratégicos y los cuadros de mando integral describen los resultados, o sea, lo que la
empresa espera lograr: aumentos del valor para los accionistas mediante el crecimiento de los
ingresos y mejoras de la productividad; aumentos en la cuota que la empresa obtiene del gasto de
los clientes mediante la adquisicidn, satisfaccion, retencion, fidelidad y crecimiento de esos

clientes.

Los procesos internos se clasifican en cuatro grupos:

v Gestion de operaciones: producir y entregar productos y servicios a los clientes.

v Gestion de los clientes: establecer y potenciar las relaciones con los clientes.

v Innovacién: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones.

v Procesos reguladores y sociales: adaptarse a las regulaciones y las expectativas sociales y

construir comunidades mas fuertes.
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La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios. Cada grupo de procesos
internos aporta beneficios en diferentes momentos del tiempo. Las mejoras en los procesos
operativos generalmente aportan resultados a corto plazo a través de los ahorros de costos y el
aumento de calidad. Los beneficios de una mejor relacion con los clientes comienzan a verse

entre seis y doce meses después de la mejora inicial en el proceso de gestion de los clientes.

La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. La cuarta perspectiva
del mapa estratégico del cuadro de mando integral, la de aprendizaje y crecimiento, describe los
activos intangibles de la empresa y la funcion que tienen en la estrategia. Los activos intangibles

se clasifican en tres categorias:

e Capital humano: habilidades, talentos y conocimiento de los empleados.

e Capital de informacidn: base de datos, sistemas de informacion, redes e infraestructura
tecnoldgica.

e Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacion de los empleados, trabajo en equipo y

gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se mida por separado o de forma
independiente. El valor de estos activos intangibles sale de su capacidad para ayudar a la

empresa a poner en practica su estrategia.
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Para la firma, el mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y

las operaciones de las diversas unidades de negocio dispersas en toda la organizacion.

Dentro de las buenas practicas de procesos y para empezar a crear el CMI, se definieron y
ubicaron los objetivos estratégicos segun los temas definidos por el CPE (Nuestros resultados
seran, Nuestros clientes valoran, Nos destacamos en, Nuestra organizacion debe) y se tiene como

resultado el primer mapa estratégico para la firma Dasser. (Ver anexo 1 — CMI Corporativo)
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CAPITAL HUMANO CAPITAL ORGANIZACIONAL

oottt
mejores talentos, con los resultados P J J e p pacica
de comunicacion, compartir
liderazgo. mejores practicas)

A4. Enfoque en el cliente.

Asegurandoles desarrollo habilidades de

" ) estratégicos.
profesional y convertirnos en

referentes del mercado.

NUESTRA ORGANIZACION DEB}

DASSER ha definido unos objetivos estratégicos para la empresa. Las diferentes areas de la
organizacion apoyan su cumplimiento a través de los objetivos de sus propias actividades,
contribuyendo al logro de los generales trazados para toda la organizacion. El mapa estratégico
sirve de base para la construccion del cuadro de mando con las siguientes premisas.

El orden de las perspectivas obedece a la importancia de cada una en el cumplimiento de los
objetivos. Lo primero a tener en cuenta es la perspectiva de Nuestra organizacion debe, donde se

busca facilitar las condiciones laborales para crear un excelente equipo de trabajo, a través de la
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optimizacion de los procesos de contratacion y capacitacion, ademas de realizar una adecuada

definicion de cargos y contar con el personal adecuado y necesario.

La segunda perspectiva es la de Nos destacamos en, debido a que de ella depende
principalmente la operacion de la empresa y es la que consume la mayor cantidad de recursos.
Por tanto, se debe centrar la atencidn en optimizar los procesos operativos de la empresa, como

paso importante en la obtencion de los objetivos.

La perspectiva Nuestros clientes valoran, tiene la importancia de ser donde se generan los
ingresos. En ella se controla el costo de las actividades de fidelizacion y potenciacion, y de

aumento de participacion en el mercado objetivo.

De los resultados de las perspectivas anteriores se logran los objetivos de la perspectiva
Nuestros resultados seran. Esta refleja el resultado del grado de cumplimiento de los objetivos a

todo nivel. (Ver tala 5)
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Tabla 5. Causa — efecto Mapa Estratégico — DASSER

Nuestros resultados seran

Mejorar la Au_mentar
eficiencia los ingresos
de los mediante

nuevos

costos. X
clientes

Nuestros clientes valoran

Nos destacamos en

Nuestra organizacion debe

Fomentar la
cultura de trabajo
en equipo

6.3 Indicadores y Metas

Los temas estratégicos aclaran la ldgica de la estrategia. EI préximo paso en el proceso de

traducir la estrategia establece los indicadores y las metas de cada objetivo.
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Para la seleccion de indicadores y metas para los objetivos estratégicos anteriormente
definidos, se tuvo en cuenta que cada lider de proceso es responsable o tiene a su cargo el
cumplimiento de uno o varios objetivos dependiendo de la perspectiva en que este ubicado y

segun las actividades del proceso. (Ver tabla 19)

Al definir las metas para los indicadores del Cuadro de Mando Integral, los gerentes se
enfrentan al desafio de dividir la brecha de valor existente en el nivel mas alto en metas
I6gicamente consistentes con los indicadores del cliente, de los procesos y del aprendizaje y
crecimiento, como el desempefio de los procesos criticos y las capacidades de los empleados
clave. Las metas son compatibles y alcanzarlas permitira a la empresa cerrar su brecha de valor

y obtener el resultado establecido en su vision.

Para poder definir las metas de cada indicador, los integrantes del CPE junto con los lideres
de cada proceso revisaron la informacion generada el afio anterior (2016) con el fin de establecer
la linea base de cada indicador, de acuerdo a esos resultados se establecieron las metas para el

afio (2017) y se preciso la brecha que hay para cumplir la meta. (Ver anexo 1- CMI Corporativo)
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Tabla 6. Indicadores DASSER

INDICADORES CORPORATIVOS

11 |EBITDA

12 | Desviacion de la Ejecucion de Proyectos

13 | Margen Operativo

14 | Ingresos en Clientes Nuevos

15 | Ingresos Clientes Actuales

16 | Satisfaccion del Cliente Externo

17 | Oportunidades Perdidas por Precio

18 | Nivel de Cumplimiento Entrega de Propuestas

19 | Oportunidades Perdidas por Tiempo

110 | Visitas a Clientes de Alto Valor

111 | Imagen de Marca

112 | Participacién en las Ventas del Proveedor

113 | Identificacion de Riesgos en los Proyectos

114 | Hit Rate

115 | Iniciativas Sociales Valiosas

116 | Disponibilidad del Capital Humano

117 | Rotacion de Personal

118 | Nivel de Apropiacién de la Estrategia

119 | Disponibilidad de Lideres

120 | Satisfaccién de Clientes Internos

121 | Percepcion de Trabajo en Equipo
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL 2017 META POR ANO
PERSPECTIVA | N° OBJETIVO ne INDICADOR 2017 2018 2019 2020 2021
(Generar valor a largo plazo que permita un
VALOR F1 |Generarvalor alarge Pl " EBITDA 500 620 740 860 1,000
2 |o dela de 11.0%] 9.0% T.0% 6.0% 5.0%)
R1 |Mejorar la eficiencia de 108 cOs10s,
13 Margen Operativa 11.0% 1.5% 12.0% 12.5% 13.0%
nzNgEf::goss R2 ("l"':‘:: "‘L“.'.‘.‘..'.‘i';’é.‘l‘,"““"“ activos 14 Rentabilidad dal Activo Total (RO1) 12.0%) 12.6% 13.3% 14.0% 14.8%
R3 [uamentos 0" elemesy | g Ingrasos en Clientss Nusvos $ 700,000,000 $ 800,000,000 | § 900,000,000 | $ 1,000,000,000 | § 1,100,000,000
R |Aumentar el Ingresa en los cllentes actuales. 16 Ingresas Clientes Actuales $ 500,000,000 $ 600,000,000 $ 700,000,000 $ 800,000,000 $ 900,000,000
il " Salisfaccién del Cliente Ederna 75.0%] 82.0%) 87.0%) 90.0%) 92.0%
¢ [OfFecer goludiones de valor a precics 18 Oportunidades Perdidas por Pracio 35.0%] 30.0% 25.0%, 20.0%, 15.0%)
Nivel de Cumplimiento Entrega de
19 e 80.0% 85.0% 90.0% 95.0% 100.0%
3 er solucion: de forma dgil y oportuna.
NUESTROS 110 | Oportunidades Perdidas por Tiempo 15.0% 14.0% 13.0% 12.0% 11.0%
CLIENTES
VALORAN
& ||t G R S A EEERIEEIEEE | (g Hit Rate Total 15.0%] 18.0%] 21.0%] 23.0%] 25%]
= g:rhi:;s::;:;::nclunte aue facilite s manera| .o e D | | | | |
c6 |Sotablacerrelacionss duraderas con nuestros | 44y Visitas a Glientes de Alto Valor 3840 3840 3840 3840 3840
Desarrollar proyectos que impacten la economia Participacién en Presupuesto de TIC del
cr |Besamols 14 Eresun 5.0%| 7.0% 2.0% 1.0% 13.0%
@ [EEgp e o |magan da Mars i | | | |
Figura 31. Objetivos, indicadores y metas - DASSER
CUADRO DE MANDO INTEGRAL 2017 META POR ANO
PERSPECTIVA | N° OBJETIVO Ne INDICADOR 2017 2018 2019 2020 2021

Desarrollar y mantener proveedores
estratégico:

Identificar ¥ Mitigar riesgos (Financiero:
Técnicos, Operativos, Talento humano)

Promover la excelencia en la ejecucién de
proyecto venta

Convertir oportunidades en negocio
enfocindonos en cuentas de alto valor.

Desarrollar y mantener foc atégicos
mediante portafolio de productos, ofreciendo
soluciones diferenciadoras que aporten valor.

Destacamnos en nu aportes para el
mejoramiento de la sociedad y sl medio
ambiente.
Disponibilidad del Capital Humana en
123 ; 70.0% 75.0% 80.0% 85.0% 90.0%
Atraer y retener a los mejores talentas, Familias de puestos estratégicos
A1 |Asegurandoles desarrollo profesional y
convertimos en referantes del mercado e
124 A 3.5% 3.5% 3.5% 3.5% 3.5%
Az |Fromaver &l compromisa con los resultados 125 | Mivel de Apropiacion de 1a Estrategia 70% 5% 30%| 85% 90%
estratégicos
NUESTRA
~ D y de Disponibilidad de Lideres en Cargos
ORGANIZACION | a3 |2o=2ro 126 o Lo 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%
DEBE
A4 |Enfoque en el cliente. 127 Satisfaccién de Clientes Internos 75.0% 80.0% 85.0% 90.0% 95.0%
Fomentar la cultura de trabajo en eqguipo.
A5 |(capacidad de comunicacién, compartir mejores | 129 Percepcién de Trabajo en Equipo 65.0% 80.0% 85.0% 90.0% 95.0%
practicas}
Hacer uso intensivo de las Tics como factor Disponibilidad de Capital de la
A8 | giterenciadar en los proceses claves. 130 Informacién B B e 70.0% e
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7. Desarrollo del Plan

En el numeral anterior, definimos como traducir una estrategia en temas estratégicos,
objetivos, indicadores y metas que representan que desea lograr la organizacion. Las iniciativas
estratégicas representan como hacerlo. Las iniciativas estratégicas representa la fuerza que

acelera y mueve una masa organizacional, venciendo la inercia y la resistencia al cambio.

7.1 Iniciativas Estratégicas
Las iniciativas estratégicas son los grupos de proyectos y programas discrecionales de
duracion limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la organizacion,

disefiados para ayudar alcanzar el desempefio deseado.

Continuando con las reuniones periddicas del CPE, para definir las iniciativas estratégicas, se
desarroll6 una actividad por medio de los lideres de los procesos y responsables de los objetivos
estratégicos aprobados, la cual consistia en plasmar cada iniciativa en una plantilla estandarizada
para todos, con el fin de recopilar la cartera de iniciativas que ayudaran a cumplir los objetivos

planteados.

La estructura de la plantilla contiene los campos necesarios o la informacidn necesaria para

ser evaluada y quedo de la siguiente forma:
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@ INICIATIVAS DASSER 2017

RESPONSABLE INICIATIVA | OBJETIVO DESCRIPCION DE LA INICIATIVA RESULTADOS PREVISTOS RECURSOS TIEMPO COsTO

Figura 32. Iniciativas Estratégicas

La cartera de iniciativas que se recopilaron por parte de todos los colaboradores de la

organizacion son las siguientes (ver anexo 1 — CMI Corporativo):

1. Busqueda de fuentes alternas de financiacion diferentes a préstamos bancarios.

2. Una persona de ventas dedicada a temas de Outsourcing.

3. Alinear la oferta comercial con los focos estratégicos de producto.

4. Hacer planeacion comercial y de operaciones bajo estandar PMI, seguimiento quincenal
con comercial (Oferta manejada como un proyecto: Inicio, Planeacién, Ejecucion, Control y
Cierre).

5. Buscar un método de motivacién comercial que permita lograr la alineacién a los focos de
producto.

6. Buscar talleres de cierre de ventas y manejo de objeciones.

7. Tener en Operaciones una persona con funcién de preventa para los servicios que estudie y

mantenga continuamente mejores costos Y Servicios.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Disefar y hacer medicion de la percepcion sobre la atencion comercial en las cuentas de alto
valor.

Elaborar herramientas que permitan el seguimiento comercial y aceleren la elaboracion de
ofertas.

Contratar un director de mercadeo.

Elaborar inteligencia de mercados para determinar Proveedores y aliados estratégicos y
mantener actualizados los focos de producto mediante ferias y analisis especializado.
Impulsar una labor social que nos permita hacer venta de la imagen de la compafiia con alto
impacto.

Respirar Gung Ho a través de una campafa de endomarketing.

Incentivar la adecuada ejecucidn de proyectos y optimizacion de costos.

Impulsar la actitud de servicio de toda la organizacion, a través de endomarketing.
Asegurar la calidad de la implementacidn y ejecucion de proyectos.

Vender procesos de Outsourcing a través de herramientas comerciales y casos aplicados en
la operacion diaria.

Elaborar Coaching a gerentes en busca del liderazgo a nivel ejecutivo.

Promover el desarrollo de habilidades gerenciales en los cargos con responsabilidad de
direccién y supervision.

Promover la cultura de trabajo en equipo a través de endomarketing.

Valoracién y diagnéstico del clima y microclimas de la organizacion.

Establecer programas de crecimiento y retencién del talento.

Implementar la gestidn de procesos de negocio (BPM).
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24. Capacitar en metodologia para hacer uso efectivo de los planes estratégicos de cuenta.

25. Lecciones aprendidas, para retroalimentar al proveedor y Foco de producto, en el evento que
un proceso no sea adjudicado a DASSER.

26. Elaborar camparias para apropiar la estrategia a través de endomarketing.

27. Entrenamiento en ventas predictivas.

28. Definir el plan para obtener la certificacion en 1ISO 9001.

Como lo muestra el grafico 18, la plantilla para las iniciativas estratégicas contiene varios
factores como el costo, el cual ayuda a saber el costo de cada una de las iniciativas y el total de
las mismas. También la plantilla integra cada iniciativa con el objetivo u objetivos a la cual esta

alineada.

7.2 Stratex
El financiamiento de la estrategia no es sencillo definirlo, cada compafiia define su propio
presupuesto anual, si el financiamiento de las estratégias proviene de estos presupuestos,

peligraria el éxito de la estrategia.

El presupuesto de la estrategia (Stratex) debe evaluarse de acuerdo a la cartera de iniciativas,
en DASSER se evaluaron las iniciativas estratégicas de acuerdo a unos criterios o factores que

inciden directamente en su accion. (Ver anexo 1 — CMI Corporativo)
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COSTO POR
INICIATIVA

Criterio 1: Relevancia Estrategica y

" Criterio 2: Demanda de Recursos Criterio 3: Riesgos
Beneficios

50% 30% 20%
2::;:"?;: EE?'::ICF;’D Rucurso (1 Tiempo (1 |Costo (1 Alto, Riesgo (1 COSTO POR
It Pocglz (1 lr’or.cgzl 2 Puntaje Alto, 2 Medio, |Alto, 2 Medio,| 2 Medio, 3 Puntaje Alto, 2 Medio, Puntaje TOTAL INICIATIVA
Medio, 3 Alto) | Medio, 3 Alto) S 3 Bajo) Bajo) 3 Bajo)

Como resultado de la calificacion y evaluacion de las iniciativas estratégicas se obtiene el
Stratex y se priorizan las mismas segun su importancia de acuerdo a los criterios evaluados. Las
iniciativas que den como calificacion un resultado menos al 70% no se tendran en cuenta y

saldran de la cartera de iniciativas.

Creemos que el financiamiento de Stratex para la cartera de iniciativas que involucran a
multiples negocios es tan importante que merece un rubro autorizado y separado en el
presupuesto interno o la proyeccién financiera de la empresa. De este modo, el financiamiento de
las iniciativas estratégicas estara protegido contra las inevitables presiones de corto plazo para

reducir los costos y restringir el gasto.

El rubro aparte de Stratex permite a la organizacion equilibrar los factores de largo y corto

plazo en su proyeccion financiera y sus procesos operativos.
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. . : COSTO POR
CALIFICACION DE INICIATIVAS. Criterio 1: Relevancia Estrategica y Benefici Criterio 2: Demanda de Recursos Criterio 3: Riesgos T
50% 30% 20%
Relevancia | Beneficio ) ’
iy st Rucurso (1 | Tiempo (1 [ Costo (1Alto, Riesgo (1 Alto) O R
Responsable | No Iniciativ Iniciativa Objetivo (oo ediolPoco. 2 Medio|  PUntale Am;,é M:)du), AIl(;. éar\_n:)u.u, 2 n;eq:;. 3| pPuntge | 2 h;et_i(;&;. 3 | Puntae | TOTAL INICIATIVA
3 Alto) 3 Alto) & ) & 2
. comeRrciAL 13 pinear la oferia comercial - con los focos R3 3 3 050 3 3 3 030 3 0,20 Interno
estratégicos de producto
[Buscar un método de motivacion  comercial  que
G. COMERCIAL 3 permita lograr la alineacion  a los focos de R3 3 3 0,50 3 3 3 0,30 3 0,20 $0
producto
. CoMERCIAL 124 (Capacitar _ en metodologia para  hacer uso_ | P4, O, C6, 3 3 050 3 3 3 030 3 020 $56.000.000
efectivo de s planes estratégicos c7.r4
Etaborar campainas para apropiar a estrategia a
. comERrciAL e a2 3 3 050 3 3 3 030 3 020 $3.000.000
|G. COMERCIAL 127 |Entrenamiento en ventas predictivas. P4, C4, R4 3 3 0,50 3 3 3 0,30 3 0,20 $5.000.000
G. 7. HUMANO 122 Establecer programas de  crecimiento y AL 3 3 0,50 3 3 3 0,30 3 0,20 $0
retencion el talento
. comerciAL 110 |contatar un director de mercadeo, cs 3 3 050 3 3 3 030 2 013 $25.575.000
o FnanCiERA " Busqueca e fuertes attemas de fanciacion | oy o 3 3 050 3 ) 3 020 3 0.20 s0
diferentes a prestamos bancarios " "
. comerciaL 6 uscar ftalleres de cierre de ventas y manejo de | g gy, ca 3 3 050 3 3 2 020 3 0,20 $2.000.000
objeciones
incentivar la adecuada ejecucion de proyectos v 9% de acuerdo al
G- OPERACIONES 114 opiimizacién de costos R’ g S 050 3 2 3 020 3 020 proyecto
Promover ¢ desarolo  de habiidades
. . HumANO 19 [gerenciales en los cargos con responsabiidad s 3 3 050 3 2 3 020 3 020 $1.000.000
de direccion y supenvision
mpusar 1a actiud  de sewico  de toda la
6. opERACIONES 5 o vt s cvcomei c1,c6,A4 3 3 050 3 3 2 020 3 020 $5.000.000
Promover Ia cutwra de wabsjo en equipo
. 7. HuMANO L andomarietng a5 3 3 050 3 2 3 020 3 020 $6.000.000
[Respirar Gung Ho a wavés de una campana de
6. 7. HumANO LT 28385 3 3 050 2 2 3 013 3 020 Interno
. 7. HumANO 18 Elaborer  Coaching  a gerentes  en busca del a3 3 3 050 3 3 2 0,20 2 013 $10.000.000
liderazgo a nivel ejecutivo
6. oPERACIONES 123 ';‘:'lj;“e”‘a’ fa gestién de procesos  de nagoco A6 3 3 050 3 2 2 013 3 020 $1.000.000
Hacer planeacion  comercial y de operaciones
6. comERCIAL 1 palo esténdar PMI . seguimiento quincenal con | o, o3 p, 3 3 0,50 3 1 3 0,10 3 0,20 $8.000.000
comercial  (Oferta manejada como un proyecto
Iniio, Planeacien, Ejecucidn, Controly Cierre)
. comERCIAL 12 Una Persona De Ventas Dedicada A Temas D¢ | gy gy 3 3 050 2 2 2 0,09 3 0,20 $18.600.000
outsourcing
rener en Operaciones  una persona con funcien
de preventa para los servicios que estudie y
6. operaciones 1 e commamne - meores. eosee | c2ct 3 3 050 2 2 2 009 3 020 $18.000.000
servicos
. PrOCESOS e |hseourar la caldad de la implementacion y | ¢y cg 3 3 050 2 2 2 0,09 3 0,20 $10.000.000
eiecucion de proectos
mpulsar una labor social que nos pemita hacer
. PrOCESOS 12 |wenia de la imagen de la compafia con alto P6 3 3 050 2 1 2 004 3 020 $5.000.000
mpacto
G. 7. HUMANO 21 Valoracion  y diagnostico  del clima y microclimas as 3 3 0,50 2 1 2 0,04 3 0,20 $5.000.000
e Ia organizacién
. PROCESOS 28 s e pere oblener a cericacon en | pg, ¢y 2 3 0,33 3 2 3 0,20 3 0,20 $5.000.000
. procESOS 107 |Vender através de hemramientas comerciales e3 2 2 022 3 3 3 030 3 020 $10.000.000
Eiaborar  inteligencia  de  mercados  para
determinar  Proveedores  y aliados ~ estratégicos  y.
. comerciAL R o Ao Pl 3 3 050 1 2 1 002 3 020 $10.000.000
mediante ferias y analisis especializado.
Disefiar y hacer medicion de la percepcion
. PrOCESOS 18 sobre fa atencion comercial en las cuentas  de cs 2 2 022 2 3 3 020 2 013 $0
ato vlor
Eaborar  heramientas  que  pemitan el
. comeRrciaL o sequimiento  comercial y aceleren I elaboracién cs 2 3 033 1 2 3 007 2 013 $5.000.000
de ofertas.
Locciones  aprendidas,  para rewoalimentar _al
. comERCIAL 125 |proveedor y Foco de producto, en el evento aue 2 1 1 006 3 2 3 020 3 020 Interno
un proceso no sea adjudicado a DASSER
TOTAL $150.175.000

Figura 33. Calificacion Iniciativas Estratégicas
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7.3 Equipos de Trabajo

El dltimo paso del continuo estratégico consiste en asignar responsabilidades y rendicion de
cuentas por la ejecucion de la estrategia. Desde la fase donde se definieron los objetivos
estratégicos se iban asignado los responsables de cada objetivo, y asi mismo de cada una de las

iniciativas estratégicas.

Como la estrategia esta dividida en temas estratégicos y varias iniciativas ayudan a dar
cumplimiento a multiples objetivos, se deja la politica por parte de la gerencia que asi mismo se
generen los grupos de trabajo segun las responsabilidades en comun. Asi los lideres fuertes a
nivel ejecutivo reciben los recursos adecuados para alcanzar una visibilidad, accion y revisién

permanente.

7.4 Cuadro de Mando Integral

Lo importante en un plan estratégico es poder bajar la estrategia a todos los niveles de la
organizacion, mediante acciones que hagan medibles los objetivos y que dichas acciones muevan
los indicadores para poder realizar un seguimiento y sus respectivos ajustes a la estrategia segun

vaya madurando. (Ver anexo 1 — CMI Corporativo)

En DASSER, se estableci6 de parte del Comité de Planeacion Estratégica una metodologia
que ayuda a llevar la informacion actualizada por parte de cada proceso y que va a permitir tener
la informacion en linea en el Cuadro de Mando Integral Corporativo. Se definid que cada

proceso tenga su cuadro de mando donde contenga los objetivos e indicadores estratégicos junto
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con los objetivos de cada proceso, y a medida que se vaya diligenciando cada cuadro de mando

por proceso alimentara automaticamente el CMI Corporativo. En los siguientes anexos podemos

consultar todos los cuadros de mando de cada uno de los procesos Yy sus respectivas hojas de vida

de indicadores.

Anexo 2

Anexo 3

Anexo 4

Anexo 5

CMI Gestion Comercial
CMI Gestion Financiera
CMI Gestion de Operaciones

CMI Gestion de Talento Humano

Anexo 6 — CMI Gestién del SIG

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Rango. Calificacion
0,0% 70,0%
70.1% 90.0% | Medio ]
90,1% >100%
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA META INICIATIVAS
. . Hacer planeacién comercial y de operaciones bajo
Nivel de cumplimiento fechas de entrega N° de Propuestas Entregadas del periedo 80,0%  |estindar PMI, seguimiento quincenal con comercial
de propuestas al cliente programadas Total solicitudes recibidas "™ |(0ferta manejada como un proyecto: Inicio, Planeacién,
Ofrecer Soluc de forma 4gil y Ejecucién, Control y Cierre)
oportuna = n 5 i N
N° de Oportunidades perdidas x Hemgo Hacer planeacién comercial y de operaciones bajo
NUESTROS CLIENTES Oportunidades en las gue no participamos — — 15.0% estandar PMI, seguimiento quincenal con comercial
VALORAN por tiempo Total solicitudes Recibidas ' (Oferta manejada como un proyecto: Inicio, Planeacion,
Ejecucion, Cantrol y Cierre)
Percepcion de la Marca
Imagen de Marca Contratar un director de mercadeo.
Posicionar la marca Verytel (Confianza,
Capacidad) T Nivel de Membrecia Elaborar inteligencia de mercados para determinar
Nivel de Membresia Total Proveedores estratégicos 30,0% Pruvez?dures y aliados estratégicos y malnlener )
actualizados los focos de producto mediante ferias y
andlisis especializado.
Elaborar inteligencia de mercados para determinar
Identificar y Mitigar Riesgo (Fiancieros, Valor Compras Realizadas Proveedor Clave 100 Proveedores y aliados estratégicos y mantener
Tecnicos, Operativos, Recursas Participacion en las Ventas del Proveedor T 10% ) )
Humanos) Ventas Totales del Proveedor Clave actualizados los focos de producto mediante ferias y
andlisis especializado.
NOS DESTACAMOS ‘ ” v a - o
EN N°.de proyectos con riesgo identificadol HM,H planeacion Cu_me_":'a ¥ ce operaciones a]u.
Porcentaje de Proyectos con Riesgos - 50% estandar PMI, seguimiento quincenal con comercial
Identificados N°.total de proyectos (Oferta manejada como un proyecto: Inicio, Planeacién,
Ejecucién, Control y Cierre)
Gesarrollar y mantener locos N de proyectos en Foca et _ o [a estrat travis d
estrategicos mediante portafolio de [ G proyectas en 7aco aborar campafias para apropiar la estrategia a través de
productos, ofreciendo soluciones Asertividad de los Focos de Producta Total Proyectos 85% endomarketing.
diferenciadoras que aporien valor.
Ventas Li . . . .
_entas Lmes Elaborar camparias para apropiar la estrategia a través de
Aporte de Lineas de producto a los focos Ventas Totales
endomarketing.
untaje abtenido en las Evaluaciones o , 5
NUESTRA Promoveer el compromiso con los Nivel de Abroniacion de la Fstratesia L puntaj 0% Elaborar campafias para apropiar la estrategia a través de
ORGANIZACION DEBE resultados estrategicos propl Bl N°. total de Personas Evaluadas 7 endomarketing,




DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA DASSER 97

8. Impacto

El desarrollo o finalidad del plan estratégico consistié en ayudar a la firma Dasser
“Soluciones Gerenciales”, a definir sus objetivos y clarificar las acciones a ejecutar para darle
cumplimiento a los mismos; por lo tanto, el impacto esperado en el corto, mediano y largo plazo

son los siguientes:

A corto plazo, el plan estratégico contribuyo a conocer mejor la realidad de la firma,
identificar y prepar los cambios que se pueden esperar, estandarizar la operacién, mejorar la

comunicacion, enfocar la mision y orientar de manera efectiva su rumbo.

A mediano plazo, permitird mejorar la coordinacion de las actividades, anticiparse a los
eventos del mercado, reduce los conflictos, mejorar los recursos, aumentar la disponibilidad de
capital humano, mejorar el proceso de control y seguimiento a los diferentes proyectos que
garanticen la diferenciacion en las consultorias que se ofrecen y marcar la diferencia en el

mercado.

A largo plazo, el plan estratégico permitira ajustar mejor los recursos disponibles a las

oportunidades, medir el impacto futuro de las decisiones estratégicas que se toman en la
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operacion diaria del negocio, tener un mayor posicionamiento en el mercado, crecimiento en

clientes y facturacion.
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9. Conclusiones

DASSER es una firma con oportunidades de crecimiento, dado que el sector geogréafico en el

que se desarrolla hay compariias que presentan muchas necesidades y falencias.

Las compaiiias a nivel nacional e internacional requieren de estos servicios en forma de
tercerizacion u Outsourcing, para lo cual la firma debe organizarse administrativa y
financieramente, para eso la planeacion estratégica que se propone juega un papel fundamental,

porque define el horizonte de la firma.

El direccionamiento estratégico permitira a los socios y a los empleados de DASSER, conocer
su mision, vision, valores y objetivos, asi mismo se elaboraron indicadores de gestion para medir
las estrategias planteadas; se recomienda que la firma evalué frecuentemente y con cada proyecto

sus objetivos para ajustarlos a las necesidades de cada cliente.

Dentro de las debilidades mas relevantes halladas en la investigacion, se destaca la ausencia
total de estrategias de mercado planeadas y ejecutadas con conciencia de lo que se desea obtener.
Los socios de la firma ejecutan personalmente estas actividades acudiendo a ofrecer directamente

los servicios a conocidos y familiares.
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El diagnostico propuesto dentro de la planeacion estratégica a DASSER, permite el
mejoramiento de las fortalezas, aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas; asi

como, la importancia de establecer objetivos para mejorar los procesos.

Se recomienda un fortalecimiento de la fuerza comercial, ya que es indispensable para el

crecimiento de la firma, conseguir nuevos contratos que le den trayectoria y reconocimiento.

La propuesta de aplicacién del Cuadro de Mando Integral en DASSER, le permitira controlar
mejor sus recursos al tener indicadores precisos que le marquen el camino al cual quiere llegar y

que se encuentra formulado en su misién y vision.

Al controlar mejor los recursos y procesos por medio del Cuadro de Mando Integral, se

aprovecharan mejor, reflejandose directamente en las utilidades.

Una vez implementado el plan estratégico, se deben realizar evaluaciones periodicas para
verificar su cumplimiento. Actualizar permanentemente el portafolio de productos y servicios,

para ampliar el mercado y mejorar las ventas.
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