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Vale méas un minuto de accion, que cien afos de reflexion.

Anénimo

Las estrategias de negocios que fallan a menudo lo hacen no debido a
algo que esté mal con respecto a las ideas, sino debido en mayor medida a
que la organizacién no esta enfocada de manera coherente en alcanzar-
las. Un enfoque tactico Util es examinar los procesos, medir los sistemasy
la asignacion de responsabilidades —todo para ver como éstos pueden so-
portar mejor las estrategias.

Victor Cascella!

RESUMEN aquellos que quieren aceptar el de-
El pensamiento estratégico tiene que  safio de la implementacién estraté-
traducirse a implementacién estraté- gica en sus empresas con minima
gica para alcanzar las metas por las  ayuda externa.

que lucha la organizacién. De no ser

asi, todo el proceso de planeacién, tan

claro, ordenado y controlado, fallaen = PALABRAS CLAVES

alcanzar los resultados y termina Implementacion estratégica, procesos
como letra muerta. esenciales, factores criticos, matriz de

El propésito del articulo es darles oportunidades.

guias, caminos y herramientas a Clasificacién: B

1. Cascella, Victor, «Three Keys for Translating Strategy Into Action». Journal of Organizational Excellence.
Winter 2001, Vol. 21, Numb. 1. Traducido y adaptado al espafiol por Orlando Vasquez Castro M.B.A. -
C.W.R.U. Hecho con propésitos académicos.

La id6nea implementacion estratégica ESTUDIOS 4 1
es condicion necesaria para aspirar al éxito de la empresa. GERENCIALES



ABSTRACT

Strategic thinking has to be transla-
ted into strategic implementation to
achieve the goals the organization is
striving for. Otherwhise all the neat,
orderly and tightly controlled plan-
ning process fails to gain in outcomes
and finishes as a dead letter.

The purpose of the article is to give
insight and tools for those who wish

ESTUDIOS

to undertake the challenge of a plan-
ning implementation effort with mi-
nimal outside help.

KEY WORDS

Strategic implementation, core pro-
cess, critical factors, opportunity
matrix.
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INTRODUCCION

El propésito de este articulo es dise-
fniar una metodologia que ayude a los
ejecutivos de las pequenas y media-
nas empresas, Pymes, a concretar su
Plan Estratégico en una agenda de
trabajo que establezca las priorida-
des, disefie el mapa y la ruta de eje-
cucién de cara a los compromisos para
el establecimiento, conservacion y
fortalecimiento de la ventaja compe-
titiva sostenible del negocio.

Para alcanzar este propésito se con-
sidera importante establecer un es-
quema de trabajo desde la 6ptica del
cliente; y para ello es importante de-
terminar respuestas concretas a las
preguntas ;/Quién es mi cliente?
;Cuales sus necesidades? ;Qué es lo
que espera de mi empresa?, y, final-
mente, ;Cémo puedo complacerlo?

¢Quién es mi cliente? Esta pregunta
no sera el tema central de este
articulo y se hace referencia a ella
porque tiene que ser el punto de par-
tida de cualquier estrategia. Para ello
se da por sentado que es tema resuel-
to gracias a todas las técnicas de mer-
cadeo existentes.

¢Cuales son sus necesidades y qué es-
pera de mi empresa? Para alcanzar
este conocimiento se empezara por
establecer los Factores de Exito de la
industria y se construira la Matriz del
Perfil Competitivo para evaluar la
posiciéon relativa de la empresa con
relacion a sus competidores.

¢Coémo puedo complacerlo? Para res-
ponder a esa pregunta se comenzara
por establecer la Cadena de Valor del
Negocio, sus procesos esenciales y los

de soporte; con base en ellos y en un
andlisis cruzado con los Factores de
Exito se creara la Matriz de las Opor-
tunidades que determinara las areas
de trabajo que necesitan atencién
prioritaria, tanto en términos de los
Factores de Exito como en los Proce-
sos Generadores de Valor.

EMPRESAS DE SERVICIOS

VS. EMPRESAS

DE TRANSFORMACION

Mirando histéricamente, se ve cémo
la sociedad preindustrial fundamen-
t6 su economia en la explotacién del
agro, la mineria y la pesca; en la épo-
ca industrial, l1a fabricacién de bienes
y productos fue el centro de la aten-
cién social; en la pos-industrial apa-
recen los servicios como un compo-
nente esencial en la creacién y con-
servacion de la calidad de vida. Vol-
viendo esa mirada retrospectiva se
puede ver que el servicio siempre ha
existido, pero no habia sido pondera-
do en su verdadera dimension de ge-
nerador de valor dentro de la econo-
mia de los pueblos.

La diferencia entre un bien y un ser-
vicio radica en que el primero puede
ser creado y transferido, y general-
mente tiene duracion en el tiempo y
puede ser usado posteriormente. Un
ejemplo sencillo es un carro o una ba-
rra de chocolate. En cambio un servi-
cio es intangible y fungible, es una
actividad o un proceso que es creado
y consumido simultdneamente, no es
retenido pero si su efecto,? por ejem-
plo: la agencia de viajes, el servicio
odontolégico y, en medio de ambos, los
restaurantes.

2. Sasser, Earl et al. Management of Service Operations, Allyn & Bacon, Boston 1978.
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En 1900 en los EE.UU. 3 de cada 10
trabajadores estaban en los servicios,
los otros 7 estaban en el campo y en
las fabricas; en 1950 estaban 5y 5, y
en 2000 estaban 8 en servicios y 2 en
transformacion y agricultura; y en

1996 el sector servicios representaba
el 76% del PIB.?

Por lo anterior es conveniente salir
un poco del modelo de empresas de
transformacién y ajustar los modelos
alas empresas de servicios, atendien-
do las particularidades de cada una.

FACTORES DE EXITO

Existen muchas opiniones autoriza-
das sobre lo que son los Factores Cla-
ves del Exito y la importancia que tie-
nen su definicién y aplicaciones en los
modelos de Planeaciéon Estratégica.
Sin embargo, esas definiciones no
siempre tienen los mismos conteni-
dos y en muchas ocasiones pueden
conducir a confusién en los desarro-
llos de los modelos. Esto se puede es-
clarecer al remontarse a la introduc-
cién de estos conceptos por Robert
Anthony y Ronald Daniel en sus pri-
meros escritos,? y al hacer un segui-
miento hasta el presente con Alex
Miller y Thompson y Strickland® don-
de se puede observar que no ha exis-
tido precisién rigurosa en la defini-
cién y utilizacién de los conceptos.

Por tal motivo, y para los interesa-
dos, estudiantes o practicantes, se ha
preferido hacer un esfuerzo para es-
tablecer claridad y proponer una de-

finicién que dé precisién y practici-
dad en la utilizacién de ellos.

Factores claves del éxito (FCE).
Durante afios el autor ha usado, en
sus charlas, conferencias y consulto-
rias, la siguiente definicién que dice:

«Factores claves del éxito son todas
aquellas caracteristicas o atributos
gue el producto o servicio tienen que
tener para llevar al cliente a tomar la
decision de compra».

Como ejemplos siempre se ha habla-
do del Precio, Calidad del Producto/
Servicio, Servicio al Cliente e Inno-
vacion® como los mas notorios, y mas
conocidos como bloques de formacion
de ventaja competitiva, que estan in-
cluidos en el producto/servicio que se
ofrece. Sin embargo, en cada decisién
de compra habra siempre una gra-
dualidad en las exigencias que el
cliente tiene, que dependeran de las
circunstancias y de lo que la gente de
marketing llama Motivos de Compra.

Factores generadores del éxito
(FGE). Siguiendo el modelo de la
Cadena de Valor de Porter,” 1a satis-
faccion del cliente se logra gracias al
idéneo desempeiio de los Procesos
Generadores de Valor, que él llama
Actividades Primarias, y que en este
articulo se llamaran Procesos Esen-
ciales (Core Process).

Mas aun, es preciso establecer que es
condicién sine qua non que existan
otros procesos, que se llaman de So-
porte o Habilitadores, y que Porter

3. Fitzsimmonds, James, Fitzsimmonds, Mona, Service Management, McGraw-Hill, 3 ed. 2000.

4. Los «factores criticos para el éxito» se basan en: Management Information Crisis, Harvard Business Review,
Sep-Oct 1961, Daniel, Ronald y Management Control Systems, Irwin, Homewood, 1972, Anthony Robert

y otros.

5. Thompson; Arthur y Stickland, A.J. Administracién Estratégica, McGraw-Hill, 11 ed. 1999. Miller; Alex,
Strategic Management, Irwin-McGraw-Hill, 3a. Ed. 1999.

_e
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Hill, Charles, Jones, Gareth, Administracién Estratégica, McGraw-Hill 3a. ed. 1996.
. Porter, Michael, Competitive Strategy; New York, Free Press 1980.
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Illamé6 Actividades de Apoyo para
crear y mantener una plataforma
operativa donde funcionen los proce-
sos creadores de valor.

Estos procesos de soporte, general-
mente, son transparentes para el
cliente y no influyen directamente en
la decisiéon de compra. Sin embargo,
su presencia o ausencia condicionan
la existencia de la generacion de va-
lor agregado.

Por ejemplo, para el ejecutivo que
quiere contratar servicios temporales
de personal es transparente c6mo la
empresa prestadora del servicio hace
su sistema de seleccién y enganche
para cubrirle sus necesidades. Total,
para él lo importante es el resultado
final del sistema, un individuo con el
perfil exigido, y no todas las activi-
dades realizadas para su consecucién.
Pero si este sistema no hubiera sido
idoneo el resultado sélo en forma
aleatoria seria el deseado.

Por lo anterior se quiere proponer una
definicién para estos factores ya que
son condicién necesaria, pero no su-
ficiente, para crear valor para el clien-
te. La definicién dice:

«Factores generadores del éxito son
todos aquellos recursos y competen-
cias tangibles e intangibles que deben
estar a disposicion de laempresa para
poder crear una plataforma financie-
ra, técnica y administrativa para di-
sefiar, producir y mercadear un pro-
ducto o servicio que cree ventaja com-
petitiva sostenible para la empresa».

Factores del éxito (FE). Habiendo
ya definido los Factores Claves, aque-
llos centrados en las preferencias del
cliente, y los Factores Generadores,
aquellos propiciadores de una infra-
estructura sélida, es conveniente

La idénea implementacién estratégica
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agruparlos con el titulo de Factores
de éxito; y se hace esto con el propé-
sito de facilitar el estudio del perfil
competitivo de la empresa y su com-
paracién y analisis con sus competi-
dores a través de la Matriz del Perfil
Competitivo, ya que como es bien sa-
bido, tanto unos factores como los
otros son basicos en la elaboracién y
analisis de este instrumento estraté-

gico.

NOTAS SOBRE LOS EFECTOS
ESTRATEGICOS DEL SERVICIO
El juego de la estrategia actual es
diferenciarse de la competencia, de
tal manera que se pueda crear un
valor unico para el cliente. Proposi-
cién de valor son las articulaciones
concretas de los beneficios que se pro-
pone entregar al cliente por medio de
las ofertas de la empresa. Esta pro-
posicién debe responder a las siguien-
tes preguntas: ;Qué es lo que el clien-
te busca en nuestra oferta? ;Por qué
el cliente nos prefiere en vez de ir
donde nuestro rival?

La respuesta estratégica en este pun-
to es la proposiciéon de valor que se
ha escogido ofrecer y que sera la que
fijara el producto-servicio en la men-
te del cliente y representara los mo-
tivos por los cuales esta dispuesto a
pagar un premium.

Para crear un valor inico la empresa
tiene que tener unas capacidades,
competencias y habilidades distinti-
vas unicas (Core capabilities). Estas
estan formadas por los recursos en
tecnologia, capital intelectual, Know-
how, métodos y todos esos recursos
Unicos y valiosos destinados a gene-
rar valor para el cliente.

La proposicién de valor desarrollada
por medio de las competencias esen-
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ciales se convierte en un «algo» com-
puesto por Producto y Servicio.

El Producto es la parte tangible de la
oferta, el Servicio es el conjunto de
interacciones cliente-firma por medio
del cual la proposicién de valor es
entregada. Estas interacciones reque-
ridas son, generalmente, mas de una
y es lo que se conoce como «Momen-
tos de Verdad»,® ya que es en ellos
donde se presenta la oportunidad de
satisfacer o disgustar al cliente.

El «Paquete del Servicio»® son todos
estos puntos de contacto ordenados
por etapas en lo que es conocido como
el Ciclo del Servicio y que muestra
articuladamente el desenvolvimiento
de la presentacién y recepcién de la
oferta desde el primer contacto, que
puede ser via mercadeo, pasando por
otras etapas y hasta llegar a la finali-
zacién de la entrega y la comproba-
cién positiva o negativa de la satisfac-
cion, via los medios de seguimiento.

Estas que se han llamado etapas no
son otra cosa que lo que se conoce
como «Procesos Esenciales o Activi-
dades Primarias», de acuerdo con el
universalmente conocido modelo de
«Cadena de Valor», de Michael Por-
ter, ya mencionado.

Al definir hoy el «Paquete del Servi-
cio» se pueden incluir no sélo los in-
tangibles, sino también los bienes y
productos que en mayor o menor gra-
do van acompanados de elementos
que incluyen el servicio. Para esto lo
mejor es dar una definicién, que es:

«Paquete del servicio es el conjunto de
bienes y servicios que se ofrecen para

satisfacer las necesidades de un clien-
te; y estd compuesto por unos recur-
sos de soporte, unos bienes facilitado-
res, unos servicios explicitos y unos
servicios implicitos».1°

Recursos de soporte. Son los re-
cursos fisicos que tienen que servir
de plataforma para poder generar el
valor para el cliente. La infraestruc-
tura de una universidad o de una fa-
brica, el campo de golf, el capital de
un banco, la solvencia moral y eco-
némica de un outsourcer (proveedor),
ete.

Bienes facilitadores. Son los pro-
ductos materiales entregados al clien-
te y pueden ir desde un reloj hasta la
poliza de un seguro de vida, el estu-
dio de factibilidad de un nuevo pro-
yecto, el diagnéstico de una situacién
empresarial o la hamburguesa con-
sumida en una cafeteria.

Servicios explicitos. Son todas
aquellas acciones beneficiosas que el
oferente entrega y que el cliente reci-
be y aprecia directamente por sus
sentidos. Ejemplo, el alivio produci-
do por la obturacién de una muela, o
la marcha suave producto de la sin-
cronizaciéon del auto, o la respuesta
oportuna a la llamada de un médico
en una atencién pre-hospitalaria, o la
nueva estructura organizacional re-
sultado de la consultoria.

Servicios implicitos. Son los bene-
ficios sicolégicos que el cliente siente
internamente como resultado de la
oferta. Por ejemplo el ambiente ro-
mantico del restaurante, la tranqui-
lidad producida por una buena aten-

8. Albretcht, Karl, La Revolucién del Servicio, p. 23-27, ed. Legis, 1990.

9. Fitzsimmonds, op. cit.
10. Ibidem.
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ci6n médica, la seguridad generada
en la atencién idénea de solicitudes
no programadas por un outsourcing
eficiente, la sensacién de control y
direccién con un nuevo proyecto.

Miradas de acuerdo con estas defini-
ciones, se puede establecer que todas
las relaciones de intercambio entre
proveedores u oferentes y clientes,
consumidores finales o usuarios pue-
den ser estratégicamente disenadas
y aprovechadas en la generacion de
valor haciendo énfasis en los elemen-
tos del paquete que son mas impor-
tantes para el cliente y que variaran
de acuerdo con las circunstancias
particulares del intercambio. Se pue-
den establecer claras diferencias en
los énfasis en proveer un bulto de ce-
mento, o un consejo psicolégico, o un
afinamiento de un carro, o un seguro
de vida, o unas papas a la francesa o
una consultoria especializada.

LAS CINCO DIMENSIONES
PRINCIPALES QUE LOS
CLIENTES USAN PARA JUZGAR
LA CALIDAD EN EMPRESAS DE
SERVICIOS*

Confiabilidad: Es la habilidad para
llevar a cabo el servicio prometido
tanto con seguridad como con exacti-
tud. El desempefio de un servicio con-
fiable es una expectativa del cliente
y significa que el servicio es llevado a
cabo a tiempo, de la misma manera y
sin errores cada vez. Por ejemplo, re-
cibir el correo en aproximadamente
a la misma hora cada dia es impor-
tante para la mayoria de la gente. La
confiabilidad también se extiende
dentro de la oficina, donde se espera

11. Fitzsimmons, op. cit. p.45.
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exactitud en la facturacion y la lleva-
da de registros.

Responsabilidad: La disposicién
para ayudar a los clientes y para
brindarles un pronto servicio. De-
jar esperando a los clientes, parti-
cularmente sin razén aparente, crea
percepciones negativas innecesarias
de calidad. Si ocurre una falla en el
servicio, la habilidad para recobrar-
se rapido y con profesionalismo pue-
de crear percepciones muy positivas
de calidad. Por ejemplo, servir be-
bidas complementarias en un vuelo
demorado puede convertir una ex-
periencia potencialmente generado-
ra de disgusto para el cliente en una
que podra ser recordada favorable-
mente.

Asertividad: El conocimiento y la
cortesia de los empleados tanto como
su habilidad para transmitir credibi-
lidad y confianza. La dimensién de
asertividad incluye las siguientes ca-
racteristicas: competencia para desa-
rrollar el servicio, gentileza y respe-
to hacia el cliente, comunicacién efec-
tiva con el cliente y la actitud gene-
ral que el servidor tiene en el cora-
z6n para servir los mejores intereses
del cliente.

Empatia: La entrega de cuidado y
atencion personalizada a los clientes.
La empatia incluye los siguientes as-
pectos: accesibilidad, sensibilidad y
esfuerzo para comprender las nece-
sidades del cliente. Un ejemplo de
empatia es la habilidad de una per-
sona de despacho de una aerolinea
que recibe al pasajero que ha perdi-
do su vuelo, convirtiendo esta situa-
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cién en su propio problema y ayudan-
dole a encontrar una solucién.

Tangibles: La apariencia de los
articulos fisicos, equipos, personal y
materiales de comunicacién. La con-
dicién fisica que rodea los articulos
(ejemplo: limpieza) es una evidencia
tangible del cuidado y la atencién al
detalle que son exhibidos por el pro-
veedor de servicio. Esta dimension de
valor también se puede extender ha-
cia la conducta de otros clientes en el
servicio (ejemplo: un invitado ruidoso
en la habitacion siguiente del hotel).

MATRIZ DEL PERFIL
COMPETITIVO?®?

Cada industria, cada sector, cada ni-
cho debe tener claramente identifica-
dos lo Factores de Exito que gobier-
nan la competencia entre las empre-
sas rivales que luchan por la partici-
pacioén en el mercado y la evaluacion
comparativa de la firma con cada uno
de sus competidores. La empresa que
no tenga esta informacién, segura-
mente estara disparandole a la luna.

Fred David disefi6 hace muchos afios
una matriz que permite:

e Determinar el peso relativo de
cada Factor de Exito dentro de la
decision de compra del cliente.

¢ (alificar cada factor para cada
uno de los rivales.

e Establecer el nivel de desemperio
de cada uno de los rivales.

Para desarrollar el ejercicio se pre-
sentara el perfil competitivo de cada
una de las empresas que sirven de
ejemplo.

LOS PROCESOS GENERADORES
DEVALOR

Todo lo que se ha mencionado antes
es sobre el resultado de la exploracién
que debe hacerse sobre las necesida-
des y expectativas del cliente, asi como
los requisitos necesarios, via recursos,
vis a vis en el desempeno necesario
para alcanzar los objetivos de satis-
faccién en la ruta de la competitivi-
dad de la organizacion. Para cumplir
con esos mandatos del cliente es im-
prescindible tener muy bien definida
la Cadena de Valor!® del negocio, para
poder identificar los niveles de desem-
pefio de cada uno de los procesos.

Procesos esenciales

Son aquellos donde el cliente es pro-
tagonista, ya que el resultado de su
transformacion es sentido directa-
mente como un valor entregado y es
donde se articulan las ventajas com-
petitivas de la empresa.

Procesos de soporte

Son aquellos que crean la plataforma
operativa donde se desarrollan los
procesos generadores de valor, pero
no son responsables directos del va-
lor agregado, sino coadyuvadores que
muchas veces son transparentes para
el cliente.

LOS PROCESOS GENERADORES
DEVALOR SON LAS CAUSAS,
LOS FACTORES DE EXITO, LOS
EFECTOS

«El éxito de una empresa, en definiti-
va, depende de la ejecucién eficaz de
procesos bien disefiados».

12. Modelo inicialmente desarrollado por Fred David, Strategic Management, Prentice Hall, 6th ed. 1989,
con adiciones del autor y reserva de propiedad intelectual.

13. Porter, M. Op. Cit.

14. Hammer, Michael, Process Management and the Future of Six Sigma, MIT Sloan Management Review,

2002.
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Las relaciones causa-efecto son las
primeras interacciones que se tienen
que establecer para determinar las
actividades a seguir en la busqueda,
establecimiento y sostenibilidad de la
ventaja competitiva del negocio. A es-
tas alturas de la presentacion, ya esta
perfectamente identificado el resulta-
do del negocio via el alcance de la sa-
tisfaccion del cliente en términos de
los altos desempenos en los cumpli-
mientos de las exigencias representa-
das en los Factores de Exito. Por lo
tanto, los Indicadores de Gestion de-
ben, antes que nada, estar dirigidos a
medir y monitorear el alcance de los
objetivos establecidos representados
por estos parametros, cuyo resultado
no puede ser alterado directamente.

Todo lo anterior se traduce en que con
la identificacién, cuantificacién y va-
loracion comparativa con la compe-
tencia de los Factores de Exito se ha
determinado el estado actual de ellos
y un nivel 6ptimo al que deben apun-
tar. Pero como ellos son los resulta-
dos, los efectos; entonces, se tienen
que buscar cudles son las causas de
su mejor o peor nivel, y éstas no son
otras sino el desempeno de los Proce-
sos Generadores de Valor, cuyo fun-
cionamiento si es susceptible de me-
jora por la accién de la gerencia. En
otras palabras, la variable dependien-
te son los Factores de Exito y la va-
riable independiente son los Procesos
de Valor, cuya ecuacion es:

FE = f(PV).

Estas relaciones causales siempre han
sido la preocupacion de toda clase de

terapeutas, partiendo de las ciencias
de la salud y desembocando en los pro-
cesos de mejora continua de los cien-
tificos de la Calidad Total, que a pro-
posito se ingeniaron un instrumento
que bautizaron como QFD (Quality
Function Deployment)!5 y que es méas
conocido para los no expertos como la
Casa de la Calidad y cuyo objetivo
apunta a establecer las relaciones cau-
sales para focalizar y dirigir la accion.

«El QFD es un proceso de planeacion
centrado en el cliente para guiar el di-
sefio, la manufactura y el mercadeo
de bienes. A través de él cada deci-
sion de disefio, manufactura o control
es hecha con el Unico propésito de sa-
tisfacer las necesidades expresas del
cliente».16

MATRIZ DE LAS
OPORTUNIDADES

Con base en este modelo se disefi6 un
instrumento que se ha llamado Ma-
triz de las Oportunidades, producto
de las experiencias del autor, y se pre-
senta a continuacién tomando como
ejemplo las dos empresas: Manufac-
tura AAy Servicios BB, donde se han
disenado y se estan implementando
los Planes Estratégicos con la direc-
ci6én del autor.

En esta matriz es importante expli-

car los elementos que la componen,

asi:

1. Factores de Exito de las empre-
sas, ya definidos.

2. Peso del Factor (PF): Es el va-
lor relativo asignado en la toma
de decisi6n de compra por parte

15. Akao, Yoji, ed., Quality Function Deployment, Productivity Press,1990.

Hauser, J.R., and Clausing D. «The House of Quality», Harvard Business Review, May June, 1988, pp 63-73.
16. Evans, R. James et al. The management and control of quality, South West, 2002 (Traduccién del autor).
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del cliente, igual al de la Matriz
del Perfil Competitivo.

3. Procesos Esenciales, ya defi-
nidos.

4. Oportunidades: Areas donde es
necesario tomar acciones para
mejorar el desempetio de los pro-
cesos, medido en términos del al-
cance de los objetivos en los facto-
res de éxito.

5. Impacto Total (IT): Es el efecto
que el desempeno del proceso tie-
ne en el logro del factor de éxito;
y se mide asi:

¢ Impacto Crucial = 5 puntos
¢ Impacto Importante = 4 puntos
¢ Impacto Medio = 3 puntos
¢ Impacto Bajo = 2 puntos
¢ Impacto Muy Bajo = 1 punto.

6. Impacto Actual (1A): Es el efec-
to que el desempeno del proceso
tiene actualmente en el objetivo
del factor de éxito. Se calificara
con puntaje igual al IT correspon-
diente cuando el desempeno del
proceso sea 100% del esperado; en
la medida de incumplimiento del
proceso se rebajaran puntos para
mostrar la brecha entre el desem-
peno esperado y el real actual y
teniendo presente que IA sera
siempre igual o menor que IT.

7. Oportunidad (OP): Es el espa-
cio de mejora que existe para al-
canzar el objetivo, representado
en el factor de éxito, via las accio-
nes para mejorar el desempeno
del proceso responsable.

8. Algoritmo para calcular Opor-
tunidad (OP):

OP = [(IT-IA) * IT] * PF

Con esta formula se garantiza que
cada oportunidad sea valorada tanto
en términos de su brecha de desem-
pefo como en la importancia ponde-
rada de los elementos; ademas, cuan-
do el IA = IT no hay oportunidad y
por tanto es igual a cero.

EJEMPLOS PRACTICOS

Con el fin de hacer maés clara la expo-
sicién, se han seleccionado dos empre-
sas para ilustrar la aplicacién de los
conceptos. La primera, que se llama-
ra Manufactura AA,' es lider en el
mercado nacional de productos de ma-
nufactura metalmecanica que ha ini-
ciado su proceso de internacionaliza-
cién; la segunda es de servicios espe-
cializados, que se llamara Servicios
BB, en prestacién de outsouring de
talento humano y actividades comple-
mentarias de mercadeo y distribucién,
ocupa el tercer lugar a nivel nacional
y ha empezado su proyecto para la
comercializacion internacional.

FACTORES DE EXITO
DE LAS EMPRESAS

Manufactura AA

Tecnologia e Innovacién: Mide la
capacidad de la empresa para ofre-
cer productos con las condiciones téc-
nicas exigidas dentro de los estanda-
res internacionales.

Soporte Técnico: Mide la capacidad
de la empresa para asesorar al clien-
te sobre el mejor uso del producto y

17. Por obvias razones sus identidades se mantendrdn encubiertas y sus datos ligeramente maquillados.
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resolverle los problemas en su insta-
lacién y aplicacion.

Calidad: Mide las caracteristicas
del producto en cuanto a los reque-
rimientos de insumos, fabricacion,
componentes y acabados de acuerdo
con los estandares internacionales
establecidos.

Tiempos de entrega: Mide la capa-
cidad de la empresa para cumplir con
los tiempos ofrecidos en condiciones
normales y excepcionales.

Precio: Es el valor econémico recibi-
do por la empresa como pago por el
producto recibido y que el cliente con-
sidera razonable.

Marca: Mide la imagen que la em-
presa tiene en cuanto a la calidad del
producto, la actualizacién de la tec-
nologia, y la seriedad de su operacién.

Servicio al Cliente: Mide la capa-
cidad de la empresa para atender idé6-
neamente las solicitudes pre y pos de
su clientela.

Organizacion de Ventas: Mide la
infraestructura y el funcionamien-
to que la empresa tiene para aten-
der todas las necesidades de su mer-
cado.

Capacidad Productiva: Mide la
infraestructura y organizacién que la
empresa tiene para atender idénea-
mente las exigencias de produccién
solicitadas por el mercado.

Servicios BB

Precio: Es el valor econémico recibi-
do por la empresa como pago por la
prestacion del servicio y que el clien-
te considera razonable.

Solidez: Es el factor que muestra la
imagen de la empresa ante los ojos
del cliente como una organizacién
solvente moral, econémica y técni-

La idénea implementacién estratégica
es condicion necesaria para aspirar al éxito de la empresa. GERENCIALES

camente para atender las exigencias
del negocio.

Cubrimiento: Es el alcance de la
organizacién en la extensién de la
prestacion de sus servicios en el te-
rritorio nacional.

Oportunidad: Este factor mide el
valor agregado para al cliente en el
cumplimiento de los tiempos de en-
trega del servicio por la empresa.

Calidad: Este factor mide el valor
agregado entregado por la empresa
en el cumplimiento de los requeri-
mientos del cliente en cuanto a los
perfiles, equipos, suministro y espe-
cificaciones del servicio.

Soporte Tecnoldgico: Este factor
mide la imagen que el cliente tiene
de la capacidad tecnolégica de la que
la empresa dispone como plataforma
para facilitar el desarrollo de los pro-
cesos del negocio.

Portafolio: Este factor mide el va-
lor agregado recibido por el cliente al
encontrar un abanico idéneo de ser-
vicios ofrecidos por la empresa para
atender sus necesidades.

Beneficios: Este factor mide el va-
lor que representa para el cliente el
tener a su disposicién personal que
tiene beneficios extralegales otorga-
dos por la empresa.

Capacitacion: Este factor mide el va-
lor que representa para el cliente el te-
ner a su disposicion personal que tiene
excelente capacitacion dada por la em-
presa. a través de su escuela de ventas.

Flexibilidad: Es el valor econémico
recibido por el cliente gracias a la
capacidad de la empresa para aten-
der solicitudes no programadas o
cambios inesperados en ellas o servi-
cios ajustados a las necesidades es-
peciales del cliente.
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Productividad: Es el valor econémi-
co recibido por el cliente gracias a la
capacidad de la empresa para ejecu-
tar sus procesos en una forma eficien-
te, es decir, haciendo el mejor uso de
los recursos.

MATRIZ DEL PERFIL
COMPETITIVO.® EJEMPLOS
PRACTICOS

Para desarrollar el ejercicio se pre-
senta a continuacion el perfil de cada
una de las empresas que sirven de
ejemplo (Tabla 1).

Explicacion del contenido

de la matriz de la Tabla 1

« Factores de Exito: Los mencio-
nados anteriormente.

e Peso: La importancia relativa
que cada factor tiene en su in-
fluencia en la toma de decisién. Su
total siempre sera 100%.

* Se ve claramente que entre Pre-
cio, Calidad y Tiempos de En-
trega acumulan el 55% de la de-
cision; con Marca y Soporte Téc-
nico se alcanza el 75%, el resto
es importante pero pesa menos.

= Cal: Es Calificacidon y corres-
ponde a la evaluacion del factor
con relacién a la Tabla de Califi-
caciones del extremo inferior iz-
quierdo de la matriz.

* Para la empresa Tiempos de
Entrega, el talén de Aquiles, los
otros muestran una indicacién
de un resultado desde Fortale-
za estable hasta la Calificacién
maxima.

e Pond.: Es Ponderado el valor
resultante de multiplicar el peso
por la calificacion.

*

*

Prom. comp.: Es Promedio de
los Competidores y resulta de
sumar los Ponderados y dividir-
los entre el namero de competi-
dores. Esto da el promedio de to-
dos los competidores.

Mf. AA. Vs. Prom. Compet.
Muestra la comparacién porcen-
tual entre la empresa y el nivel
existente en el mercado.

Hay un factor que es sensible y
peligrosamente inferior al pro-
medio y es Tiempos de Entre-
ga; el otro, Precio, también es
una desventaja apreciable.

Es muy importante no quedar-
se en esta calificacién ya que
puede existir un desempeiio
mediocre de todos los competi-
dores y se estarian haciendo ni-
velaciones por lo bajo.

Total Posible: Es la maxima ca-
lificacién ponderada posible de
cada factor.

Mf. AA Vs. Total Pos.: Muestra
la comparacién entre la valoracion
del factor en la empresa con rela-
cion al ideal.

Estas comparaciones si mues-
tran las realidades y potencia-
lidades de negocio y deben ser-
vir de hito en la toma de deci-
siones, como se explicard mas
adelante.

Puntuacién Total: Son los 500
puntos méaximo que se pueden
obtener en el desemperio.

Porcentaje de Desempefio: Es
la evaluacién combinada de la
empresa que muestra el nivel de

18. Modelo inicialmente desarrollado por Fred David Strategic Management, Prentice Hall, 6 ed. 1989, con

adiciones del autor y reserva de propiedad intelectual.
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desempefio comparado al maximo
posible.

* Se ve cémo la empresa es lider,
pero no muy sélido, ya que sus
dos competidores mas fuertes
estan bastante cerca en la pun-
tuacion de este desempeno agre-
gado.

Explicacién del contenido
de la matriz de la Tabla 2.

e Peso:

* Se ve claramente que, salvo el
Precio, existe un gran equilibrio
entre los factores.

e Cal: Es Calificacion

* Para la empresa Oportunidad,
el talén de Aquiles, los otros
muestran una indicacién de un
resultado desde Fortaleza baja
hasta la calificacién maxima.

= Serv. BB. Vs. Prom. Compet.

* Hay un factor que es sensible y
peligrosamente inferior al pro-
medio y es Oportunidad; Cali-
dad y Flexibilidad estan por
debajo de la competencia.

* Ks muy importante no quedar-
se en esta calificacién ya que
puede existir un desempefio
mediocre de todos los competi-
dores y se estarian haciendo ni-
velaciones por lo bajo.

< Serv. BB Vs. Total Pos.: Mues-
tra la comparacion entre la valo-
racién del factor en la empresa con
relacion al ideal.

* Oportunidad esta en un 40%;
Precio, Flexibilidad y Producti-
vidad en un 60%, los demés es-
tan en un 80% o superior. Esto
muestra claramente los actores
deficitarios.

La idénea implementacién estratégica
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< Porcentaje de Desempefio:

* Se ve como la empresa es terce-
ra detras de dos competidores
equilibrados y ligeramente su-
perior a otros dos competidores.

MATRIZ DE LAS
OPORTUNIDADES. EJEMPLOS
PRACTICOS

Para completar los elementos nece-
sarios se pasaran a definir los Proce-
sos de la Cadena de Valor de Manu-
facturas AAy de Servicios BB.

Definicidon de los procesos
de valor de manufactura AA

Para ello no se utilizara 1a metodolo-
gia empleada en los Programas de Ca-
lidad Total para no extenderse dema-
siado y con la seguridad de que el lec-
tor ya tiene clara esa forma de definir
los procesos. En cambio se hard una
descripcion breve de cada uno de ellos:

VO01. Mercadeo: Estudio e investiga-
cién y desarrollo de actividades rela-
cionadas con las caracteristicas de los
mercados actuales y potenciales, de
los productos actuales y futuros y de
las necesidades y exigencias de cada
segmento.

V02. Ventas: Estudio, investigacion
y desarrollo de actividades relaciona-
das con las caracteristicas de los
clientes actuales y potenciales, sus
perfiles, las caracteristicas de los
competidores, los factores de éxito,
desempeio de los productos actuales
y futuros; tamario del mercado, cuo-
tas, exigencias y expectativas.

V03. Disefo: Estudio, investigacion
y desarrollo de actividades relaciona-
das con las caracteristicas y especifi-
caciones técnicas de los productos
actuales y futuros, presupuestos de
alternativas, viabilidad, tecnologia

ESTUDIOS

55



disponible, costo/beneficio, disefio,
pruebas y validacién de prototipos,
modelos de fabricacién.

V04. Insumos: Estudio, investiga-
cion, gestion y desarrollo de activida-
des relacionadas con las disponibili-
dades, caracteristicas y especificacio-
nes técnicas de las materias primas,
suministros y elementos necesarios
para el proceso productivo, presu-
puestos, inventarios, proveedores,
viabilidad, de alternativas, costo/be-
neficio, seleccion y eleccion, pruebas
y validacién de requerimientos, logis-
tica de entrada, almacenamiento y
entrega.

V05. Fabricacion: Estudio, investi-
gacion, gestion y desarrollo de activi-
dades relacionadas con las disponi-
bilidades, de recursos para atender
las 6rdenes de produccion, con los
recursos de manufactura, carga de
trabajo, programacion de actividades
y tareas relacionadas con materiales,
mano de obra, métodos, supervisién
y logistica de entrega del producto
terminado.

VO06. Logistica: Estudio, investiga-
cién, gestion y desarrollo de activida-
des relacionadas con las disponibilida-
des, de recursos para atender el recibo
de producto terminado, atencién de los
pedidos de clientes, 6rdenes de despa-
cho, empaque y embalaje, manejo de
transportadores, despachos, segui-
miento y recibo de conformidades.

V07. Servicio al cliente: Estudio,
investigacion, gestion y desarrollo de
actividades relacionadas con la infor-
macion y respuesta y atencion de los
clientes, sus solicitudes, quejas, recla-
mos, verificacion de calidad en pro-
ducto y servicio, apoyo técnico, factu-
racién, cobros, recaudos y manteni-
miento de las relaciones.

56 $RICEST cernciales

Definicién de los Procesos
de Valor de Servicios BB

Para ello se utilizara la metodologia
empleada en los Programas de Cali-
dad Total:

V0L1. Disefio y desarrollo
de nuevos servicios

Investigacion de las necesidades del
cliente, busqueda de alternativas y
disefio y redisefio de servicios para
cumplir con las expectativas del mer-
cado.

¢Qué?: Crear o modificar lineas de
servicio.

(Para qué?: Mantener vigentes y
actualizadas las respuestas de la or-
ganizacién ante las necesidades y
expectativas de los clientes.

V02. Administracién de base
de datos del personal

Busqueda, seleccion, enganche y ade-
cuacion del personal idéneo necesa-
rio para atender las necesidades de
los clientes.

¢(QUE?: Crear un stock de personal
6ptimo. Conseguir personal que cum-
pla con los perfiles concebidos por los
clientes y la organizacion.

(Para qué?: Contribuir al cumpli-
miento con las solicitudes de los clien-
tes. Satisfacer la cantidad, calidad y
oportunidad de los perfiles solicita-
dos por los clientes.

VO03. Venta de los servicios

Busqueda de clientes potenciales, es-
tablecimiento de contactos, presen-
tacion de propuestas, cierre del ne-
gocio, informacién al interior de la
empresa, instalacién del servicio, se-
guimiento.

No.85 ¢ Oct. - Dic. de 2002



¢Qué?: Conseguir nuevos clientes
para las lineas de servicio ofrecidas
por la organizacion. Iniciar activida-
des operativas en las lineas de servi-
cio.

¢Para qué?: Incrementar las ventas
y lograr las metas de la rentabilidad
de la organizacion. Dar cumplimien-
to con las especificaciones acordadas
con el cliente garantizando la dispo-
nibilidad.

V04. Cumplimiento de requisiciones

Recibo de las solicitudes del clien-
te, adecuacion de los recursos nece-
sarios y cumplimiento de la entre-
ga del servicio en los términos acor-
dados.

¢ Qué?: Atender oportunamente las
solicitudes de los clientes y forma-
lizar la relacién productor-organiza-
dor.

¢(Para qué?: Obtener satisfaccion de
los clientes y cumplir con la legisla-
ci6én laboral colombiana.

VO05. Administracién de bienes
del cliente

Recibo, almacenamiento de bienes,
muebles o suministros del cliente.

¢(Qué?: Entregar los bienes necesa-
rios a los productores para que desa-
rrollen efectivamente las actividades
a su cargo.

¢(Para qué?: Garantizar seguridad,
bienestar socio-laboral y desempeiio
en el desarrollo de las actividades
diarias.

V06 Gestion de labores

Proceso de andlisis, programacion,
ejecucion de todas las tareas y activi-
dades relacionadas con la prestacién
del servicio.

La idénea implementacién estratégica
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¢{Qué?: Ejecutar las labores operati-
vas de cada linea de servicio de la
organizacion. Entregar informacién
al cliente o a sus representantes so-
bre el resultado del servicio prestado
por la organizacion.

¢(Para qué?: Cumplir con las especi-
ficaciones dadas por el cliente. Dis-
poner de informacién oportuna y ve-
raz que les permita tomar decisiones
sobre el negocio y/o servicio.

V07. Pago a personal en misién
ylo servicios

Reporte de némina del personal por
parte de gjecutivos y supervisores, liqui-
dacién de némina y pago al personal.

¢Qué?: Remunerar los servicios pres-
tados por los colaboradores en misién
y/o servicios.

(Para qué?: Cumplir de manera
oportuna y correcta con los pagos le-
gales a los productores garantizando
su satisfaccién.

V08. Pago y mantenimiento de
aportes parafiscales y legales

Pago de aportes de salud, pension,
cajas de compensacion, ARP, a las
entidades correspondientes para que
garanticen una oportuna atenciéon y
disposicion de estos recursos cuando
los empleados lo requieren.

¢Qué?: Liquidar y pagar los aportes
legales a Cajas de Compensacion,
EPS, ARP y AFP.

(Para qué?: Cumplir de manera
oportuna y correcta con los pagos le-
gales a las respectivas entidades ex-
ternas y asi garantizar una atencién
oportuna cuando nuestros empleados
la necesiten.
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V09. Gestion de facturacién y co-
bro

Elaboracion de las facturas con base
en los reportes, atencién a las nove-
dades y reclamos, presentacion de las
facturas, seguimiento y recaudo del
dinero.

¢Qué?: Liquidacién de los servicios
prestados por la organizacién. Reunir
todos los dineros causados por la pres-
tacién de los servicios.

¢(Para qué?: Garantizar una factu-
ra veraz y oportuna a los clientes.
Mantener la disponibilidad de dine-
ro requerido para la operacién nor-
mal de la empresa y el cumplimiento
de sus obligaciones.

V10. Mantenimiento de clientes

Estudio permanente de la evolucién
del cliente y sus negocios con la em-
presa, desarrollo de instrumentos de
evaluacién del servicio, atencién de
quejas y reclamos y bisqueda de al-
ternativas de crecimiento y mejora de
los servicios.

¢Qué?: Garantizar la satisfaccion de
los clientes por los servicios recibidos
y evaluar los niveles de percepcion de
los clientes entorno a los servicios
recibidos de la organizacion.

(Para qué?: Mantener la fidelidad
de los clientes con la organizacién e
incremento en el uso de los servicios
que se les ofrecen.

MATRIZ DE LAS
OPORTUNIDADES"®
Conclusionesy recomendaciones
sobre Manufactura AA:

* Los resultados de la Matriz de
Oportunidades se presentan en la
Tablas 3.

Lo que se puede concluir es que que-
da claro hacia dénde dirigir los esfuer-
zos de mejora de la organizacion para
alcanzar los niveles de competitivi-
dad deseados. También es convenien-
te recordar que aquellos procesos con
brechas de desempefio grandes, antes
gue ser mejorados, deben ser redise-
fiados.?

Conclusiones y recomendacio-
nes, Servicios BB

Es conveniente hacer algunos comen-
tarios sobre esta matriz y que se pue-
den resumir explicando primero que
horizontalmente se han agrupado los
Factores de Exito y sus Pesos dentro
del concepto de Paquete del Servicio
para generar un panorama claro.

Es necesario hacer las mismas obser-
vaciones y definiciones de la matriz
anterior y concluir con la tabla de
anélisis.

Lo que se puede concluir es que que-
da claro hacia dénde dirigir los esfuer-
zos de mejora de la organizacién para

alcanzar los niveles de competitivi-
dad deseados.

CONCLUSIONES GENERALES#*
Una vez establecidos estos elementos
de juicio y orientacién para la accién
es pertinente concluir:

¢ Formular y comunicar una estra-
tegia no es suficiente. Es impera-
tivo hacer una implementacién
efectiva que involucre la escogen-
cia de:

19. Propiedad intelectual de Orlando Vasquez Castro, M.B.A., C.W.R.U. con reserva legal.

20. Hammer, M. Op. Cit.
21. Cascella, op., cit.
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Tabla 4.

Resumen de las conclusiones de la matriz
de Manufactura AA

¢Dbénde mejorar? ¢Cbémo mejorar?
Efectos = Factores de Causas = Procesos de Valor
Exito
Factor Prioridad Proceso de Impacto Impacto Brecha de
de Exito Valor en este en todos Desempefio
Factor Factores
Precio Ventas 19% 18.7% 36%
Diserio y 19% 18.5% 39%
Redisefo de
Productos
Investigacién & 19% 18.2% 52%
Desarrollo de
Mercados
44.3% Fabricacion 16% 14.9% 27%
Gestion de 13% 12.5% 23%
Insumos
Logistica 10.4% 10.4% 34%
Servicio al 6.7% 6.8% 36%
cliente
Tiempos de Ventas 29% 18.7% 36%
Entrega Fabricacion 22% 14.9% 27%
11.5% Gestion de 22% 12.5% 23%
Insumos
Logistica 22% 10.4% 34%
Servicio al 6% 6.8% 36%
cliente
Calidad 10.5% Fabricacion 24% 14.9% 27%
Gestion de 24% 12.5% 23%
Insumos
Diserio y 24% 18.5% 39%
Redisefio de
Productos
Logistica 10% 10.4% 34%
Ventas 6% 18.7% 36%
Investigacién & 6% 18.2% 52%
Desarrollo de
Mercados
Ventas 29% 18.7% 36%
Capacidad 8.6% Ventas 23% 18.7% 36%
Productiva Disefio y 23% 18.5% 39%
Redisefio de
Productos
Investigacién & 23% 18.2% 52%
Desarrollo de
Mercados
Fabricacion 18% 14.9% 27%
Gestion de 14% 12.5% 23%
Insumos

60

UNIVERSIDAD

ESTUDIOS

ICESI GERENCIALES

No.85 ¢ Oct. - Dic. de 2002




¢Donde mejorar?

¢Coémo mejorar?

Efectos = Factores de

Causas = Procesos de Valor

Exito
Factor Prioridad Proceso de Impacto Impacto Brecha de
de Exito Valor en este en todos Desemperio
Factor Factores
Marca 8.5% Diserio y 39% 18.5% 39%
Redisefo de
Productos
Investigacion & 21% 18.2% 52%
Desarrollo de
Mercados
Ventas 13% 18.7% 36%
Fabricacion 13% 14.9% 27%
Servicio al 8% 6.8% 36%
cliente
Tecnologia e Investigacion & 41% 18.2% 52%
Innovacién Desarrollo de
Mercados
Ventas 22% 18.7% 36%
5% Disefio y 20% 18.5% 39%
Redisefo de
Productos
Fabricacion 5% 14.9% 27%
Gestion de 5% 12.5% 23%
Insumos
Logistica 5% 10.4% 34%
Servicio al 1% 6.8% 36%
cliente
Organizacién Investigacién &
de Ventas 4.9% Desarrollo de 45% 18.2% 52%
Mercados
Servicio al 29% 6.8% 36%
cliente
Ventas 18% 18.7% 36%
Soporte Logistica 38% 10.4% 34%
Técnico Diserio y 31% 18.5% 39%
Redisefo de
4.3% Productos
Ventas 21% 18.7% 36%
Investigacién &
Desarrollo de 10% 18.2% 52%
Mercados
Servicio 2.3% Investigacion &
al Cliente Desarrollo de 10% 18.2% 52%
Mercados
Logistica 38% 10.4% 34%
Ventas 21% 18.7% 36%
Servicio al 29% 6.8% 36%
cliente
La idonea implementacion estratégica ESTUDIOS

es condicion necesaria para aspirar al éxito de la empresa. GERENCIALES

61




9% L1 L8 0% SOUOT]) P OJUOTWIURIUB]Y
17 91 66 44 (629Y B "BY) 0490)) 3P UOHSAY)
L1z 01 L8 LZ so[eastered ap ‘onjy £ 03eq
[ L 8¢ 1 "AIG 0 UOISTJ\ US [euosdad © 03e ]
60 4% 17 62 S9I0[ 9P UITSIY)
19 ¢ 14 1z 9YUS]) [9P SAUSIE "UOWIPY
7 4 18 % bax ouarurdurny
1% 01 Rid 8¢ SOIIAIIS 9P BJUSA
68 a1 8¢ 4 [euosiad ap sojep dseq "UYWpPY
8T g9 Lg G08 SODIAIDG 9P O[[OLTESA(] 7 OUSSI(]
leapl | ousd | [eap| leay (sesne)) JojeA ap S0S8204d
uod  [-edwsasaq |oxoedw) |o3oeduw 10[E/\ 9P euspe) e[ ap
TRENL| ap  [afeyund [afe3ung 0582044 SO| 3P
3p (%) |eyoeag | |esoL | [eloL oyaduasaq ap 0pend
%¥T % %0 %0 %L %08 %61 %SG % %01 % Jojeyf Jod sapeprungiod() ap 9
00°00T| L¥LY | 0.9 448 0 0 09 076 006 00T 991 067 08T Joyae,] dod sapeprungiodo [ejof,
PPOT| €6L | 08| ©| S 8| € S| O | T T| Of T T| O |T| T| 06| & €|O0ST|T| G| O8T|[&| G| Q|G| G007 E&| G| Of T|T SOYUBI]() O OJUBTWIUAUBIY | OTA|
6V7T| 889 | 08| @| G| 86| €| S| O I) T| Of T| T| O |T| T|[O0ST| &| G| O0ST|T| G| 08T |G| G| O] a|00r| &€ G| 0| ¥ | ¥| (899 %rd)0Iq0) 8P UGHS3Y) |6OA
876 | 07 | 08 &| S| O ¥ ¥| O T| T| Of T| T| O |T| T [0ST{ & G|O00T|€| G| OGL|[€&| G| O[G| G| O[F| F| O T[T sa[eastjered ap ‘0PI £ oded (g0
a9 [ oee [ oL| el ¢l o [ ®| of x| r{of [ vl ofr|{ v]oor|e| gf{og|w| g 09[w|[ | o¢c| G| og[F| G| 0| 1| T|nw0gou0syyuaeu0sIdfeoded [LON
g60T| 08¢ | 08[ &| G{O0c| € ¥| O | G G| Of T| T| O |T| T[00T| €[ G| O00T|€&| G| OGL|[€&| G| O % | #|lOOTf&| G| Of T[T SaI0e 9p ugnsay) |90,
QT | 09 [ Op| O @[ o0g| €| %| O T T Of T T| O |T [ T O T[T O|¥%| #| O [F| F| OfF| F| OfT| T| O T[T QUIT]Y) [9P SAUIE "UWIPY |G,
96| 89 | 08 &| G[8| €| G| O T| T| Of T| T| O |T| T [00T| €[ G|O0T|€| G| OGL|[€&| G| O|F| ¥ | OP| €| F| O T[T souonismbay ojuarurdumy (50,
8CTT| 0¥G [ 06| O T{ O ¥ ¥| O | ¥ #| Of ¥#| ¥| O |G| G| 0ST| & G| O00T|(€| G| OBGL|[€E| G| O [G| G| O G| G|oe1| €| ¢ SOWIALDS 9P BIUSA | GO
soer| 819 [ 08| af ¢/ 8| e ¢| of vf v{o| v{ v| ofv|v|o8f@| p|ost{a| g|osr|&| G| O0|G| G|oor| €| ¢| 0f 1| T| reuosiadapsopepaseq upwpy (G0N
UL | O¥8 | 09| F| S| O ¥ ¥| O | € €| Of T T| 09 |7 | G| 08 & # | O ¥ | ¥l OGL|[€&| G| O[T | T| OfT| T| 08| GE| ¥|SOWIALG 3P O[[0LIESH( % OUSSKT |T(,
JojeAsp|osa00ud | dO| VI| LI| dO| W1 LI| dO| Vi LI| dO| i II| dO [VI| II| dO| VI| II| dO|VI| II| dO |VI| &I| dO|VI| LI| dO|VI| LI|dO| VI| LI ‘N8P "J $05800.d
0s8004d| Jod
eped [sapepiu 01 4 4 id 01 01 01 4 11 01 41 10308} |9p 0S3d
dod t) |-nodo pepIAIdNpOId  PepIIqIXa|d| ugloenoede)| ‘jdws ‘jausg | oljojeriod 'u2g} ‘dos pepifed | peplunyodo| ojusiwign)|  zapljos 01991d 031X ap 403064
[£10L SaI0pe} 0101AJI3S [9p a3anbed
S0119)|dw SO19INIBS S01191]dxa SOI0IAIBS -|1oeysaualg  aModos ap s0sinday 19p soIuBWa|3

sepepiuniodQ ap zI11BN g9 SOIDIAISS 'G e|gel

ESTUDIOS
62 %€ ICESI GERENCIALES  No.85 - Oct.- Dic. de 2002



Tabla 6 Resumen de las conclusiones de la matriz de Servicios BB

¢Dbénde mejorar? ¢Coémo mejorar?
Efectos = Factores de Causas = Procesos de Valor
Exito
Factor Prioridad Proceso de Impacto Impacto Brecha de
de Exito Valor en este en todos Desemperio
Factor |los Factores
Oportunidad 25% Admoén. Base 15% 7.16% 39%
de Datos
Gestion de 15% 14.49% 41%
Cobro
Mantenimiento 15% 15.44% 46%
de Clientes
Diseno de 10% 7.16% 18%
Servicios
Venta de
Servicios 10% 11.38% 21%
Cumplimiento
de 10% 9.36% 32%
Requisiciones
Gestion de 10% 10.95% 29%
Labores
Pago y Mtto. 10% 9.48% 27%
Parafiscales
Soporte 20% Venta de 16% 11.38% 21%
Tecnolégico Servicios
Pago y Mtto. 16% 9.48% 27%
Parafiscales
Gestion de 16% 14.49% 41%
Cobro
Cumplimiento 11% 9.36% 32%
de
Requisiciones
Gestion de 11% 10.95% 29%
Labores
Pago a 11% 6.95% 18%
Personal
Admon. Base 9% 7.16% 39
de Datos
Diseno de 9% 7.16% 18%
Servicios
Mantenimiento 3% 15.44% 46%
de Clientes
Calidad 19% Admoén. Base 17% 7.16% 39%
de Datos
Gestion de 17% 14.49% 41%
Cobro
Mantenimiento 17% 15.44% 46%
de Clientes
Venta de 11% 11.38% 21%
Servicios

La id6nea implementacion estratégica ESTUDIOS 6 3
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¢Donde mejorar?

¢Coémo mejorar?

Efectos = Factores de

Causas = Procesos de Valor

Exito
Factor Prioridad | Proceso de Impacto Impacto Brecha de
de Exito Valor en este en todos Desempefio
Factor |[los Factores
Cumplimiento 11% 9.36% 32%
de
Requisiciones
Gestion de 11% 10.95% 29%
Labores
Pago y Mtto. 11% 9.48% 27%
Parafiscales
Pago a 6% 6.95% 18%
Personal
Productividad 14% Admon. Base 12% 7.16% 39%
de Datos
Cumplimiento 12% 9.36% 32%
de
Requisiciones
Gestion de 12% 10.95% 29%
Labores
Pago y Mtto. 12% 9.48% 27%
Parafiscales
Gestion de 12% 14.49% 41%
Cobro
Mantenimiento 12% 15.44% 46%
de Clientes
Disenio de 9% 7.16% 18%
Servicios
Pago a 10% 6.95% 18%
Personal
Admon. de 6% 1.26% 13%
Bienes del
Cliente
Venta de 3% 11.38% 21%
Servicios
Solidez 10% Disefio de 20% 7.16% 18%
Servicios
Admon. de 20% 1.26% 13%
Bienes del
Cliente
Pago y Mtto. 20% 9.48% 27%
Parafiscales
Gestion de 20% 14.49% 41%
Cobro
Gestion de 10% 10.95% 29%
Labores
Venta de 8% 11.38% 21%
Servicios
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¢Dbénde mejorar? ¢Coémo mejorar?
Efectos = Factores de Causas = Procesos de Valor
EXxito
Factor Prioridad Proceso de Impacto Impacto Brecha de
de Exito Valor en este en todos Desemperio
Factor |los Factores
Precio 4% Venta de 83% 11.38% 21%
Servicios
Diseno de 17% 7.16% 18%
Servicios
Cubrimiento 3% Mantenimiento 100% 15.44% 46%
de Clientes
Admon. Base 18% 7.16% 39%
de Datos
Flexibilidad 3% Cumplimiento 18% 9.36% 32%
de
Requisiciones
Gestion de 18% 14.49% 41%
Cobro
Mantenimiento 18% 15.44% 46%
de Clientes
Admon. de 13% 1.26% 13%
Bienes del
Cliente
Gestion de
Labores 13% 10.95% 29%
Portafolio 1% Disefio de 100% 7.16% 18%
Servicios
* Procesos a mejorar para entre- * Tomar los resultados como ba-

gar un mejor valor a los clien-
tes.

Tipo de informacién y medidas

ses para la elaboracién del pro-
grama de evaluacion del desem-
pefio de la organizacién.

ausarse para evaluarel éxitodel
mejoramiento en los esfuerzos.

La verdadera estrategia es el acto
de alinear operaciones y mejora-
mientos con metas del negocio, y
hay sélo una manera de hacerlo
exitosamente: enfocandose en tres
claves para traducir la estrategia
a la accion: procesos, medidas y

* Responsables por la identifica-
cién e implementacion de los
cambios.

* Elaborar una agenda que inclu-

ya las actividades, los tiempos responsabilidad.
y los responsables.
* Establecer una bitdcora y un
mecanismo de seguimiento y
valoracion, y
La idonea implementacion estratégica ESTUDIOS
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