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INTRODUCCION

La administracion es la ciencia, el arte y la técnica que permite planear, organizar
dirigir y controlar todas las actividades o recursos de una organizacion para
alcanzar los objetivos propuestos por la misma.

Las organizaciones ademas de buscar productividad y aumento de utilidades
pretenden alcanzar un nivel de desarrollo y crecimiento, con el fin de no sélo
sobrevivir sino de crecer constantemente, incrementando el valor que generan para
todos sus agentes de interés, accionistas, trabajadores, clientes , proveedores y
medio ambiente.

Los nuevos enfoques en la Administracion de Empresas, promulgan que el ciclo
administrativo debe empezar bien desde un principio, y que es la correcta
planeacion lo que permitira lograr el éxito de una manera mas eficiente y eficaz,
pero no debe ser cualquier planeacion, debe ser una planeacioén estratégica.

La planeacion Estratégica surge como resultado de la incertidumbre, la cual se
debe a su vez al avance del pensamiento administrativo, los cambios en los
modelos econémicos y la complejidad a las que estan sujetas las organizaciones y
el entorno en el que se desenvuelven.

La globalizacién, el crecimiento acelerado de las tecnologias, el acceso ilimitado a
la informacion, los tratados comerciales entre paises, entre otros, han sido aspectos
gue en los ultimos afios han generado en el medio cientifico, industrial, logistico y
comercial la necesidad de crear nuevas formas de competencia, nuevas formas de
llegar primero a los consumidores y mantenerse en la oferta de los bienes o
servicios producidos por los actores participantes, buscando siempre conseguir un
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espacio mas grande de atencion y de esta manera aumentar su productividad, con
esto sus ingresos y por ende la rentabilidad y competitividad de sus negocios.

De este modo, es que la Planeacidén Estratégica, ha surgido como herramienta
clave para encontrar la respuesta a todas esas necesidades e incognitas
organizacionales, relacionadas con el camino que deben tomar para el logro de sus
objetivos, la cual puede servir a cualquier organizacion, grande o pequefia, inserta
en cualquier rama de la produccién o de los servicios y localizada en cualquier lugar
del mundo.

La estrategia es la columna vertebral de una empresa por lo cual ésta, se define
como el conjunto de acciones que los gerentes realizan para lograr los objetivos
propuestos. A su vez, la Planeacion Estratégica es el proceso mediante el cual
quienes toman decisiones en una organizacion; obtienen, procesan y analizan
informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacién presente
de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la organizacion hacia el futuro.

Por lo anterior, el presente proyecto tiene como objetivo principal, disefiar un plan
estratégico para la empresa CEMSI S.A.S, basado en la metodologia del Balanced
Scorecard debido a que el desarrollo de planes estratégicos se hace necesario en
todas las areas de la organizacion; estos deben estar acordes con las politicas
organizacionales y encaminadas al cumplimiento de los objetivos propuestos por la
compaifiia, con el fin de obtener posicionamiento en el mercado y un aumento de la
productividad, asi como también debe ir de la mano de una herramienta de control
como lo es Balanced Scorecard, la cual sera utilizada en este proyecto.

14



0. PROBLEMA DE INVESTIGACION

0.1 Planteamiento del problema

Actualmente los mercados son cada vez mas competitivos, situacion que conlleva
a las empresas a implementar herramientas organizacionales que las ayuden a
estar preparadas ante las condiciones que se puedan presentar con relacion a su
entorno.

Debido al actual nivel de competencia y globalizacion, las empresas viven en
constante movimiento y reorganizacién, las oportunidades son cada vez mas
escasas, pero los riesgos nacen y se multiplican cada dia, por lo tanto un plan
estratégico busca minimizar el riesgo de una empresa en un escenario de variables
incontrolables por la misma. La estrategia es un conjunto de acciones que se llevan
a cabo para lograr un determinado fin, el cual consiste en sobrevivir y obtener
beneficios econdmicos.

El plan estratégico es la ruta a seguir de la organizacion, el cual determina las
coordenadas para llegar al lugar donde desea estar. Este plan minimiza el riesgo y
la incertidumbre, ya que permite analizar informacion de forma general y global para
la toma de decisiones de una empresa.

CEMSI S.A.S (Compaiiia Especializada en Mantenimiento y Servicios industriales
e Ingenieria), no es ajena al entorno globalizado y cambiante, por tal motivo la
implementacion de un plan estratégico seria una herramienta muy util para
enfrentar grandes retos futuros.
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CEMSI S.A.S, es una sociedad por acciones simplificadas domiciliada en la ciudad
de Cartagena, que actualmente presenta caracteristicas distintivas de una pequefa
y mediana empresa (Pyme). Esta empresa tiene por objeto social la prestacion de
servicios de mantenimiento industrial, ingenieria, alquiler de equipos y maquinaria
pesada, compra y venta de materiales e insumos para la industria petroquimica y
demas servicios industriales requeridos por los sectores portuario, petroquimico y
de la construccion.

CEMSI S.A.S fue constituida en el afio 2014, como respuesta a las necesidades
del sector industrial, especificamente la industria petroquimica, que ha tenido un
gran crecimiento en los ultimos afios, dando como resultado la creacion de
empresas bajo la modalidad de contratistas.A pesar de que la empresa tiene poco
tiempo en el mercado, presenta un volumen significativo de ventas, sin embargo,
es necesario buscar la fidelizacion de los clientes y la consecucion de nuevos
nichos de mercados.

Aungue la empresa muestra una importante dindmica en sus ventas, carece de una
planeacion estratégica la cual garantice un mejor resultado sobretodo en el area
comercial, el cual esté encaminado al aumento de las ventas, a la consecucion de
nuevos clientes, la fidelizacién de los actuales y la penetraciébn en nuevos nichos
de mercado.

Ademas la empresa, carece de bases y supuestos estratégicos con los que se
pueda definir un escenario probable y razonable, sobre el que se tomen decisiones
y acciones de calidad, trayendo como consecuencia la posible pérdida de
oportunidades de negocios.

Ante este contexto se torna dificil, incrementar la cuota de mercado sin un
lineamiento basico como lo son el andlisis de la situacién y el planteamiento de las
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acciones estratégicas pertinentes para el caso de esta compafiia, el cual no se ha
elaborado formalmente.

Por otro lado, las areas operativas funcionan de acuerdo a procedimientos que aun
no se han estandarizado, lo que hace que las operaciones se lleven a cabo de una
manera desorganizada, pudiendo generar pérdidas de tiempo, y en algunos casos
de recursos econémicos.

Es por esto, que las directivas de CEMSI S.A.S han mostrado interés en el presente
proyecto y contemplan la realizacién del andlisis general de la empresa, lo cual
permita identificar las acciones estratégicas que se deben llevar a cabo para que la
misma pueda destacarse de la mejor manera en su mercado.

Una excelente planeacion estratégica, no solo ubica a las empresas en un entorno
razonable y pertinente, sino que también promueve en ellas aspectos esenciales
en la administraciéon con el fin de que estas puedan ajustarse a las condiciones y
cambios actuales, de alguna manera proveerlas de contingencias mas eficaces
para el futuro.
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0.2 Formulacién del problema

¢ Qué factores se deben considerar en el disefio de un plan estratégico para la
empresa CEMSI S.A.S, basado en la metodologia Balance Scorecard?

18



0.3 Justificacioén

En la actualidad las empresas trabajan para mantener su nivel competitivo
buscando la manera de aplicar efectivamente modelos, teorias o filosofias de
administracion que les ayuden a sobrevivir y crecer continuamente. Debido a que
los clientes tienen disponibilidad a la informacién tanto de la competencia como de
los servicios sustitutos para tomar sus decisiones, se vuelve estrictamente
necesario que las empresas lleven a cabo una evaluacion constante del entorno y
del mercado.

Por otro lado las empresas deben estar atentas a los cambios dinamicos del
entorno, lo cual conlleva a planeacién de estrategias diferentes y precisas, ademas
de una supervision constante de los planes y la adaptacion de los mismos. En este
sentido, la implementacion de la planeacidn estratégica pretende que la empresa
se encuentre preparada para afrontar la incertidumbre en los entornos cambiantes,
dejando a un lado la reaccion y la improvisacion.

En los programas de administracion de empresas de las universidades se enfoca
la planeacioén (primer elemento del ciclo administrativo) bajo el marco estratégico,
debido a que la academia debe responder a las exigencias y cambios del sector
empresarial. Es por lo anterior, que surge el interés del equipo investigador de
fortalecer los conocimientos adquiridos en la formacién académica de pregrado a
través de un trabajo retador y de valiosa aplicacion en el medio empresarial.

Con la realizacion del presente trabajo de investigacion se pretende aportar a la
empresa CEMSI SAS el disefio de un plan estratégico basado en el método de
Balanced Scorecard, con el propésito de que ésta al implementarlo, logre
competitividad estratégica y mejore a su vez sus beneficios econdmicos.

19



Teniendo en cuenta lo anterior, se quiere demostrar que es necesario que toda
organizacion cuente con un Plan Estratégico; aunque a veces se piense que estos
son disefiados e implementados por grandes empresas y que por ejemplo la mision,
vision y otros elementos del direccionamiento estratégico sean objeto de
decoracion (puesto que no se le otorga la debida importancia) dando como
resultado la desvinculacion de estos elementos con el resto de la organizacion.

El presente proyecto permitira que los lideres de CEMSI S.A.S plasmen la direccion
que le quieren dar a la empresa, y logren sinergias en todo el personal para la
obtencién de sus objetivos. Asimismo, este plan ayudara a que cada trabajador
sepa hacia donde quiere ir y se comprometa con el objetivo estratégico de la
empresa.

Lo anterior, se pretende lograr a través del método Balanced Scorecard, conocido
también como cuadro de Mando Integral, el cual se caracteriza porgue sitla a la
estrategia en el centro de la organizacion y se enfoca hacia las diferentes areas que
la integran. Este método es un poderoso instrumento para medir el desempefio
corporativo y una herramienta efectiva para enlazar la vision, mision y la estrategia
a las medidas de desempeiio.

Con la implementacién de planes estratégicos en las organizaciones, se contribuye

al desarrollo de la cultura de las mismas, a un mejor conocimiento del enfoque
comercial y de todas las operaciones de la compafia, la conviccion de la necesidad
gue se tiene de estar preparadas con las herramientas administrativas que le
pueden ayudar a estar mejor, todo esto a través del planteamiento de acciones
estratégicas que le agreguen valor y ayuden a desarrollar ventajas competitivas
sostenibles.
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0.4 Objetivos

0.4.1 Objetivo General

Disefiar un plan estratégico para la empresa CEMSI S.A.S, basado en la
metodologia del Balanced Scorecard.

0.4.2 Objetivos Especificos

Realizar un diagndstico estratégico con el fin de evaluar el entorno externo
y la operacion interna de la empresa.

Definir los elementos determinantes del direccionamiento estratégico de
CEMSI S.AS.

Formular estrategias para la empresa CEMSI S.A.S.

Elaborar un sistema de medicién y control del plan estratégico, bajo la
metodologia del Balanced Scorecard.

21



0.5 Marco Referencial

0.5.1 Antecedentes

Teniendo en cuenta algunos estudios realizados sobre empresas que han definido
o redefinido su planeacion estratégica, se han considerado las siguientes
investigaciones que aportan algunas herramientas de analisis y desarrollo de la
tematica del presente proyecto.

Dentro de estas investigaciones es importante sefialar a nivel internacional, el
trabajo de grado titulado un “Modelo de planificaciéon estratégico basado en la
metodologia Balanced Scorecard aplicado a la empresa Ecuarefrescos S.A”,
realizado por Paola Ibujés en el afio 2012, para optar por el titulo de Ingeniera en
Contabilidad y Auditoria de la Universidad Politécnica Salesiana de Quito, Ecuador,
el cual trata sobre el desarrollo e incremento de la participacion de la empresa en
el mercado a través de la formulacién de estrategias para el logro de objetivos
mediante el ajuste mas apropiado de la organizacién con su ambiente, y que por lo
tanto brindaréd apoyo en el desarrollo de nuestro trabajo.

Asi mismo se encuentra el trabajo de grado “Disefio de un sistema de control de
gestién basado en el Balanced Scorecard y gestion por procesos alaempresa
dedicada a la fabricacién, instalacion y mantenimiento de tableros eléctricos”
en la ciudad de Guayaquil en el afio 2008, desarrollado por Sandra Vera, Paola
Alvarado, y José Vite, en el cual se realizé un disefio del Balanced Scorecard a una
empresa de venta, instalacion y mantenimiento de canales eléctricos, que inicio
con un analisis de la empresa para determinar sus fortalezas y oportunidades,
seguido de la determinacion de objetivos estratégicos e indicadores para medir el
cumplimiento y se termind con un analisis de los procesos operativos de la
empresa, para, de esta manera, obtener unos indicadores y un modelo de auditoria
gue les permitiria evaluar las etapas del BSC, asi como también a los indicadores.
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Nuevamente en Ecuador, Silvia Rivera, desarrolla un trabajo de grado titulado
“Disefo del plan estratégico a través del cuadro de mando integral de la
empresa Proaji Cia. Ltda.” en el afio 2011, ya que se buscaba un mecanismo que
le permitiera a la empresa lograr un mejor desempefio, ya que ésta habia venido
creciendo significativamente, pero percibié problemas desde el afio 2005 y por lo
tanto estos Ultimos afilos no habia alcanzado los resultados esperados por sus
inversionistas viéndose vulnerable ante la competencia tanto nacional como
extranjera, debido a que no existia un delineamiento de sus objetivos a alcanzar, y
todo lo manejaba de manera empirica y conforme a la experiencia obtenida.

Sin embargo, existen muchos méas antecedentes investigativos propios de nuestra
region colombiana y caribe, que cuentan con caracteristicas similares a la que
planteamos como propuesta de nuestro trabajo, que son muy pertinentes al
momento de desarrollarla.

Una de las tesis a nivel nacional que se toma como referencia, es la elaborada por
Juan Pablo Ramirez Madrid de la Universidad de EAFIT en Medellin en una
Maestria en Ingenieria Informatica en el afio 2013, titulada “Implementaciéon de
Balanced Scorecard en una empresa de desarrollo de software — caso
Quipux”, que trata de utilizar el Método Balanced Scorecard, que es una
herramienta que permiten gestionar la estrategia, que se encarga de “monitorear
todos los elementos importantes de la estrategia de una empresa, desde la mejora
continua y las alianzas, hasta el trabajo en equipo y la escala global, lo cual permite
que las empresas alcancen la excelencia.” (KAPLAN, 2005);

Puesto que Las empresas de desarrollo de software estan en una constante
evolucion que ha tenido la industria nacional y con ayuda del Gobierno han iniciado
la modernizacion de sus procesos, adoptando diferentes modelos y estandares
internacionales que le permiten ser cada vez mas maduras y competitivas. En este
proceso de modernizacion y maduracién, las empresas requieren el disefio de
estrategias que les permita alcanzar la visidbn que se han trazado y herramientas
gue le permitan hacerle gestion permanente.
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El Plan estratégico — Fondo Nacional del Ahorro (FNA) 2010 — 2014, elaborado
por su Oficina de planeacion, es otro claro ejemplo en el que se utiliza la
herramienta de Balanced Scorecard como la mas efectiva para ejecutar y dar
cumplimiento a su plan, ya que a través de éste buscan enfocar las nuevas
actividades y estrategias en una misma direccion y hacia el norte establecido por la
administracion y a las que le daran cumplimiento a través del Sistema de Gestion y
Control Estratégico - SGCE, basado en la metodologia internacional conocida como
Balanced Scorecard - BSC, con la cual se monitorea el desarrollo de los objetivos
corporativos, iniciativas, planes de accion y metas establecidas para la vigencia
2010 - 2014; permitiendo a la entidad tener seguimiento y control sobre el
cumplimiento del Plan Estratégico y generando asi pautas de accidon ante
desviaciones presentadas en la ruta de ejecucion.

Por otra parte se encuentra la tesis titulada “Implementacion del Balanced
Scorecard en la Terminal de Transporte S.A”, elaborada por Miguel Angel
Medina y Jesus Mauricio Beltrdn Jaramillo en el afio 2008, en la ciudad de Bogota.
Con la cual buscaban que este negocio pudiera articular adecuadamente el
esfuerzo de todas las areas del negocio a la estrategia organizacional y ésta a las
cambiantes y cada vez mas exigentes necesidades del mercado. Y es
precisamente, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, uno de los
sistemas de planeaciéon y monitoreo de la gestion, y su particularidad consiste en
gue logra integrar la estrategia organizacional y la evaluacion del desempefio de la
empresa.

A nivel local existen proyectos como el realizado por Lina Usta Cogollo titulado
“Diseno de un plan estratégico a la compainia COMERPES S.A”, para optar por
el titulo de Administrador de Empresas de la Universidad de Cartagena en el afio
2009, y cuya finalidad se basa en diseflar un plan estratégico que pretenda
establecer actividades encaminadas a alcanzar un nivel mas competitivo.

Por otro lado, nos encontramos con la tesis realizada por Nubia Badel Rodriguez
y Abel Del Rio Cortina, para optar por el titulo de Administrador de Empresas, de
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la Universidad de Cartagena, titulada, “Planeacién Estratégica para el
Mejoramiento del programa de Administracion de empresas de la universidad de
Cartagena” en el afio 2009, que tuvo como objetivo el mejoramiento estratégico del
programa de administracion de empresas, para que este pueda alcanzar los niveles
de calidad y gestion imperantes en el momento y brindar herramientas que
fomenten el desarrollo profesional en el area, facilitdndole al programa de
administracion de empresas una participacion mas competitiva frente a otras
instituciones de educacién superior.

El trabajo de grado como el de Henry Herndndez y Jairo Narvaez de la Universidad
de Cartagena, titulada “Formulacién del plan estratégico 2012 - 2015 para la
empresa Buzca Soluciones de Ingenieria S.A., basados en el modelo de
evaluacion de gestion Balanced Scorecard” en el afio 2012, que se toma como
guia para el desarrollo de nuestra investigacion puesto que su objetivo general esta
ligado al disefio primario de un plan estratégicos considerando las condiciones
ambientales de la empresa.

Por dltimo la tesis titulada “Plan estratégico para el hotel Alimirante Cartagena”,
desarrollada por las estudiantes Diana Pulido y Sahilly Herrera en el afio 2013, en
la cual se disefia un plan estratégico para una organizacidn que busca ser
competitiva en el mercado ademas de incrementar su participacion en él.
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0.6Marco Tedrico

0.6.1 La Estrategia

La estrategia consiste en una serie de normas para la toma de decisiones que guian
el comportamiento de la organizacion?®.

El concepto de estrategia tiene sus inicios desde la guerra y en los campos de
batalla. La palabra estrategia proviene del griego stratos (el ejército) y ago (dirigir).

Entre las definiciones de estrategia se puede destacar “la ciencia de planear y dirigir
operaciones militares en gran escala, de maniobrar las fuerzas hacia la posicion
mas ventajosa antes del enfrentamiento real con el enemigo” (David, 2003).

Otros autores como Alfred Chandler, precursor del pensamiento estratégico la
definié como lo cita en su libro “Strategy and Structure” (1962): “La determinacion
de metas basicas de largo plazo y objetivos de una empresa, la adopcién de cursos
de accion y la asignacién de recursos necesarios para alcanzar estas metas”

Michael Porter, expone: “La estrategia empresarial define la eleccién de los
sectores en los que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos;
la estrategia competitiva consiste en ser “diferente”. Ser diferente significa elegir

LANSOFF, Igor H. La Direccién Estratégica en la practica Empresarial. 2 ed. México D.F.: Addison
Wesley IberoAmericana, 1997
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deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para prestar una
combinacion unica de valor” Porter, (1980).

Segun Mintzberg?se puede definir la estrategia como “un modelo en una corriente
de decisiones o acciones”, la estrategia mas que los planes, es la accién, lo que se
lleva a cabo. Entonces, las estrategias hacen parte de la rutina de la empresa,
pueden surgir de manera espontanea ante una situacion sin que se considere parte
de un plan; de acuerdo a esto, las estrategias emergentes son exitosas y pueden
muchas veces suelen ser mas apropiadas que las intentadas.

Se dice que las estrategias surgen luego de un andlisis sisteméatico y la necesaria
interaccidn entre las personas por lo cual las estrategias en la empresa no podrian
surgir de manera individual.

Por otra parte, Johnson3dice que la Estrategia es la direccién y el alcance de una
organizacion a largo plazo, que permite conseguir ventajas para la organizacion a
través de la configuracién de sus recursos en un entorno cambiante, para hacer
frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de sus
asociados y todo el personal interesado en que la empresa de buenos resultados
como son las directivas, trabajadores, clientes, proveedores y la comunidad.

Para Jean-Paul Sallenave la planeacion estratégica “Es el proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo”. Este autor plantea

°MINTZBERG, Henry; BRIAN QUIN, James y GHOSHAL, Sumantra. El Proceso Estratégico.
Madrid: Prentice Hall Iberia, 2002. P.4.

8 JOHNSON, Gerry y SCHOLES Kevan. Direccion Estratégica. 5 ed. Madrid: Prentice Hall,
2003.p.10
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que la mayoria de empresas estan diversificadas y organizadas segun una
estructura divisional, y asi se establece una planeacion estratégica a tres niveles*:

a) A nivel delaempresatotal: se responde a preguntas fundamentales sobre
el presente y futuro de la empresa, como ddénde invertir recursos, donde
obtener recursos, como asegurar supervivencia, crecimiento y utilidades,
etc.

b) A nivel de division: luego de decidir en qué actividad de la empresa se
invierten los recursos, se debera determinar como se lograra el éxito en los
sectores escogidos.

c) A nivel funcional: los responsables de llevar a cabo el plan estratégico
elaborado, por esto una parte importante también lo es el personal y el grado
de compromiso que tengan con la empresa, para que la planeacion
estratégica sea un proceso de comunicacion y de determinacion de
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la
empresa.

Michael Hitt> habla sobre Administracion Estratégica, dice que es un conjunto
de compromisos, decisiones y acciones que se requiere para que una empresa
logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al promedio. Coinciden

4 SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y Planeacién Estratégica. Bogota: Editorial Norma, 1995

5 HITT, Michael; IRELAND Duane y HOSKISSON, Robert. Administracion Estratégica. 3 ed.
México D.F.: International Thompson Editores S.A., 1999.p.5.
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en su aporte sobre el analisis que se debe hacer, y que factores deben participar
en el mismo.

También cabe resaltar que para Hitt,® lo mas importante en la organizacién a nivel
de estrategia es lograr una ventaja competitiva sostenible, que se obtiene cuando
la estrategia implantada que crea valor, no puede ser imitada o le resulta muy
costoso a las otras compaifiias, esto es lo que llevara a la compafiia a obtener
ingresos superiores al promedio.

Segun el autor Humberto Serna la planeacion estratégica se define como “el
proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,
procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar
la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
propésito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la empresa hacia el
futuro” Este proceso es dinamico y constante, el cual amerita la total atencién y
participacion de todos los directivos para la buena implementacion del
direccionamiento .

Teniendo en cuenta las definiciones anteriores se interpreta que el proposito de la
planeacidon estratégica no es predecir el futuro sino cambiar los esquemas
mentales. Es mas bien preguntarse lo que puede pasar en un futuro y prepararse.

slbid. pag. 53.

7 SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. Planeacion y gestion: teoria y metodologia. Santa Fe
de Bogotéa: 3R Editores, 2002.
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0.6.2 Diagnostico Estratégico.

Debido a que los entornos en los que hoy se desenvuelven las organizaciones son
cambiantes y complejos, las compariias buscan obtener informacién atil y precisa,
gue permita aprovechar oportunidades y neutralizar amenazas.

El diagnéstico estratégico comprende el andlisis externo y el andlisis de la
operacion interna.

0.6.2.1 Anaélisis Externo

Se desarrolla partiendo de dos niveles claves: el macro-entorno y el micro-entorno.
El primero hace referencia al conjunto de elementos y variables no controlados por
las organizaciones que influyen sobre estas y la industria a la que pertenecen; el
segundo engloba aquellos factores que tienen influencia directa sobre una industria,
pero las organizaciones a su vez pueden asumir una posicion dentro del micro-
entorno e influir en él, de tal manera que defendiendo su posicién aumenten sus
probabilidades de alcanzar éxito y obtener mayores rendimientos.

El macro-entorno También conocido como el ambiente general; hace
referencia al conjunto de segmentos externos a las organizaciones que pueden
influir de manera significativa en sus procesos. Asi las empresas deben rastrear,
supervisar y evaluar aquellos segmentos de gran influencia sobre ellas y la industria
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a la que pertenecen, de tal manera que puedan reconocer los cambios y tendencias
en el ambiente en que se encuentran inmersas.®

Se puede decir entonces que para las empresas es importante el ambiente general
0 macro-entorno porque le permite con el analisis de cada uno de los segmentos y
elementos que lo componen, identificar con un enfoque hacia el futuro las
oportunidades y amenazas de su entorno externo.

Entre los segmentos que se analizan en el ambiente general se encuentra el
demogréfico, econdmico, politico/legal, sociocultural, tecnolégico y global. A
continuacion se describirdn cada uno de los elementos que se estudian en cada
segmento y su importancia para la empresa.

a)

b)

Segmento demografico: los cambios demograficos constituyen uno de los
segmentos claves del ambiente general. Los elementos demograficos
estudiados en este segmento se analizan de manera global y nacional. Entre
los cuales se encuentran: el tamafio, la edad, la estructura, la distribucion
geografica, la combinacién étnica y la distribucibn de ingresos de la
poblacion.

Segmento econdémico: en este punto se tiene en cuenta el estado y los
pronésticos econdmicos del pais en que se encuentra la industria y la
empresa objeto de estudio. La politica monetaria, el nivel de ingresos el
producto interno bruto, los precios, el nivel de empleo y en general el
comportamiento de la economia a nivel nacional e internacional, son
evaluados en este segmento.

8HITT, Michael. Administracion estratégica. 7 ed. Mexico: Cengage learning editores. 2008. Pag.

45
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c) Segmento politico legal: Muchas variables pueden influir en las actividades
de una organizacién como resultado de diferentes procesos politicos, por
ello en este segmento se estudian los sistemas de gobierno, las normas,
leyes, reglamentos y el panorama politico actual y futuro de la nacion donde
se ubica la industria.

d) Segmento sociocultural: Tiene en cuenta los valores y actitudes sociales
de la comunidad, sabiendo que estos pueden ocasionar cambios
demograficos, econémicos y tecnoldgicos. Asi se hace indispensable dentro
del estudio del ambiente general los cambios y tendencias culturales de la
sociedad donde esta sentada la organizacion.®

e) Segmento tecnoldgico: En este segmento las organizaciones consideran
los avances en el campo de la ciencia que puedan afectar sus operaciones.
Lo anterior con el objeto de estar preparados para adoptar eficientemente
los nuevos cambios en materia tecnoldgica y de esta manera lograr mayor
participacion en el mercado en el que desenvuelven, elevar sus ganancias y
demas beneficios que obtendrian a raiz de la implementacion eficiente de
las nuevas tecnologias.

f) Segmento global: en este segmento se estudian los nuevos mercados
globales y aquellos que estan sufriendo modificaciones. Ademas el
segmento global propone realizar una panoramica internacional de los
sucesos politicos y condiciones culturales importantes con sus implicaciones
en los paises en los que determinada empresa se encuentra o0 espera en un
futuro abrir sus operaciones.

olbid. Pag. 47
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Por su parte, el micro-entorno o entorno industrial (sectorial), es aquel que esta
compuesto por un conjunto de empresas las cuales se caracterizan por producir
bienes o servicios similares, o sustitutos, compitiendo entre si, por lo cual dichas
empresas influyen unas en otras.

El entorno industrial se caracteriza por intervenir de forma directa a una
organizacién. Histéricamente se ha manejado la concepcién de que la competencia
se concentraba en las compafias que rivalizaban de forma directa; ahora la
competencia se considera un abanico de alternativas en las que los clientes
obtienen lo que desean sin limitaciones.

Para comprender las diferentes agentes que interacttan en el entorno industrial
debemos analizar entonces el modelo de las cinco fuerzas de Porter, también
conocido como las cinco fuerzas de la competencia, el cual muestra una vision
clara sobre el campo competitivo de las organizaciones.

Este modelo se basa en la premisa, que no solo se considerara como competencia,
a las empresas existentes en la industria que fabrican un mismo producto
(competencia directa), sino que también deberan ser consideradas un conjunto de
formas alternativas e indirectas donde el cliente puede obtener el valor que desea
Ccomo son:

a) Amenaza de los competidores potenciales.

Los competidores existentes en una industria pueden verse amenazados por
competidores potenciales dado a la capacidad de produccion adicional que
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traen'®, si la demanda de productos no incrementa, la entrada de un nuevo
competidor, podra afectar la participacion de mercado de los existentes, a su vez
estos se veran obligados a disminuir los precios para acaparar una mayor cuota
de mercado, pero al reducirlo, su margen de ganancia se reducira de igual forma.

La posibilidad de que un competidor potencial entre a un nuevo mercado radicara
en las barreras que dicho mercado coloque para €l, es por esto que las empresas
gue desean incursionar por primera vez en un nicho diferente, siempre buscaran
que estos tenga barreras de entrada insignificantes que no afecten su operacion.

b) Poder de negociacion de los proveedores.

Esta fuerza se traduce en la capacidad o el peso que puedan ejercer los
proveedores en las diferentes negociaciones que realicen con las empresas
pertenecientes a una industria, puesto que la determinacion de los precios de venta
se basara obviamente en los costos, y dichos costos dependen de los precios de
los insumos, el proveedor entonces al incrementar el precio de estos, producira un
efecto negativo ya sea en los margenes de ganancia, si la empresa decide vender
al mismo precio, o en los clientes si la empresa decide aumentar el precio, lo cual
podria disminuir la demanda del producto.

Por otro lado, los proveedores podrian convertirse en competidores directos,
fenbmeno conocido como integracién hacia adelante, dado que estos pueden
adquirir empresas del sector, buscando diversificar su negocio y hacerlo mas
rentable.

10. HITT, Michael. Administracién estratégica. 7 ed. México: Cengage learning editores. 2008. Pag.
53.

34



c) Poder de negociacion de los compradores:

Michael Porter plantea que “los compradores de una industria pueden ser los
clientes individuales que consumen sus productos en ultima instancia (los usuarios
finales) o las compafias que distribuyen los productos de una industria a los
usuarios finales, como comercializadores al menudeo y mayoreo”11, entre mas
grandes sea un cliente y mas volumenes de compra tenga esto le dara un poder de
negociacion frente a las empresas de la industria, puesto que estas no desearan
perder clientes de tal magnitud.

Lo anterior guarda una estrecha relacién con el principio de Pareto 80 — 20, el cual
aplicado al contexto empresarial plantea que, un 20% de los clientes de una
organizacion representa el 80% de ingresos de la misma, en este mismo sentido el
80% restante de clientes representa un 20% de ingresos. Ese pequefio numero de
clientes que tienen tan alta participacion en el total de ingresos tendra un mayor
poder de negociacion.

d) Los clientes pueden convertirse competidores directos

Al igual que los proveedores, este fendmeno es conocido como integracion hacia
atras, los clientes mas grandes quienes por lo general son distribuidores son
quienes optan por realizar dicha integracion con el fin de tener una participaciéon y
un control mayor en la cadena de abastecimiento.

1 HILL, Charles. Administracién estratégica. 8ed. Mexico: Mc-Graw hill. 2009. Pag. 53-54.
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e) Amenaza de los productos sustitutos.

Los productos sustitutos son en esencia productos diferentes, pero que suplen la
misma necesidad de un producto determinado, es una alternativa que tienen los
compradores y que pueden considerar emplear dependiendo a diferentes factores,
ya sea precio, calidad o funcionalidad.

f) Intensidad en larivalidad de los competidores.

Las organizaciones mantienen una competencia activa, buscando tener
rendimientos superiores al promedio de tal forma que puedan destacarse y ser
reconocidas en una industria determinada, las decisiones que tome la competencia
afectaran en el actuar de los consumidores, por lo cual las empresas deben
entender a sus competidores para saber contrarrestar sus acciones y mantenerse
en el mercado.

El nimero de competidores en una industria podra definir las estrategias que las
organizaciones decidan tomar, un mayor numero de competidores dificulta que
exista un control de estos por parte de las otras empresas, por esto cuando en una
industria existe un numero reducido de competidores, la competencia puede ser
mas intensa.

Por otro lado el nivel de crecimiento industrial podra afectar en la forma como los
competidores atraigan a los clientes, en los mercados en plena expansion donde
aun no se satisface la demanda completamente, las empresas no invierten tantos
esfuerzos buscando atraer clientes, por el contrario en los mercados con un lento
crecimiento las organizaciones luchan intensivamente por tener una mayor
participacion de mercado, buscando garantizar su permanencia.
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0.6.2.2 Andlisis de la Operacién Interna

Para llevar a cabo el analisis interno es necesario entender la empresa como:

a) Tecnologia.

En primer lugar las empresas tienen tecnologia de caracter flexible la cual esta
compuesta por el capital humano (conocimiento y experiencia) que da como
resultado el capital intelectual. El caracter flexible hace referencia a la movilidad y
capacidad de adaptacion a las situaciones del entorno.

La tecnologia de caracter inflexible considera el resto de aspectos tales como la
maquinaria y equipos.

b) Conjunto de Recursos, capacidades y aptitudes centrales.

Es importante para todo proceso de planeacion estratégica en la empresa, el
analisis interno, este pretende determinar los recursos (tangibles e intangibles) las
capacidades, y las aptitudes centrales en la compafiia que son caracteristicas y que
constituyen la base de una ventaja competitiva.

Algunos recursos que se pueden manejar en toda organizacién son los financieros,
los fisicos, los humanos, y la estructura formal y sus sistemas, reconocidos como
tangibles, y por otra parte los recursos intangibles como los del conocimiento, la
experiencia, reputacion, cultura y clima organizacional, patentes, entre otros que
son utilizados en la innovacion.
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Las capacidades, por su parte se entienden como la habilidad en la empresa para
el aprovechamiento de esos recursos que se han integrado para lograr un objetivo,
las capacidades surgen a través de la interaccion de los dos tipos de recursos??,
asi mismo estas adquieren fortaleza mediante su repeticion y la practica. (Son
resultado de la experiencia).

La suma de los recursos tangibles mas los intangibles dan como resultado un
proceso. Cuando este proceso genera identidad al interior de la organizacion
entonces se convierte en capacidad.

Luego la combinaciéon de los recursos y capacidades dan como resultado, las
aptitudes centrales, las cuales son las que generan la ventaja competitiva en la
empresa y que la hacen distintas de las demas. Las aptitudes centrales constituyen
la esencia de lo que hace que una organizacion sea Unica por su habilidad para
ofrecer valor a los clientes durante un largo periodo”?

Al conseguir lo anterior se logra la tan anhelada ventaja competitiva que es la
aptitud central que genera beneficios que la competencia no ha podido igualar o
superar y que tiene como caracteristicas el ser valiosa, rara, costosa, dificil de imitar
e insustituible. Esta genera beneficios tales como competitividad estratégica y
rendimientos superiores al promedio.

Asi, después de este tipo de analisis, las directivas diferenciaran sus aptitudes
centrales, y sus capacidades, y sabran también de que manera cuentan con los

12|bid. p.95.
131bid. p.96.
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recursos que tienen y como emplearlos de modo que sea Util y se generen
rendimientos superiores al promedio.

c) Cuatro Aspectos Basicos (componentes de la operacién interna).

% Estructura Organizacional.

La estructura organizacional esta conformada por todos los aspectos que ayuden a
organizar internamente la empresa. Parte de esta estructura el organigrama, el
manual de funciones, las politicas, la coordinacién de funciones y la descripcion de
cargos. Los factores que se deben tener en cuenta para el disefio de la estructura
organizacional son la politica de Toma de Decisiones, el grado de formalidad e
informalidad, los mecanismos de Comunicacion y Coordinacion, los tramos de
Control, los roles y responsabilidades y los niveles organizacionales.

< Propuesta de Valor y la cadena que la genera.

Cuando las empresas trabajan sus competencias centrales 0 sus ventajas
competitivas para cumplir los exigentes parametros de la competencia global,
estardn creando valor para sus clientes. El valor se mide con base en las
caracteristicas de desempefio de un producto, asi como en aquellos atributos por
los cuales los clientes estan dispuestos a pagar.

Para crear una ventaja competitiva las empresas deben proporcionar a los clientes
un valor superior al que les proporcionan los competidores.* La evidencia indica

14Sirmon, Hitt e Ireland, “Managing resources in a dynamic environment”. Citado por Hitt, M.; Ireland,
D.; Hoskisson R. (2008). Administracion Estratégica: Competitividad y Globalizacion
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que cada vez es mas frecuente que los clientes perciban que las marcas globales
les proporcionan mas valor que las que so6lo son nacionales.

Las empresas crean valor formando paquetes innovadores y apalancando sus
recursos y capacidades.'® Las que no son creativas para armar paquetes ni para
apalancar sus recursos y capacidades de modo que creen valor para los clientes,
registran un desempefio decreciente. A final de cuentas la creacion de valor para
los clientes es la fuente de los rendimientos superiores al promedio que obtiene una
empresa. Lo que ésta pretenda conseguir mediante la creacion de valor influira en
la estrategia de negocios que elija.'®

Por lo tanto, la cadena de valor es vista como un instrumento valioso para identificar
las fuentes de ventaja competitiva de una organizacion, determinando cuales son
las partes de la misma que mas aportan a la generacion de valor. También se puede
definir la cadena de valor como el conjunto de actividades, procesos y recursos
interrelacionados con el fin de trasformar una materia prima en un producto
terminado, con el objeto de crear valor para la misma. Dicho conjunto de actividades
y procesos se dividen en dos grandes grupos: actividades primarias y actividades
de apoyo. Las actividades primarias se relacionan con la elaboracién del producto,
su distribucién y venta a los compradores y su servicio posterior de venta. Las
actividades de apoyo por su parte, brindan la ayuda que se requiere para el avance
de las primeras actividades.

15S. Nambisan, “Designing virtual customer environments for new product development: Toward a
theory”. Citado por Hitt, M.; Ireland, D.; Hoskisson R. (2008). Administracion Estratégica:
Competitividad y Globalizacién.

16 Hitt, M.; Ireland, D.; Hoskisson R. (2008). Administracion Estratégica: Competitividad y
Globalizacion.
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Tabla 1. Cadena de Valor

Actividades primarias Descripcion
Aqui se analizan las actiidades de manejo de materiales, almacenaje, y control de
Logistica interna inventarios, que se desarrollan para recibir, almacenar y distribuir los insumos para un
producto
- Incluyen las actividades necesarias para que 10s insumos proporcionados porla
Operaciones il i, Prop P

logistica interna sean convertidos a su forma en producto final.

Las actividades realizadas para reunir y almacenar el producto final y distribuirlo de forma
fisica a los clientes,

Las actividades que se desarrolian para ofrecer medios que permitan a los clientes
comprar productos y que sirvan para induciries a comprarlos.

Se relacionan con las actvidades que buscan mantener o mejorar el valor del producto.
Senvicio Las empresas desempefian una amplia gama de actividades relacionadas con el
senvicio: instalacion, reparacion, capacitacion y el ajuste.

Incluyen Ias actiidades que se desarrollan para la compra de insumos que se necesitan
para fabricar productos en una empresa.

Actividades para mejorar el producto de una empresa y los procesos utilizados para
Desarrollo tecnoldgico producirlos. El desarrollo tecnoldgico adopta diversas formas, como el equipo del
proceso, lainvestigacion basica y el disefio del producto.

Las actividades que se desarrollan para el reclutamiento, Ia contratacidn, Ia capacitacion
yla remuneracion de todo el personal.

Incluye Ias actividades como I3 administracion general, Ia planeacion, 1as finanzas, 13
Infraestructura de Ia empresa contabilidad, el apoyo juridico y las relaciones con el gobiemno que se requieren para
apoyar el trabajo de |3 cadena completa de valor.

Logistica externa

Marketing y ventas

Adquisiciones

Administracion de recursos humanos

Fuente: Adaptado de Hitt, Michael. Administracion estratégica. Séptima edicion.
(2008).

®,

% Talento humano: Estd compuesto por el nivel de capacitacion, el
desempeiio, las competencias que se manejan, el clima organizacional, el
grado de motivacion, la rotacion del personal y la disposicion al cambio.

% Tecnologia: En este item se analiza la disponibilidad de los recursos

tecnolégicos, la existencia de los mismos y la funcionalidad o uso que
tengan.
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0.6.2.3 Matriz DOFA

Dentro de las herramientas de andlisis organizacional que existen, se encuentra la
matriz DOFA, con esta metodologia es posible obtener un anélisis que resume los
aspectos clave de un analisis del entorno de una actividad empresarial y de la
capacidad estratégica de una organizacion. Es una herramienta analitica que
permite agrupar toda la informacion de un negocio de forma que se puedan
identificar y transformar sus debilidades en fortalezas y sus amenazas en
oportunidades.

El proposito fundamental del andlisis situacional es apoyar a la organizacion en
determinar y desarrollar la estrategia que aproveche al maximo las oportunidades
del entorno y que mitigue las amenazas del medio ambiente, apoyado al mismo
tiempo en sus fortalezas y eliminando las debilidades de la compafia, definiendo
cada variable asi como se muestra a continuacion:

a) Oportunidades: Influencias en el ambiente externo que pudieran beneficiar
significativamente la situaciobn competitiva, si las aprovechamos
apropiadamente.

b) Amenazas: Influencia en el ambiente externo que pudieran afectar
negativamente la posicibn competitiva, si no se toman acciones para
contrarrestarlas.

c) Fortalezas: Son caracteristicas internas de la organizacion que representan
“activos” que potencialmente pueden contribuir significativamente en la
ejecucion de la estrategia.
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d) Debilidades: Son caracteristicas internas de la organizacion que
representan aspectos criticos que de no resolverse potencialmente pueden
afectar de forma negativa en la ejecucion de la estrategia

0.6.3 Direccionamiento Estratégico

A través de esta etapa se establecen los lineamientos o postulados, que le serviran
a la empresa para la toma de decisiones. También se conoce como la etapa que
determina la filosofia de la empresa debido a que se busca definir en la empresa
su verdadera razén de ser, el rumbo que debe tomar y la cultura que debe adoptar.
En el direccionamiento estratégico, se tienen en cuenta los siguientes elementos:

a) Mision: hace referencia al propdsito especifico de la organizacién por lo cual
responde al interrogante ¢ Para qué existimos? .Para construir la mision es
necesario:

D

X3

S

D

» Entender la “real” necesidad del cliente, es decir ¢ A que vienen mis clientes?
Identificar ¢ A quién se le van a satisfacer las necesidades y expectativas?
» Descubrir el factor diferenciador el cual se debe reflejar en la accion

(tecnologia de vanguardia, equipo humano capacitado).

b) Visién: Es el estado deseado por una empresa en un periodo de tiempo.
Para el alcance de la vision es necesario ser conscientes del estado actual,
considerar el diagnostico e ir cerrando la brecha en la medida en que se van
superando los obstaculos. Para construir la vision es necesario:

X/
°
X/
°

X/
°

X/ X/
L XA X

Plantearla en términos positivos.

Debe implicar un reto u objetivo desafiante.

El objetivo planteado debe ser alcanzable.

Debe estar enmarcada en un contexto o un nicho de mercado.
Debe estar limitada en un tiempo.
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c) Valores corporativos, son los principios e ideales que guian la conducta de
los individuos de la empresa, los cuales deben estar relacionados con el
propdsito de esta. Deben responder a la pregunta: ¢ En que creemos?

Los valores generan cultura organizacional y pueden ser de dos tipos: valores
morales tales como el respeto, la honestidad o lealtad y valores instrumentales el
liderazgo, actitud en equipo y adaptabilidad, entre otros.

0.6.4 Formulacion Estratégica

En esta etapa se definen las estrategias que llevaran a la organizacion a lograr la
vision que se ha planteado.

Dentro de las herramientas utilizadas para la elaboracién del plan estratégico se
encuentra el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), la
cual permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. El
CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y
la accion, tiene como objetivo convertir la estrategia de una empresa en acciéon y
resultados, a través de la alineacion de los objetivos de todas las perspectivas
desde las que puede observarse una empresa: financiera, procesos, clientes y
crecimiento?’.

1"MARTINEZ, Daniel y MILLA, Artemio La elaboracion del plan estratégico y su implantacion a través
del cuadro de mando integral. Buenos Aires: Ediciones Diaz de Santos, 2005.
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0.6.5 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton cuando
trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de KPMG y
Nolan, Norton & Co., que pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento
organizativo para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores.
Inicialmente, las organizaciones controlaban su gestién basados exclusivamente
en indicadores financieros Kaplan & Norton, The strategy focused organization,
(2001), sin embargo, el profesor Robert Kaplan inici6 una investigacion en
cooperacion con el Nolan Norton Institute: “La Medicion del resultado en la
organizacion del futuro” lo cual dio lugar a uno de los instrumentos que ha suscitado
el mayor interés en los ultimos afos. El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral.

El cuadro de mando integral aporta la metodologia para ser soporte y guia en el
disefio e implementacién de la estrategia empresarial, esta herramienta supera las
limitaciones de los sistemas de indicadores puramente financieros retratando
claramente los procesos de creacién de valor y los papeles criticos de los activos
intangibles y se utiliza para medir la estrategia, todos los objetivos e indicadores
financieros y no financieros. Ademas con el mismo se puede alinear todos los
recursos de la organizacion por una misma estrategia, enfocar y alinear los equipos,
las unidades de negocio, el recurso humano, los recursos tecnoldgicos y financieros
en una misma direccidn o estrategia. De aqui debe derivarse la vision y la
estrategia empresarial.

Con el BSC se asegura una correcta ejecucion de la estrategia en tiempo y forma,
ademas, ayuda a probar, obtener realimentacion y actualizar las estrategias de la
organizacion. Regularmente, la implementacion de esta herramienta incluye cuatro
procesos: convertir la vision corporativa en metas en funcionamiento; comunicar la
vision y vincularla con el desempefio individual, planeacion de negocios; Yy
retroalimentacion, aprendizaje y ajuste de la estrategia.
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Este modelo integra indicadores financieros del pasado con los no financieros del
futuro, con el objeto de contribuir a la toma de decisiones a través del
establecimiento de indicadores integrados, es decir que engloben todas las areas
de la empresa, controlen la evolucidn de los factores de éxito.

El Balanced Scorecard trabaja generalmente con cuatro perspectivas de la
organizacién, y aunque no es unaregla que todas deban ser usadas, mediante ellas
se construye un modelo completo de negocios. Kaplan y Norton * proponen que a
través de ellas puede ser evaluada la actividad de una organizacion:

a)

b)

Perspectiva financiera: Analizar el desempefio de los indicadores
financieros es el aspecto mas utilizado, ya que éstos son el reflejo de lo que
ocurre con las inversiones y el valor econdmico; de hecho, todas las
estrategias culminan en una meta financiera.

Perspectiva del cliente: Esta consiste en identificar el mercado y el cliente
hacia el cual se dirige el servicio o producto. Esta perspectiva es un reflejo
del mercado en el cual se encuentra compitiendo la compafiia. con ésta se
obtiene informacién para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes,
ademas, obtener cuota de mercado, rentabilidad, entre otros.

Perspectiva de procesos internos: Con el fin de alcanzar los objetivos
financieros y de los clientes, es necesario realizar con excelencia ciertos
procesos internos de la empresa. Estos procesos en los que se debe ser
excelente, son los que identifican los directivos y ponen especial atencion
para que se lleven a cabo de forma correcta, de manera que influyan a
conseguir los objetivos antes mencionados.

18 KAPLAN, Robert S y NORTON, David P. Cuadro de Mando Integral. Traducido por Adelaida
Santapau. 2 ed. Barcelona: Ediciones Gestién 2000,1997. 59-139p

46



d) Perspectiva de aprendizaje e innovacion: Este aspecto permite identificar
la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Incluye la
formacién y crecimiento en cuanto a capital humano, sistemas y clima
organizacional. Ademas, implica buscar las formas por medio de las cuales
la organizacion puede mantener su habilidad para cambiar y mejorar.

Cada una de las perspectivas, contendra los objetivos necesarios que al ejecutarlos
llevaran a alcanzar la visibn empresarial y los resultados esperados por los
accionistas de la empresa; este permite a las organizaciones medir sus actividades
en términos de su vision de futuro y estrategias, convertir éstas Ultimas en acciones
concretas, y dar una vision del desempefio del negocio.

Es importante sefialar que cada organizacion debe adecuar estas perspectivas de
acuerdo con sus propias estrategias. Ademas, es necesario aclarar que lo principal
no es el numero de aspectos que se analicen, sino la forma en que se involucren y
relacionen los resultados alcanzados.

El siguiente grafico muestra como las cuatro perspectivas de analisis en el
Balanced Scorecard, propuestas por Kaplan y Norton, se relacionan una con la otra.
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llustracién 1. Perspectivas del Mapa Estratégico.

Finanzas

¢ Como deberiamos aparecer

ante nuestros accionistas,
/ para tener éxito financiero? \
Clientes Vision Procesos Internos
¢ Como deberiamos aparecer y ZEn qué procesos debemos
ante nuesiros clientes para |, .| ser excelentes para satisfacer
alcanzar nuestra vision? Estrategia a nuestros accionistas y
clientes?

\ Formacion y Crecimiento /

¢ Como mantendremos y
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y
Mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Fuente: Robert S. Kaplan y David. Norton “Using de Balanced scored card as a
strategic management system” Harvard Business Review (Enero-febrero 1996); 76.
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llustracién 2. El cuadro de mando integral como estructura para transformar
la estrategia en términos operativos.

PERSPECTIVA : :

FINANCIERA ¢ COmo deberiamos aparecer ante

nuestros accionistas para tener éxito
financiero?
PERSPECTIVA DEL ¢ Como deberiamos aparecer ante
CLIENTE nuestros clientes para alcanzar nuestra
vision?

PERSPECTIVA DE ¢ En qué procesos deberiamos ser

PROCESOS excelentes para satisfacer a nuestros

accionistas y clientes?

PERSPECTIVA DE

APRENDIZAJE E ¢ C6mo mantendremos y sustentaremos
nuestra capacidad de cambiar y mejorar
INNOVACION para conseguir alcanzar nuestra vision?

Fuente: KAPLAN, Robert S y NORTON, David P. Cuadro de Mando Integral.
Traducido por Adelaida Santapau. 2 ed. Barcelona: Ediciones Gestién 2000,1997.
P.22

0.6.6 Gestion y Control Estratégico

Formular la estrategia no es suficiente, se debe realizar un chequeo permanente
del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el fin de identificar el éxito
o fracaso en las acciones desarrolladas para alcanzar la estrategia. Ademas este
proceso de control permanente debe permitir la comunicacion de los resultados a
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toda la organizacion con el fin de que todos los actores sepan anticipadamente si
estan realizando correctamente sus tareas y si estas repercuten en el éxito de la
estrategia de la empresa. Para un ajuste oportuno del plan estratégico se debe
llevar un seguimiento y monitoria permanente a nivel corporativo, funcional y
operativo. Dicha monitoria debe realizarla el presidente o gerente de la compafiia
con sus colaboradores inmediatos: vicepresidente, subgerentes o directores de
areas que le reporten directamente. La monitoria funcional debe ejecutarla el
vicepresidente o subgerente funcional y sus inmediatos colaboradores. La monitoria
operativa debe ser realizada por el jefe de area y sus inmediatos colaboradores. El
sistema de monitoria y control implementado debe permitir obtener informacion que
facilite medir el nivel de desempefio alcanzado.

0.7Marco Conceptual

Balanced Scorecard: Herramienta metodoldgica que traduce la estrategia en un
conjunto de medidas de la actuacién, las cuales proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion (Infoviews).

El Balanced Scorecard, proporciona a los ejecutivos un amplio marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y
futuro. Para ello, se vale de cuatro perspectivas a saber: financiera, del cliente, del
proceso interno y la de formacion y crecimiento Kaplan & Norton, The strategy
focused organization, (2001).

Barreras de Ingreso: Factores econdmicos, estrategias y factores emocionales
que dificultan a una empresa ingresar a un sector o mercado

50



Barreras de salida: Factores econdémicos, estrategias y factores emocionales que
mantienen a las empresas compitiendo en un negocio aun cuando estén ganando
rendimientos bajos o negativos sobre la inversion.

Competencia: situacion en la que los agentes econdmicos que participan, tienen
la libertad de ofrecer bienes y servicios en el mercado y de elegir a quien compran
0 adquieren esos bienes y servicios.

Competitividad. Se puede definir como productividad; es decir, hace referencia a
la eficiencia con que un pais utiliza sus recursos (humanos, naturales, financieros,
etc.) disponibles en la produccién de sus bienes y servicios. En este sentido, se
aumenta la productividad, o la competitividad, en la medida en que se puede
producir mayor valor con los mismos o menores recursos Consejo Privado de
Competitividad, (2012).

Cuadro de Mando Integral. Es una herramienta de control empresarial que permite
establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o
unidades Sinnexus, (2011).

Diversificacion: Inclusion de nuevos productos y/o servicios al portafolio que la
empresa ofrece, puede ser relacionada o no relacionada.

Estrategia. La estrategia es un modelo coherente, unificador e integrador de
decisiones que determina y revela el propésito de la organizacion en términos de
objetivos a largo plazo, programas de accion, y prioridades en la asignacion de
recursos, tratando de lograr una ventaja sostenible a largo plazo y respondiendo
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adecuadamente a las oportunidades y amenazas surgidas en el medio externo de
la empresa, teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades de la organizacion®®.

Michael Porter describe la base de la estrategia como las actividades en las que la
organizacion decide destacar: “Al final, todas las diferencias entre empresas en
coste o precio se derivan de los cientos de actividades necesarias para crear,
producir, vender y entregar sus productos o servicios. La diferenciacion proviene
de las actividades que se eligen y de la forma en que se lleven a cabo” Kaplan
&Norton, The strategy focused organization, (2001).

Economias de Escala: Reduccion del costo unitario del producto con respecto al
aumento del volumen por periodo de produccion.

Economia Global: es aquella en la que los bienes, servicios, personas y
habilidades se mueven libremente a través de las fronteras geograficas.

Gestion. Es la asuncién y ejercicio de responsabilidades sobre un proceso (es
decir, sobre un conjunto de actividades) lo que incluye: La preocupacién por la
disposicion de los recursos y estructuras necesarias para que tenga lugar, la
coordinacion de sus actividades (y correspondientes interacciones) y la rendicion
de cuentas ante el abanico de agentes interesados por los efectos que se espera
que el proceso desencadene?.

19 PORTER, M. E. “What is Strategy?” Harvard Business Review, Noviembre-Diciembre. 1996. p.
62-78

2OFernando Fantova. Manual para la gestion de la intervencion social. Politicas, organizaciones y
sistemas para la accién. Madrid: Editorial CCS; 2005.
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Globalizacién. La globalizacibn es un fendémeno reciente, que marcara
profundamente el futuro econémico del mundo, y que afectard a los paises en
desarrollo de una manera decisiva. El propdsito econdmico que inspird la
globalizacion es, sin lugar a duda, el decrecimiento econémico de la clase
empresarial Brassett & Mateus, (2002)22.

Innovacion. Es la secuencia de actividades por las cuales un nuevo elemento es
introducido en una unidad social con la intencién de beneficiar la unidad, una parte
de ella o a la sociedad en conjunto Michael A. & James L., (1990).

Indicador. Disefiados para contar con estandar contra el cual evaluar, estimar o
demostrar el progreso con respecto a metas establecidas Mondragon Pérez,
(2002).

Integracion Vertical: Operacion en etapas sucesivas de produccion o distribucion.

Mercado: Conjunto de transacciones, acuerdos o intercambios de bienes y
servicios entre compradores y vendedores.

2lHenry Geovanny Hernandez Gaitan, Jairo Enrique Narvdez Rangel, Proyecto de grado:
“FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 2012 - 2015 PARA LA EMPRESA BUZCA
SOLUCIONES DE INGENIERIA S.A., BASADOS EN EL MODELO DE EVALUACION DE GESTION
BALANCED SCORECARD?”; Universidad De Cartagena, Facultad De Ciencias Econdmicas,
Programa De Administracion De Empresas, Cartagena De Indias D.T. Y C. 2012.
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Plan Estratégico. Documento formal en el que se plasma, por parte de los
responsables de una compaiiia (directivos, gerentes, empresarios, etc.) cual sera
la estrategia de la misma durante un periodo de tiempo Sinnexus, (2011)%2.

Planeacion Estratégica. Es el proceso a través del cual se declara la vision y la
mision de la empresa, se analiza la situacion externa y externa de ésta, se
establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y planes
estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos Crece Negocios, (2012)%3.

Ventaja competitiva: una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene
alguna caracteristica diferencial respecto de sus competidores, que le confiere la
capacidad para alcanzar unos rendimientos superiores a ellos, de manera
sostenible en el tiempo.

22 Henry Geovanny Hernandez Gaitan, Jairo Enrique Narvdez Rangel, Proyecto de grado:
“FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 2012 - 2015 PARA LA EMPRESA BUZCA
SOLUCIONES DE INGENIERIA S.A., BASADOS EN EL MODELO DE EVALUACION DE GESTION
BALANCED SCORECARD”; Universidad De Cartagena, Facultad De Ciencias Economicas,
Programa De Administracion De Empresas, Cartagena De Indias D.T. Y C. 2012.

23 Henry Geovanny Hernandez Gaitan, Jairo Enrique Narvdez Rangel, Proyecto de grado:
“FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 2012 - 2015 PARA LA EMPRESA BUZCA
SOLUCIONES DE INGENIERIA S.A., BASADOS EN EL MODELO DE EVALUACION DE GESTION
BALANCED SCORECARD?”; Universidad De Cartagena, Facultad De Ciencias Econdmicas,
Programa De Administracion De Empresas, Cartagena De Indias D.T. Y C. 2012.
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0.8Disefio metodoldgico

0.8.1 Enfoque

Este estudio presenta un enfoque cualitativo, su analisis constituye un disefio con
caracteristicas descriptivas, debido a que se propone identificar elementos
existentes y caracteristicas del problema de investigacion.

0.8.2 Tipo de investigacion

Esta investigacibn es de tipo descriptivo considerando que busca conocer
detalladamente los componentes de la organizacion, sus actividades y procesos,
analizando las relaciones entre las diferentes variables estudiadas de tal forma que
se logre el disefio de un plan estratégico que responda a las necesidades de la
empresa.

Por esta razon se aplican procesos adquiridos y reconocidos del area de la
Administracion, con relacion al desarrollo de la organizacion empresarial, mediante
el andlisis de la situacién del proceso de globalizacion que afecta la economia
mundial y en su defecto a las grandes medianas y pequefias empresas.

En el presente estudio se contempla realizar un diagnéstico del entorno y la
operacion interna de la empresa, revisar el direccionamiento estratégico, realizar la
formulacién estratégica y disefiar un sistema de medicion con el fin de hacer
supervision y control a la gestion de la organizacion, basados en el modelo de
Evaluacion de Gestion Balanced Scorecard.
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El tipo de investigacidn es de caracter analitico-descriptivo, puesto que se describe
de modo sistematico el Planeamiento Estratégico de la Empresa CEMSI S.A.S.

0.8.3 Poblacion y muestra

Poblacién y Muestra. CEMSI S.A.S es una pyme que inicia recientemente sus
actividades en el mercado, por lo cual se tendrd en cuenta para la recoleccion de
informacion el total de empleados de diferentes areas como muestra para la
realizacion de la investigacion del problema y su respectivo analisis.

La empresa cuenta con un total de treinta y dos (32) personas, con las que se
trabajaran y permitira al equipo investigador alcanzar el objetivo del proyecto en pro
del mejoramiento de la empresa.

0.8.4 Recolecciéon de informacion

Para poder desarrollar esta investigacion se requiere seleccionar los instrumentos
de recoleccion, teniendo en cuenta las caracteristicas del trabajo a desarrollar y de
la empresa objetivo. La informacion proveniente de diferentes fuentes tanto
primarias como secundarias brindara un cumulo de informacién util y veridica para
poder alcanzar los objetivos planteados en este proyecto investigativo.
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a) Fuentes Primarias

Para tener una mayor perspectiva de las variables que se estaran estudiando y
analizando, se tomaran como fuentes primarias entrevistas a las personas
relacionadas con el tema que laboran en la compafia, los datos pertinentes y
relevantes que se obtengan mediante la observacion directa del problema, los
resultados de las sesiones de trabajo con los directivos de la organizacion, esta
informacion serd complementada con anotaciones del investigador.

b) Fuentes Secundarias.

Se tomaran referentes al tema de estudio en Libros, Textos, Revistas, Paginas de
internet, trabajos de investigacion y consultas sobre empresas que hayan realizado
estudios e investigaciones anteriores del problema que se estard analizando,
informacion documental sobre el tema de Planeacion Estratégica, asi como también
los informes suministrados por la administracion de la compafia CEMSI S.A.S.

c) Técnicas e Instrumentos.

Para el desarrollo de este disefio de un plan estratégico, se realizaran entrevistas
personales al grupo analizado que corresponde a las personas del area
administrativa y operativa de la compafiia CEMSI S.A.S.

Por medio de la observacion directa se tomaran algunos datos y la informacion que
servird de base para realizar las conclusiones, desarrollar recomendaciones,
mostrar los resultados y proponer el disefio del plan estratégico a la compaifiia.
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También por medio del analisis DOFA, se realizara la recopilacion de la informacion
operativa; en este, quedaran registradas las debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas de la organizacion.

Los datos obtenidos, se estudiaran y describirdn por medio de operaciones
estadisticas que estaran en funcion de las bases teoricas que arrojara el estudio
del problema investigado, Estos lineamientos generales serviran para el analisis y
la interpretacion de los datos, su codificacion, tabulacion, técnicas de presentacion
y el andlisis estadistico?*.

0.8.5 Procesamiento de la informacién

Para el procesamiento de la informacién se iniciard con la informacién primaria y
secundaria recolectada, que permitira en primera instancia realizar el analisis del
entorno. Posteriormente con base a la informacion filosofica suministrada por la
empresa se implementaran las estrategias basados en la metodologia Balanced
Scorecard y finalmente obtener las conclusiones respectivas que daran como
resultado el disefio del plan estratégico de CEMSI S.AS.

24Geovani Enrique Pereira Burgos. Trabajo de grado: “Planeacién Estratégica Para El Mejoramiento
De La Competitividad De La Empresa Ingelcas Y Cia Ltda.” - Universidad De Cartagena, Facultad
De Ciencias Econdmicas, Programa De Administracion De Empresas, Cartagena De Indias D.T. Y
C. 2012.
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llustracién 3. Operacionalizaciéon de las variables

0.90peracionalizacion de variables

Variable

Dimensidn

Indicador

Fuente

1.Plan estrategico

1 Diagnostico Estratégico

2 Direccionamiento Estratégico

3 Formulacion Estratégica

Analisis externo

Analisis de |a operacian interna
Mision

Vision

Valores corporativos

Mapa estratégico.

Documentacion fuentes secundarias
(noticias, revistas, libros, entre otros),
observacion directa de los procesos,
documentacion interna de la empresa,
Entrevistas y sesiones de trabajo con
directivas y empleados, Entrevistas y
sesiones de trabajo con directivos y

empleados, documentacion interna de |a

empresa.

2. Gestion y control del plan

1.BSC (Balanced Score Card)

Iniciativas y proyectos.

Indicadores de gestion

Entrevistas y sesiones de trabajo con
directivos y empleados

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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0.10 Administracién del proyecto

Tabla 2. Presupuesto

Ingresos
Bustos Martinez Saida Elieth $ 500.000
Vargas Ramirez Geraldi $ 500.000
Total $ 1.000.000
Gastos
Rubro Gasto
Alimentacién $ 180.000
Transporte $ 300.000
Impresiones $ 200.000
Copias $ 70.000
Carpetas $ 100.000
Gasto telefénico $ 150.000
Total $ 1.000.000

Fuente: Autoras del proyecto, 2016.

0.11 Cronograma de Actividades

Tabla 3. Cronograma de actividades

Meses Nov Feb Mar Abr May
N° Etapa Semanas
— 213 2|3 2|3 2(3 213
Duracion
1 Disefo de la propuesta 1
2 | Formulacion del problema de investigacion 2
3 Desarrollo del marco referencial 2
4 | Disefio metodoldgico de la investigacion 1
5 | Visitas para la recoleccion de informacion 3
§] Desarrollo del analisis del entorno 4
7 Direccionamiento Estratégico 1
8 Formulacion de Estrategias 1
9 Resultados Disefio plan estratégico 1
10 Elaboracion de Informe final 1
11 Presentacién Trabajo Final 2
12 Sustentacidn 4

Fuente: Autoras del proyecto, 2016.
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CAPITULO I.

1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Andlisis Externo

La descripcién del macroentorno, presenta el panorama completo de las variables
externas que afectan a CEMSI S.A.S, por este motivo se establece una descripcion de
los cambios que pueden favorecer y pueden afectar directamente las condiciones
actuales de la empresa.

Para efectos de llevar a cabo un mejor analisis de tipo metodoldgico que implique un
barrido de cada una de las variables que pueden influenciar positiva 0 negativamente
el entorno, éste se dividira en tres etapas: Andlisis del entorno general, analisis del
entorno industrial y analisis del entorno competitivo.

1.1.1 Anaélisis del Entorno General

Toda empresa u organizacion se ve afectada por la influencia de factores externos que
conforman su entorno, de los cuales pueden derivarse oportunidades o amenazas para
la misma.

Los factores externos pueden ser una de las causas determinantes tanto del éxito
como del fracaso de una empresa, por lo tanto se debe desarrollar la habilidad de
hacer diagnosticos cada vez mas precisos que plasmen la estrecha relacion que existe
entre la empresa y su entorno.
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Las crisis econdmicas, sociales y politicas, la incapacidad de los que ejercen el poder
y los cambios que modifican a las sociedades , son algunas de las mas firmes
influencias que se van gestando dia a dia y que generan evoluciones e involuciones
cuyas victimas son aquellos que no son capaces de enfrentar las nuevas situaciones.

El entorno siempre estara presente en las situaciones de las empresas aungque no sea
la causa directa y Unica. Sin embargo, hay muchos disparadores de crisis en las
empresas que se convierten en las principales variables a evaluar, pues generalmente
las empresas se ven envueltas en crisis de reputacion, en el caos de las relaciones
con los empleados, los accidentes, los actos criminales, los problemas financieros, las
fusiones y adquisiciones la situacion politica y econdmica nacional e internacional, los
problemas que genera la administracion del Estado, los cambios en el mercado, los
problemas con algun producto en los procesos de produccion y las leyes, regulaciones
y tramites que obstaculizan la operacién de la empresa..

Existen varios factores externos que marcan e influyen intensamente en la operaciéon
de las organizaciones, sin embargo para efectos del analisis de la empresa objeto de
estudio (CEMSI SAS) se ha decidido tomar en cuenta los factores que tiene mayor
incidencia, tales como:

a. El Factor Econémico.

Comprende toda la estructura econdmica que esta establecida en Colombia, con una
condicion de constante cambio, y que es por ende la estructura economica en donde
se desenvuelve la empresa, sin importar en que territorio del pais se encuentre. Por
esta razon los directivos deben comprender los cambios que se producen en el sistema
econdémico y ajustar el funcionamiento de la organizacién para ir al encuentro de esos
cambios.

62



Las principales variables econdmicas que se analizaran para la empresa CEMSI SAS
son:

< Tasa de Cambio

La tasa de cambio es uno de los indicadores por los que pocos se atreven a apostar.
Segun andlisis de Bancolombia, la moneda colombiana estd en medio de un ajuste
estructural a una nueva realidad. Los pronésticos de la entidad ubican la divisa en un
rango de $2.820 y $3.000.

La grafica siguiente muestra tasas de cambio histéricas entre el peso colombiano
(COP) y el Délar Estadounidense (USD) entre el 30/10/2015 y 26/04/2016.

llustracion 4. Tasa de cambio del Peso frente al Délar

Pesos Colomhbianos (COP) por Dolar Estadounidense (USD)

3600
3400
3200
3000
2800

2600
1 nov 1 dic 1 ene 1 feb 1 mar 1 abr

min. = 2.801,59 (04/11/15) promedio = 3.171,74 max. = 3.450,99 (14/02/16)

Fuente: Exchange-Rates.org © 2016 MBH Media, Inc
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En la grafica anterior se observa que el punto minimo fue de $2.801,58 el 04/11/2016
y el maximo ha sido de $3.450,99 el 14/02/2016. En promedio el dolar se ha mantenido
en los $3.171,74 pesos, por lo cual expertos consideran que el crecimiento del dolar
es una situacion que va para largo.

Expertos como Felipe Campos, gerente de Investigaciones Econdémicas de Alianza
Valores, cree que “estamos hace tiempo en crisis” porque en el momento en que el
dolar super6 los 3.000 pesos significa que los inversores internacionales “ya se dieron
cuenta hace tiempo de algo”.

“El miedo de los inversionistas al final es solo uno y reaccionan igual asi las razones
sean diferentes. La crisis del 2008 se origina en excesos de paises desarrollados y
dura solo un poco mas de 1 afio. La actual surge de excesos en los precios de las
materias primas y como tal dura todo el tiempo que duren las materias primas
cayendo. Los paises vecinos llevan cuatro afios creciendo bajo a comparacioén de 2008
que se decrecio solo 1 afio”, concluyo el economista de Alianza Valores?.

Debido al mejoramiento de dinAmica de la economia estadounidense, el dolar, de
acuerdo al Periédico El Tiempo (2016), se esta apreciando de manera considerable.
En medio de estos incrementos, los exportadores sienten un efecto positivo en su flujo
de caja, mientras que los importadores calculan como deberan subir sus precios de
ventas.

El comportamiento reciente de la tasa de cambio ha sido explicado, principalmente,
por los movimientos del precio del petréleo y la apreciacion del délar. La alta

25 Citado el 01 de febrero del 2016. Disponible en :

http://www.eltiempo.com/economia/indicadores/economia-de-colombia-2016/16486492
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correlacion entre el tipo de cambio y el precio del petréleo tiene su explicacion en la
importancia que reviste la actividad petrolera para la economia colombiana. Con cifras
promedio de 2014, las ventas externas de petroleo y sus derivados representan
alrededor del 50% de las exportaciones totales de bienes de Colombia, mientras que
la inversién extranjera directa (IED) en el sector petrolero constituye aproximadamente
el 30% del total. Esto muestra que una proporcién considerable de los flujos de moneda
extranjera hacia el pais tiene como destino la industria petrolera. 2°

En la siguiente grafica se observa el comportamiento del délar en el afio 2015, cuya
tendencia va en aumento para el Ultimo trimestre este afio y principios del 2016:

llustracion 5. Historico del Délar en 2015.

Grafico historico del Dolar TRM en 2015

COP 5 3,600.00

COP 5 3,400.00

COP 5 3,200.00

COP 5 3,000.00

COP 5 2,800.00

COP 5 2,600.00

COP 5 2,400.00

COP 5 2,200.00
Ene 1 Mar 1 May 1 Jul 1 Sep 1 Naw 1 Ene 1

Fuente: http://dolar.wilkinsonpc.com.co/

26 Citado el 06 de febrero del 2016. Disponible en

-http://www.eltiempo.com/economia/indicadores/economia-de-colombia-2016/16486492

65



En vista de que muchas maquinas y equipos que utilizan CEMSI son traidos del
exterior, los importadores de éstas se han visto obligados en adquirir dichos equipos a
un precio bastante alto por el incremento en el porcentaje de la tasa de cambio y que
a su vez los obliga a aumentar el precio de alquiler a CEMSI. Sin embargo, y como
efecto contrario CEMSI se ve obligada a manejar tarifas economicas frente a su alquiler
de equipo con respecto al sector petrolero que es el sector donde se mueven sus
principales clientes y que por la baja del petréleo estos han tenido que bajar sus costos
de operacion y por lo tanto obligan a sus proveedores bajar sus tarifas si quieren
permanencia y contacto con dicha empresa petrolera.

Lo anterior significa un escenario inestable para CEMSI SAS debido a que ésta tiene
manejar tarifas econdmicas sin sacrificar su utilidad, ya que los equipos los adquiere
aun alto precio y por lo cual deberia sus tarifas pero no puede por la razén de mantener
a sus principales y mas potenciales clientes.

Teniendo en cuenta que los proveedores importan maquinaria de Estados Unidos y
otros paises, esta alza del dolar aumenta a su vez la cantidad en pesos que estos
pagan, esta situacion representa una amenaza para la empresa debido a que si el
proveedor tiene un mayor porcentaje en sus costos, el precio de alquiler de la
maquinaria para CEMSI SAS también aumenta.

% Precio del petréleo

Las jornadas negras parecen una constante este afio 2016.%” El estrés de los
mercados radica en los temores por la economia china y por la debilidad de los precios
de las materias primas, en particular del petréleo. El miércoles 20 de enero de 2016,

27 Citado el 01 de marzo del 2016. Disponible en :

http://www.eltiempo.com/economia/indicadores/economia-de-colombia-2016/16486492
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las principales bolsas mundiales volvian a caer debido a la ‘imparable’ tendencia
bajista de las cotizaciones del petroleo y a las persistentes inquietudes sobre el estado
de la economia mundial.

Segun analistas consultados por el Periédico Portafolio este principio de afio parece
ser ‘calamitoso’ y probablemente jamas se vio algo asi desde el mes de enero de 1998.
Todo esto ocurre mientras el barril de petréleo lleg6 a caer a su nivel mas bajo en 12
afos, por debajo de los 28 ddlares el barril. Parte de culpa de los fuertes retrocesos
en las cotizaciones del crudo la tienen las pesimistas previsiones de la Agencia
Internacional de la Energia (AIE), que advirti6 que el mercado se ahogara "en un
exceso de oferta” este afio 20162,

Segun la noticia publicada en abril del 2016 por la revista virtual Precio Petréleo.net,
Colombia es el cuarto mayor productor de petréleo de América Latina, es uno de los
mercados mas prometedores de la zona y como otros paises productores tiene la
necesidad de incrementar la extraccion de hidrocarburos para compensar el impacto
de la caida de los precios internacionales del petréleo en su balanza fiscal.

Las reservas petroleras de Colombia al cierre del 2014 se ubicaron en 2.308 millones
de barriles, una reduccién de un 5,6% interanual debido a un desplome de la actividad
de exploracién por los ataques de la guerrilla izquierdista y la reduccién de los precios
internacionales del crudo. La cifra equivale a 6,4 afios de consumo.

El bombeo de crudo en 2015 fue de 1,006 millones de bpd en promedio durante el afo,
mostrando una caida en la produccion petrolera. Para marzo del 2016 el ministerio de

28 Citado el 01 de marzo del 2016. Disponible en :

http://www.eltiempo.com/economia/indicadores/economia-de-colombia-2016/16486492
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Minas y Energia anuncio que la produccion petrolera de Colombia cayé nuevamente
por debajo de 1 millon de barriles diarios (bpd) en marzo.

La produccion promedio de petroleo del pais fue de 916.000 barriles diarios en marzo
de 2016, un 10,45% menos que en el mismo mes del afio pasado, cuando llegé a 1,023
millones de barriles diarios. EI bombeo también bajé un 4% en comparacién con los
955.000 bpd de febrero de este afio.

La caida del bombeo en marzo se registra en medio de una reduccion de la inversion
en el sector y del cierre de algunos pozos ante una baja de los precios del crudo.
Colombia tiene 2.308 millones de barriles de reservas probadas de crudo y busca
incrementarlas con nuevos hallazgos y el mejoramiento de la recuperacion.

Para comprender mejor la situacion actual, se presenta la siguiente grafica que
describe la baja en el precio del petréleo desde 1990-2015.

llustracién 6. Evolucién del precio del petroleo 1990 — 2015.

E Y i el

Fuente: Banco de la Republica, 2015.
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Desde el segundo semestre de 2014, el crudo reporto una pérdida del 50% en su valor
gue no se registraba desde el 2009.

Para analizar la situacion en concreto para abril del 2016, el petréleo ha dado un cauto
respiro en materia econémica, tal como lo anuncia una noticia publicada por la revista
semana. El barril Brent (referencia para Colombia) ha subido 58 por ciento desde que
tocd el minimo de los dltimos afios -alrededor de 27 ddlares- a finales de enero de
2016.

El crudo cambié su tendencia de caida y se ha sostenido por encima de 40 ddlares,
29 |o cual evidenciamos en la siguiente gréfica:

llustracién 7. Histérico del petrdleo afio 2016.

Grafico historico del Petroleo WTl en 2016
UsD 5 50,00
Abr 28, USD 5 45.33
USD § 45.00

USD 5 40.00
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Ene 1 Feb 1 Mar 1 Abr 1 May 1

Fuente: www.wilkinsonpc.com.co

29 Citado el 26 de abril de 2016, disponible en :

http://www.semana.com/economia/articulo/economia-mejora-perspectiva-en-bolsas-precios-del-dolar-
y-del-petroleo/470641
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En el caso especifico de la refineria de la ciudad de Cartagena en la cual han venido
operando varios equipos de CEMSI S.A.S, a partir del mes de julio de 2015 se inici6é
aprobacion y contratacion de materiales y equipos a tarifas mucho mas econémicas
con relacion a las manejadas en el afio 2014 y el afio 2015. Afadiendo que en este
comienzo del 2016 Ecopetrol ha tenido problemas con el presupuesto que llevaba para
el proyecto de expansion ya que segun las noticias nacionales, se habrian manejado
cantidades exorbitantes en el pago del salario al personal y la contratacion de otros
servicios, por lo cual la situacidon que se vive en este sector es de disminucion de
costos.

Lo anterior representa una amenaza para CEMSI como pyme de mantenimiento
industrial, debido a que la austeridad por la que atraviesa el sector petréleo se ve
reflejada en los bajos precios a los que se estan contratando los servicios, por lo cual
la empresa ha tenido que disminuir sus tarifas para lograr sobrevivir en este mercado
e incluso a finalizar varios contratos que se venian manejando con este sector.

< Inflacién

Los prondsticos de los expertos en cuanto a la inflacién apuntan al alza a principios
del 2016. La mayoria coincidia en que estaria por encima del 4.5%, cuando empezara
el afio 2016.%°

Investigaciones Bancolombia elevo su pronostico del 3.85% al 4.4% vy, para 2016,
espera un descenso del 3.12% al 3.75%. Segun la entidad, la inflacion se mantendria
en el aio 2015 por encima del rango meta, debido a las crecientes presiones en los

30 Citado el 15 de marzo de 2016, disponible en :

http://www.banrep.gov.co/
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precios, derivadas del traspaso de la depreciacion del peso y las implicaciones de ‘El
Nifio’ sobre los alimentos y la energia.

Sin embargo, sefialan, “una economia en expansién por debajo del potencial actuara
como contrapeso contra estos factores, y en Ultima instancia conducira a una
convergencia de la inflacion hacia la marca de 3%. Pero este proceso tomara mas
tiempo de lo previsto antes, y probablemente concluira solo hasta 2017”.3!

El Banco de la Republica también pone sus prondsticos al alza. De acuerdo con el
gerente del Emisor, José Dario Uribe, en materia de precios al consumidor, los
indicadores muestran que la inflacion ha aumentado durante los Ultimos meses, en
parte debido a la transmision de la depreciacion del peso frente al dolar. “Este indicador
terminaria el afio 2015 cerca del 4.5% y convergeria a un 3% en los primeros meses
de 2016”, dijo.

José Vicente Romero, de BBVA Research, asegura que la inflacion se ubicaria en
4.1% a finales del 2015, mientras que “en 2016, una actividad econémica mas débil,
junto con un efecto base alto, ayudaran a bajar la inflacion, situandola en 3.2%, a
finales del afio”2,

31 Citado el 01 de marzo de 2016, disponible en :

http://www.elnuevodia.com.co/nuevodia/especiales/negocios/268091-las-perspectivas-economicas-de-
colombia-de-cara-a-2016#sthash.Uhr40OUO0D.dpuf.

32 |bid.
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A continuacion observamos el historico de la inflacion del consumidor:

llustracién 8. Inflacién al consumidor, metas y resultados.

12,00
10,00
2,00
6,00 |
4,00
2,00
0,00
C‘C\D-—l-—!-—it‘uﬁlﬁlmmmﬁﬂgmm.ﬂm.ﬂlﬂhhl‘ummmmU\U\GDC\H-—‘HNFAHIMH“H&HEHMMU\ID
e L T T o i T T T T
S C O oSN O O O O O O S O =S OC SO OCHOCEOC=0Cc=0
i [ i = L= = = [ o = L L= b L= L Ly
E2afisgl o222 o202 0220820820220 2082082022082 08
— nflacidn total = Inflacidn bisica (sin alimentos) = = lim_inf meta = = lim_sup meta

Fuente: IPC: DANE; meta de inflacion: Junta directiva del Banco de la Republica,
2016.

En el caso colombiano, explica el Banco, la disminucion en los precios del petréleo
tiene un efecto negativo. Los efectos de este choque se transmiten a la economia a

través de diversos canales.

En este orden de ideas la variable que incidirian directamente sobre CEMSI S.A.S.
seria la disminucion de precios del petréleo puesto que ha tenido que reducir sus
precios de alquiler de equipos por que las empresas del sector petrolero disminuyeron

costos de operacién a raiz de la baja del petréleo.
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< PIB (Producto Interno Bruto)

Hace referencia al valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una
economia en un periodo determinado. EL PIB es un indicador representativo que
ayuda a medir el crecimiento o decrecimiento de la produccion de bienes y servicios
de las empresas de cada pais, Unicamente dentro de su territorio. Este indicador es un
reflejo de la competitividad de las empresas.?

llustracién 9. Colombia: Crecimiento Econdmico (2001-2015)
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Fuente: DANE, Cuentas nacionales, 2016.

33 Citado el 01 de marzo de 2016, disponible en:

-http://www.economia.com.mx/producto_interno_bruto.htm
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En la anterior grafica se evidencia un crecimiento econémico menor al estimado con
relacion al afio 2014, asi como ajustes en las metas de ingresos del gobierno Central
y un fuerte apretdn presupuestal inicialmente estimado de 3,5 billones de pesos a los
gastos de funcionamiento, que se sumaran a los recortes presupuestales por 7,5
billones de pesos que se hicieron en el 2015. El afio 2015 termind con la estimacion
que el crecimiento bajo al 3,2 por ciento, luego de tenerla en 3,6 por ciento. 3*

Se prevé un mayor dinamismo de la industria y un menor desempefio del sector
agropecuario por el fenédmeno del Nifio. La industria crecera un 7,5 por ciento, por la
actividad de refinacién de petréleo, mientras que para el sector agropecuario se estima
un avance del 1,9 por ciento, menor al 3,2 por ciento del cierre del 2015.

El 2016 sera de contraccion para el sector minero-energético, pues cerraria con una
caida del 1,3 por ciento, al tiempo que para la construccion se calcula un crecimiento
del 3,8 por ciento, por la recuperacion en la construccion de edificaciones, producto de
las politicas del plan de impulso para la productividad y el empleo.

Se estima que la actividad edificadora creceria 2,9 por ciento en el 2016, frente a un
cierre del 0,8 por ciento previsto para el 2015. Las que tendrian una desaceleracion
importante seran las obras civiles, cuyo PIB pasaria de crecer un 7,9 por ciento este
afio a hacerlo a un ritmo del 4,5 por ciento en el 2016.

Lo anterior constituye una amenaza para CEMSI en cuanto a los servicios y prestados
al sector petrolero y una oportunidad en el sector de la construccion.

34 Citado el 01 de febrero de 20186, disponible en :

http://www.eltiempo.com/economia/sectores/cifras-sobre-crecimiento-economico-en-colombia-
2016/16466274
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< Tasa de interés

La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual que el
precio de cualquier producto, cuando hay mas dinero la tasa baja y cuando hay
escasez sube. Existen dos tipos de tasas de interés: la tasa pasiva o de captacion, es
la que pagan los intermediarios financieros a los oferentes de recursos por el dinero
captado y la tasa activa o de colocacion, que es la que reciben los intermediarios
financieros de los demandantes por los préstamos otorgados.3®

llustracién 10. DTF y Tasa de intervencion del Banco de la Republica
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Fuente: Banco de la Republica e )TF semanal Tasa de intervencion

Fuente: Banco de la Republica, 2015.

35 Citado el dia 02 de febrero del 2016, disponible en :

http://www.banrep.gov.co/es/contenidos/page/qu-tasa-inter-s

75



En la tercera reunion del afio 2016 realizada en el mes de marzo, la Junta Directiva
del Banco de la Republica incrementd la tasa de interés de intervencion en 25 puntos
basicos y la ubico en 6,50%, tal y como lo esperaba el mercado financiero.Esta reunion
respondio a la busqueda del anclaje de las expectativas de inflacion, que segun la méas
reciente encuesta del Banco Central, subieron a 5,72% para diciembre de 2016.

Este nivel sigue estando 172 puntos basicos por encima del techo del rango meta fijado
por el equipo técnico del Emisor, que esta entre 2% y 4%.Con la decisiébn tomada por
la junta, Colombia se ubica como el segundo pais con el tipo de interés mas alto de la
region, superado solamente por Brasil, que tiene una tasa de intervencion de 14,25%.36

b. Factor Politico — Legal.

Hace referencia a las normas del gobierno que regulan las empresas, la orientacion
de las politicas publicas con respecto de las empresas y los productos y la influencia
de las organizaciones que regulan los sectores de la economia. Las variables politicas
son las decisiones del gobierno que afectan el funcionamiento de las empresas y las
variables legales surgen del marco juridico e influyen en el desempefio de las
empresas.

Para analizar el Factor Politico se debe tener en cuenta lo siguiente:

36 Citado el 19 de marzo de 2016, disponible en :

http://www.vanguardia.com/economia/nacional/351690-banco-de-la-republica-fijo-la-tasa-de-interes-
en-650.
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En primer lugar, las elecciones presidenciales (2014), aparecié un nuevo mapa
politico y nuevas agendas de la segunda presidencia de Juan Manuel Santos.

Los efectos de la caida de los precios del petréleo y la recuperacion del dolar
continuaran impactando la dinamica de la economia asi como la necesidad de
la Casa de Narifio de asegurar recursos para sus inversiones publicas. Este
hecho se convierte en una amenaza para CEMSI S.A.S., toda vez que los
ingresos de las refinerias disminuyen y por ende sobrevienen los recortes de
presupuestos y se reduce la inversion.3’

El gobierno, la oposicién y los ciudadanos tomaran decisiones clave en el afio
2015 con relacion al futuro de Ecopetrol, (la empresa mas grande del pais), a
las carreteras de cuarta generacion y a la aprobacion de una reforma tributaria.

Elecciones de los colombianos antes las urnas (octubre 2015) para escoger los
nuevos gobernantes de municipios y departamentos.

Entre las grandes decisiones que tendran un impacto en Colombia son: La firma
del acuerdo en La Habana entre las mesas de negociaciones del gobierno y las
FARC, lo cual se convierte en una oportunidad, ya que con el pais en paz, la
inversion extranjera y el crecimiento econémico seria mucho mayor.

Venta de Isagén y recursos para vias (Las carreteras de cuarta generacion 4G,
para los préximos afios y la construccion de 8.000 kildmetros de autopistas, 159

37Citado el 15 de enero de 2016.

http://www.eltiempo.com/economia/sectores/reforma-tributaria-no-aumentara-impuestos/16238120
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tuneles y 1.335 viaductos) Pero el asunto mas determinante sera la financiacion.
Por ello, se espera que segun el gobierno, la venta de Isagén ante el fondo
canadiense Brookfiel por 6,5 billones de pesos permita capitalizar a la
Financiera de Desarrollo Nacional (FDN) encargada de gestionar e incentivar la
financiacion y estructuracién de proyectos de infraestructura, hecho que a su
vez se espera , se convierta en una oportunidad para el sector de la
construccion y por consiguiente para CEMSI S.A.S., ya que gran parte de su
portafolio de clientes se dedican a licitar por proyectos de infraestructura.

% La realizacion de una reforma estructural con la implementacién de un nuevo
régimen tributario para las entidades sin animo de lucro, de tal manera que se
cierre el foco de evasion que existe por esta via. Santos dijo que para las
empresas que hoy pagan sus impuestos no hay posibilidad de que se eleve la
carga tributaria, y habria inclusive una reduccion.®®

% Reformar la Justicia a fondo, lo cual qued6 en deuda desde 2012 y el gobierno
debera decidir si lo intenta de nuevo.

++ Decisiones con relacién a Ecopetrol como por ejemplo, llegada a la presidencia
del sr. Juan Carlos Echeverry desde el mes de marzo. Este hecho se convierte
en una amenaza, ya que los analistas econémicos sostienen que el nuevo
presidente de Ecopetrol va a impartir austeridad ante la caida de los precios del
petrdleo y reducird los gastos al maximo, tal como lo ha venido haciendo en
este primer trimestre del 2016.

38 Citado el 15 de enero de 2016.

http://www.eltiempo.com/economia/sectores/reforma-tributaria-no-aumentara-impuestos/16238120
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¢ Durante el primer semestre del afio 2015, Ecopetrol decidié que el Campo
Rubiales (el mayor campo productor de petréleo del pais), no continuaria siendo
operado por Pacific Rubiales y pasaria a manos de Ecopetrol. 3°

% La Crisis diplomatica entre Colombia y Venezuela o la Crisis diplomética
colombo-venezolana que inicio el 20 de agosto de 2015, la cual se refiere a la
crisis diplomatica y humanitaria surgida entre los gobiernos de los presidentes
Juan Manuel Santos de Colombia y Nicolds Maduro de Venezuela por la
supuesta presencia en territorio venezolano de miembros de grupos
paramilitares y la implantacion del estado de excepcidn en varios municipios del
estado Tachira (limitrofe con Colombia), produciendo el cierre indefinido de la
frontera.

La anterior situacion constituye una amenaza para CEMSI S.A.S., debido a que la
empresa pretende importar ciertos productos del vecino pais (repuestos y piezas para
equipos, entre otros) pero la situacion diplomética deja un escenario inestable para
llevar a cabo futuras negociaciones con empresas venezolanas.

En cuanto al aspecto politico son muchas las expectativas que se tienen para el 2016
debido a que se inician nuevos periodos de gobiernos y de planes de desarrollo
municipales y departamentales, lo cual se convierte en oportunidad para CEMSI SAS
en los sectores de construcciéon y mantenimiento, en pro licitar en los procesos de
contratacion estatal para la ejecucion de dichas actividades.

39 Citado el 15 de enero de 2016.

http://www.eltiempo.com/economia/sectores/reforma-tributaria-no-aumentara-impuestos/16238120
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En el Factor Legal para el caso de CEMSI se debe considerar lo siguiente:

Existen normas publicas de obligatorio cumplimiento tales como lo son las normas
tributarias, laborales y de seguridad social. Las siguientes son las leyes basicas que
se debe tener en cuenta CEMSI como una sociedad por acciones simplificadas: 4°

X/
L X4

X/
L X4

Ley General de Sociedades Mercantiles (Ley 222 de 1995): Regula las
sociedades mercantiles, define los tipos de sociedades mercantiles que existen
y la forma en que distribuyen sus utilidades entre los socios, ademas de los
alcances de la responsabilidad frente a terceros.

Ley que crea La SAS, “Sociedad por Acciones Simplificada” (Ley 1258 de
diciembre 5 de 2008): Surge como una nueva realidad societaria que permite
el desarrollo de la inversion extranjera, y a la que podra recurrir el empresario
en la estructuracién de nuevos negocios en Colombia.

Cdédigos o leyes estatales y normas municipales sobre la apertura de
establecimientos: Decreto 1333 de 1986 por el cual se expide el cédigo de
régimen municipal, y el capitulo Il se hace referencia al impuesto de industria y
comercio y de avisos y tableros. En el caso de CEMSI se debe tener en cuenta
el impuesto ICAT (Impuesto de industria, comercio, avisos tableros) para el
municipio de Cartagena.

40Citado el 15 de febrero de 2016.Disponible en :

http://www.dinero.com/empresas/articulo/aspectos-legales-deben-tener-cuenta-
emprendimiento/206644
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s Ley 1739 de 2014: Por medio de la cual se modifica el estatuto tributario, la ley
1607 de 2012, se crean mecanismos de lucha contra la evasion, y se dictan
otras disposiciones.

% Ley de Proteccién de Datos (Ley Estatutaria 1581 de 2012): Todas las
empresas manejan datos personales de trabajadores, clientes y proveedores,
por lo que estan obligadas a cumplir con los requisitos de esta ley. El Gobierno
Nacional expidié la Ley Estatutaria mediante la cual se dictan disposiciones
generales para la proteccion de datos personales, en ella se regula el derecho
fundamental de habeas data. La nueva ley busca proteger los datos personales
registrados en cualquier base de datos que permite realizar operaciones, por
parte de entidades de naturaleza publica y privada.*

% Caddigo sustantivo del trabajo: La finalidad primordial de este Cédigo es la de
lograr la justicia en las relaciones que surgen entre empleadores y trabajadores,
dentro de un espiritu de coordinacion econémica y equilibrio social.

s Ley 100 de 1993. Por la cual se crea el sistema de seguridad social integral y
se dictan otras disposiciones.

En tal virtud, CEMSI S.A.S debe considerar que el blindaje juridico de la empresa debe
ser implementado mediante la ejecucion de un proceso de legalizacion que se
presenta bajo los principios del derecho laboral (constituido por normas publicas
obligatorias, cuyo incumplimiento acarrea multas, sanciones Yy contingencias

41 Citado el 15 de febrero de 2016.Disponible en:

http://www.sic.gov.co/drupal/manejo-de-informacion-personal
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judiciales), ademas de considerar el hecho que la legislaciéon colombiana cambia con
mucha rapidez y constituye un quehacer humano cotidiano en las empresas.

c. El Factor Tecnoldgico.

Se nutre de los sistemas de educacion, de ciencia y de tecnologia. La ciencia y la
tecnologia influyen en el funcionamiento de las empresas ya que la aparicion de una
nueva tecnologia puede dejar obsoleta una empresa e incluso una industria.

El factor tecnolégico abarca principalmente la modernizacion de maquinaria, equipos,
sistemas de informacién y telecomunicaciones utilizados actualmente en las siguientes
lineas:

% Mantenimiento Industrial: Abarca los Mantenimientos en equipos estaticos y
rotativos de los sectores petroquimicos, portuario y de la construccién. La
tecnologia depende del alcance del trabajo o proyecto, de los procedimientos,
normas, procesos y el tiempo del proyecto para definir los recursos humanos,
equipos, herramientas, materiales y demas tecnologia a implementar. Para la
realizacion de las actividades de mantenimiento industrial se utiliza la siguiente
tecnologia 4%

- Sistema de Torque o tension: Actualmente en el mercado HYTORC ofrece
sistemas de empernado industrial seguros y confiables para asegurar la
integridad de las juntas. Los siguientes son los productos mas innovadores del
mercado:

42 Citado el 16 de febrero de 2016.Disponible en:www.indutecsa.com
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- J-gun doble velocidad plus: Desempefio y torque final en alta velocidad, 90 psi
para un torque maximo, extensiones disponibles para aplicaciones especificas
de trabajo, fabricado de una aleacion de aluminio ligera y de alta dureza, el
engranaje de precisién produce una fuerza constante y calibrada, elimina la
necesidad de utilizar pistolas de impacto para Pre-torque, la relacion méas alta
de fuerza- peso comparada con cualquier producto, compatible con la arandela
y la tuerca HYTORC , sistemas de sujecion estira- para- cargar para una
maxima exactitud de carga al perno. El area de reaccion ranurada permite el
uso de accesorios de reaccion sobre disefio.

- Bomba Eléctrica (HY-115/230): La bomba esta equipada con sistema de
refrigeracion y soportan las cargas de trabajo extremadamente pesadas para
evitarlos problemas actuales de sobrecalentamiento. 4

X/

% Ingenieria: Esta constituida por los siguientes items:

- Utilizacion de programas para el disefio de planos industriales y arquitecténicos
tales como: Autocad, cadwork, solidwork, civilcad.

- Ensayos nos destructivos: Son una prueba que se practica en un material sin
alterar su forma, de manera permanente ni sus propiedades fisicas quimicas,
mecanicas o dimensionales. Actualmente se utilizan los siguientes equipos y
consumibles: detectores de radiacién, detectores de fallas por ultrasonido,
equipos de radiografia computarizada, equipos de rayos X, equipos phased
array, lamparas de luz negra, particulas magnéticas, pelicula radiografica,
procesadores de pelicula automaticos, tintas penetrantes.

43 Citado el 16 de febrero de 2016.Disponible en:www.indutecsa.com
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- Fundicién y siderurgia: Las fundicién es el proceso de produccion donde se
obtienen piezas mediante el vaciado de un metal fundido dentro de un molde o
arena o permanente que luego se enfria y solidifica. Actualmente la tecnologia
utilizada para esta actividad se refiere a: Equipos y consumibles para
metalografia, equipos para micro fundicion, equipo para laboratorio de arenas,
granalladoras, hornos de induccién, microscopios metalograficos, repuestos
para hornos, software de simulacion de solidificacion.

- Inspeccién en recubrimientos: para lograr la mejor calidad y resultados en la
aplicacion de recubrimientos se ofertan en el mercado los siguientes equipos
de inspeccion tales como: granalladoras para preparacion de superficies,
medidores de espesor de recubrimientos, medidores de perfil de anclaje,
medidores de adherencia, termometros digitales , termdmetros infrarrojos,
medidores de espesores de pintura seca y himeda.

- Ensayos de materiales: Con el fin de conocer las cargas que puedan resistir los
materiales, se realizan ensayos para medir su comportamiento bajo distintas
situaciones. Algunos de estos ensayos son: Elasticidad, dureza, compresion,
tensién y friccion. Para estos ensayos se utilizan los siguientes equipos:
Durémetro, maquina de torsidén, torguimetro, dinamdmetro, microscopio,
maquina universal de ensayo. 4

- Diseflo de equipos estaticos y rotativos: (Se realiza de acuerdo con los
estandares internacionales).

En cuanto a los sistemas de informacion, existen diversos programas en el mercado
gque CEMSI podria adquirir para mejorar su operacion y el servicio prestado a sus

44 Citado el 16 de febrero de 2016. Disponible en www.indutecsa.com
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clientes tales como Software mas especializados para la realizacion de cotizaciones,
calculo de precios de ventas, costos, inventarios, entre otros.

d. Factor Ambiental

Este factor considera la revision de la normativa vigente en materia ambiental que
afecta a CEMSI SAS en el desarrollo de su actividad:

« Decreto 2811 de 1974 del Ministerio de Agricultura: El ambiente es patrimonio
comun. El Estado y los particulares deben participar en su preservacion y
manejo, que son de utilidad publica e interés social. La preservacion y manejo
de los recursos naturales renovables también son de utilidad publica e interés
social.*®

% En cuanto al componente Hidrosferico el decreto 1541 de 1978 de la
presidencia de la Republica reglamenta las normas relacionadas con el recurso
agua en todos sus estados. Uso de aguas publicas y privadas. Vertimientos.
Sanciones.

s Ley 9 de 1979- Titulo I, Art. 3 — 9 del Congreso de la Republica de Colombia
aclara que el Ministerio de Salud establecera cuales usos que produzcan o
puedan producir contaminacion de las aguas. No podran utilizarse las aguas
como sitio de disposicion final de residuos solidos, salvo los casos que autorice
el Ministerio de salud.

45 Citado el dia 20 de febrero. Disponible en http://www.upme.gov.co/
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Ley 9 de 1979 Titulo I, Art. 10 — 21 del Congreso de la Republica de Colombia:
Todo vertimiento de residuos liquidos debera someterse a los requisitos y
condiciones que establezca el Ministerio de salud. Teniendo en cuenta las
caracteristicas del sistema de alcantarilado y de la fuente receptora
correspondiente.

Decreto 321 de 1999 del Ministerio del interior "Por el cual se adopta el Plan
Nacional de Contingencia contra derrames de Hidrocarburos, Derivados y
Sustancias Nocivas."

Decreto 93 de1998 del Ministerio del interior "Por el cual se adopta el Plan
Nacional para la Prevencién y Atencidén de Desastres."

Decreto 2820 de 2010 art. 1 y 2 "ministerio de ambiente, vivienda y desarrollo
territorial” "Por el cual se reglamenta el Titulo VIII de la Ley 99 de 1993sobre
licencias ambientales".

Resolucion 415 de 1998 art. Del 1 al 7 Ministerio de medio ambiente, por la
cual se establecen los casos en los cuales se permite la combustion de los
aceites de desecho y las condiciones técnicas para realizar la misma.

Decreto 1504 de 1998 de la Presidencia de la Republica "Por el cual se
reglamenta el manejo del espacio publico en los planes de ordenamiento
territorial."46

46 Citado el dia 21 de febrero. Disponible en http://www.upme.gov.co/
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Resoluciéon 898 de 1995 Ministerio de medio ambiente “Por el cual se regulan
los criterios ambientales de calidad de los combustibles liquidos y solidos
utilizados en hornos y calderas de uso industrial y comercial y en motores de
combustion interna de vehiculos automotores”.

Ley 599 de 2000 Art. 332 del Presidente de la Republica: Se establecen las
normas rectoras de la ley penal colombiana, teniendo como fundamento el
respeto a la dignidad humana. Delitos contra el medio ambiente.

Resolucién 1792 de 1990 ministerio de trabajo y seguridad y salud: Por la cual
se adoptan valores limites permisibles para la exposicion ocupacional al ruido.

Decreto 2181 de 2013 de la presidencia de la Republica: Por el cual se
reglamenta el Servicio Pablico de Aseo.

Decreto 1299 de 2008 de la presidencia, por el cual se reglamenta el
departamento de gestion ambiental de las empresas a nivel industrial y se dictan
otras disposiciones.

Resolucién 874 de 2004 del Ministerio de Ambiente, Vivienda Y Desarrollo
Territorial:  “Por la cual se establece la metodologia para la asignacion del
remanente de importacion de sustancias agotadoras de la capa de ozono".
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% Resolucion 910 2008 ART. 4, 5 delministerio de ambiente, vivienda vy
desarrollo territorial: Por la cual se reglamentan los niveles permisibles de
emision de contaminantes que deberan cumplir las fuentes méviles terrestres.*’

47 Citado el dia 21 de febrero. Disponible en http://www.upme.gov.co/
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1.1.2 Analisis del Entorno Industrial

El departamento de Bolivar, con Cartagena a la cabeza, participa con el 4.33%, del
Producto Interno Bruto del pais, equivalente a 30.8 billones de pesos (cifra a 2013,
segun DANE) y dentro de la region participa con el 29.20% del total del PIB del litoral.

Asi las cosas, son varios los sectores donde la ciudad de Cartagena es lider
indiscutible, por ejemplo, tiene la aduana mas dinamica del pais y los datos mas
recientes de la Camara de Comercio de Cartagena sefialan que por esa dependencia
se tramita el 52% de la exportaciones totales de Colombia.

La actividad portuaria y logistica no se queda atras. Cartagena a través de sus
terminales maritimos mueve el 62% de la carga de contenedores del pais y su puerto
permite tener la mejor conectividad maritima internacional de todas las zonas
portuarias. Desde esta ciudad veinticinco (25) navieras internacionales conectan al
pais con 614 puertos en 140 paises.

El puerto local es el quinto en el ranking de Latinoamérica en el nimero de
contenedores movilizados. Ademas, es hasta ahora el Unico puerto habilitado para
recibir nuevos buques de mas de 14 mil contenedores que cruzaran el canal de
Panama una vez culmine su ampliacién, todo esto gracias a los trabajos de
engrandecimiento del canal de acceso a la Bahia por Bocachica.

En Cartagena de Indias, una de las principales actividades econémicas que mas la
caracteriza es la industria, la cual aporta aproximadamente, segun el informe de
competitividad 2014 de la Camara de Comercio de Cartagena, un 40% de la
produccion total de la ciudad y genera el 15% del total de puestos de trabajo que
existen en la ciudad.
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Cartagena cuenta con importantes subsectores industriales como la industria
manufacturera, el de fabricacion de sustancias quimicas y productos derivados de la
refinacion de petrdleo, siendo este el principal clister petroquimico-plastico del pais y
esta a punto de inaugurar la refineria mas moderna de Latinoamérica, el cual esta
llamado a seguir generado un impacto positivo en la economia local, con la
introduccién de tecnologias modernas, el entrenamiento de personal calificado,
remuneraciones altas para dichos trabajadores, concentracion de mano de obra
calificada y cierta demanda de diferentes sectores productivos y de servicios.

A nivel nacional, segun la Encuesta Anual Manufacturera (EAM) que realiz6 el DANE
en el afo 2014, la industria de Cartagena se caracteriza por tener una alta
concentracion de bienes intermedios (49.2% del producto bruto industrial). Siendo este
ademas un sector altamente exportador.

La estructura industrial que posee la ciudad hace de Cartagena un emporio
especializado en los sectores petroquimico, quimico y plastico, al cual estan
vinculadas ciento dieciséis (116) empresas que reportan 3.039 empelados

Teniendo en cuenta lo anterior, grandes multinacionales tienen su centro de
produccion y distribucion en Cartagena. Tanto asi, que es el principal fabricante de
sustancias quimicas del pais y ademas es sede de la segunda refineria de petréleo
mas importante del pais (Reficar) después del Complejo Petrolero de
Barrancabermeja.

En Cartagena se encuentra la zona de desarrollo industrial y manufacturero mas
importante de la Costa Atlantica, el Parque Industrial de Mamonal, localizado a 12
kilbmetros al sureste de la ciudad. Este parque industrial tiene el producto por
trabajador mas alto de Colombia y la mas alta tasa de incremento de la produccién
(7.3%) y de ventas brutas (8.3%), segun datos de la Encuesta Anual Manufacturera,
(2014).
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Por areas productivas, el sector que mas empresas agrupa es el de turismo con 3.044
compainiias, siendo también el que mas empleo reporta (13.267 empleados, segun el
altimo informe de Empresas que Generan confianza publicado en septiembre de 2015.
Le siguen el sector logistico-portuario con 661 empresas y 8.530 empleados.

Segun cifras de Camara de Comercio, cada afio en Cartagena se crean en promedio
6.700 empresas, de las cuales el 99% son microempresas, es decir, sociedades con
bajos capitales de inversion para iniciar operaciones. Comercio y servicios son los
sectores en los que mas se crean sociedades, al agrupar aproximadamente el 80% de
las nuevas empresas.

En el sector servicios se destacan proyectos inmobiliarios, alojamiento y servicios de
comidas; empresas de profesionales, cientificas, de técnicos, de entretenimiento, de
artistas y de recreacion.

Por consiguiente, el tejido empresarial local pasé de 21.551 firmas en 2010 a 28.133
en 2104, experimentando un crecimiento promedio anual de 7%. Por tamafio el 91%
corresponde a microempresas, el 7°’5% son pymes y el 0.5% a grandes empresas?*s,

Para poder realizar el andlisis del entorno industrial hemos tomado como base el
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter.

48 Disponible en el sitio web: http://www.dane.gov.co/
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1.1.2.1 Las Cinco Fuerzas de Porter

Las 5 Fuerzas de Porter es un modelo holistico que permite analizar cualquier industria
en términos de rentabilidad. Segun el mismo, la rivalidad con los competidores viene
dada por cuatro elementos o fuerzas que, combinadas, crean una quinta fuerza: la
rivalidad entre los competidores.

llustracion 11. Las Cinco Fuerzas de Porter

COMPETIDORES
POTENCIALES

¢ Amenaza de ruevos ingresos

Poder negociador de COMPETIDORES Podsr negociador de
los provesdores EN EL SECTOR .
los clientes
PROVEEDORES » ¢ COMPRADORES

Rivalidad entrelos
competdores existentes

Amenaza de productos
@ servicios sustitutes

SUSTITUTOS

Fuente: Porte, Michael. E. La ventaja competitiva de las naciones. Javier Vergara
Editor. Buenos Aires, Argentina, 1991.
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Los siguientes son los elementos que constituyen el modelo de Porter:

a. Poder de negociacion de los compradores.

Entre mas grandes sea un cliente y mas volimenes de compra tenga, esto le dara un
poder de negociacion frente a las empresas de la industria. Para analizar el caso de
CEMSI S.A.S. se necesita conocer sus principales clientes:

En primer lugar aparece al grupo Massy Energy, el cual es un conglomerado que cotiza
en la Bolsa de Valores en el Caribe y tiene operaciones en cerca de 15 paises,
encargandose principalmente del pre-comisionamiento y comisionamiento de ciertas
unidades nuevas de la Refineria de Cartagena (Reficar).

Para llevar a cabo su operacion, Massy Energy ha necesitado equipos y maquinaria,
tales como los compresores portétiles rentados a CEMSI SAS, los cuales utiliza para
el suministro de aire a las diferentes unidades (tuberias) Reficar.

Por otra parte se tiene al Consorcio KGM, que a su vez tiene como funcion principal el
montaje mantenimiento y proyectos especiales de ingenieria eléctrica e
instrumentaciéon en el proyecto de expansion de la Refineria de Cartagena. El
consorcio lo constituyen Kentz Caribbean sucursal Colombia, GMP Ingenieros S.A.S
y MASA (Mecanicos Asociados S.A.S)

En tercer lugar del analisis se encuentra la compafiia Kentz Corporation Limited, quien
tiene el mérito de haber ganado el contrato para la instalacion eléctrica y la
instrumentacion que provee la firma estadounidense CB&l al proyecto de expansion
de la Refineria de Cartagena (Reficar).
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Asi mismo, Kentz Caribbean Sucursal Colombia, en consorcio con las empresas
colombianas GMP y MASA ejecuta las instalaciones eléctricas y trabajos de
instrumentacion para las unidades de proceso de la nueva refineria.

El contrato se ejecutara a través de la unidad de negocio de construccion de Kentz, el
cual se encarga de la gestiébn del proyecto, gestion de construccién, planeacion,
contratacion, QA/QC, HSE, gestion de contratos y comercial.

En relacion a la prestacion de servicios integrales de gestion de activos para el sector
petrolero, de mineria y energia, vale la pena aclarar que la empresa MASA, quien con
28 afios de experiencia y perteneciente grupo industrial holandés Stork Technical
Services, es la actual lider en este segmento del mercado.

G.M.P Ingenieros S.A.S., es una compafiia de origen Colombiano, con una experiencia
de més de 10 afios en el campo de la ingenieria a nivel nacional, ejecutando de forma
efectiva proyectos civiles, montajes electromecanicos, interventorias y consultoria, en
los sectores petroquimica, Generaciéon de energia (hidroeléctrica y térmicas), plantas
qguimicas, entre otros.

En sintesis, luego de haber analizado y descrito la actividad econémica de cada uno
de los clientes de CEMSI S.A.S. se llega a la conclusion de que estos tienen poder de
negociacion con la empresa, ya que los precios de la maquinaria, el equipo y demas
servicios especializados los definen mediante proceso de licitacion del tipo de monto
global.

En este tipo de contrato, el contratista debe completar el proyecto para un precio fijo,
exclusivo de cualquier negociacion de cambio de ordenes (es decir, excepciones a la
especificaciéon en el contrato).
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Si los costos, tales como el precio de ciertos materiales que contratista esta obligado
a utilizar, se elevan, él debe ser responsable por los costos adicionales. Pero si el
contratista puede encontrar una forma de completar el proyecto dentro de los
parametros del contrato, el ahorro de costos le pertenece al contratista.

b. Poder de negociacion de los proveedores.

Esta fuerza se traduce en la capacidad o el peso que puedan ejercer los proveedores
en las diferentes negociaciones que realicen con CEMSI S.A.S, impactando
principalmente en los costos y competitividad de la empresa.

La empresa ha venido desarrollando la linea de renta de equipos y maquinaria para el
sector industrial pero teniendo en cuenta que la compafiia no cuenta con equipos
propios, entonces se sub-arriendan los mismos para ofrecerlos a los clientes, dando
como resultado una actividad de intermediacion.

En tal virtud, no existe poder negociacion por parte de CEMSI S.A.S.

c. Amenaza de productos sustitutos.

Teniendo en cuenta que los servicios industriales que ofrece CEMSI S.A.S. son
altamente especializados, no existen productos sustitutos en el mercado.
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d. Rivalidad entre competidores existentes.

La rivalidad entre los competidores se intensificado debido al crecimiento paulatino de
la industria, por lo cual es fuerte y constantemente activa no solo en el mercado local,
sino también en el mercado nacional, ya que existen competidores bien posicionados
gue buscan afanosamente obtener rendimientos de tal forma que puedan destacarse
y ser reconocidas.

Cabe anotar, que las decisiones individuales tomadas por la competencia afectan en
el actuar de los clientes, por lo cual hay que saber contrarrestar sus acciones para
lograr mantenerse en el mercado.

Por otra parte, teniendo en cuenta que el alto numero de competidores en esta
industria, existe cierta dificultad a la hora de ejercer un control de estos.

e. Analisis del Entorno Competitivo.

A nivel de marcas y empresas los principales competidores de la empresa CEMSI
S.A.S, son:
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Tabla 4. Descripcion general de los competidores directos de CEMSI S.A.S.

Logo

Principales productos

Descripcion

Fortalezas

Debilidades

Observaciones

KAESER
COMPRESORES

Compresores de tornillo rotativo

Bombas de vacio de tornillo
rotativo

Produccién de envases PET

KAESER KOMPRESSOREN es uno de los mas
grandes y reconocidos proveedores de sistemas
de aire con mas de 5000 empleados alrededor
del mundo. Su principal objetivo es prestar un
servicio técnico de extraordinaria calidad, sumado
a productos novedosos y a soluciones avanzadas|
para sistemas de aire en diversas aplicaciones.

Precios competitivos

Buena logistica de entrega.

Flexibilidad en el manejo de
cartera

Falta de capacitacidn de
la fuerza de ventas

Logistica de entrega
insuficiente

Escasa atencién
personalizada

En Cartagena KAESER provee
compresores de aire solo para laventa,
pero dada la oportunidad que se
presenta para el alquiler de estos
equipos en la refineria, podria
aprovechar las condiciones para
idesarrollar una estrategia comercial que
le permita ofertar estos equipos
también ala renta.

AgroMarings

e

Sevicios técnico profesionales

Reparaciones nadticas

Venta y alquiler de equipos para
la construccién, aire
comprimido, corte energia,
elevacion y motriz.

Alquiler de equipos para
demoliciones, corte de concreto,
bombeo, elevacion de carga,
moviemnto de tierra, trabajo en
altura, equipos de
compactacién, manejo de
grdas, soldadura, transporte y
manejo de concreto.

AGROMARINOS J. MORENO es una empresa
dedicada a suministrar equipos para el sector
agroindustrial, construccién, asfalto, ndutico y de
la industria en general, a través de la venta, renta
y prestacién de servicio técnico; comprometida
con el cumplimiento y satisfaccién de los
requisitos, estandares de calidad, seguridad y
salud ocupacional de nuestras partes
interesadas, enfatizando en el desarrollo
empresarial de la organizacidn, y el crecimiento
personal e integral de nuestro talento humano.

Solvencia econdémica para
implementar constantes
actividades de mercadeo

Amplia disponibilidad de
productos

éptimos tiempos de entrega

Disponibilidad de productos
con aplicaciones especificas

Falta de organizacién en
la parte administrativa

No tienen soporte técnico

Escasa atencién
personalizada

Debido a que Agromarinos fue el primer
proveedor que tuvo CEMSI S.AS cuanod
intentaba incursionar en le mercado,
éste en su momento consiguié mayor
poder de negociacién debido a que sus
icondiciones prevalecieron en el tema de
contratacién. Debido a la necesidad de
CEMSI S.AS. de tener disponible sus
primeros equipos para ingresar al
mercado, fueron muchos los puntos en
los cuales el proveedor logro sacar
ventaja a la negociacién tal como es el
caso del pago de renta por anticipado,
altos costos de transporte, entre otros.

INDUPINTURAS
E INGENIERIASAS

Tecnoiooa, = oo

Metlamecanica, aplicacién de
pintura, limpieza a alta presién,
pisos industriales navales,
blasting y wetblasting.

Brinda servicios de obra civil en general,
reparaciones industriales y navales, paileriay
isoldadura, asilamientos térmicos, preparacion de|
superficies metdlicas y de concreto, aplicacién de
suministros de recubrimientos para pisos
dustriales y navales, protecciones
anticorrosivas en ambientes industriales y

marinos,

Buena capacidad de
despacho

Fuerza de ventas capacitada

Amplia cobertura de su
fuerza de ventas

Falta de organizacion en
la parte administrativa

Escasa atencién
personalizada
Mediana disponibilidad
de inventarios de
maquinaria para el
arriendo

INDUPINTURAS ha suministrado a
CEMSI pocos compresores de aire,
debido a que la empresa utiliza
internamente los equipos parala
realizacién de actividades de
sandblasting, dejando poca
disponibilidad de maquinaria para el
arriendo.

Voladuras submarinas
fracturacion de roca en
carreteras y obras de ingenieria,
trasporte especializado de
explosivos, apertura de tineles,
voladura de estériles para
produccién de carbén,
demolicidn de edificios v
estructuras de concreto, alquiler
de equipos para perforacion de
roca.

Es una empresa con mas de 40 afios de
experiencia ubicada en la ciudad de Barranquilla,
dedicada a la construccién de obras de
ingenieria civil y de asesorias que requieren uso
especializado de explosivos.

Gran variedad de inventario

Alta cacpitacién técnica de su
personal

Mas de la mitad de sus
servicios se encuentra
certificados

Ofrecen servicio de
consultoria

Amplia experiencia en el
mercado de obras de
ingenieria y transporte

Disponibilidad limitada
de servicios y equipos

Para cumplir con su actividad principal
EXPLOTARCOL usa compresores de
aire, que a su vez facilitaron a CEMSI

para la renta equipos que tenian
disponibles. CEMSI logro acordar con
este proveedor que el pago de las
facturas fuera bajo sus condiciones
financieras, obteniendo asi el poder de
negociacion.

Fuente: Direccion de ventas CEMSI S.A.S., 2016.
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Tabla 5. Analisis de la competencia por atributos del producto y/o servicio

Factores Clave Kaeser Compresores Agromarinos J. Moreno  Indupinturas e Ingenieria Explotarcol

Capacidad de Despacho 4 b 4 4
Variedad de productos 4 4 3 3
Disponibilidad en inventarios 4 4 3 4
Imagen de calidad ante clientes 4 4 3 5
Flexibilidad manejo de cartera 4 4 3 3
Precios competitivos 3 4 2 2
Productos con aplicaciones especificas 3 5 3 4
Logistica de entrega 3 4 3 4
Experiencia del personal 3 3 3 5
Atencidn personalizada 2 3 2 4
Fuerza de Ventas Tamafio/Cobertura 4 4 4 3
Soporte técnico 3 2 3 4
Reputacion en el mercado 4 4 3 4
Promedio 3,46 3,85 3,00 3,17
Parametros: 5=5obresaliente, 4=Por encima del promedio, 3=Promedio, 2=Reqular, 1=Pobre

Fuente: Direccién de ventas CEMSI S.A.S., 2016.

Como bien se puede apreciar en la Tabal 5, solo tres (3) de las empresas, obtienen
una ponderacion promedio de 3.0 y por debajo de 4.0, mientras que la empresa
Indupinturas e Ingenieria solo alcanza el promedio en la evaluacion de una serie de
atributos, relacionados con los productos y servicios que ofrecen a sus clientes.
Dichas compaiiias representan el 20% de las empresas mas representativas del
mercado.

A pesar de lo anteriormente citado, se resalta que el subsector de mantenimientos
y servicios industriales en la ciudad de Cartagena es muy competitivo, ya que
sobresale la presencia de las descritas, que pretenden imponer un liderazgo
poniendo en practica distintas estrategias en el mercado. Principalmente, las
estrategias de las distintas empresas en la ciudad de Cartagena se basan en el
manejo de las siguientes variables: 1) Precio, 2) Publicidad, 3) Promociones, 4)
Diferenciacién del Producto y 5) Segmentacién del Mercado.
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El anterior andlisis permite concluir que en el mercado actual de mantenimientos y
servicios industriales de la ciudad de Cartagena existen varios factores a mejorar
por parte de los clientes hacia la cuarta parte de las principales empresas que
participan en él, asi como hacia los productos y servicios que estas ofrecen. Este
hecho representa en si una gran oportunidad para CEMSI S.A.S. en cuanto a
posicionamiento de su marca se refiere.

En el actual panorama, las situaciones por resolver que enfrenta CEMSI S.A.S. en
el entorno econdmico exigen una reorganizacion empresarial y una conciencia de
los cambios impulsados por la situacion competitiva del mercado, convirtiéndose a
su vez en un impulso para realizar estrategias que permitan enfrentar a la
competencia local y regional; en particular, si se tienen en cuenta que hacer
transformaciones en este sentido significan quedar con ventajas competitivas al
bajar costos y ganar poder de negociacion con sus proveedores.

1.2 Analisis de la Operacion Interna de la Empresa

Para llevar a cabo el analisis interno es necesario entender la empresa como Cuatro
aspectos Basicos (componentes de la operacién interna) que son los siguientes:

1.2.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional esta conformada por todos los aspectos que ayuden a
organizar internamente la empresa. Parte de esta estructura el organigrama, el
manual de funciones, las politicas, la coordinacion de funciones y la descripcion de
cargos.

Los factores que se deben tener en cuenta para el disefio de la estructura
organizacional son la politica de Toma de Decisiones, el grado de formalidad e
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informalidad, los mecanismos de Comunicacién y Coordinacion, los tramos de
Control, los roles y responsabilidades y los niveles organizacionales.

a. Organigrama: Comprende la totalidad de cargos que existen
actualmente en la empresa y muestra el nivel de jerarquia y
subordinacion.

llustracién 12. Organigrama CEMSI S.A.S

ASAMBLEAGENERAL DE
ACCIONISTAS

GERENCIA GEMNERAL
ASESOR FISCALY
CONTRELE |~~~ ===} =~=====- ASESOR JURIDICO
i A I I I S
DPTO DPTO DEGESTION DE
CPFTO FIMAMNCIERD CFTO ADMINISTRATIVD ‘ |7TECN ICO/OPERATIVO CALIDAD | DPFTO HEEQ
I . | 1 N )
GESTION DE
ADMINISTRACION DE
l GESTICH DE GESTION DETALENTD CONTRATOSY GESTION DECOMPRAS J DIV. DE INGEMIERIA INSPECCION QA/QC SUPERVISOR HEEQ
CONTABILIDAD HUMAND
FRESTACION DE
SERVICIOS
DIV, DESERVICIOS
== ANALISTA DECOSTOS INTEGRALES ¥ et DI_IFR;HDSG;%.I;{I?EAY s DI\, ELECT/INSTRUMENT
QUTEOURCING
DIV. SERVICIOS Y —I
— OPERACICNES DE CIVIZION MECANICA
MANTENIMIENTO
J DIVISION CIVIL

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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b. Manual de funciones y perfiles del cargo

CEMSI SAS. Establece un manual de funciones y perfiles de cargos con la finalidad
de cumplir con los siguientes objetivos:

a. Facilitar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

b. Identificar las necesidades de capacitacion de méritos y la evaluacién de
puestos.

c. Precisar las funciones encomendadas a cada cargo, para deslindar
responsabilidades.

d. Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos.

e. Facilitar la toma de decisiones y la ejecucién de las mismas.

El manual de funciones de CEMSI SAS. Abarca a todos los procesos y actividades
desempefiadas por la organizacién. A continuacion se abarcan los perfiles de cargo
de la empresa:

Tabla 6. Perfil del cargo — Gerente General

PERFIL DE CARGO.

CARGO: Gerente General

TIPO DE CARGO Administrativo

PROCESO AL QUE PERTENECE | Gestion de la Direccion

REPORTA A Asamblea General de Accionistas
REQUISITOS

EDUCACION. Ciencias Administrativas /Econdmicas

Sistemas Integrados de Gestion
Manejo de indicadores
Manejo de emergencias de SSOMA

FORMACION: - . . :
Prevencion e investigacion de accidentes
Prevencion de la contaminacion
Manejo de residuos

EXPERIENCIA: Mas de tres Afos de experiencia como gerente

0 cargos similares.
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CONOCIMIENTOS Admon. En recursos Humanos, legislacion
ADICIONALES. laboral, Normas Iso 9000

HABILIDADES VALORES

Liderazgo Respeto

Pensamiento Estratégico. Honestidad

Direccion y Orientacién de Otros. | Solidaridad

Habilidad Tecnoldgica. Equidad.

Trabajo en Equipo. Tolerancia.

FUNCIONES GENERALES: GERENTE GENERAL

Asegurar la consecucion de recursos economicos, tecnoldgicos, humanos, entre otros
necesarios para el buen funcionamiento de la empresa.

Orientar la organizacién y el funcionamiento de las dependencias de la empresa en
funcién de los objetivos y politicas, permitiendo su divulgacion y asimilacion, con el fin
que esta prospere.

Velar por el cumplimiento de las disposiciones legales, administrativas, técnicas,
financieras y operativas de la empresa.

Medir continuamente la ejecucion y los resultados reales, comparando los planes y
estandares de ejecucion (autocontrol y control de gestién).

Desarrollar un ambiente de trabajo que motive positivamente a los individuos y grupos
organizacionales, para el buen funcionamiento de las tareas asignadas y trabajo en
equipo.

Tener control sobre las licitaciones presentadas por la empresa, con el fin de identificar
acciones de mejoras para proximas oportunidades.

Colaborar con los jefes de las distintas dependencias en la solucién de conflictos que se
presentan con el personal respectivo, con el fin de tener un ambiente laboral saludable y
en armonia permitiendo que las funciones se desarrollen normalmente.

Conocer y aplicar la normatividad vigente respecto a las leyes, acuerdos, decretos y
convenciones que rigen sobre prestaciones sociales, legales, extralegales y salarios que
se apliquen a los empleados.

Coordinar el adecuado manejo de los tipos de contratos constituidos a nivel de personal,
asi como el control de las afiliaciones, retiros, informes de novedades y demas
obligaciones patronales contraidas con los distintos organismos externos para el
bienestar del trabajador.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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% Autoridad para tomar decisiones:

La Gerencia de la organizacion ejerce la funcion de maxima autoridad para dar
cumplimiento a los objetivos trazados de manera que se asegure la disponibilidad
de los recursos fisicos, financieros y humanos para mantener y mejorar el Sistema
Integrado de Gestion.

X/
L X4

Personas a cargo: Todos los duefios de proceso y trabajadores.

Decisiones tomadas por si mismo: Tiene autoridad para decidir sobre todo
lo relacionado con el funcionamiento de la empresa. Cuenta con la autoridad
para exigir documentacion completa en el proceso de seleccién de personal,
para establecer el plan de formaciones, solicitar informacion sobre el
comportamiento de la gestion ambiental y autorizar permisos de los
trabajadores.

Decisiones tomadas consultando al superior: Puede tomar cualquier tipo
de decisiones referentes a la empresa en consulta con la junta directiva.

Relaciones de Trabajo

Relaciones Internas: Asamblea General de Accionistas, todos Los Lideres
de Procesos, todos los trabajadores en general.

Relaciones Externas: Clientes: Consecucion de contratos; Bancos:
Cumplimiento de las obligaciones y apertura de fuentes de financiacion;
Subcontratistas: Cuando sea necesario subcontratar diferentes servicios;
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Tabla 7. Perfil del Cargo - Asesor Juridico.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

ASESOR JURIDICO

TIPO DE CARGO

Operativo

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestion de la Direccion

REPORTA A

Asamblea general de accionista, gerencia
general, Gerente Administrativo y
Financiero

REQUISITOS

EDUCACION. Abogado

FORMACION: EN LA EMPRESA:
Sistema de Gestion Integral de la empresa.
Induccién en la empresa (Generalidades).
Manejo de residuos y primeros auxilios.
Prevencion e investigacion de accidentes.

EXPERIENCIA: Dos (2) afios de experiencia en el cargo

CONOCIMIENTOS ADICIONALES.

Referentes al campo al cual aplica

HABILIDADES

VALORES

Capacidad de Gestion
Relaciones Interpersonales
Adaptabilidad y Flexibilidad
Habilidad Tecnologica.
Trabajo en Equipo.

Responsabilidad, Respeto

Honestidad, trabajo en equipo

Solidaridad

Equidad.

Tolerancia

FUNCIONES GENERALES: ASESOR JURIDICO

Servir como asesor en todos los procesos de contratacion de la empresa.
Elaborar todos los contratos laborales, con proveedores, clientes y trabajadores para

ser firmados en el tiempo estipulado.

Revisar la planilla de pago de la seguridad social y revision de Nomina.

Revisar pagos de prestaciones sociales y liquidaciones de todo el personal.
Revisar liquidaciones de cesantias e intereses de las mismas para ser canceladas.
Velar por el cumplimiento, la actualizacion y revision de los requisitos legales .
Hacer vigilancia sobre el estado de la legislacion aplicable a la empresa.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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X/
L X4

X/
L X4

Autoridad para tomar decisiones

Personas a Cargo: Ninguna

Decisiones tomadas por si mismo: Puede tomar cualquier tipo de decision
en cuanto a la elaboracién de contrataciones bajo el paradigma ganar-ganar.

Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para hacer firmar los contratos elaborados.

Relaciones de trabajo

Relaciones internas: Gerente General: Elaboracién de contrataciones con
empleados, Revision y actualizacion de la matriz de requisitos legales;
Gerente Administrativo y Financiero: Elaboracion de contrataciones con
proveedores; Administrador de proyectos: Elaboracion de contrataciones con
clientes.

Relaciones externas: Camara de comercio: Revision y modificacién de
estatutos de la organizacion cuando sea requerido; Clientes, Proveedores,
Entidades gubernamentales: Representar a la organizacidon cuando sea
requerido.
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Tabla 8. Perfil del cargo Gerente Financiero.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

GERENTE FINANCIERO

TIPO DE CARGO

Administrativo

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestion de la Direccion.

REPORTA A

Asamblea General de Accionistas

REQUISITOS

EDUCACION. Profesional en areas financieras y/o
administrativas

FORMACION: Sistema de Gestion Integral de la empresa.
Induccion en la empresa (Generalidades).
Primeros auxilios.
Prevencién de la contaminacion y
residuos.

EXPERIENCIA: 3 afios

CONOCIMIENTOS ADICIONALES.

Suite Ofimatica, Gestidn de compras

HABILIDADES

VALORES

Administracion de Recursos

Responsabilidad, Respeto

Planeacion, organizacion y control

Honestidad, Trabajo en Equipo

Habilidad Tecnologica.

Solidaridad

Trabajo en Equipo. Equidad.
Orientacion al Cliente Tolerancia.
Calidad de Trabajo. Respeto

FUNCIONES GENERALES: GERENTE FINANCIERO

Liderar el proceso de planeacion estratégica de la organizacion, determinando los
factores criticos de éxito, estableciendo los objetivos y metas especificas.

Realizar las diligencias bancarias y de otro tipo a las cuales sea encargada.
Organizar archivos como contratos con proveedores, subcontratistas, entre otros, asi
como correspondencia entrante y saliente, con el fin de mantener mayor control.
Realizar la recepcién y atencion al publico, por medio de un control de visitas.
Ejecutar la recepcion de pagos a cliente.

Recibir las requisiciones internas de materiales o elementos necesarios y con estos
realizar las debidas cotizaciones, siguiendo el procedimiento establecido..

RENDICION DE CUENTAS

En la parte de sus funciones generales y cumplimiento de las especificaciones
técnicas de los productos rinde cuentas al gerente general.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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+ Autoridad para tomar decisiones

- Personal a cargo: En su condicién de Gerente, tiene autoridad sobre todos
los cargos de la organizacion.

- Decisiones tomadas por si mismo: tiene autoridad para tomar decisiones
en las tareas realizadas en su jornada de trabajo. Ademas tiene autoridad
para realizar cualquier tipo de compras dentro de la organizacion, y para
tomar decisiones estratégicas que impacten a la organizacion.

- Decisiones tomadas consultando al superior: Decisiones estratégicas.

% Relaciones De Trabajo

- Relaciones internas: Licitaciones y propuestas: tiene relacién directa con el
Gerente, para elaborar los egresos necesarios para la presentacion de
licitaciones; Operaciones: mantiene relacion con el responsable de Gestion
de Mantenimiento, para la cotizacion de maquinas y dispositivos de medicion
gue se necesiten; Compras: mantiene comunicaciéon con los proveedores de
la empresa ;Obras: tiene relacion directa con el Administrador de proyectos
para solicitar toda la informacion requerida para elaborar egresos de las
obras en ejecucion.

- Relaciones externas: Bancos: mantiene relacion con las entidades
Bancarias para el registro de notas de las cuentas; Proveedores: para
brindar informacion acerca del estado de una factura. Cotizaciones,
garantias, certificados de calidad, licencias ambientales, fichas técnicas,
hojas de seguridad, y consecucion de materiales; Clientes: para averiguar
sobre el estado de las facturas.
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Tabla 9. Perfil del cargo Asesor fiscal y Contable.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

ASESOR FISCAL Y CONTABLE

TIPO DE CARGO

Administrativo

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestion de la Direccion, Dpto Financiero

REPORTA A

Gerente Financiero y gerencia general.

REQUISITOS

EDUCACION.

Contador Publico

FORMACION:

Sistema de Gestion Integral de la
empresa.

Induccion en la empresa (Generalidades).
Primeros auxilios.

Manejo de emergencias de SSOMA.
Prevencién de la contaminacion.

Manejo de residuos

EXPERIENCIA:

2 afios

CONOCIMIENTOS ADICIONALES.

Legislacion Contable Colombiana, Suite
Ofimatica

HABILIDADES

VALORES

Orientacioén a los Resultados.

Respeto, Responsabilidad

Administraciéon de Recursos

Honestidad, Trabajo en equipo

Planeacion, organizacion y control Solidaridad
Habilidad Tecnologica. Equidad.
Habilidades Matematicas Tolerancia.

FUNCIONES GENERALES: ASESOR FISCAL Y CONTABLE

Manejar el control de los préstamos a empleados.

Controlar, administrar y elaborar la documentacién contable de la empresa (PIG,
balance general). Realizar la revision de las liquidaciones de nédmina mensual.
Revisar Planilla Unificada de seguridad social y pasar a financiera para el pago

respectivo.

Liquidar y controlar impuestos inherentes al funcionamiento de la empresa ante las

entidades legales competentes.

RENDICION DE CUENTAS

En la parte de sus funciones generales, el contador rinde cuentas a la gerencia sobre el
comportamiento de la parte financiera de la organizacion.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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+ Autoridad Para Tomar Decisiones

Personal a cargo: Ninguno

Decisiones tomadas por si mismo: tiene autoridad para tomar decisiones
en las tareas realizadas en su jornada de trabajo, como lo son la aprobacion
de facturacion y pedir documentacion contable requerida a proveedores.

Decisiones tomadas consultando al superior: debe consultar con su jefe
inmediato acerca de la causacion de gastos y transmision de informacion a
partes interesadas.

Relaciones De Trabajo

Relaciones internas: Licitaciones y propuestas: tiene relacion directa con el
Gerente y con el Ingeniero e Proyectos, para elaborar los egresos necesarios
para la presentacion de licitaciones ;Equipos: mantiene relacion con el
responsable de Gestion de Mantenimiento, para la elaboracion y registro de
gastos que se incurran en la maquinaria; Obras: tiene relacion directa con el
ingeniero residente para solicitar toda la informacion requerida para elaborar
egresos de las obras en ejecucion.; Compras: suministrar informacién
referente a facturaciones.

Relaciones externas: Bancos: mantiene relacion con las entidades
Bancarias para el registro de notas de las cuentas; Clientes: para averiguar
sobre el estado de las facturas; Entidades Gubernamentales: para identificar
fechas limites y porcentajes de impuestos a pagar.
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Tabla 10.Perfil del cargo Administrador de contratos y servicios.

PERFIL DE CARGO.

CARGO: ADMINISTRADOR CONTRATOS Y
SERVICIOS

TIPO DE CARGO ADMINISTRATIVO

PROCESO AL QUE PERTENECE | Gestion Comercial, Gestion prestacion del
servicio.

REPORTA A GERENTE GENERAL/ ASAMBLEA
GENERAL DE ACCIONISTAS

REQUISITOS

EDUCACION. Profesional en administracion de empresas,
economia, Administracion Industrial o afines.

FORMACION: Sistema de Gestion de Integral de la empresa.
Seguridad basica en la ejecucion de
actividades.
Induccion en la empresa (Generalidades).

EXPERIENCIA: Minimo 1 afio como profesional en el sector.

CONOCIMIENTOS Referentes al campo al cual aplica, Gestion

ADICIONALES. HSE, gestidon de compras e inventarios.

HABILIDADES VALORES

Planificacion, = Organizacion y | Respeto, Responsabilidad

control

Liderazgo Honestidad, trabajo en equipo

Trabajo en equipo Solidaridad

Pensamiento estratégico Equidad.

Orientacion a los resultados Tolerancia

FUNCIONES GENERALES: ADMINISTRADOR DE CONTRATOS Y SERVICIOS

Administrar y controlar la gestion de todos los servicios prestados.

Hacer seguimiento a las obras de mtto en campo.

Reportar cualquier no conformidad en los proyectos y/o servicios prestados.
Hacer la requisicion de personal en caso de requerir personal para un servicio.
Realizar la gestion comercial establecida por la organizacion.

Mantener al dia y actualizado el inventario de procuras en almacen.

Dar cumplimiento todos los requisitos del cliente.

RENDICION DE CUENTAS.

Rinde cuentas al Gerente sobre el cumplimiento de sus funciones. Ademas rinde
cuentas sobre el cumplimiento de normas de seguridad y las actividades de
disposicion de residuos y utilizacion de insumos al HSE asignado.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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+ Autoridad Para Tomar Decisiones

- Personas a Cargo: Personal operativo.

- Decisiones tomadas por si mismo: Tiene autoridad para corregir
problemas de la obra de mediana magnitud.

- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir aquellos problemas de la obra de magnitud mayor.

% Relaciones De Trabajo

- Relaciones internas: Gerente general: Informar sobre rendimientos y
consumos, Seguimiento contratacion y control de carpetas de personal
operativo; Ingeniero residente: Solicitud de materiales en los frentes de
trabajos; Supervisor de proyectos: Vigilancia del proceso de gestion de
proyectos; Coordinador de HSEQ: Cumplir con la programacion de
inspeccién; Gestion de compras: Seguimiento requisiciones de compras.

- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente en caso de presentarse y no estar
presente una autoridad mayor; Proveedores: Cumplimiento de las érdenes
de compra.
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Tabla 11. Perfil de cargo Operador Logistico y de Transporte.

PERFIL DE CARGO.

CARGO: OPERADOR LOGISTICO Y DE
TRANSPORTE

TIPO DE CARGO OPERATIVO

PROCESO AL QUE PERTENECE GESTION DE MANTENIMIENTO

REPORTA A ADMINISTRADOR DE PROYECTOS

REQUISITOS

EDUCACION. BACHILLER, TECNICO LOGISTICO O
AFINES.

FORMACION: Induccién en la empresa (Generalidades).

Manejo de residuos.
Prevencion de accidentes de trabajo.

EXPERIENCIA: 1 Afo en cargos afines en el sector.
CONOCIMIENTOS ADICIONALES. | Referentes al campo al cual aplica.
HABILIDADES VALORES
Relaciones Interpersonales Responsabilidad - Respeto
Pensamiento Estratégico Trabajo en Equipo - Honestidad
Trabajo en Equipo Lealtad — Eficiencia

Equidad

Compromiso

FUNCIONES GENERALES: OPERADOR LOGISTICO Y DE TRANSPORTE

Velar por el cumplimiento del plan de mantenimiento de los equipos

Hacer seguimiento a los equipos en condicion de alquiler

Verificar el estado de entrega de los equipos por parte del cliente

Verificar el estado de los equipos en condicion de alquiler.

Mantener un buen ambiente de trabajo.

Reportar cualquier anomalia que encuentre en los equipos alquilados al momento de
hacer las respectivas inspecciones.

Encaminar hacia la mejora de las condiciones del puesto de trabajo y del area

Dar cumplimiento a cualquier otra indicacion laborar impartida por sus jefes .
Responder por las funciones y responsabilidades indicadas en los procedimientos e
instrucciones de la empresa.

Segquir lo indicado en el contrato de trabajo.

Todas aquellas que mejoren el desempefio del cargo y de su proceso.

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas al administrador de proyectos y a la gerencia general sobre
el cumplimiento de sus funciones.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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+ Autoridad para tomar decisiones

- Personas a Cargo: Téchico mecanico.

- Decisiones tomadas por si mismo: Esta autorizado para suspender las
obras de mantenimiento de equipos en campo en caso de notar cualquier
tipo de condicion insegura o de averia en los equipos en condicion de alquiler.

- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir aquellos problemas de la obra de magnitud mayor.

% Relaciones de trabajo

- Relaciones internas: Administrador de proyectos: Administrador de
proyectos: Cumplir con la programacioén de obras de mtto, informar sobre
rendimientos y consumos, cumplimiento de procedimientos; Gestion de
compras: Solicitud de materiales; Coordinador de HSEQ: Cumplir con las
directrices establecidas.

- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente, reportar al cliente el estado de
realizacién del producto o prestacion del servicio, realizar seguimiento al
estado de los equipos en condicion de alquiler; Proveedores de equipos:
Evidenciar el buen estado de los equipos al momento de la entregan.
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Tabla 12. Perfil de cargo Operador servicios de mantenimiento

PERFIL DEL CARGO
CARGO: OPERADOR DE SERVICIOS DE
MANTENIMIENTO
TIPO DE CARGO Operativo
PROCESO AL QUE PERTENECE Gestion de Mantenimiento
REPORTA A Operador Logistico y de Transporte
REQUISITOS
EDUCACION. Bachiller, Técnico en mantenimiento
mecanico o a fines
FORMACION: Induccion en la empresa (Generalidades).
EXPERIENCIA: Dos (2) afios de experiencia.
CONOCIMIENTOS ADICIONALES. Referentes al campo al cual aplica
HABILIDADES VALORES
Responsabilidad - Respeto
Apto fisico para el cargo. Trabajo en Equipo - Honestidad
Eficiencia - Solidaridad
Equidad
Compromiso

FUNCIONES GENERALES: TECNICO MECANICO

Apoyar las actividades de mtto de equipos.

Alistar y revisar herramientas como compresores, equipos neumaticos, entre otros.
Verificar el estado de las herramientas de trabajo

Todas las demas asignadas por su jefe inmediato

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas al operador logistico sobre el cumplimiento de sus funciones
y utilizacién de insumos.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.

% Autoridad para tomar decisiones

- Personas a Cargo: Ninguna

- Decisiones tomadas por si mismo: ninguna

114



- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir aquellos problemas de la obra.

% Relaciones de trabajo

- Relaciones internas: Operador logistico: Cumplir con la programacion de
obras, informar sobre rendimientos y consumos. Administrador de proyectos:
Solicitud de materiales en los frentes de trabajos. Coordinador de HSEQ:
Cumplir con la programacion de inspeccion.

- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente en caso de presentarse y no estar
presente una autoridad mayor.

Tabla 13. Perfil de cargo Coordinador HSEQ

PERFIL DE CARGO.

CARGO: COORDINADOR HSEQ

TIPO DE CARGO | Administrativo

PROCESO AL Gestion SIG

QUE PERTENECE

REPORTA A Gerente General/l ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS

REQUISITOS

EDUCACION. Ingeniero Industrial/ Profesional en Salud Ocupacional/
Tecnd6logo en HSEQ

FORMACION: Sistema Integrado de Gestion

Induccion en la empresa (Generalidades).

Manejo en Word y Excel

Conocimiento de las condiciones de trabajo en las empresas
de los cliente

Conocimiento de los perfiles y trabajadores.

Manejo de emergencias de SSOMA.

Prevencion e investigacion de accidentes.

Prevencion de la contaminacion.

Manejo de residuos.

EXPERIENCIA: 1 afo como coordinador HSEQ, SIG
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CONOCIMIENTOS | Suite Ofimatica, HSE

ADICIONALES.

HABILIDADES VALORES
Capacidad de Gestion Respeto
Relaciones Interpersonales Honestidad
Adaptabilidad y Flexibilidad Solidaridad
Habilidad Tecnologica. Equidad.
Trabajo en Equipo. Tolerancia.
Orientacion al Cliente Interno y/o

Externo

Gestion de HSEQ

FUNCIONES GENERALES: COORDINADOR HSEQ

Generar y hacer seguimiento de las acciones de mejora en el sistema de seguridad y
salud en el trabajo que se requieran.

Seguimiento a los planes de accidn generados por las acciones de mejora.
Seguimiento y andlisis de las quejas de las partes interesadas.

Generar indicadores de gestion.

Seguimiento y andlisis de los indicadores de gestion.

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas a la Gerencia sobre el desempefio del sistema de gestion y
de cualquier necesidad de mejora.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.

« Autoridad Para Tomar Decisiones

- Persona a Cargo: ninguno

- Decisiones tomadas por si mismo: El coordinador HSEQ, asignado por la
Gerencia tiene autoridad en aspectos medio ambientales, calidad y S&SO
asegurando que el sistema se establece, implementa y mantiene de acuerdo
a las normas aplicables.

116




+ Relaciones De Trabajo

Relaciones internas: Gerencia:

Programacion de actividades; Compras:

Adquisicion de materiales para capacitaciones; Gestion del Talento Humano:
Recolectar informacion para las estadisticas de Salud Ocupacional.

Relaciones externas: A.R.L: Programar las actividades del cronograma anual y el

programa de capacitaciones.

Tabla 14. Perfil de cargo supervisor de contratos.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

SUPERVISOR DE CONTRATOS

TIPO DE CARGO

OPERATIVO

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestion de Administracion de Contratos
y prestacion del servicio

REPORTA A

Administrador de contratos y prestacion
del servicio

REQUISITOS

EDUCACION.

Estudiante ultimos semestres o
Profesional en ingenieria Industrial y
afines.

FORMACION:

Mantenimiento de Equipos industriales
Ensayo e Inspeccién de materiales piezas
y equipos

Sistema de Gestion Integral de la
empresa.

Seguridad basica en la ejecucion de
actividades.

Induccion en la empresa (Generalidades).
Manejo de residuos.

Prevencion de accidentes de trabajo.

EXPERIENCIA:

3 Afos.

CONOCIMIENTOS ADICIONALES.

Referentes al campo al cual aplica,
Gestion HSE.

HABILIDADES

VALORES

Planificacion, Organizacion y control

Respeto
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Liderazgo Honestidad
Trabajo en equipo Solidaridad
Pensamiento estratégico Equidad.
Orientacion al cliente interno y/o Tolerancia
externo

FUNCIONES GENERALES: SUPERVISOR DE PROYECTOS

Elaborar el Plan de Calidad (PC) del proyecto; debe adaptarlo de acuerdo a las
necesidades y requerimientos de la obra en el lugar de ejecucion.

Atender todas las solicitudes por parte del cliente durante el contrato.

Realizar las encuestas de satisfaccion del cliente.

Servir de intermediario entre los procesos comunicativos de la organizacion vy el
cliente.

Verificar que la documentacion requerida en campo esté actualizada y debidamente
aprobada antes de iniciar cada actividad en el area respectiva.

Programar y elaborar el plan de inspeccién requerido en el proyecto y verificar su
cumplimiento.

Evaluar la efectividad del plan operativo de Calidad.

Promover las acciones de mejoramiento y divulgarlas.

Verificar la competencia requerida para el personal que realice trabajos que afecten
la calidad del producto.

Llevar la trazabilidad de los documentos con el dossier de calidad.

Llevar la trazabilidad de los materiales que afectan la calidad del producto.
Elaborar los correspondientes informes de las actividades que realiza.

Llevar cuadro de avance de obra ejecutada coordinado con la Interventoria.
Planificar, gestionar y controlar la calibracion de los dispositivos de seguimiento y
medicion.

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas al administrador de proyectos y a la gerencia general
sobre el cumplimiento de sus funciones.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.

% Autoridad para tomar decisiones

% Personas a Cargo: toda la Cuadrilla de trabajo.

+ Decisiones tomadas por si mismo: Tiene autoridad para identificar no
conformidades, en trabajos, calidad de la materia prima.
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- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir problemas que se hayan evidenciado en las

inspecciones de la obra.

% Relaciones De Trabajo

- Relaciones internas: Ing. Residente: Cumplir con la programacion de obras,
informar sobre rendimientos y consumos; Gestion de compras: Solicitud de
materiales en los frentes de trabajos; Coordinador de HSEQ: Cumplir con la

programacion de inspeccion.

- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente en caso de presentarse y no estar

presente una autoridad mayor.

Tabla 15. Perfil de cargo Ingeniero residente.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

INGENIERO RESIDENTE

TIPO DE CARGO

OPERATIVO

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestion de la Prestacion del Servicio

REPORTA A

Supervisor de Contratos, administrador de
contratos y servicios

REQUISITOS
EDUCACION. Profesional en Ingenieria Mecéanica o afines.
FORMACION: Microsoft Project

Procesos de Soldadura

Auto CAD

Sistema de Gestion de Integral de la
empresa.

Seguridad basica en la ejecucion de
actividades.

Induccion en la empresa (Generalidades).
Manejo de residuos.

Prevencion de accidentes de trabajo.
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EXPERIENCIA: 3 Afos.
CONOCIMIENTOS Referentes al campo al cual aplica, Gestion
ADICIONALES. HSE.
HABILIDADES VALORES
Planificacion, Organizacion y Respeto
control

Liderazgo Honestidad
Trabajo en equipo Solidaridad
Pensamiento estratégico Equidad.
Orientacion al cliente interno y/o Tolerancia
externo

Direccion y orientacion a otros

Orientacion a los resultados

FUNCIONES GENERALES: INGENIERO RESIDENTE

Planeacién de las actividades de obra, con base en las especificaciones técnicas,
planos y requisitos del cliente.

Seguimiento de cumplimiento de los requerimientos exigidos por el cliente, en
calidad, seguridad y salud ocupacional y medio ambiente.

Comunicacion continta con los supervisores de los frentes de trabajo con el fin de
mantenerse informado de las actividades que realizan en el proyecto.
Seguimiento del cumplimiento de los objetivos y metas establecidas.

Coordinar la organizacion de la obra, la que debe reunir las suficientes garantias
técnicas y administrativas para la ejecucién de la misma.

Coordinar de los recursos y logistica en general, asi como de la programacién de
las diferentes actividades de construccion de su area.

Coordinar la entrega y actualizacion de los estandares, procedimientos y
documentacion controlada en general para la realizacién de los trabajos en campo,
incluyendo a los subcontratistas.

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas al supervisor de proyectos y al administrador de
proyectos sobre el cumplimiento de sus funciones.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.

+ Autoridad Para Tomar Decisiones

- Personas a Cargo: Toda la cuadrilla de trabajo
- Decisiones tomadas por si mismo: Tiene autoridad para corregir
problemas en la obra de menor magnitud.
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- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir aquellos problemas de la obra de magnitud mayor.

+ Relaciones De Trabajo

- Relaciones internas: Supervisor de proyectos y administrador de proyectos:
Cumplir con la programacién de obras, informar sobre rendimientos y
consumos. Solicitud de materiales en los frentes de trabajos; Coordinador de
HSEQ: Cumplir con la programacion de inspeccion.

- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente, reportar al cliente el estado de
realizacion del producto o servicio.

Tabla 16. Perfil de cargo Soldador.

PERFIL DE CARGO.

CARGO:

SOLDADOR

TIPO DE CARGO

Operativo

PROCESO AL QUE PERTENECE

Gestidn de proyectos y prestacion del
servicio

REPORTA A Ingeniero Residente/Supervisor de
proyectos/ Administrador de proyectos
REQUISITOS
EDUCACION. Basica primaria/lectoescritura
FORMACION: Certificacion de soldador.
Induccion en la empresa (Generalidades).
EXPERIENCIA: Calificacion de acuerdo al cédigo aplicable.

3 anos de experiencia en labores de
soldadura de mantenimiento y/o montaje de
tanques y tuberias en la industria petrolera.
Experiencia requerida por el cliente.

CONOCIMIENTOS ADICIONALES.

Referentes al campo al cual aplica

HABILIDADES

VALORES

Respeto
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Se tendran en cuenta segun las Honestidad

necesidades del proyecto. (prueba de | Solidaridad

soldadura) Equidad.

Apto fisico para el cargo. Tolerancia

FUNCIONES GENERALES: SOLDADOR

Manejo y uso de herramienta manual, electromecanica y equipo de soldadura
Preparacion alineado y aplicacion de soldadura

Fabricacion y reparacion de soportes, marcos y estructuras de apoyo

Lectura de planos y especificaciones técnicas del proyecto

Todas las demas asignadas por su jefe inmediato

RENDICION DE CUENTAS

Rinde cuentas al Ing. Residente, Administrador de proyectos y al Supervisor de
proyectos sobre el cumplimiento de sus funciones y utilizacion de insumos.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.

« Autoridad Para Tomar Decisiones

- Personas a Cargo: Ninguna

- Decisiones tomadas por si mismo: ninguna

- Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para corregir aquellos problemas de la obra.

% Relaciones De Trabajo

- Relaciones internas: Ing. Residente/ Supervisor de proyectos: Cumplir con
la programacion de obras, informar sobre rendimientos y consumos;
Administrador de proyectos: Solicitud de materiales en los frentes de
trabajos; Coordinador de HSEQ: Cumplir con la programacién de inspeccion.
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- Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente en caso de presentarse y no estar
presente una autoridad mayor.

Tabla 17. Perfil de cargo Mecanico.

PERFIL DE CARGO.

CARGO: MECANICO
TIPO DE CARGO Operativo
PROCESO AL QUE PERTENECE Gestidn de proyectos y Prestacion del
servicio
REPORTA A Operador ingeniero residente, supervisor de
proyectos
REQUISITOS
EDUCACION. Técnico mecanico en mtto o a fines.
FORMACION: Induccion en la empresa (Generalidades).
EXPERIENCIA: Dos (2) afios de experiencia relacionados .
CONOCIMIENTOS ADICIONALES. Referentes al campo al cual aplica
HABILIDADES VALORES
Respeto
Apto fisico para el cargo. Honestidad
Solidaridad
Equidad.
Tolerancia

FUNCIONES GENERALES: MECANICO

Realizar las reparaciones y mantenimiento de todos los equipos de la Empresa, y en
obra cuando le sean asignados.

Ser responsable de los arreglos realizados en los equipos a su cargo.

Segquir el programa de mantenimiento de los equipos.

Supervisar el control y reparacion de los equipos, ademas de evaluar los equipos
instalados, encontrar la falla y dar solucién a este problema.

Cumplir con el programa de mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos.
Desmontar los equipos, evaluar el estado de las diferentes piezas, limpiarlas o
remplazarlas y volver a armar el equipo.

Verificar el estado de las herramientas de trabajo y todas las demas asignadas.

RENDICION DE CUENTAS

Rinde cuentas al Ingeniero Residente y Supervisor de proyectos.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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X/
L X4

X/
L X4

Autoridad Para Tomar Decisiones

Personas a Cargo: Ninguna

Decisiones tomadas por si mismo: ninguna

Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para intervenir cualquier equipo.

Relaciones De Trabajo

Relaciones internas: Supervisor de proyectos, Ingeniero Residente:
Cumplir con la programacién de obras, informar sobre rendimientos y
consumos, rendir cuentas sobre el estado de las actividades en campo;
Administrador de proyectos: Solicitud de materiales en los frentes de
trabajos; Operador Logistico: Seguir el programa de mantenimiento de
equipos, verificar la disponibilidad de intervencion de equipos; Coordinador
de HSEQ: Cumplir con la programacién de inspeccion.

Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
del cliente en caso de presentarse y no estar presente una autoridad mayor.
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Tabla 18. Perfil de cargo Operador de equipos industriales

PERFIL DE CARGO.

CARGO: OPERADOR DE EQUIPOS INDUSTRIALES
TIPO DE CARGO Operativo
PROCESO AL QUE PERTENECE | Gestion de proyectos y Prestacion del servicio
REPORTA A Operador ingeniero residente, supervisor de
proyectos, Operador Logistico.
REQUISITOS
EDUCACION. Tecn Mecanico, Tecn Metalmecanico, Tecn
Electricista.
FORMACION: Induccion en la empresa (Generalidades).
EXPERIENCIA: Dos (2) afios de experiencia relacionados con el
cargo
CONOCIMIENTOS Referentes al campo al cual aplica
ADICIONALES.
HABILIDADES VALORES
Respeto
Apto fisico para el cargo. Honestidad
Solidaridad
Equidad.
Tolerancia

FUNCIONES GENERALES: OPERADOR DE EQUIPOS INDUSTRIALES

Acudir a todos los cursos de capacitacion del manejo de equipos industriales.
Operar el equipo de acuerdo a los manuales de operacion.

Informar de las fallas mecanicas, eléctricas o de cualquier otro tipo del equipo.
Responsabilizarse del buen uso de las herramientas, accesorios, equipo e insumos
y entregarlos cuando se le requiera.

Realizar una bitacora de mantenimiento de los equipos y accesorios.

Apoyo en los trabajos a los otros técnicos mecanicos.

Verificar el estado de las herramientas de trabajo

Todas las demas asignadas por su jefe inmediato

RENDICION DE CUENTAS

Este cargo rinde cuentas al Operador Logistico, Ingeniero Residente y al Supervisor
de Proyectos sobre el cumplimiento de sus funciones y utilizacion de insumos.

Fuente: Proceso gestion de talento humano CEMSI SAS, 2016.
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X/
L X4

Autoridad Para Tomar Decisiones

Personas a Cargo: Ninguna

Decisiones tomadas por si mismo: ninguna

Decisiones tomadas, consultando al superior: Debe consultar con su
superior para intervenir cualquier equipo.

Relaciones De Trabajo

Relaciones internas: Supervisor de proyectos, Ingeniero Residente:
Cumplir con la programacién de obras, informar sobre rendimientos y
consumos, rendir cuentas sobre el estado de las actividades en campo;
Administrador de proyectos: Solicitud de materiales en los frentes de
trabajos; Operador Logistico: Seguir el programa de mantenimiento de
equipos, verificar la disponibilidad de intervencion de equipos.

Relaciones externas: Empresa cliente: Recibir y reportar quejas por parte
de los funcionarios de la empresa cliente en caso de presentarse y no estar
presente una autoridad mayor.
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1.2.2 Propuesta de Valor y la Cadena que la genera:

llustraciéon 13. Cadena de Valor

Logistica de Operacion Logistica de | Marketing de J’\Pﬂst\renta
entrada & | % £ ™ salida & | % ventas
Ingreso de Evaluacion del Maqguinaria Entrega de la | Seguimiento de
Insumos como | estado de la lista para usar | maguinaria al | las operaciones
maguinas v maguinaria a segunla cliente. con equipos.
equipos usar de orden de .
industriales a | acuerdo ala servicio del Ofrecimiento | Realizacion de
almacén, con orden de cliente, con de los mantenimientos
el apoyo dela | servicio del apoyo de |a Servicios alos equipos en
division de cliente por divisidn de | Prestados con | uso por el cliente
logistica v medio de |a logistica y sus terminos y | para qargntizar
transporte. division de transporte condiciones. un optimo
servicios y funcionamiento.
operacion de
mantenimiento
& & Y ' '
Compras Direccion Financiera Recursos Sistemas de
L \__l# humanos LY informacion
Blusgueda de | Autorizacion | Aprobacion de | Megociaciones Control de
contratos a para el gastos v con clientes. servicios
través de una | mantenimiento | facturacion de vendidos.
administracion | v salidadela | las ordenes Fidelizacion
de contratos y | maguinariaa | de servicios. del cliente. Control de
prestacion de utilizar. . inventario de
senvicios. Cobro de Busqueda de | maquinaria en
cartera. clientes uso Y en
potenciales. inventario.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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1.2.3 Talento humano

Esta compuesto por el nivel de capacitacion, el desempefio, las competencias que
se manejan, el clima organizacional, el grado de motivacion, la rotacion del personal
y la disposicion al cambio.

En la dinAmica empresarial de cualquier organizacion, el talento humano constituye
uno de los recursos claves en el logro de los objetivos, como facilmente puede
apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier
organizacion; si el elemento humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la
organizacibn marchara; en caso contrario, se detendra. De aqui a que toda
organizacion debe prestar primordial atencién a su personal, (talento humano).

CEMSI S.A.S., cuenta con personal idéneo y motivado para el desarrollo de todas
sus operaciones, un personal altamente calificado y seleccionado bajo estrictos
criterios y estandares de competitividad, los cuales a su vez gozan de constante
capacitaciéon mediante un programa de educacion propio de la empresa que permite
mantener actualizado al personal, acorde con las exigencias del mercado, con un
profundo sentido de pertinencia hacia la compafiia y la experiencia técnica
necesaria para desempenar sus funciones en cada uno de los cargos asignados.

Las responsabilidades y funciones son claras para cada uno de los empleados que
labora en CEMSI S.A.S. y estos a su vez, se esfuerzan por aumentar el indice de
desemperio, ya que la empresa contempla planes de compensacion para mantener
motivados a los empleados.

La principal debilidad que presenta CEMSI S.A.S. esta relacionada con la rotacion
de los empleados por cargos diferentes en la escala jerarquica de la compainiia, ya
que la empresa, a pesar de ser consciente del esmero del trabajador por superarse
mediante la realizacion de estudios superiores, este no es tenido muy en cuenta por
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las directivas para un ascenso de acuerdo al grado de sus conocimientos, dada su
baja tasa de rotacion de personal y la especializacion de cada uno de sus miembros
en su labor propia.

1.2.4 Tecnologia

En este item se analiza la disponibilidad de los recursos tecnoldgicos, la existencia
de los mismos y la funcionalidad o uso que tengan. Los equipos y la maquinaria que
utiliza CEMSI S.A.S, en la ejecucion de sus contratos y demas labores, estan muy
cercanos a la excelencia (Calificacion de 4.96).

Esto se debe al respaldo tecnolégico que les ofrece la compafila a todos sus
clientes, ya que hasta el momento no se ha presentado ningin problema con el
equipo; y a la completa informacion que brinda CEMSI S.A.S. a sus clientes acerca
de la maquinaria a utilizar durante la ejecucion de un contrato y la relacién costo-
beneficio que se obtendra con su uso.

Ademas, CEMSI S.A.S procura adquirir maquinaria moderna y garantizar el
funcionamiento de las mismas con una revision de la maquinaria antes y un después
de las ejecuciones de las érdenes de, ya que cuenta con una divisién de servicio y
operacion que asegura la funcionalidad y usabilidad de la maquinaria.

1.3. Resultados y anélisis de la entrevista realizada los clientes de la
empresa CEMSI S.A.S

Después de haber analizado la opiniéon de cada uno de los clientes de la empresa
CEMSI S.A.S. con el fin de obtener mayor informacion sobre aspectos internos de
la compafia que inciden en el comportamiento de estos, al igual que las posibles
falencias que puedan existir alrededor del servicio que se les esta prestando y la
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imagen que tienen de la compafia en general, se presenta a continuacién un
andlisis exhaustivo como resultado de los datos arrojados por las encuestas
aplicadas a estos.

1.3.1 Escala utilizada en la entrevista.

Los clientes entrevistados calificaron de (1) a (5) su grado Percepcion con respecto
a Interrogantes basicos y adicionales, entendiéndose como Uno (1) la calificacion
mas baja (Muy Malo) y Cinco (5) la méxima calificacién (Excelente).

Tabla 19. Ficha técnica de las entrevistas realizadas a clientes de CEMSI
S.A.S.

Ficha técnica de las entrevistas a clientes de CEMSI S.A_S.
Tamafio de la Poblacion (N) 6 Chentes
Massy Energy
Marval
Consorcio KGM
Kentz
Masa Mecanicos Asociados
GMP Ingenieros SA S
Por conveniencia

Chentes

Tipo de Muestreo

Tipos de preguntas realizadas

Cerradas

Escala utiizada

Likert de 5 puntos

Numero de preguntas realizadas

6 Interrogantes Basicos y 32 Interrogantes
Complementanos

Aspectos Internos de la compafia que se
evaluaron en relacion al servicio ofrecido

1. Elementos tangibles de la empresa para
ofrecer sus productos y/o semvicios

2. Fiabilidad del servicio ofrecido

3. Capacidad de respuesta de la rmpresa

Fecha reahzacion de la etrevista

Del 08 al 20 de febrero del 2016.

Investigadores Responsables

Saida Eheth Bustos Martinez
Geraldi Vargas Ramirez

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 20. Evaluacion de los elementos tangibles del servicio ofrecido por
CEMSI S.A.S. (Equipos y maquinaria moderna).

Los Elementos Tangibles hacen referencia a |a apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados y materiales de comunicacion que utiliza la empresa
para ofrecer su Portafolio de Productos y Senvicios.
ltem Mo. 1
£ Cdmo evaluaria usted a los equipos y maquinarias que utiliza la empresa CEMSI S.AS. enla
) ejecucidn de sus contratos y demds labores asignadas?
Atributos
Evale a:
1 2 3 4 5
thal Puntuacién ~ Promedio
MuyMalo Malo  Regular Bueno Excelente entrevistados

Equipo de metalmecacnica, soldadura y mecanizado 0 0 0 1 4 24 4.8
Maquinaria para bombeo 0 0 0 1 4 25 4.8
Maquinaria para compactacion 0 0 0 0 8 25 8
Compresores de aire 0 0 0 0 8 25 8
Maquinaria para demolicidn 0 0 0 0 8 ; 25 8
Maquinaria para movimiento y/o transporte de materiales 0 0 0 0 8 25 8
Maquinaria para movimientode tierras 0 0 0 0 8 25 8
Equipos de izaje 0 0 0 0 5 25 5
Equipos de soldadura 0 0 0 0 5 25 5
Equipos de generacidn & iluminacidn 0 0 0 0 5 25 5

Promedio Total 4,96

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

En términos generales, al reunir las opiniones individuales de los clientes
entrevistados, estos consideraron gue los equipos y la maquinaria que utiliza CEMSI
S.A.S, en la ejecucion de sus contratos y demas labores, estan muy cercanos a la
excelencia (Calificacion de 4.96)

Esto se debe al respaldo tecnolégico que les ofrece la compafiia a todos sus
clientes, ya que hasta el momento no se ha presentado ningun problema con el
equipo y a la completa informacion que brinda CEMSI S.A.S. a sus clientes acerca
de la maquinaria a utilizar durante la ejecucion de un contrato y la relacion costo-
beneficio que se obtendra con su uso.
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Tabla 21. Evaluacién de los elementos tangibles del servicio ofrecido por
CEMSI S.A.S. (Apariencia pulcra de los empleados)

ltem No. 2
i Los empleados de la emprasa CEMSI S.A.S. tienen una apariencia pulcra? Evale lossiguientes
Atributos casos especificos:
1 2 ! 4 g Tqial Puntuacidn  Promedio
MuyMao  Malo  Regqular  Bueno Excelente entrevistados
Presentacidn personal de los asesores de ventas 0 0 1 1 3 22 44
Presentacidn personal de emplados operativa y técnico 0 0 1 4 0 5 19 38
Presentacidn personal de los Empleados Administrativos 0 0 0 5 0 20 40
Promedio Total 4.1

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

En lo que concierne a la pulcritud de los empleados, resaltando en ellos el atributo
de la presentacién personal de los asesores de ventas, empleados del area
operativa y técnica y empleados administrativos, se logré evidenciar que los clientes
de CEMSI S.A.S. coinciden en que es Buena (Valor de 4.1), pero con algunos
detalles por mejorar, los cuales deben ser tenidos en cuenta por la directivas de la
empresa para lograr la excelencia en este item.

Tabla 22. Evaluacion de los elementos tangibles del servicio ofrecido por
CEMSI S.A.S. (Apariencia visualmente atractiva de la papeleria institucional)

ttem No. 3
jLos materiales relacionados con el senvicio ofiecido por CEMSI S.A.S son visualmente atractivos?
Atributas Evalie los casos especificos de:
1 2 ] ‘ ? thal Puntuacion ~ Promedio
MuyMalo Mao  Regular  Buemo FExcelente entrevistados
Facturas (Disefio del are) 0 0 0 5 0 20 40
Facturas (Legibilidad) 0 0 0 5 0 ; 20 40
Material de promocidn y publicidad (Disefio del arte) 0 0 0 5 0 2 40
Material de promocidn y publicidad (Legibilidad) 0 0 0 5 0 20 40
Promedio Total 40

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Como se puede evidenciar en la Tabla No. 22, en relacién al atractivo visual de los
Materiales relacionados con el servicio prestado, se pusieron en consideracion de
los clientes de CEMSI S.A.S. los formatos relacionados con la prestacion de este,
tales como: las facturas y el material de promocion y publicidad, en funcion de los
atributos de Arte (disefio litografico del formato) y Legibilidad de los mismos.

La ponderacion general que los clientes de la CEMSI S.A.S. le otorgaron al item No.
3, referente a silos materiales relacionados con el servicio prestado son visualmente
atractivos, estos concluyeron que son Buenos. (Valoracion de 4.0).

Tabla 23. Evaluacion de la fiabilidad del servicio ofrecido por CEMSI S.A.S.
(Tiempos de entrega)

La Fiabilidad hace referencia a la habilidad para ejecutar el senicio prometido de forma fiable y cuidadosa

ltem No. 4

Atributos +En CEMSI 5.A.S. cumplen con los tiempos prometidos para ofrecer un productos o semvicio?

1 2 3 4 5 Total

: Puntuacidn  Promedio
MuyMalo  Malo  Regular  Bueno Excelente entrevistados

Inicio y culminacidn de obras se lleva a cabo en los tiempos

0 0 5 0 0 15 3.0
pactados
Eptrega de obras culminadas con previa coordinacion del 0 0 5 3 0 g 18 316
cliente
Los tiempos de entrega para el alquiler de maquinaria se
. . 0 0 4 1 2 42
realiza puntualmente de acuerdo a las condiciones pactadas
Promedio Total 3.6

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

CEMSI S.A.S al ser evaluada por sus clientes en lo concerniente a los tiempos
prometidos para ofrecer un producto o servicio, obtuvo una ponderacion regular
(3.6) por parte de cada una de las seis (6) empresas con las que mantiene
relaciones comerciales, o que en términos generales evidencia que existen
falencias notables en materia de planeacion, calculos de tiempos, costos y horas de
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trabajo/hombre, asi como en el personal que labora en la compafiia para ejecutar
las condiciones de un contrato pactado de forma Fiable y Cuidadosa.

Tabla 24. Evaluacion de la fiabilidad del servicio ofrecido por CEMSI S.A.S.
(Atencion de PQRS)

ltem No. &

;Cuando usted manifiesta una necesidad y/o insatisfaccion a CEMSI S.A.S. ahi le muestran un
verdadero interes por solucionarlo? Evalue Ia diligencia de la empresa en el tramite de peticiones,

Atriutas quejas, reclamos y sugerencias (PARS) en los casos especificos de:
1 2 3 4 5
thal Puntuacién  Promedio
MuyMalo Malo  Reguar Bueno Excelente entrevistados

Personal Administrativo en tramitar sus solicitudes 0 0 0 4 1 A 42
Soparte técnico-operativo 0 0 0 5 0 20 40
Asesoria cumermlall para adquirir una excelente opcidn de 0 0 0 ] 5 5 i
producta y/o senicio ‘
Laboreioperanas y técnicas de los empleados de la 0 0 0 s : 2 42
compafifa
Despacho de Pedidos 0 0 0 4 1 bl 42
Solucidn de Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias
(PQRS) 0 0 1 4 0 19 38

Promedio Total 4,1

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

El servicio ofrecido por la compafiia, al ser evaluado por los diferentes clientes, en
términos de Fiabilidad, es Bueno (Ponderacién de 4.1), con algunas falencias
menores en materia de asesoria comercial para adquirir una excelente opcion de
producto o servicios, esto es en materia de alquiler de equipos industriales. No
obstante, cabe anotar que el cliente Marval S.A. coincidié en que la solucion de
PQRS que ofrece la empresa en regular, al no sentir que sus solicitudes eran
tomadas con importancia y resueltas con oportunamente con el debido seguimiento.
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Tabla 25. Evaluacion de la fiabilidad del servicio ofrecido por CEMSI S.A.S.
(Servicio &gil y rapido)

La Capacidad de Respuesta hace referencia a la valuntad o destreza de los empleados para proporcionar un senicio.
ltem No. 6
Atibtos iLos empleados CEMSI S.A.S. siven con rapidez? refierase a los casos especificos de:
1 2 3 4 5
thal Puntuacion ~ Promedio
MuyMalo Malo  Regular Bueno Excelente entrevistados
Persanal Administrativo en tramitar sus solicitudes 0 0 0 4 1 2 42
Saparte técnico-operativo 0 0 0 5 0 2 40
Asesaria comermlall para adquirir una excelente apcidn de 0 0 0 ] ) 2 14
producta y/a senicio
L ;

Laboreioperanas y técnicas de los empleados de Ia 0 0 0 1 1 2 12
compafia
Despacha de Pedidos 0 0 0 4 1 2 42
Solucion de Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias
(PORS) 0 0 1 4 0 19 38

Promedio Tatal 41

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Como bien puede observarse en la Tabla No. 25, segun las apreciaciones
individuales de los clientes de la compafiia, estos aseguran que los empleados de
CEMSI S.A.S sirven con relativa rapidez (Promedio general de 4.1), pero con
algunas anomalias en algunos procesos y procedimientos que deben ser corregido,
los cuales de acuerdo a la opiniéon de cada uno de los clientes, se relacionan con la
falta de comunicacion interna y el flujo oportuno de informacion.
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1.3.2 Conclusiones del cuestionario aplicado a clientes de la empresa CEMSI
S.AS.

Tabla 26. Conclusiones del cuestionario aplicado a clientes de la empresa
CEMSI S.A.S.

Dimension Aspectos evaluados Puntuacion

Equipes v Maquinaria moderna 4596

Elementos Tangibles Apariencia pulera de los empleades. 410

Miateriales relacionades con 2l zervicie ofrecido 4.00

I Tiempos de entrega para ofrecer el servicio pactade 3.60
Fiabilidad =

— Diligencia de la empresa para tramitar PQRS 410

Capacidad de Respuesta Servicio dgil v rapide por parte de los empleados 410

Calificacion general =zel servicio 4,14

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

En términos generales, al reunir las opiniones individuales de los clientes
entrevistados, estos consideraron que el servicio que les ofrece la empresa CEMSI
S.A.S., segun las tres dimensiones evaluadas: Elementos Tangibles, Fiabilidad y
Capacidad de Respuesta es BUENA, calificacién de 4.14. Sin embargo, los clientes
consideran que CEMSI S.A.S. debe mejorar en lo referente a los tiempos de entrega
de los servicios pactados (contratos), ya que se ha vuelto muy usual la solicitud de
proérrogas en la entrega de las obras, lo cual eleva los costos del proyectos del
cliente, generando insatisfacciones que pueden conllevar a la suspension de las
relaciones comerciales.

1.3.3 Anadlisis y resultados de las entrevistas a empleados de la empresa
CEMSI S.AS.

El objetivo general en la realizacion de estas entrevistas fue el de obtener la mayor
informacion sobre aspectos internos de la compafia y sustentar las bases del plan
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estratégico en la empresa CEMSI S.A.S. La entrevista se realiz6 a la totalidad de
los empleados que laboran para la compafia en las areas: Administrativa (No
aplicada directivos) y Operativa.

El total de entrevistados fue, por un lado de siete (7) empleados con contrato a
término indefinido y directo con la empresa y de veinticinco (25) con contrato a
término definido por prestacion de servicios, que son aguellos que se vinculan
temporal y esporadicamente a la compafiia acuerdo a la naturaleza, requerimientos
y complejidad de cada contrato suscrito.

Para tal efecto se disefiaron nueve (09) preguntas cerradas, previamente
estructuradas, estandarizadas y adaptadas a los requerimientos de informacién por
parte de los investigadores para el desarrollo del plan estratégico de la empresa en
mencion. A cada empleado se le explicd la dinamica de la entrevista, y se le
resolvieron inquietudes inherentes a cada interrogante que se le planteaba, esto con
el fin de evitar al maximo los errores cometidos al momento de diligenciar el formato.
El tiempo que se le otorgd a cada trabajador fue de once minutos.

A continuacién se analizan de forma detallada y didactica, las respuestas
suministradas por los empleados de la compafia en estudio, cuyos resultados
fueron los siguientes.

Tabla 27. Tiempo de vinculacion de los empleados con CEMSI S.A.S.

Pregunta 1. ;Hace cuanto tiempo pertenece usted a la empresa CEM3I 3. A3.7

Mas de 6 mesesy  ac deunanoy

Menos de 6 meses . menos de 18 Mas de 18 meses  Total Empleados
menos de 1 ano
meses
5 20 2 5 3z
15,63% 62 50% 6,25% 15,63% 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Los resultados de la pregunta No 1, muestran claramente una alta rotacion del
personal que labora en la empresa CEMSI S.A.S., ya que solo el 15,63%% de ellos
esta adscrito a la compania desde hace “mas de 18 meses”, situacién que resulta
ser comprensible dado que es una compafiia contratista que no se puede dar el lujo
de mantener personal ocioso cuando las condiciones de cada contrato pueden
resultar diferentes en términos de requerimiento de mano de obra especializada.

Por tanto, vale la pena aclarar que dicha situacion se vuelve una debilidad para la
empresa, toda vez que el personal que generalmente recluta debe contar con un
alto grado de especializacion y las certificaciones para la labor que se le contrata,
por lo que muchas veces debe recurrir a reclutar personal de ciudades del interior
del pais o incluso de paises como Venezuela.

Tabla 28. Conocimiento y dominio de la mision de CEMSI S.A.S.

Pregunta 2. ;Conoce usted la misidn de la empresa? Escribala
Mo la conoce pero

Sila conaoce perono Mo sabe que la

la ha memaorizado sabe que |a Sila cnnqce yla empresatiene una Total Empleados
) empresa cuenta domina .
bien Mision
conuna
5 18 7 2 32
15,63% 56,25% 21,88% G,25% 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Resulta muy preocupante que el 78,13% de los empleados que labora para CEMSI
S.A.S. No conozca cual es su mision y que solo el 21.88%, es decir siete (7)
empleados, muestren destrezas al recitarla, comprenderla y su pertinencia dentro
de la misma. De igual forma, es de anotar, que el personal que demostré conocer
la mision de la compafia se encuentra ubicado en el area administrativa, lugar
donde se hallan los cuadros alusivos a la plataforma estratégica de la misma.
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Tabla 29. Conocimiento y dominio de la vision de CEMSI S.A.S.

Pregunta 3. ;Conoce usted la vision de la empresa? Escribala
Mo la conoce pera

Si la conoce pero no Mo sabe que la

la ha memorizada sabe que la Sila n::nnpn::e yla empresatiene una Total Empleados
i empresa cuenta domina .
bien Misian
con una
5 18 I 2 32
15,63% 56,25% 21,88% G,25% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los resultados obtenidos en cuanto al conocimiento de la vision por parte de los
empleados de CEMSI S.A.S., muestran la misma tendencia que los obtenidos al
evaluar la Misién. Practicamente, la mayoria de los empleados desconoce lo que la
empresa quiere crear, es decir, la imagen prospectiva de la organizacion.

Tabla 30. Aspectos a mejorar del servicio ofrecido por CEMSI S.A.S.

Pregunta 4. ;En qué aspecto del senvicio considera usted que la empresa debe mejorar frente a los
clientes?
Soporte i Cumplimiento de Logistica y
Atencidn al Cliente F . COMPpromisos Despacho de Total Empleados
operativo .
contractuales Pedidos
2 4 26 ] 32
6,25% 12 50% 81,25% 0,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El 81,25% de los empleados considera que la empresa debe mejorar su politica
cumplimiento de compromisos contractuales con el fin de mantener satisfechos a
sus clientes y garantizar su permanencia en el mercado. En este punto la
administracion central de la empresa sostiene que los resultados obtenidos con este
cuestionamiento no son lejanos a la realidad, pues son conscientes de los errores
de célculo cometidos en las propuestas presentadas para licitar en determinados
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proyectos. No obstante, también afirman que dicha situacion obedece al poco
tiempo que la empresa tiene en el mercado, donde si bien cuentan con un personal
altamente calificado para llevar a cabo los estudios técnicos de cada obra, hay
algunos proyectos que no resultan faciles para ninguna empresa contratista pueda
calcular exactamente el tiempo de entrega, ya que por lo general, son muchas las
variables que se deben tener en cuenta y ya eso es algo sumamente complejo que
solo obtiene con la experiencia continua en el campo.

Tabla 31. Planes de incentivos ofrecidos por CEMSI S.A.S.

Pregunta 5. ;i0De que manera cree usted que CEMSl 5 .A.5. motiva l[aboralmente
a sus empleados?. Margue con una “X” su respuesta.
Escoja solo una opcian.
Incentivos Empleados ]

Bonos 22 100,00%
Comisiones 0 0,00%
FPremios 0 0,00%
Becas para Estudios 0 0,00%
Capacitacion Laboral o 0,00%
Feajustes Salariales 0 0,00%

Total 32 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

La llegada de las empresas a la estructuracion de programas o planes de incentivos
es reciente como resultado de una toma de conciencia de la responsabilidad social
de las organizaciones e impulsadas por una serie de factores, tales como, actitud
del empleado en cuanto a los beneficios, exigencias sindicales, legislacion laboral y
seguridad social, competencia entre las empresas para mantener o atraer recursos
humanos. No obstante, CEMSI S.A.S. es consciente de esta tendencia
administrativa y conociendo que estos planes conllevan a que se reduzca la rotacién
de personal, se eleve la moral de la fuerza laboral y se refuerce la seguridad del
empleado, los haya implantado desde el momento de su fundacién en 2014.
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El principal resultado obtenido en esta evaluacion da cuenta que el Incentivo que
mas motiva al empleado en CEMSI S.A.S. son los bonos por productividad y
desempeiio que son otorgados a todos los empleados cuatro veces al afios, es
decir, cada tres meses.

Para fijar la distribucion de los bonos de productividad y desempefio, cada
trabajador debe cumplir obligatoriamente determinados objetivos establecidos por
las directivas al inicio de cada contrato, donde muchas veces son concordados con
los empleados y establecidos de acuerdo a la funcién y a la contribucion que puede
hacer el trabajador para aumentar la productividad y ahorrar recursos. A cada
objetivo se le asigna un valor, y la suma de todos establece el porcentaje que se
pagara del bono, que incluso podria ser superior a 100% si se superan las metas
fijadas.

Tabla 32. Crecimiento laboral y profesional ofrecido por CEMSI S.A.S.

Pregunta 6. ;,Cree usted que la empresa CEMSI
S.A.5. le ofrece un crecimiento tanto laboral como Total Empleados
profesional?

Si Mo
32
20 12
62,50% 37,50% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

CEMSI S.A.S. cuenta con un personal altamente calificado para el desarrollo de las
labores existentes en su interior, Este personal, se encuentra constituido
basicamente por: Técnicos profesionales egresados del SENA, tecndlogos,
ingenieros, contadores y administradores de empresas quienes a su vez viven
anexandole soportes de cursos, seminarios y especializaciones a sus hojas de vida
con el fin de escalar posiciones dentro de la organizacion, evidenciandose mediante
la revision de las hojas de vida de cada uno de los empleados, que existe una sana
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y fuerte competencia interna en aras de conseguir mas y mejores ingresos, ya que
la gran mayoria de ellos vive preparandose académicamente.

Sin embrago, hay empleados que consideran que la empresa no le ofrece un
crecimiento laboral y profesional debido a su politica de vinculaciones de acuerdo a
la mano de obra que demanda cada contrato suscrito.

Tabla 33. Adecuado ambiente laboral ofrecido por CEMSI S.A.S.

Pregunta 7. ;La empresa CEMS3| 3.A.5. garantiza a

sus empleados un adecuado ambiente laboral?? Total Empleados

Si o
32
22 10
68,75% 21,25% 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

El ambiente laboral que se respira en CEMSI S.A.S., en términos generales es
relativamente Bueno, ya que el 68.75% de los empleados asi lo considera. Solo un
31.25% de ellos no lo considera como tal, debido a aspectos relacionados con el
interrogante No. 7, en cuanto a crecimiento laboral y profesional y mas aun por
rencillas que se presentaron exclusivamente en el area operativa donde ha habido
cuestionamientos hacia los jefes de seccidén bien sea por su estilo de mando
autoritario y cefido a las metas impuestas.
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Tabla 34. Mecanismos de divulgacion y comunicacion de la empresa CEMSI
S.AS.

Pregunta 8. ; Comunmente, como se hace la
divulgacidn y comunicacidn entre los directivos Empleados %
ylos empleados en CEMSI 5. A57

Mediante Circulares 10 31,25%

Mediante Publicaciones ] 0,00%

Mediante el envio Memorandos ] 0,00%

Par medio de Correos Electrénicos 3 9,38%

Via Oral (personalmente) 19 59,38%

Via Telefdnica 0 0,00%
Total 32 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

El 59.38% de los empleados encuestados afirma que la divulgacion y comunicacion
entre los directivos y los empleados se lleva a cabo por via oral, es decir, que el
Gerente y demas empleados de alto rango se hacen presentes en la mayor parte
de las veces en las areas donde se necesitan para asignar instrucciones y
recomendaciones en el cumplimiento de metas planteadas, hecho que refleja un
marcado apersonamiento de estos hacia el fiel desarrollo de las actividades que
requieren de una supervisién constantes, para darle salida a los requerimientos y
necesidades de los clientes. No obstante, se destaca que el segundo medio mas
utilizado por los directivos de la compafiia es por intermedio de circulares, mediante
el uso del celular como herramienta de comunicacion y divulgacion.

El principal inconveniente de que la comunicacion y divulgacion se realice de
manera oral, es que no quedan registros de las directrices, ordenes, pautas,
responsabilidades o seguimientos asignados al personal subalterno, hecho que
conlleva a que se presenten fuertes diferencias entre lo que se dijo y lo que
finalmente se termind ejecutando.
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Tabla 35. Actividades de capacitacién, recreacion e integraciéon ofrecido por
CEMSI S.A.S.

Pregunta 9. ;La empresa CEMSI| 5 A5 brinda a sus empleados actividades de

. . ) . Total empleados
capacitacion, recreacion e integracion? P

Si Mo
32
32 0
100,00% 0,00% 100,00%

Fuente: Elaboracién propia, 2016

Los empleados son conscientes de que en CEMSI S.A.S., le brindan prioridad a las
capacitaciones y las actividades recreativas y de integracion, las cuales materializan
cada cierto tiempo en: celebracion de cumpleafios, los cuales se conmemoran de
manera mensual, integraciones para empleados en paseos dirigidos a sus familias
cada afo y la tradicional cena de navidad y fin de afio.

Por otro lado, en lo que concierne al tema de las capacitaciones, es de destacar
que, la directivas de CEMSI S.A.S. constantemente viven haciendo especial énfasis
en su personal operativo, eso sin dejar a un lado a los empleados del area
administrativa quienes a su vez, asisten periédicamente a seminarios, conferencias
y charlas desarrolladas en las instalaciones de la compafiia para promover la
especializacién, la motivacion, la productividad y el sentido de pertenencia y
pertinencia cada uno de los mencionados.

1.3.4 Conclusiones del cuestionario aplicado a los empleados de la
empresa CEMSI S.A.S.

Preocupa el hecho de que la mayor parte de los empleados de CEMSI S.A.S., no
tengan conocimientos acerca de lo que es la Mision y la Vision de la compaiiia.
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De igual manera, forman parte de esta serie de debilidades detectadas: El
mejoramiento de su politica cumplimiento de compromisos contractuales con el fin
de mantener satisfechos a sus clientes y garantizar su permanencia en el mercado.

En CEMSI S.A.S. el 37.50% de los empleados considera que la empresa no brinda
oportunidades de crecimiento laboral y profesional, mientras que el 31.25%
considera que el ambiente laboral no es el adecuado para trabajar.

Estos aspectos seran tenidos muy en cuenta al momento de formular el plan
estratégico de la empresa CEMSI S.A.S., al igual que las fortalezas de la compafiia,
las cuales se pueden apreciar en el andlisis individual de cada uno se las preguntas
efectuadas mediante la aplicacion de la encuesta a los empleados de la misma.

1.4 Matriz DOFA de la empresa CEMSI S.A.S.

Dentro de las herramientas de analisis organizacional que existen, una de las mas
conocidas y efectivas es la matriz DOFA. Con esta metodologia es posible obtener
un andlisis que resume los aspectos clave de un analisis del entorno de una
actividad empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacion, siendo una
herramienta analitica que permite agrupar toda la informacion de un negocio de
forma que se puedan identificar y transformar sus debilidades en fortalezas y sus
amenazas en oportunidades.

El propésito fundamental del analisis situacional es apoyar a la organizacion en
determinar y desarrollar la estrategia que aproveche al maximo las oportunidades
del entorno y que mitigue las amenazas del medio ambiente, apoyado al mismo
tiempo en sus fortalezas y eliminando las debilidades de la compaiia, definiendo
cada variable asi como se muestra a continuacion:
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Tabla 36. Matriz de andlisis estratégico — Fortalezas y Debilidades

Factores intemos Poderacidn Clasificacion Resultados  Observaciones

Cuenta con personas técnico-administrativo joven vy en constante crecimieno 0.97 4 3,68 Fortaleza mayor

Capaita atodos los trabajadaores en la medida que es necesario 0,95 4 3,60 Fortaleza menor
! Interés de I3 Gerencia en mejorary mantener un buen ambiente labaral 0.5 4 3,66
E Capital de invesridn disponible para procesos y nugvos proyectos 0,90 4 3,60
f:; Excelents relacidn de la Gerencia con los clientes actuales y potenciales 0.80 4 3,20
L Disponibilidad de equipos ytecnalogia para la ejecucidn de trabajos 0,75 4 3,00
La empresa cumple con todas sus obligaciones y pagos 0.1 3 243
Posee materiales modemos y procesos prdocutivos actualizados 0,65 3 1,95

Factores intemos Poderacion Clasificacion Resultados  Observaciones

o AUsencia de una persona que se encargue a laventa de imagen y senicios 0,78 2 1,56 Debilidad mayor

% Debe mejorar 5Us sitema de promocidn y publicidad 0.65 2 1,30 Debilidad menor
T Altarotacidn de personal 0,96 1 0,96
% Limitada habilidad para competir con precios en el mercado 0,94 1 0,94
= Falta de contratos de mayores cuantias, que permitan tener acceso a lictaciones 0,81 1 0,81
Total 2,59

Fuente: Elaboracién propia, 2016

La gran ventaja que ofrece una Matriz DOFA es que tiende a recopilar de manera
resumida la relacion de aquellos puntos fuertes y débiles que al interior de la
compafia pueden permitir u obstaculizar la implementacion del plan estratégico
para la empresa CEMSI S.A.S. en la ciudad de Cartagena de Indias.

De igual forma, se resaltan las Amenazas y Oportunidades del entorno en el que la
empresa se viene desarrollando para ofrecer su servicio.
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Tabla 37. Matriz de analisis estratégico — Oportunidades y Amenazas

Factores externos

Poderacidn Clasificacin  Resultados

Observaciones

Cuenta con el acceso a créditos 0,9 4 3,76 Fortaleza mayaor

, Cuentan con proveedores que responden alos tiempos exigidos 0,93 4 in Fortaleza menor
% Participa en licitacionas de proyectos importantes 097 ] 291
E Proyectos futuros para el sector 0,91 ] 27
E Desarrallo de nuevas lineas de senicios 092 4 368
Ha mostrada un crecimiento acelerado desde su creacion hastala fecha 0,65 3 19
(ran mercado potencial nacional y extranjera 0,68 ] 204

Factores intemos Poderacion Clasficacion Resultados  Obsemvaciones

% Incursion de nuevas empresas en el mismo mercada y en concurso de proyectos 0.78 2 1,56 Debilidad mayor

g Dificil consecucian de personal calificada en dreas técnicas y aperativas 0,65 1 0,65 Debilidad menor
& Competencia desleal: empresas que dan precios por debajo de los costos directos 0,96 1 0,96
Total 246

Fuente: Elaboracion propia, 2016

En las Tablas 36 y 37 se ha considerado a varios factores internos y externos, que
afectan al desenvolvimiento de la empresa CEMSI S.A.S., el método utilizado para
evaluar considera colocar en la primera columna a cada uno de los factores, bien

sean internos o externos.

La segunda columna o de ponderacién representa la unidad dividido para el nimero

de factores.

La quinta columna contiene la valoracion de las debilidades y fortalezas, asis como
las oportunidades y amenazas, que se encuentran divididas en cuatro partes. Los
expertos determinan estos valores como parametros de medicién. Es decir estos
cuatro valores se consideran en todo tipo de andlisis FODA que consideren este

método.
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La tercera columna o de clasificacion es la ponderacion que se saca de la quinta
columna de acuerdo a la realidad de la empresa.

La cuarta columna es el resultado de multiplicar los respectivos valores de la
segunda y tercera columna, se realiza la sumatoria y si el resultado es mayor a 2,5
se considera que la empresa tiene pocas amenazas 0 amenazas débiles asi mismo
las oportunidades no son mayores, en otras palabras la empresa u organizacion es
fuerte. Cuando la sumatoria es menor que 2,5, tal como sucede con la evaluacion
que se le realiz6 a CEMSI S.A.S., significa que existen amenazas fuertes y por lo
tanto las oportunidades de tomar medidas correctivas son mayores.
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CAPITULO I

2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

2.1 Generalidades de la empresa

CEMSI S.A.S (Compaiia Especializada en Mantenimiento y Servicios industriales
e Ingenieria), no es ajena al entorno globalizado y cambiante, por tal motivo la
implementacion de un plan estratégico seria una herramienta muy Util para enfrentar
grandes retos futuros.

CEMSI S.A.S, es una sociedad por acciones simplificadas domiciliada en la ciudad
de Cartagena, que actualmente presenta caracteristicas distintivas de una pequefa
y mediana empresa (Pyme).Esta empresa tiene por objeto social la prestacion de
servicios de mantenimiento industrial, ingenieria, alquiler de equipos y maquinaria
pesada, compra y venta de materiales e insumos para la industria petroquimica y
demas servicios industriales requeridos por los sectores portuario, petroquimico y
de la construccion.

CEMSI S.A.S fue constituida en el afio 2014 como respuesta a las necesidades del
sector industrial, especificamente la industria petroquimica, que ha tenido un gran
crecimiento en los ultimos afios, dando como resultado la creacion de empresas
bajo la modalidad de contratistas.
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2.2 Mision.

2.2.1 Misién Actual:

“CEMSI SAS es una compaiiia dedicada a la prestacion de servicios de Alquiler y
Mantenimiento de equipos para la industria civil, metalmecanica, petroquimica y
portuaria; y suministro de Procuras (Accesorios para equipos industriales); bridando
una excelente atencion a nuestros clientes con el objetivo de satisfacer sus
necesidades, mediante una labor controlada por parametros de calidad, conciencia
ambiental, y seguridad y salud en el trabajo, destinando mano de obra calificada,
elementos de trabajo adecuados y el cumplimiento de estandares legales vigentes”.

2.2.2 Misién Propuesta:

Con el fin de ajustar los elementos que la componen y transmitirla de una forma mas
clara, debemos tener en cuenta que la Mision hace referencia al propésito especifico
de la organizacion por lo cual responde al interrogante ¢ Para qué existimos? Para
construir la mision es necesario:

v" Entender la “real” necesidad del cliente, es decir ;A que vienen mis
clientes?

v Identificar ¢ A quién se le van a satisfacer las necesidades y expectativas?

v Descubrir el factor diferenciador el cual se debe reflejar en la accion
(tecnologia de vanguardia, equipo humano capacitado).

Segun los anteriores puntos, la mision propuesta por el equipo de trabajo es la
siguiente:
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Ofrecer soluciones integrales en mantenimiento de equipos, servicios
industriales e ingenieria a la industria petroquimica, portuaria y de la
construccion. A través de un equipo de trabajo innovador y motivado para
ofrecer excelencia.

2.3 Vision.

2.3.1 Visién Actual

“Ser en el afio 2020 una compafiia lider en mantenimiento, servicios industriales e
ingenieria a nivel local y regional contando con el prestigio y la trayectoria de ser
reconocida por su excelente calidad de servicios atencion y compromiso con el
cliente, fundamentandonos en el constante crecimiento y mejora continua de
nuestros procesos, en aras de convertirnos en la opcion del cliente industrial”.

2.3.2 Vision Propuesta

La vision es el estado deseado por una empresa en un periodo de tiempo. Para el
alcance de la vision es necesario ser conscientes del estado actual, considerar el
diagnéstico e ir cerrando la brecha en la medida en que se van superando los
obstaculos. Para construir la vision es necesario:
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v Plantearla en términos positivos.

v Debe implicar un reto u objetivo desafiante.

v El objetivo planteado debe ser alcanzable.

v Debe estar enmarcada en un contexto o un nicho de mercado.

v Debe estar limitada en un tiempo.

Segun los anteriores puntos, la visidbn propuesta por el equipo de trabajo es la
siguiente:

Evolucionar a una compafia lider en mantenimiento, servicios industriales e
ingenieria a nivel local en el afio 2020, contando con el prestigio y
reconocimiento del cliente industrial, en la mejora continua de nuestros
procesos.

2.4 Filosofia de la empresa.

Creemos que nuestra integridad y reputacion se basan en nuestra dedicacion a
servir de la manera mas eficiente, adecuada y confiable posible.

En CEMSI creemos que nuestro éxito depende de brindar un servicio excelente,
entregando productos y servicios de calidad a nuestros valiosos clientes.
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2.5 Valores Corporativos.

Para dar palabra y cumplimiento en sus servicios en tiempo y calidad CEMSI S.A.S
se basa en la Responsabilidad de asumir su compromiso con el cliente. A parte de
cualquier papel firmado la Lealtad y la Honestidad son valores intrinsecos que rigen
el comportamiento de la compafiia, en el que se engranan el Trabajo en equipo con
la Eficiencia y el Respeto.

2.5.1 Valores Eticos y Morales:

Responsabilidad: se entiende como aquella obligacion o deber de la que una
persona natural o juridica debe responder.

Lealtad: se entiende por aquel sentimiento de respeto y fidelidad a los propios
principios morales, al compromiso establecido hacia algo o alguien.

Honestidad: se entiende por obrar con transparencia y coherencia ante cualquier
circunstancia.

Respeto: se entiende por aquella consideracion con que se trata a una persona o
cosa por alguna cualidad, situacion o circunstancia que las determina y que lleva a
acatar lo que dice o establece o a no causarle ofensa o perjuicio, es decir, dar el
valor que una persona o cosa se merecen.

2.5.2 Valores Instrumentales:

Trabajo en equipo: se entiende por aquel trabajo realizado por varios individuos
gue buscan conseguir o lograr un objetivo o0 meta comun.
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Eficiencia: se entiende por la capacidad para realizar, desempefiar o cumplir
adecuadamente una funcion o tarea.

2.6 Servicios que ofrece.

Siendo consecuentes con su mision y/o proposito CEMSI S.A.S brinda a sus clientes
un portafolio de servicios que aseguran la satisfaccion del cliente dentro del sector,
ya que encuentran las opciones mas demandadas en el mismo, como los son:

X/
L X4

X/
L X4

Servicio especializado de mantenimiento industrial (Mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo, paradas programadas, mantenimiento
metalmecanico, mantenimiento de plantas industriales.

Ingenieria construccion y montaje de plantas (Ingenieria, delineacion,
topografia, infografias, consultoria y asesoria para proyectos de la industria
petrolera, minera, naval y de la construccidbn en general, en alianza
estratégica con empresas especializadas de la zona).

Construccién montajes de plantas industriales.

Servicios industriales (Metalmecanica, soldadura y mecanizado, renta y
venta de equipos y herramientas, alquiler de equipos pesados y livianos,
compresores de aire, maquinas para demolicidon, maquinas para movimiento
y transporte de materiales, maguinas para movimiento de tierras, equipos de
izaje, equipos de generacion e iluminacion, formaleteria y andamiaje, procura
y suministro de materiales y repuestos)..

154



CAPITULO 1lI

3. FORMULACION ESTRATEGICA

Considerando el diagnéstico y el direccionamiento estratégico realizado a la
empresa CEMSI S.A.S, se formula la estrategia que encaminara a la empresa a la
consecucion de logros y objetivos que la conduciran a un nuevo escenario en donde
se encontrara con una mas alta rentabilidad y con una mayor propuesta de valor
para el cliente.

La siguiente es la formulacion estratégica que se ha planteado para CEMSI S.A.S:

3.1 Objetivo.

Evolucionar a una compafiia lider en mantenimiento, servicios industriales e
ingenieria a nivel local en el afio 2020, contando con el prestigio y reconocimiento
del cliente industrial, en la mejora continua de nuestros procesos.

3.2 Estrategia.

Construir una propuesta de valor que brinde soluciones integrales a clientes
potencialmente rentables en diversos mercados, a través del fortalecimiento de la
fuerza de ventas y profundizacién del portafolio de servicios.

3.3 Alcance.

Extendernos a los sectores de la construccion, portuario y naval, ademas de estar
atentos a los requerimientos que surjan en el sector petroquimico, en el cual CEMSI
ha logrado ganar su experiencia actual.
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3.4 Mapa Estratégico.

Después de haber realizado el diagnostico y direccionamiento estratégico en los
capitulos anteriores y teniendo en cuenta que el presente plan estratégico estara
basado en la metodologia Balance Scorecard (BSC), es importante destacar que
este tablero de mando y control, es un enfoque de como incorporar los objetivos
estratégicos en el sistema administrativo a través de los mecanismos de medicidon
del desempefio.

El Balanced Scorecard traslada la vision y la estrategia, al método que motiva al
seguimiento de las metas establecidas al largo plazo y conlleva a la realizacion de
un mapa estratégico. EI mapa estratégico de un cuadro de mando integral, es una
representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los componentes de la
estrategia de una empresa, el cual deja explicitas las hipétesis de la misma. 9

Cada uno de los indicadores de un cuadro de mando integral encaja en una cadena
de relaciones causa-efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia
con los inductores que los haran posible.

En el siguiente mapa estratégico se observa una completa representacién visual de
la estrategia de la organizacion, y se describe el proceso de creacién de valor
mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas del BSC.

49 Programa de maestria y doctorado en ingenieria facultad de ingenieria mapa estratégico:
estructura basicat e s i s que para optar el grado de: Ingeniero de sistemas. Universidad nacional
Autonoma de México (2006). Ing. juan Manuel Jiménez Chéavez Tutor: M.l. Arturo Fuentes Zenon
Consultado en :
http://www.ptolomeo.unam.mx:8080/xmlui/bitstream/handle/132.248.52.100/984/JIMENEZCHAVEZ
.pdf?sequence=1
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llustracion 13. Mapa Estratégico CEMSI SAS.

Evolucionar a una compafita lider en mantenimiento, servicios industriales & ingenienia a nivel local en ol afio 2020, contendo con 2l prastizio v
reconocimiznto del clients industrial, en 12 mejora continua de nuestros procascs.
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El objetivo de la formulacién estratégica es la vision de la empresa, de ella se

desprenden cuatro perspectivas que son:

aprendizaje y crecimiento.
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La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia a través
del objetivo principal que es la maximizacion de la rentabilidad de la empresa, la
cual se pretende alcanzar aumentando los ingresos y mejorando la estructura de
costos.

Para lograr el aumento en los ingresos es vital que desde la perspectiva del cliente
se realicen dos acciones: Se brinden soluciones integrales a clientes de alto valor y
por otro lado se Aumentar la satisfaccion del cliente actual en calidad, disponibilidad
y precio.

Se brindan soluciones integrales a los clientes de alto valor una vez que el proceso
comercial, en primer lugar adquiera esos clientes en nuevos sectores de mercado
como lo son los sectores de la construccion, el sector portuario, logistico, naval e
incluso el minero. Lo anterior teniendo en cuenta la crisis en la que se encuentra
inmerso el sector petroquimico, debido a la caida en el precio del petréleo.

Lo anterior va de la mano con la ampliacién y profundizacién portafolio de servicios
que ofrece CEMSI en materia de Mantenimiento, servicios industriales e ingenieria.
Se hace vital que se estudie estos clientes de alto valor, que no son mas que clientes
que representarian a la empresa un volumen constante de ventas, debido a que los
servicios que requieren son necesarios e indispensables para el logro de su
operacion y ademas deben ser solicitados de manera peridédica por su naturaleza,
como es el caso de los mantenimientos preventivos. Teniendo en cuenta lo anterior
se plantea el objetivo de focalizar las ventas en clientes potencialmente rentables.

Por otro lado no podemos olvidar a los clientes actuales lo cuales se deben retener
y seguir satisfaciendo, cada vez de una mejor manera. Para mejorar la estructura
de Costo se debe tener en cuenta la perspectiva de procesos, en especial la del
proceso de compras y el proceso operacional.
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Dentro del proceso de compras, se propone ubicar nuevos proveedores confiables
calidad) y cumplidos (tiempo) y renegociar tarifas con proveedores existentes, lo
anterior con la finalidad de tener poder de negociacion con los proveedores y
minimizar los sobrecostos en los que la empresa incurre por la urgencia de cumplir
con las necesidades y requerimientos que surgen en el desarrollo de su actividad.

Ademas desde el area operacional se plantea el objetivo de disminuir los reprocesos
en las areas de mantenimiento y logistica o lo que seria el equivalente de realizar
las cosas bien desde la primera vez.

Ahora bien, como soporte a los procesos anteriores (comercial, compras,
operacional) CEMSI debe fortalecer el proceso SIG (Sistema integrado de gestion)
y lograr la certificacion en cada una de las normas de calidad, salud en el trabajo y
medio ambiente, esto con el propdsito de estandarizar procesos y de contar con la
infraestructura y la alienacidén necesaria para desarrollar cada una de las actividades
principales o de apoyo de su cadena de valor.

Y como ultima instancia, pero no menos importante vinculamos la perspectiva de
aprendizaje y conocimiento en la cual, el protagonista principal es el recurso
humano.

A través de esta perspectiva se plantean los siguientes objetivos: Formulacion del
plan de formacion integral articulado con la infraestructura y tecnologia 6ptima. (Esto
desde el punto de vista de la organizacién y los sistemas).

Desde el punto de las personas y la cultura se plantea como un objetivo, atraer,
retener y desarrollar al personal con competencias y habilidades claves, formando
en ellas una cultura basada en trabajo en equipo y en valores tales como la
constancia, disciplina y responsabilidad para cumplir con sus labores.
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CAPITULO IV.

4. ELABORACION DE UN SISTEMA DE MEDICION Y CONTROL
ESTRATEGICO, BAJO LA METODOLOGIA DEL BALANCE
SCORECARD.

Después de haber formulado la estrategia y el mapa que describe el proceso de
creacion de valor mediante las relaciones de causa y efecto entre los objetivos de
las cuatro perspectivas del BSC, entonces se procede a la elaboracion del sistema
de medicién y control estratégico, por lo cual es importante tener en cuenta los
siguientes conceptos.

4.1 El tablero de mando y control o Balanced Scorecard (BSC)

Es un enfoque de cdmo incorporar los objetivos estratégicos en el sistema
administrativo a través de los mecanismos de medicion del desempefio. El Balanced
Scorecard traslada la vision y la estrategia, al método que motiva al seguimiento de
las metas establecidas al largo plazo.

4.2 Control Estratégico

Es el proceso de establecer los tipos apropiados de sistemas de control en los
niveles corporativo, de negocios y funcional en una empresa, lo cual posibilita que
los gerentes estratégicos evallen si se estan logrando niveles superiores de
eficiencia, calidad innovacién y capacidad de satisfacer al cliente e implementar sus
estrategia en forma exitosa.
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4.2.1 Funcién del Control Estratégico.

Consiste en suministrar a la gerencia la informacion que necesita para controlar su
estrategia y su estructura

4.3 Operacionalizacion de la Estrategia

Permite la ejecucion y la implementacion de la estrategia cuyo propdsito
fundamental es convertirla en elementos mas completos, accionables y ejecutables
que se puedan implementar, monitorear y ajustar facilmente con respecto a los
objetivos estratégicos.

161



Tabla 38. Operacionalizacion de los Objetivos Estratégicos.

Perspectivas Objetivos Indicadores Interpretacién Metas Medios/actividades Plazo
Perspectiva Maximizar la | Rentabilidad Sobre | Es la relacion que existe de las
Financiera rentabilidad de la | ventas: utilidades después de ingresos y | Aumentar en un | Incrementar las ventas Y | yn afio
empresa. egresos no operacionales e | 20% la rentabilidad | reducir los costos.
Utilidad neta impuestos, que pueden contribuir | en las ventas.
o restar capacidad para producir
Ventas netas x 100 rentabilidad sobre las ventas.
Margen bruto de utilidad: | Por cada peso vendido, cuanto
se genera para cubrir los gastos
Utilidad bruta operacionales y no
operacionales.
Ventas netas x 100
Aumentar Ingresos indice de crecimiento en | Debe ser coherente con el | Aumentar en un | Aumentar volumen de alquiler
ventas: crecimiento de los activos y con | 20% los ingresos. y prestacion Servicios | Un afio.
el crecimiento en volumen vy mantenimientos.
Ventas del afio cte. precios. Nuevas fuentes de ingresos:
nuevos cliente, mercados y
Ventas afio anterior x100 alianzas.
Mejorar Estructura de | Ingresos operacionales — | Es considerado también como el | Disminuir en un | Reducir los gastos de capital. Un afio

Costos.

Costos y gastos variables

exceso de ingresos con respecto
a los costos variables, exceso
que debe cubrir los costos fijos y
la utilidad o ganancia.

10% los costos.

Eliminar defectos y aumentar
rendimientos
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Perspectivas Objetivos Indicadores Interpretacion Metas Medios/actividades Plazo
Brindar soluciones Cantidad de productos Este indicador muestra el Aumentar en un Disefiar soluciones para el
integrales a nuevos afio corriente / Cantidad porcentaje de nuevos productos 20% el nimero de cliente mediante un programa
clientes de alto valor. | de productos afio anterior que esta sacando al mercado, clientes para de soluciones integrales. Seis meses
-1 tanto por sus politicas de nuevos servicios
diversificacion como por las de integrales.
investigacion y desarrollo.
Aumentar la Numero de reclamos Porcentaje de respuesta a Mantener por Implementar y ejecutar un
Perspectiva del satisfaccion del procesados/ total reclamos. encima de un 80% | procedimiento para peticiones, Seis meses
cliente cliente actual en reclamos. los reclamos quejas y reclamos.
calidad, disponibilidad procesados.
y precio. Servicios realizados a Medir la satisfaccion del cliente Mantener de un Llevar control de los tiempos
tiempo/servicios en base a lo solicitado por el 90% los servicios de respuesta ante los Seis meses
solicitados por el cliente mismo. realizados a requerimientos del cliente.
tiempo.
Adquirir clientes en Ventas de la empresa Refleja la participacion de la Aumentar en un Investigar acerca de nuevos
nuevos sectores de empresa en la satisfaccion de la 20% la cuota de proyectos, visitar nuevos .
. . . Seis meses
mdo. Ventas totales del sector demanda de determinado mercado. clientes y agendar citas.
x100 producto o servicio.
Focalizar ventas en Cantidad clientes Este indicador muestra el Aumentar en un Realizar exploracion y
clientes actuales / Cantidad de porcentaje de nuevos clientes de | 20% el niumero de prospeccion para encontrar
potencialmente clientes afio anterior — 1 alto valor con relacién a los del clientes de alto clientes potenciales, investigar Un afio
rentables. afo anterior. valor. su interés, actividades y
requerimientos.
Perspectiva de los
procesos Retener clientes Indice de retencion de Mide la imagen de la empresa Mantener en un Mejorar la calidad del servicio.
(Gestion comercial) actuales clientes: ante los clientes y la actividad o 90% clientes Fomentar la participacion del
Clientes totales- inactividad de los mismos. actuales. cliente y ofrecer incentivos. Un afio
desertores/clientes Tiempos de respuesta rapidos.
totales. Desarrolla relaciones
personales.
Ampliar y profundizar Productos por indice de profundidad de linea. Mantener por Estudiar necesidades Seis meses

portafolio.

cliente/total productos

encima de un 50%

clientes. Ajustar portafolio.
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Perspectivas Objetivos Indicadores Interpretacion Metas Medios/actividades Plazo
Gestion compras Cantidad proveedores | Este indicador muestra el | Aumentar en un | Realizar analisis de mercados | Seis meses.
Ubicar nuevos | actuales / Cantidad de | porcentaje de nuevos | 20% el nimero de | para ubicar proveedores que
proveedores proveedores afio anterior | proveedores con relacién a los | proveedores. cumplan con buenos
Perspectiva de los confiables. -1 del afio anterior. estandares de calidad, precio y
procesos confiablidad.

(Gestion compras) Mejorar condiciones Endeudamiento: Por cada peso invertido en | Aumentar en un | Negociar con los proveedores | Un afio
de crédito con activos, cuanto esta financiado | 20% créditos con | plazos de pagos acorde a la
proveedores Pasivo total con terceros | por terceros y qué garantia esta | proveedores. liquidez de la empresa.
existentes. presentando la empresa a los Realizar convenios para el

Activo total. acreedores. manejo de tarifas
preferenciales por volumen de
compra o recurrencia en las
mismas.

Disminuir los | Numero de servicios | Mide la relacion de los servicios | Disminuir hasta en | Evaluar periddicamente los

Perspectiva de los reprocesos en las | reprocesados/total de | que por cualquier causa tuvieron | un 40% los | manuales de procedimientos B

procesos areas de | servicios ejecutados. que modificarse antes de ser | reprocesos. en el area logistica y de Un afio
(Gestion operacional) | mantenimiento y prestados, con relacién al total de mantenimiento para
logistico. servicios realizados. adecuarlos al perfil de los
trabajadores, las exigencias
del entorno y el manejo de
nuevas tecnologias.
Aplicar herramientas | Nimero de accidentes | Mide el nivel de accidentabilidad. | Mantener cero | Elaboracion de permisos de
gue permiten verificar | laborales / Numero de accidentes de | trabajo (altura, soldadura, B
las condiciones de | trabajadores. trabajo. espacio confinado, sistemas | Un ano
seguridad en los | Nimero enfermedades peligrosos.) y AR (analisis de

Perspectiva de los
procesos
(Gestioén SIG)

procesos.

profesionales / Numero
de trabajadores.

Numero Permisos
diligenciados/ Numero de
trabajos realizados

N° de trab. Seguros / N°
de cond. Observadas.

Mide el nivel de Enfermedades
profesionales.

Mide el proceso
Mide la eficacia.

riesgo).

Alinear al personal con el “valor
seguridad” estableciendo un
proceso de cambio de
comportamiento hacia la SST.
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Perspectivas Objetivos Indicadores Interpretacién Metas Medios/actividades Plazo
Formulacion y
actualizacion Numero de Indica la frecuencia en la Realizar Dos (2) Adecuar los planes de
constante del plan | actualizaciones/ actualizacion del plan. Actualizaciones formacién al perfil de los
de formacion Numero de Planes de al afio. trabajadores y necesidades | Anual
integral articulado formacioén. Formacién en nuevas de la empresa.
conla tecnologias Realizar minimo
infraestructura y Numero de una vez al afo. Invertir en tecnologia de
tecnologia 6ptima. trabajadores formados punta para el logro de
/ Numero trabajadores. objetivos a largo plazo.
Atraer, retener y Ingresos+salidas 4 0o | Tasa de rotacion total Alcanzar un Realizacion de la medicion
Perspectiva de desarrollar al 2 | trabajadores del periodo indice de rotacién | del clima organizacional, Anual
Aprendizaje y personal con Total de trab del periog ideal diferente de | las evaluaciones de
Crecimiento. competencias y cero. personal y la informacion
habilidades claves. i indice de inversion en de la entrevista de egreso.
Total ejecutado/Total | hrogramas de Inv. Y Alcanzar un
asignado en desarrollo. indice de rotacién
investigacion y que no sea alto.
desarrollo.
Creacion de cultura | % de personas que Indicadores de valores | Aumentar al 90% | Determinar si las personas
y trabajo en equipo. | comprenden el compartidos. identifican y saben explicar
significado de los (Porcentajes altos en el significado de los valores
valores de la indicador facilitan la organizacionales y demas
organizacién alineacion de las personas elementos que constituyen | Anual
con los valores de Ila la cultura de la

% de lideres con
habilidades para el
trabajo en equipo.

organizacion).

Trabajo en equipo.

Organizacion (principios,
normas, habitos, simbolos).

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4.4 Generalidades de la estrategia de comunicacion publicitaria.

En la actualidad CEMSI S.A.S. cuenta con una naciente gama de clientes fidelizados
con los productos y servicios que ofrece, pero también hay que reconocer que la
compairiia ha venido desarrollando labores en un mercado cada vez mas competitivo,
compuesto por notables empresas, respaldadas por grandes marcas mundiales, en
donde no existen formulas magicas para vender y atraer a nuevos clientes salvo una
buena diferenciacion basada en un buen servicio (tanto en preventa como en
posventa), conjugado con un Optimo soporte técnico y ofreciendo calidad a buen
precio en los mismos.

Una solucion a esto seria intensificar la comunicacion utilizando la publicidad como
una herramienta que permita dar a conocer las bondades de los productos y servicios
de la compaifiia, esto a través de una estrategia de marketing que incluya diferentes
elementos tales como: portafolio de servicios, catalogos de maquinaria, folletos,
utilizacion efectiva pagina web, inscripcion en directorios virtuales , tarjetas de
presentacion , elaboracion de souvenirs con la marca de CEMSI, participacion en
eventos del sector (congresos, ferias, foros ).

Para diseflar la campafa publicitaria exitosa, que conlleve a un mejor
posicionamiento de la empresa en el mercado se recomienda utilizar medios, como:
volantes, muestras de equipos y maquinarias en las empresas, anuncios en el
periodico local, apertura de fan page en redes sociales, envio de correo directo y la
creacion de una base de datos que clasifique a los clientes por segmentos con el fin
de desarrollar practicas de marketing mévil o mercadeo mediante el uso de celulares
(Whatsapp y otras redes sociales).
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Tabla 39. Costo estrategia de comunicacion publicitaria para CEMSI S.A.S.

Medios de comunicacion estratégica Costo mensual

Volantes (5000 unids) $ 1.500.000
Muestra de maquinana y equipo en las empresas $2.000.000
Anuncios en el penddico local (1/4) de pagina en el Diano El Universal, los dias domingo y lunes $4.000.000
Apertura y administracion de una cuenta en una Red Social (twitter, facebook) $700.000
Pasacalles $ 150.000
Correo director (Base de datos de 5000 empresas del sector industrial) $ 3.000.000
Marketing movil envio de 2000 mensajes por Whatsapp (Operador Claro: $380) $ 760.000
Marketing mowvil envio de 2000 mensajes por Whatsapp (Operador Movistar: $360) $ 720.000
Marketing movil envio de 2000 mensajes por Whatsapp (Operador Tigo: $350) $ 700.000

Total inversion estrategia de comunicacion publicitaria $ 13.530.000

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Transcurridos doce (12) meses la camparia publicitaria enfocada a lograr un mayor
posicionamiento en el mercado, tendria un costo total de: $162.360.000.00 (Ciento
sesenta y dos millones trescientos sesenta mil pesos M/C).

Por otra parte, cabe anotar que en la campafia publicitaria se debe hacer especial
énfasis en los beneficios de los productos y servicios de la compafiia para
diferenciarse de los deméas competidores.
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5. CONCLUSIONES

El Plan estratégico es necesario para asegurar la formulacion de una estrategia
sélida para la compafia y este solo serd intil, si las Directivas de CEMSI S.A.S. no
lo utilizan como una herramienta para incrementar el nivel de conciencia estratégica
en la empresa.

Hoy por hoy, la empresa CEMSI S.A.S se ve enfrentada a grandes desafios
relacionados con: una mayor competencia de los mercados, la entrada en escena
de nuevas empresas, hechos que obligan a la empresa a tomar decisiones que
permitan sortear con éxito estas amenazas.

Para lograrlo debe enfocarse en implementar la estrategia planteada para ello,
resultado de una radiografia detallada de la organizacion que le permitira construir
una propuesta de valor que le servira de apoyo y de ventaja para ir sorteando los
desafios provenientes del mercado competitivo en el que opera y asi brinde
soluciones integrales a cada cliente.

Por ende la empresa CEMSI S.A.S. debe reaccionar con un proyecto de cambio con
base en el presente plan Estratégico, que busque competir con eficiencia en el
cambiante sector al que pertenece y este proyecto le permitird formar directivos y
empleados preparados para enfrentar las exigencias que ofrecen su entorno y el
ambiente en que se dan las negociaciones actuales.
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6. RECOMENDACIONES

El estudio pudo establecer que, la compafiia en mencién, teniendo presente las
amenazas previstas de su entorno y la perspectiva de sus clientes, deberia
aumentar la cuota de mercado y disminuir el indice de Insatisfaccion de estos,
ante la falta de cubrimiento de emergencias de la empresa los fines de semana,
solo y mediante el desarrollo de productos y servicios al alcance de los clientes,
determinando sus requerimientos en cuanto al servicio para crear soluciones
definitivas al problema.

De igual forma, la compafiia necesita mejorar su imagen ante los consumidores
y usuarios de sus productos y servicios. Este objetivo lo puede llevar a feliz
término afianzando la calidad del servicio en general y la optimizacion de las
campanfas publicitarias.

La satisfaccidn de los clientes siempre fue un punto clave dentro del estudio y la
consecucion de este objetivo solo se puede llevar a cabo sila compafia empieza
a utilizar como estrategia, el mejorar los tiempos de entrega de los servicios
pactados, ya que se ha vuelto muy usual la solicitud de prorrogas en la entrega
de las maquinarias en las diferentes obras, lo cual eleva los costos del proyectos
del cliente, generando insatisfacciones que pueden conllevar a la suspension de
las relaciones comerciales.

Preocupa de igual forma el hecho de que la mayor parte de los empleados de
CEMSI S.A.S., no tengan conocimientos acerca de lo que es la Misién y la Visién
de la compaiiia, ya que es de vital importancia que todo esté encaminado hacia
un mismo proposito y que se trabaje en funcion de logro de objetivos tanto
personales como colectivos que aporten a la misién y sobre todo a la vision de
la empresa.
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En CEMSI S.A.S. el 37.50% de los empleados considera que la empresa no
brinda oportunidades de crecimiento laboral y profesional, mientras que el
31.25% considera que el ambiente laboral no es el adecuado para trabajar.

Al trabajar arduamente en estas acciones CEMSI S.A.S. logrard una mayor
productividad y un mayor sentido de pertinencia y pertenencia por parte de sus
empleados, por lo cual es la clave que el proceso de talento humano le apueste
un poco mas a los aspectos motivacionales del trabajador ademas de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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