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INTRODUCCION

Presentamos a la comunidad académica y empresarial el libro “Casos
empresariales: una vision desde la Administracion y Competitividad”
de la Facultad de Negocios, Gestion y Sostenibilidad y la Escuela
de Administracion y Competitividad de la Institucion Universitaria
Politécnico Grancolombiano (IUPG).

Este libro recoge los casos de estudio desarrollados por estudian-
tes y profesores de la Especializacion en Gestion Empresarial y del
programa de Administracion de Empresas.

Presentamos cuatro casos que reflejan situaciones problémicas
propias de estos ambientes empresariales Son situaciones que
requieren inicialmente de un diagnodstico para determinar las causas
y consecuencias, asi como, los posibles planes de mejora.

En el primer caso titulado “Analisis de la Unidad Estratégica Educa-
cion Continua y Proyectos Especiales de una institucion educativa”,
se presentan las oportunidades de mejora identificadas en la Unidad
Estratégica de Negocios respecto a la implementacion de un sistema
de calidad que pretende mejorar los procesos y las actividades que
se llevan a cabo.

En el segundo caso “Mejora en el proceso de homologaciones
- Caso |IES colombiana”, se presenta una revision al proceso de
homologacién para determinar la causa de las demoras y reproce-
sos, situacion que impacta en la calidad del servicio.

En el tercer caso “Analisis prospectivo del sector manufacturero
- Caso empresa Rodillos Khan”, se evidencia la aplicaciéon de una
herramienta de prospectiva, para proyectar a la empresa a lo largo
del tiempo.

El cuarto caso “Andlisis prospectivo del sector servicios - Caso
Empresa Limpia Todo S.A.S” muestra la aplicacién de una herra-
mienta de prospectiva, para proyectar a la empresa a lo largo del
tiempo y determinar sus mayores debilidades frente a la competen-
cia, el mercado y sus stakeholders.



FUNDAMENTACION Y MARCO DE APLICACION |

Una de las necesidades mas relevantes en Colombia es el for-
talecimiento de la educacidén. Con ello se generaria un impacto
importante, no solo en el desarrollo del pais, sino también en su
competitividad y en la calidad de vida de cada una de las perso-
nas que habitan el territorio.

Una educacion pertinente exige en el docente practicas peda-
gdgicas transformadoras que impacten en los estudiantes y que,
ademas, respondan a las demandas de una sociedad. Dichas
practicas requieren que el estudiante aplique sus conocimientos,
habilidades y destrezas en situaciones empresariales reales.

METODOLOGIA |

DEFINICION DE CASO DE ESTUDIO

A continuacion, se presenta la postura de los autores frente al
concepto de estudio de caso a partir de Yin quien determind que
el caso de estudio es “(...) una investigacion empirica que inves-
tiga un fendmeno contempordneo en su contexto real, donde los
limites entre el fendmeno y el contexto no se muestran de forma
precisa, y en él, que multiples fuentes de evidencia son utilizadas
(Yin, 1989. Citado por Villarreal y Landeta, 2007, p.3)”!

Los casos presentados en este libro surgen de fendmenos
empresariales que se desarrollan en un contexto real. Son empre-
sas colombianas de diversos sectores econdmicos. Si bien, sus
nombres y datos especificos han sido cambiados, los analisis de
tipo cualitativo y/o cuantitativo son reales. Dicho analisis se ali-
menta de fuentes externas e internas a la organizacién y permite

1. Villarreal, O. y Landeta. J. (2007). El estudio de casos como metodologia de
investigacion cientifica en economia de la empresa y direccion estratégica. En
Empresa global y mercados locales: XXI Congreso Anual AEDEM, Universidad
Rey Juan Carlos, Madrid, 6, 7 y 8 de junio de 2007 (p.34). Escuela Superior de
Gestion Comercial y Marketing, ESIC.



conocer la problematica que se enfrenta, sus momentos criticos y
los actores implicados.

Por medio de una interpretacidn critica por parte del equipo de
investigacion, se ha facilitado la comprensién de las causas vy los
aspectos que requieren de mejora en cada una de las organizacio-
nes. También se abre la posibilidad de que quien lea estas paginas
aprenda de las diversas situaciones presentadas en ellas.

PREPARACION DEL ESTUDIO DE CASO DE ESTUDIO

Para la resolucion de cada estudio nos centramos en los
siguientes pasos:

* Disefio del Estudio de Caso

* Redaccion del informe

Disefo del Estudio de Caso

4

Al iniciar con el disefo, se permite el desarrollo de un plan de
accion. Este plan se basa en la comprensiéon de los antecedentes,
aqui se explica y describe de manera clara todo el contexto y la
situacién problematica que se presenta en la empresa. Posterior-
mente, se determina el objetivo vy la justificacidon, es decir el por
qué y para qué del estudio.

Estando el objetivo claro, se llega a las preguntas de reflexion
gue guian todo el proceso y fijan la atencién de quien investiga
frente a los resultados analizados. Ello permite tener claridad
frente a la unidad de andlisis; dado que, en algunas oportunidades,
solo se hace necesaria la revision de un drea, departamento o
Unidad de Negocio de la empresa.



Por ultimo, encontramos la identificacion de los métodos y herra-
mientas a utilizar para la recoleccion de la informacién (interna y
externa); asi como los métodos de anélisis y sus herramientas para
la interpretacion de la informacion recolectada.

Recopilacion de la informacion

4

Por medio de la recolecciéon de la informacion se analizan los fac-
tores relevantes y de impacto (tanto positivos como negativos)
gue se presentan en la situacion problematica de la empresa y que
estan ligados a la formulacion de preguntas previamente realiza-
das. Es importante aclarar que en los casos “Analisis prospectivo
del sector servicios - Caso empresa Limpia Todo S.A.S” y “Analisis
prospectivo del sector manufacturero - Caso empresa Rodillos
Khan”, las herramientas utilizadas son propias de la metodologia
prospectiva. Esto es diferente para los casos de “Andlisis de la
unidad estratégica Educacion Continua y Proyectos Especiales de
una institucion educativa y de “Mejora en el proceso de homo-
logaciones - Caso IES colombiana”, las herramientas utilizadas
corresponden a la metodologia de investigacion.

Para mayor comprension se presentan a continuaciéon los
pasos con una breve explicacidon que aplica para la metodologia
prospectiva:

1. Identificacion de variables que se determinan por medio
de las tendencias externas dadas por factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.
Se incluyen algunos factores de competencia.

2. ldentificacion de variables internas que se determinan
por medio de la revision de la situacidon problematica
en las areas, departamentos o unidades estratégicas de
negocios, segun sea el caso.

3. Comprension de la dindmica que se origina entre la
empresa y su entorno. También se refiere al entendi-
miento acerca de las fortalezas, debilidades, amenazas
y oportunidades que determinan situaciones clave para
reducir la incertidumbre.
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Para los casos en los que se utilizd metodologia de investigacion,
las herramientas utilizadas fueron entrevistas, encuestas, grupos
focales y anélisis documental

Para los casos en los que se utilizé metodologia de investigacion
las herramientas utilizadas fueron entrevistas, encuestas, Focus
Group, y analisis documental.

Analisis de la informacidn

4

El analisis de informacion para los casos “Analisis prospectivo del
sector servicios - Caso empresa Limpia Todo S.A.S” y “Analisis
prospectivo del sector manufacturero - Caso empresa Rodillos
Khan”, se desarrollé por medio de herramientas propias de la
metodologia prospectiva. Por su parte, en los casos de “Analisis
de la unidad estratégica de Educacion Continua y Proyectos Espe-
ciales de una instituciéon educativa” y de “Mejora en el proceso de
homologaciones - Caso IES colombiana” se trabajé con la herra-
mienta de analisis cualitativo Atl/as ti.

Redaccion del informe

E

Es el documento final en donde se presentan los hallazgos. En esta
oportunidad, lo seran para las directivas del area, divisidén o unidad
estratégica de negocios con el fin de revisar y evaluar los resulta-
dos. Y posteriormente, para quienes lean cada capitulo.






CAPITULO |

ANALISIS DE LA UNIDAD ESTRATEGICA
EDUCACION CONTINUA Y PROYECTOS
ESPECIALES DE UNA INSTITUCION EDUCATIVA.

e

Allynson Venegas Camargo
Camilo Andrés Diaz Rubiano
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INTRODUCCION AL ESTUDIO DE CASO

En el sector educativo se encuentran instituciones divididas en Uni-
dades Estratégicas de Negocios. Para el desarrollo de este estudio
de caso, se ha tomado como base una Unidad Empresarial, en la
cual se realizan proyectos enfocados hacia la Educacion Continua,
consultorias, investigaciones, emprendimiento y proyeccion social.

En esta Unidad de Negocio en particular, se estad llevando a cabo
la implementacion del Sistema de Gestidn de Calidad que busca
mejorar los procesos y actividades que se realizan. Actualmente,
existe el apoyo de un consultor externo, con quien se definié la estruc-
tura del sistema y el levantamiento de la informacién requerida.

Desde la institucidn educativa se imparten las directrices a tener
en cuenta para la implementacion. Igualmente, se esperaba que
para el primer semestre del afo 2020 pudiera obtenerse la certi-
ficacidn de calidad por parte de un ente certificador; con el fin de
ratificar la confianza hacia las partes interesadas en la ejecucidn
de proyectos.

El presente documento presenta la informacidn relevante acerca
de los beneficios que conlleva la implementacion del sistema de
gestion de calidad. Por lo anterior, este estudio va a estar centrado
en las oportunidades de mejora identificadas y cdmo se van a tratar.

La metodologia es mixta y los instrumentos para la recoleccidn
de la informacidn son entrevista, grupo focal, analisis de la infor-
macién y encuesta. Se realiza el analisis de la informacién con
Atlas ti, encontrando diversos factores que de alguna u otra forma
afectan la operacion de la Unidad de Negocio.
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’ALABRAS CLAVE

Estdndar, Educacién Continua, Proyectos Especiales, acuerdo de
servicio.

DISENO DEL ESTUDIO DE CASO

ANTECEDENTES

Desde la creacion de la Unidad de Negocio, se ha presentado una
situaciéon con los agentes comerciales. Ello debido a que se enfo-
can en la venta desconociendo el cubrimiento y la capacidad del
equipo de operaciones para lograr la satisfaccion del cliente.

Por otra parte, no se estd contando con el aval de las Facultades
en la construccidn de las fichas técnicas de los proyectos ofrecidos.
Esto no hace bien al Good Will y el Know How del programa y de
la institucidn.

De la misma manera, se presentan inconvenientes con la selec-
cidn de los expertos que van a realizar el acompafnamiento en el
aula de los proyectos ofrecidos. Se ha detectado que, en algunas
oportunidades, estos profesionales no cumplen con las competen-
cias requeridas para los contenidos. Lo anterior afecta la calidad
del aprendizaje, la satisfaccion del cliente y el buen nombre del
programa. Adicionalmente, se observa que dichos profesionales
carecen de perfiles de cargo de cada uno de los colaboradores de
la Unidad de Negocio.

Finalmente, se ha evidenciado la carencia de manuales de proce-
sos y procedimientos que faciliten el desarrollo de las actividades
para el personal operacional, administrativo y directivo.



UNIDAD DE ANALISIS QUE DELIMITARAN
LAS FRONTERAS DEL CASO

El enfoque de este estudio seran los cursos de Educacién Continua
y Proyectos Especiales. Aqui se han identificado la mayor cantidad
de oportunidades de mejora durante la ejecucion de las distintas
actividades que se presentan.

LOS METODOS E INSTRUMENTOS |
E RECOLECCION DE LA INFORMACION

El presente estudio de caso se analizd siguiendo la estructura de
una metodologia mixta que se entiende como un disefio de inves-
tigacion que involucra datos cuantitativos y cualitativos, ya sea en
un estudio particular o en varios estudios dentro de un programa
de investigacion (Tashakkori y Teddlie, 2003). Se aplican, para esta
situacidn particular, herramientas como: entrevistas con cada uno
de los actores en la operacioén; encuestas a los clientes con el fin
de determinar la satisfaccién e identificar sus inconformidades;
grupos focales con quienes responden por la toma de decisiones;
y, por ultimo, analisis documental con el fin de dejar especificar las
actividades que se realizan en la Unidad de Negocio.

A continuacidn, se relacionan las definiciones de las herramientas
a utilizar:

Entrevista: como la define Herndndez-Sampieri (2014),
es la técnica con la cual quien investiga pretende obte-
ner informacién de una forma oral y personalizada. La
informacion versara en torno a acontecimientos vividos y
aspectos subjetivos de la persona tales como creencias,
actitudes, opiniones o valores en relacién con la situacion
gue se estad estudiando.

Las entrevistas presentan las siguientes fases:

Fase 1: se identifica, de acuerdo con los cargos y funciones, a las
personas con las cuales se va a llevar a cabo la entrevista.
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Fase 2: se define un formato de entrevista con las preguntas
necesarias de acuerdo con el cargo a entrevistar.

Fase 4: se consolidan los resultados de las entrevistas, se
analizan y obtienen conclusiones.

Encuesta: en los disefos de investigacion descriptiva es
un procedimiento en el que el investigador recopila datos
por medio de un cuestionario previamente disefiado. Ello
sin modificar el entorno ni el fendmeno donde se recoge
la informacioén, ya sea para entregarlo en forma de trip-
tico, grafica o tabla (Herndndez-Sampieri, 2014).

Se desarrollan dos encuestas: la primera, para Educacién Continua
y la segunda para Proyectos Especiales.

Educacién continua: Al término de cada mddulo se indica
a los participantes el diligenciamiento de la encuesta de
satisfaccion por medio de un formulario en la red, o fisico
en caso de no lograr el acceso.

Proyectos especiales: Una vez realizado el cierre del pro-
yecto por parte del experto, el cliente tiene acceso a la
encuesta de satisfaccion para su respectiva calificacion
de acuerdo con su percepciodn del servicio.

Muestra: determina la problematica por medio de datos
generados que permiten identificar las situaciones
a mejorar. Segun Tamayo (1997), la muestra “(...) Es el
grupo de individuos que se toma de la poblaciéon, para
estudiar un fendmeno estadistico (p.38)”.

Para fines de determinar la muestra, los individuos son los clientes de la
Unidad de Negocio. La muestra se determind por la siguiente férmula:

___ No2z2
(N - 1)e? + 0222
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Donde:
n = tamano de la muestra.
N = tamafo de la poblacion.

o = desviacion estadndar de la poblacidn (cuando se des-
conoce su valor, suele utilizarse un valor constante de
0.4 a 0.5).

Z = valor constante obtenido mediante niveles de con-
fianza. Si se desconoce su valor, se toma en relacién al
95% de confianza, equivaliendo a 1,96 (como mas fre-
cuente); o en relacidn al 99% de confianza, equivaliendo a
2,58. Dicho valor que queda a criterio de quien investiga.

e = Limite aceptable de error muestral. Si se desconoce
su valor, suele utilizarse un valor que varia entre el 1%
(0,01) vy 9% (0,09). Dicho valor que queda a criterio de
quien encuesta.

Reemplazando los datos mencionados anteriormente tenemos
lo siguiente:

n. se definié para el periodo de un afo.

45 + 0.5 x 1,962
(45 - 1) = 0.052 + 0.5 = 1.96

45 = 0.25 = 3.8416
(45 -1) » 0.025 + 0.25 = 3.8416

n =40.39 => 40

Teniendo en cuenta el resultado anterior y de acuerdo con el
tipo de proyectos realizados, se tiene la siguiente clasificacion
para el aho 2019:

Proyectos especiales = 6 Educacién continua = 34
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Focus Group: Romo y Castillo (2002) sefalan que la fina-
lidad de un grupo focal es obtener la mayor cantidad de
informacion posible sobre un tema particular. Tiene un
componente especial frente a las demds herramientas de
recopilacion de informacion, ya que los participantes son
agentes activos durante todo el proceso. Para el grupo en
cuestion se realiza de la siguiente forma:

Fase 1: se identifican los participantes de acuerdo con los
cargos y funciones.

Fase 4: grabaciéon y registro de las conclusiones.

Analisis documental: como lo explica Chaumier (1986),
es la técnica mediante la cual se descompone y describe
un documento en su estructura externa e interna.

Se lleva a cabo, identificando y documentando las actividades
prioritarias que afectan directamente la operacion.

RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION I

La informacion se analiza por medio de la herramienta de anélisis
cualitativo Atlas ti.

RESULTADOS EDUCACION CONTINUA

De acuerdo con los resultados de la encuesta aplicada a los 34
clientes de los diferentes programas de Educacion Continua, se
presenta el analisis de la informaciodn:

Sobre las generalidades del contenido del programa

V
Se evidencia que, en su mayoria, los clientes de los diferentes
programas no se encuentran satisfechos con el desarrollo de los
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temas en el aula. Ello se debe a que los contenidos de la oferta
son diferentes a los presentados por los expertos, lo cual indica
gue no se cumple con los objetivos ni con las altas expectativas
propuestas. Los datos obtenidos nos muestran como el 50% de los
encuestados afirma que no se cumplid con la propuesta inicial, el
29% informa que se cumplié en una parte y solo el 21% ha termi-
nado con éxito la capacitaciéon. De acuerdo con estos resultados
se puede identificar una imagen desfavorable no solo para el pro-
grama, sino para la institucion educativa.

Se evidencia gque los objetivos de los programas no son claros,
incluso que no esta definido el alcance de los cursos para todas
las partes interesadas. Se observa que la Facultad tiene un plan
de contenido, los colaboradores de operaciones otro, mientras
gue el experto desarrolla en el aula el tema bajo sus intereses. El
estudiante da cuenta de esta ambigledad y lo demuestra en la
evaluacidn que realiza al final del curso y también en la resolucidn
de la encuesta.

Se puede inferir gue no se esta realizando una buena planifica-
cion del material que se entrega para el desarrollo del programa.
El 41% de los encuestados comentan que se presentan demoras
en la entrega y que en algunas oportunidades se reciben en mal
estado. Solo el 16% de las personas se reporta satisfecha.

Por ultimo, en este aspecto, se hace una revisién de la satisfac-
cion con los refrigerios y almuerzos segun se ha ofrecido a los
clientes. El resultado inquieta ya que la inconformidad se enfoca
en la calidad de los mismos. Se pone en evidencia que no se hace
control a los proveedores que hacen el suministro, dado que solo
un 34% de los encuestados presenta conformidad.

Sobre el experto

Un 72% de los encuestados ha presentado quejas constantemente
sobre los expertos seleccionados. A pesar de las evaluaciones que se
realizan al final de los cursos y de los comentarios negativos sobre
los conocimientos, pedagogia y didactica de algunos docentes,
no se evidencian cambios. Las mismas personas contindan siendo
seleccionadas para impartir las clases. La Facultad solo solicita un
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ajuste en el aula con una clase dindmica, en donde se mezcle la teoria
y la practica.

Por otra parte, el 47% de los encuestados indican que los ejercicios
son complejos y no aportan al entendimiento de los temas, aunque
los tiempos se manejen de manera adecuada.

Después de analizar esta informacion se requiere que la Unidad
de Negocio (en conjunto con el area de Talento Humano) revisen los
perfiles, validen la experiencia y los titulos de los expertos que se
contratan y se establezca una retroalimentaciéon sobre el resultado
con cada uno de los grupos.

De acuerdo con los resultados, también se identifica que el tiempo
para el desarrollo del programa no esta siendo aprovechado por el
experto para comunicar y explicar de forma adecuada el contenido
completo del programa. Solo el 18% de los encuestados manifiesta la
conformidad total en relacidn con este aspecto.

Si bien no es un aspecto relevante para el aprendizaje en el pro-
grama, la presentacion personal del experto es tenida en cuenta
por los clientes. Eso se refleja en la baja calificacidon que recibieron
algunos expertos en ese sentido. Ello nos dice que es importante
tener en cuenta los lineamientos que se dan desde la institucion
educativa frente a la imagen. Al revisar informacién sobre el tema,
existe un manual del buen vestir que no es conocido por la mayo-
ria de los colaboradores.

SULTADOS PROY

Como se menciond, se tomaron para la muestra 6 Proyectos
Especiales:

Aunque el 54% de los clientes en los Proyectos Especiales consi-
deran que se cumple el plan de trabajo planteado en la oferta, adn
es un porcentaje bajo al que se debe prestar atencion.

Una de las fortalezas que se encuentran en el desarrollo de
los Proyectos Especiales es el apoyo realizado por el equipo de
operaciones. Todos los clientes consideran que se cumplieron las
necesidades y se llenaron las expectativas.
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Se observa que el 50% de clientes considera que se dio cum-
plimiento a los objetivos del proyecto. Esto se puede tomar como
un resultado ambiguo en donde no estan definidos los objetivos
ni su alcance, por eso no hay una postura clara por parte de los
participantes.

Sobre el experto

E

Al igual que en la Educacién Continua, los resultados no son épti-
mos. Los expertos tienen una evaluacidn baja en cuanto a meto-
dologia y pedagogia. Se deben identificar las falencias y generar
planes de accidon pertinentes para eliminar estos problemas que
pueden ocasionar la pérdida de nuevos contratos.

Sin embargo, un punto positivo es el conocimiento técnico de
los expertos frente a los temas que se desarrollaron y también
el manejo del tiempo que usaron en el aula Lo anterior favorece
la evaluacion global, pero genera un interrogante: cQué clase de
impacto tiene el conocimiento del experto si no tiene la habilidad
de transmitirlo?

Después del andlisis de las encuestas dirigidas a los clientes, se
realizaron 3 sesiones de grupos focales centrados en los directo-
res, con el fin de identificar las oportunidades de mejora para los
procesos de la operacion y poder tomar las acciones que sean
necesarias. Se relacionan a continuacidn los participantes, de
acuerdo con el tema a tratar:

e Director general de la Unidad de Negocio

e Director de Operaciones de proyectos

e Coordinadores de Proyectos Especiales

* Unidades académicas - Facultades de la institucidon educativa

En la primera sesion se abordd el tema comercial. Ello con el fin
de identificar cuales son los puntos de vista de cada una de los
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involucrados frente a los problemas que se reflejan en las encues-
tas de satisfaccion de los clientes.

Tabla 1. Tema comercial

TEMA HALLAZGOS

Se cuenta con un portafolio de
servicios actualizado, el cual se
presenta a clientes potenciales y
empresas por medio de reuniones
empresariales, asistencia a foros,
pagina web, entre otros recursos
necesarios para su divulgacion.

Estrategias definidas para la
captacioén de nuevos clientes

Una vez se encuentren legalizados
los proyectos con el proceso de
gestioén financiera, deben ser
Entrega de proyectos a la entregados por medio de acta al
Direcciéon de Operaciones Director de Operaciones junto con
su equipo de trabajo, en reunién
previa a la fecha de inicio del
proyecto.

Los jefes de cuenta son los encar-
gados de las fechas de corte de la
facturacion de los proyectos y de
hacer la gestion de cobro corres-
pondiente luego de la validacion
de entregables por parte de los
clientes.

Seguimiento a la facturacién
de los proyectos

Cada jefe de cuenta es el encar-
gado de hacer seguimiento de los
Seguimiento al cierre negocios que le correspondan, para

de los negocios gue una vez finalizado el mismo, se
realice el cierre con el cliente en las
fechas pactadas.

Revisar las quejas y reclamos por
parte de los clientes, en relacién
con las actividades ejecutadas
desde la operacién o desde la
misma gestion comercial.

Fuente: elaboracion propia (2019).

Satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los clientes.




31

No se percibe una postura clara dirigida a determinar las cau-
sas, ni a comprender la situacidon que se presenta con los clientes
frente a la diferencia entre los contenidos de la oferta académica
y los que se estdn presentando en el aula. Como se observa en
la Tabla 1, toda la reunién se enfoca en las actividades; aunque
se hizo lo posible por moderar la reunién, los participantes solo
buscaron dar una ruta a lo que consideraban quedaba por mejorar.

La segunda sesidn busca revisar el enfoque de operaciones
frente a los problemas presentados. En la Tabla 2 se encuentra el
resumen de los puntos tratados.

Es el jefe de cuenta quien hace
entrega de los proyectos en reunidn
con el equipo de operaciones,
dejando como soporte cada uno

de los documentos requeridos para
la puesta en marcha del mismo.
Esto ya se encuentra definido en

el manual de procedimientos de
Proyectos Especiales y Educacion
Continua.

Recepcion de los proyectos
provenientes de la gestion
comercial

Cada vez que se entregue un
proyecto es el Director de Opera-
ciones quien asigna un coordinador
responsable. Esta persona debe
generar un plan de trabajo de
acuerdo con las necesidades del
proyecto en apoyo del asistente
logistico.

Definicion de los planes de trabajo
para cada proyecto

Periddicamente, el Coordinador de
Proyectos revisa con el encargado

Seguimiento a la ejecucidon de las
actividades definidas en el plan de
trabajo de los proyectos.

de la Unidad Académica el estado

en el que se encuentra el proyecto

y se generan los compromisos para
el cumplimiento de las actividades
inicialmente planteadas.
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Alistamiento de los programas de
Educacién Continua

Previamente al inicio del programa
de Educacién Continua, deben
estar contemplados todos los
aspectos que son requeridos para
su adecuada ejecucidn (salones,
expertos, refrigerios, certificados,
entre otros).

Medicion de la satisfaccion de
los clientes acerca del servicio
prestado

Cada vez que se finalicen las
actividades objeto del contrato
pactado con el cliente es necesario
la aplicaciéon de la encuesta de
satisfaccion, garantizando la
muestra adecuada para obtener un
resultado coherente.

En este apartado se logra llegar a una revision de los puntos
gue presentan flaquezas, y a algunas propuestas para mejorar los
procesos y poder llegar a la satisfaccién del cliente. Sin embargo,

es evidente que algunos de los

integrantes del equipo consideran

gue las respuestas de la encuesta no son aceptables. Expresan que
son pocas las personas evaluadas y dicha observacion no parece
relevante. Si se observa detenidamente, no se establecen contro-
les frente a los refrigerios y alimentos (la cual es una de las quejas

de los clientes).

En la tercera sesidon se revisa la postura de la Direccidn.

Tabla 3. Tercera sesidon - Directores/as

TEMA HALLAZGOS

Validar los roles y
responsabilidades entre la
Unidad de Negocio y las unidades
académicas - Facultades

Se aclaré el alcance por parte de la
Unidad de Negocio y las unidades
académicas - Facultades, por lo
cual se requiere un acuerdo de nivel
de servicio especificando cada una
de las intervenciones y las respon-
sabilidades.
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Por sugerencia de Planeacion

de la institucion educativa, se va

a realizar una revision final de

los documentos asociados a los
procesos mencionados, en la cual
participaran todos los decanos de
las unidades académicas. Se define
la metodologia a usar y el alista-
miento requerido.

Revisidn final de la documentacién
de los procesos de gestiéon de
negocios, estructuracion de
proyectos y gerencia de proyectos

La implementacién del SGC entra
en produccioén, una vez se cuente

Inicio del proyecto de con el visto bueno de la documen-
implementacion tacién por parte de la Direccidon
de Planeacién de la institucion
educativa.

Uno de los temas mas frecuentes en las encuestas fue la cohe-
rencia entre el contenido de la propuesta y su puesta en marcha
en el aula. También lo fueron el tema de los conocimientos, la
pedagogia y didactica de los expertos. Pero dichos interrogantes
no fueron tratados en la reunidn, siendo parte importante de la
operacion de la Unidad de Negocio.

ANALISIS CUALITATIVO DE LA INFORMACION

Para el desarrollo del analisis cualitativo se tuvieron en cuenta
los documentos que establecen los lineamientos de los procesos,
ademas, las entrevistas realizadas al personal operativo que tiene
incidencia directa en el mismo.

En la Tabla 4 se presentan los documentos a revisar de acuerdo
con el proceso.
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Tabla 4 documentos a revisar de acuerdo con el proceso.

TIPO DE
NO PROCESO NOMBRE
DOCUMENTO
1 Gestion de negocios Caracterizacion
2 Gestion de Gestion comercial Procedimiento
negocios ; L
3 Quejas, reclamos y Procedimiento
sugerencias
4 Estructuracion de Caracterizacion
proyectos
Ficha técnica disefio y Formato
5 desarrollo de Programas
de Educacion Continua
Estructuracion de . .
6 proyectos Ficha técnica Programas Formato
de Educacioén Continua
7 Ficha técnica Proyectos Formato
Especiales
8 Estructuracion de Procedimiento
proyectos
9 Gerencia de proyectos Caracterizacion
13 Gerencia de Compras operacionales Procedimiento
14 proyectos Educacién Continua Procedimiento
15 Proyectos Especiales Procedimiento

Fuente: elaboracion propia (2019).

[ EnTRevisTAS

Se realizaron entrevistas con el personal operativo, responsables
directos de las actividades que se realizan durante la operacion.
Los cargos se relacionan a continuacion:

¢ Asistente logistico e Gestor administrativo
e Auxiliar de contratacion e Auxiliar administrativo.
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ANALISIS DOCUMENTAL

Para realizar el analisis documental se utilizd la herramienta Atlas ti,
la cual permite un analisis cualitativo de la informacién recolectada.

El analisis con Atlas ti se trabajé en las siguientes etapas:

Se revisaron y seleccionaron los documentos mas relevantes
para el estudio, basdndose en contenido, estructura, importancia
y casos practicos.

Caracterizaciones: este documento permite encontrar a
nivel general la informacion contenida por cada proceso.
Es el derrotero en el cual se pueden identificar el lider del
proceso, entradas, transformacion de insumos vy salidas
de este, puntos de control y con enfoque PHVA (Planear
- Hacer - Verificar - Actuar).

Fichas técnicas: aqui se definen las caracteristicas esen-
ciales que deben tener los proyectos. Este documento es
construido en interacciéon con lideres de procesos, con el
fin de que en el momento de su ejecucién se dé cumpli-
miento a cada una de las condiciones pactadas.

Resultado de entrevistas: la entrevista es una herra-
mienta aplicada durante el desarrollo del proyecto. A
través de una serie de preguntas (estructuradas segun
el cargo), se puede identificar el estado en el que se
encuentra la operacidon de la Unidad de Negocio vy los
aspectos relevantes por mejorar.

Resultado grupos focales: la metodologia de Focus
Group es aplicada durante el desarrollo del proyecto. Por
medio de una propuesta de temas especificos y criticos
para la operacion, se realizé un debate con los cargos
involucrados con el fin de llegar a un acuerdo que permita
la interaccion de las partes con sus responsabilidades vy
funciones claras dentro del proceso.
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Administrador de documentos ~ X

Buscar documentos

Iden... & Mombre Tipe  Ubicacion

B Caracterizacion Gestion de Negocios.pdf PDF Biblioteca
[ED6 Caraterizacién Estructuracién de Proyectos,.., PDF  Biblioteca
D7 Caracterizacion Gerencia de Proyectos.pdf PDF Biblioteca

[EDa Entrevista 1 - Asistente Logistico.pdf PDF Biblioteca
No hay grupos de . L .
5 D9  Entrevista 4 - Gestor Administrativo.pdf PDF Biblioteca
documentos
_ [ D10 Entrevista 3 - Auxiliar de contratacién.pdf PDF Biblioteca
Cargar documentos para asi
agruparlos [E D11 Focus group 1.pdf PDF Biblioteca
[E D12  Focus group 2.pdf PDF Biblioteca
Cenoce mas sobre grupos [E D13 Ficha Técnica Programas de Ed Continua.pdf PDF  Biblioteca
[E D14 Ficha Técnica Proyectos Especiales.pdf PDF Biblioteca

Figura 1. Documentos primarios - Atl/as ti
Fuente: Los autores (2019)

Se realizé una codificacidon de los documentos dentro del plan-
teamiento ofrecido por Atlas ti, el cual se llevd a cabo teniendo en
cuenta la estructura de los procesos definidos para la Unidad de
Negocio. Igualmente, se seleccionaron dos familias para la agrupa-
cion de los cédigos como se relaciona en la Figura 2:

[ Admisistraser de codigas =

Grupes de ¢ ddgo Nombee &  Frirsgdmisnio Dendsded Cniuapen
0 Edutacadn corémua [11] Auderan n 1 [Edurscdn contmea] [Fropecton speciale |
W Prayectons rpesasn (1 i ey - chenbe 18 | [Bduatsin contisua] [Proyactest sspicialc]
[ PR B 1 [Fducwcién contiras] [Broyectoes scpeciales|
3 Cewn - Open 0 4 [Fduraciin cortives] [Proyectoe: sspecisle]
Edeont - eninegetien T 1 [iducscion comas]
Eitru - comeigiat L] 4 |[aucacitn contius] [Frevectos specinles|
Eftry = Dgessacivnes m ¥ |Lducecrn comirun] [Frevecios specinles]
Eibrii - Unidad imadémni 1 4 [Efuceckn contraa] [Fropectoes especiiles|
» Giprem - Curtie de grirpects 4 F |Educecson comras] [Fropecioes especinles]
Groen =« Dearrolle proyecin =] 4 |Educscien comewa] [Fropechaes espreinles|
Géres - Seguemisnt prosyachs B I |Eduescstn conmras] [Frepice cpedle)
Poipisaled - snteigables B 1 |Preyedoes epecub]
[1] | (k]

Figura 2. Familias de cédigos - Atlas ti

Fuente: elaboraciéon propia (2019).
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Referencia de los cédigos:

Admin: se encuentra relacionado con todo el enfoque
administrativo que tiene participacion en el desarrollo
de los proyectos, tanto para Educacion Continua como
Proyectos Especiales. Esto hace referencia a temas de
contratacidn, gestion de transporte, espacios, pagos,
entre otros, segun especificidad del proyecto.

Com: estd relacionado con la gestion comercial reali-
zada en los proyectos, desde la busqueda de clientes e
identificacion de sus necesidades y expectativas hasta el
reporte de facturacion y cierre del proyecto.

Edcont: SEdcont: son los entregables definidos en la
ficha técnica de programas de Educacién Continua. Sir-
ven para el cumplimiento por parte del equipo de opera-
ciones de los proyectos y el experto asignado.

Estru: es donde se realiza la estructuracién de cada uno
de los proyectos, determinando las especificaciones eco-
némicas, técnicas y logisticas para el desarrollo de los
mismos. Esta informacion se consigna en la ficha técnica.

Geren: estd relacionado con la operaciéon del proyecto,
desde la recepcidon de cada uno de los documentos
requeridos para dar inicio al mismo, el seguimiento de la
ejecucion hasta el cierre del proyecto.

Pespeciales: son los entregables definidos en la ficha
técnica de Proyectos Especiales. Son utiles para el cum-
plimiento por parte del equipo de operaciones de los
proyectos y el experto asignado.

En cada uno de los documentos se hizo una referencia de la
informacion mas relevante con el fin de obtener un cruce de la
misma, para determinar los aspectos susceptibles de mejora y de
cuidado con el fin de tomar las acciones que sean pertinentes para
el cubrimiento de estos. A estas referencias dentro del programa
Atlas ti se le denominan citas. Asi se asociaron a los cdédigos ante-
riormente planteados. En la Figura 3 aparece la relacion de estas.
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Mombre

Admin

Com - cliente

Com - factura

Com - Opera

Edcont - entregables

Estru - comercial

Estru - Operacicnes

Estru - Unidad académica
Geren - Cierre de proyecto
Geren - Desarrcllo proyecto
Geren - Seguimiento proyecto

Pespeciales - entregables

Figura 3. Cédigos - Atlas ti

Los cédigos a los cuales se les asocio mayor cantidad de citas
fueron Geren-Desarrollo proyecto con 25, esto debido a que den-
tro de la operacién del proyecto existe una gran interaccién con
lo administrativo, financiero y lo comercial. Y Estru-Operaciones
con 20, ya que desde el equipo de operaciones es necesario que
se conozca toda la informacidn del proyecto previo a su ejecucion.

Se cred una red general para hacer la relacidén de cada uno de
los codigos definidos permitiendo la identificacion de la interac-
cion entre cada uno de ellos. A continuacioén, se relaciona la red
creada y para el cédigo Estru-Operaciones se llamaron a la vista
las citas que tiene relacionadas, como muestra del ejercicio.
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oy - rapr ey

Figura 4. Red - Atlas ti

CONCLUSIONES I

En general, se identifican varios aspectos relacionados con la per-
cepcioén del cliente sobre el servicio prestado tanto en Proyectos
Especiales como en programas de Educacion Continua. Esto lleva
a establecer procesos de mejora que son relevantes pero que, en
algunos casos, nadie quiere atender. Lo anterior a pesar de las
constantes inconformidades que presentan los estudiantes en las
evaluaciones que se realizan al final de cada proceso académico

De acuerdo con los resultados analizados de las encuestas, se
identificaron los siguientes aspectos que tienen gran importancia
en el desarrollo y resultado éptimo del proyecto o programa:

Expertos: no se evidencia un proceso de seleccion para
los expertos. Se infiere que la Facultad hace la asignacion
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de estos por medio de personas conocidas y proximas
a los directivos o demas docentes. Ademas, no se suele
certificarse que efectivamente tengan los conocimientos
especificos que se requieren para dictar el programa.

Debido a que no existe proceso de seleccién, no se efectuan
pruebas psicotécnicas que permitan evaluar la actitud del experto
en el aula. Tampoco se realizan pruebas de conocimiento, ni simu-
lacros de clases que permitan entender la dindmica que el docente
presentard en su futuro desempefo.

Logisticos: no se estd haciendo una adecuada planeacién
de los recursos logisticos necesarios para el programa o
proyecto, afectando su desarrollo y generando una per-
cepcidn negativa por parte de los clientes.

Objetivos de proyecto y programa: no se observa clari-
dad en la definicién inicial de los objetivos para los pro-
gramas y proyectos.

La planificacidn inicial para cada proyecto o programa gque se
vaya a desarrollar es indispensable, ya que esto permite delimitar
un alcance tanto para el equipo comercial, operativo como para
los expertos que se encuentren involucrados en la ejecucion.
Siguiendo esta linea, deben existir unos periodos definidos para
seguimiento, con el fin de atacar los aspectos por mejorar tomando
las acciones que sean necesarias que garanticen una satisfaccidon
completa de los clientes en cada uno de los aspectos por evaluar.

Se identificd que la comunicacién permanente con las unida-
des académicas (con las cuales se lleva una relacién directa en el
manejo de los proyectos es clave) para el desarrollo de la opera-
cion de la Unidad de Negocio. Igualmente, el rol que desempena
cada persona tanto de la Unidad de Negocio como de las unida-
des académicas de la institucion educativa debe ser muy claro;
permitiendo aportar desde sus funciones a las actividades que
demanden cada proyecto que se encuentre en desarrollo.

En la unidad estratégica de negocio, no se encuentran definidos
los lineamientos y estdndares para cada proceso identificado. Esta
se ha identificado como una de las razones por las cuales ninguna



de las areas involucradas en el proceso se hace responsable de las
situaciones que estan afectando el 6ptimo funcionamiento y los
resultados.

Asimismo, se observd una falta de seguimiento a los alimentos
gue se ofrecen a los estudiantes. La calidad de los refrigerios y
almuerzos es baja, segun los reportes recibidos. Se infiere como
posible causa una larga relacidon con los mismos proveedores v,
por ello, se haya optado por dejar de hacer control.

Si bien los planes de estudio que se proponen son adecuados, la
oferta es limitada y esto no permite que se amplien los servicios.
Es probable que las empresas requieran una capacitacidon con
mayor diversificacion. Revisar esto puede ser una posibilidad de
potenciar la Unidad de Negocios.

RECOMENDACIONES

Es necesario que se genere un Acuerdo de nivel de servicio entre
la Unidad de Negocio y cada una de las unidades académicas -
Facultades. Ello con el fin de mantener una interaccién perma-
nente asociando los roles y compromisos desde el momento de
la negociacidon de los proyectos con los clientes; pasando por la
estructuracion y determinaciéon de cada uno de los componentes
econdmicos, técnicos y logisticos y finalizando con el seguimiento
al proyecto por medio de una bitacora en la cual se relacionara
su estado y las observaciones del caso para conocimiento de la
unidad académica.

Generar esta clase de acuerdo implica identificar los entrega-
bles y tiempos de respuesta que tiene cada proceso en relacidon
con su participacion en los proyectos. Lo anterior con el objetivo
de que lleven su curso en los periodos definidos para no incurrir en
incumplimientos hacia los clientes. Es necesario que este acuerdo
involucre a jefes de cuenta, jefe financiero, auxiliar de contratacion
y a la direccion de operaciones.

Se recomienda completar el levantamiento de todos los perfiles
de cargo de los colaboradores que hacen parte del organigrama
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de la Unidad de Negocio; realizando la construccion entre el
colaborador asociado al cargo, el lider del proceso y auxiliar de
contratacion. Una vez se tengan estos perfiles, el lider de proceso
realiza su socializaciéon con cada uno de los que se encuentran
relacionados el mismo.

Al seleccionar los expertos es necesario determinar el perfil de
acuerdo con el programa o proyecto, con el fin de que cumpla con
las expectativas propuestas. Igualmente, se deben hacer los filtros
necesarios con apoyo y control de las unidades académicas.

Se requiere mas involucramiento de los colaboradores en el
momento de la toma de decisiones que afecten de alguna forma el
desarrollo del proceso. Esto debido a que los que realizan directa-
mente las actividades se tienen que acoger a las decisiones tomadas,
dificultando generar aportes que puedan mejorar las propuestas.

Seria ideal implementar un comité de calidad que se realice de
forma periddica, segun lo definido por la alta direccidon; con el fin
de socializar y analizar cada uno de los aspectos evidenciados en
el desarrollo de la operacidn. De esta forma, se establecerian los
planes de mejoramiento que respalden la solucién o la mejora de
las situaciones presentadas.

Otra recomendacion tiene que ver con crear bitdcoras de segui-
miento a la ejecucidn de cada uno de los proyectos. Esto con el fin
de mantener informado a cada una de las unidades académicas
involucradas (de manera igual para la seleccién de los expertos),
permitiendo llevar un control de los que ya han participado en
proyectos; agilizando la seleccion inicial y garantizando la calidad
del servicio prestado.

Establecer dos periodos de realimentacidon de las encuestas
de satisfaccion aplicadas a los proyectos Un primer momento
inmediatamente se finalice el proyecto, lo cual permite tomar
acciones inmediatas. Y un segundo momento en un periodo
semestral con la consolidacién de todos los resultados, con el
fin de identificar parametros repetitivos y establecer acciones
para su cubrimiento.
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Generar los planes de accidén pertinentes derivados del anélisis
cuantitativo realizado, para abarcar los temas que no tuvieron una
buena calificacidon a nivel de satisfaccion, logrando una mejora
continua y se pueda garantizar la satisfaccion total por parte de
los clientes

El desempeno del Sistema de Gestidn de Calidad estard medido
por medio de indicadores de gestiodn, los cuales permitiran conocer
los resultados de la gestidn realizada por un periodo determinado.

Es un imperativo asociar los riesgos operativos siendo esto un
requerimiento de la NTC ISO 9001-2015. Este proceso lleva a iden-
tificar las salidas de los procesos clasificAndolas en términos de
probabilidad e impacto. Asimismo, establece controles que sean
necesarios, generando planes de accién que logren una mitigacion
de los riesgos que se puedan presentar.

Una vez definidos los estandares de calidad a nivel de docu-
mentacion y demas lineamientos requeridos para el desarrollo del
sistema, es necesario generar planes de comunicacion asertivos
gue involucren a cada uno de los colaboradores de la Unidad de
Negocio en las actividades y responsabilidades que desarrollan.
Esto con el fin de realizar un periodo de prueba de entrada en
produccion y hacer los ajustes que sean requeridos.

Por supuesto, es importante generar la cultura de calidad por
medio de herramientas tecnoldgicas que permitan hacer consulta
de informacion, seguimiento de proyectos e indicadores; facilitando
asi el desarrollo de las actividades por parte de los colaboradores.
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DISENO DEL ESTUDIO DE CASO

El presente documento hace una revision del proceso de homolo-
gacion por medio de un estudio de caso de corte mixto en donde
se recoge la informacidén por medio de entrevistas, grupos focales,
encuestas y analisis documental. Lo anterior con el objetivo de
determinar las demoras y reprocesos en la solicitud de homologa-
ciones que disminuyen la calidad del servicio.

Después de la aplicacion de las herramientas se analiza la infor-
macion por medio de la herramienta de analisis Atlas ti y se pre-
sentan las conclusiones y recomendaciones.

PALABRAS CLAVE

Homologacioén, proceso, misional, actores.

[ Anrecepentes

Desde su creacion, la Institucidn apuesta a un camino hacia la exce-
lencia académica, con mayor fortaleza en los ultimos afos. Se pre-
tende garantizar la eficiencia operacional y optimizar la “Gestiéon
del modelo de servicio y atencidn”, que se encuentra en el mapa
de procesos como uno de los procesos misionales de la Institucion.

El mapa de procesos es la representacion grafica de los dife-
rentes procesos que se llevan a cabo en la Institucidon. Ademas,
muestra la relacidon entre ellos y la comunidad universitaria.

Por otra parte, se evidencian los procesos estratégicos, misiona-
les y de apoyo que a continuacion se observan en la imagen:
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‘ Procesos estrategicos
‘ Procesos misionales

- Procesos de apoyo

Figura 1. Pirdmide explicativa

Fuente: elaboracion propia (2019).

Procesos estratégicos: son aquellos procesos que ges-
tionan la relacién de la Instituciéon con el entorno vy la
forma en gue se toman decisiones sobre planificacion y
mejoras institucionales. Incluye procesos de direcciona-
miento estratégico, sostenibilidad y desarrollo institucio-
nal, comunicacién y posicionamiento estratégico.

Procesos misionales: incluye los procesos centrales o core
de la Instituciéon, en los cuales se gestionan actividades
enfocadas en la entrega del producto / servicio al cliente.
Afectan de modo directo la prestacion del servicio / satis-
faccion del cliente y, por lo tanto, estan directamente rela-
cionados con la misiéon de la Institucion. Incluye procesos
de disefio y desarrollo de programas académicos, atrac-
cion de la comunidad estudiantil, docencia, gestién de
investigacion, gestiéon del modelo de servicio y atencioén,
bienestar universitario, proyeccién social y extension,
fidelizacidn y permanencia e internacionalizacion.
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Procesos de apoyo: proporciona recursos o apoyo a los
procesos estratégicos y misionales, y son claves para
que la Institucidon opere de forma correcta. Incluye los
procesos de gestion juridica, gestidon financiera, gestion
de abastecimiento, gestion humana, gestion de recursos
tecnoldgicos, gestion de seguridad y salud en el trabajo,
gestion de auditoria interna y gestién ambiental. Y como
apoyo transversal a todos los procesos de la Institucion
en lo referente a la creacién, actualizacion, optimizacion,
implementacién e identificacién de las necesidades se
encuentra definido el proceso de Productividad y mejo-
ramiento del sistema de gestion.

Adicionalmente, el proceso de Productividad y Mejoramiento
del Sistema de Gestidn es definido como apoyo transversal a cada
uno de los procesos de la Institucion en lo referente a la creacién,
actualizacién, optimizacion, implementacion e identificacidn de
las necesidades.

Existen diversos actores en el proceso de gestion del modelo
de servicio y atencién. En este punto, se aclara que para conoci-
miento general se presenta el proceso completo. Sin embargo, el
presente trabajo se centra Unicamente en la homologacioén.

Debido a lo anterior, también se presenta el diagrama del pro-
ceso de homologacion (Figura 2).
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Figura 2. Procedimientos vinculados al proceso de gestién del modelo
de servicio y atencién

Fuente: elaboracion propia (2019).
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La comunicacién bidireccional dentro del proceso es garante de
la efectividad y eficiencia de los procesos, definida por el alcance
y responsabilidades de cada uno de los actores involucrados, asi:

Asesor/a de admisiones: es la persona responsable de
proporcionar informacion al aspirante acerca del proceso
de homologacidn; de recibir los documentos en fisico y
digitalizados entregados por el aspirante; de revisar que
los documentos cumplan con los requisitos de elegibili-
dad y veracidad; de ingresar en el sistema de Homologa-
ciones la informacién de la solicitud de homologacioén.
Asimismo, también es su deber asignar los casos de ser-
vicio de homologacion en el sistema de homologaciones,
asi como de entregar y hacer firmar el formato de Acep-
tacion de Condiciones Estudio de Homologacion.

Asesor/a CSU: es la persona responsable de propor-
cionar informacién al aspirante acerca del proceso de
homologacion, de recibir los documentos entregados
por el aspirante (en fisico y digital); de revisar que los
documentos cumplan con los requisitos de elegibilidad y
veracidad, asi como de enviarlos escaneados en los tiem-
pos establecidos al analista de procesos Académicos. Es
su deber, igualmente, enviar escaneada y archivar el ori-
ginal del formato de Aceptacidon de condiciones estudio
de homologacién firmada por el aspirante o estudiante.

Analista de registro y control: es |la persona responsable
de ingresar en el sistema de homologaciones la infor-
macion de la solicitud de homologacidon; de asignar los
casos de servicio de homologacioén, y de subir al sistema
las notas respectivas por asignatura homologada.

Director/a de Departamento académico: es responsable
de ejecutar o asignar el estudio de homologacidon de las
asignaturas delegadas a su Departamento académico,
ademas de definir cuales de estas asignaturas se homo-
logan o no. Lo anterior de acuerdo con los criterios esta-
blecidos en la Instituciéon o Decanatura de la Facultad
correspondiente.
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Profesores/as asignados/as: son responsables de realizar
el estudio de homologacién, cumpliendo con las normas
establecidas en este documento y en el reglamento de la
Institucion.

Decano/a de registro y control: es responsable de definir
las fechas de apertura y cierre del proceso de homologa-
cion de asignaturas o moédulos. También lo es de llevar a
aprobacion a Consejo académico.

Jefe/a regional: es responsable de revisar y validar la
documentacidon de las homologaciones que ha sido
enviada por parte del Asesor/a de CSU encargado.

Aspirante: es responsable de realizar su solicitud de
homologacién dentro de las fechas establecidas de
acuerdo con el calendario académico de la Institucion.

El resultado del proceso, la efectividad, eficiencia y la oportuna
respuesta al aspirante, se puede reflejar en un proceso de vincu-
lacidn como estudiante activo/a de la Institucion o puede retrasar
su proceso de permanencia y gestion de matricula. También se
puede poner en riesgo el buen nombre de la Institucion y afectar
los procesos de admision y matricula. Ello sin perjuicio de posibles
derechos de peticidén y demas procesos que puedan llegar a afec-
tar la reputacion de la Institucion.

Se debe contar con recursos tecnoldgicos que permitan auto-
matizar el proceso, cuantificarlo, cualificarlo generando, a su vez,
tiempos de respuesta agiles y ajustados a las necesidades del
estudiante, asi como a las dindmicas y procesos internos de la Ins-
titucion. Adicionalmente, se debe contar con unos procedimientos
documentados y definiciones claras de los actores que participan
en el proceso. También es necesaria la realizacién de capacita-
ciones sobre la herramienta tecnoldgica que permite gestionar la
solicitud de homologacioén, especificidades, tiempos de respuesta
y demas procedimientos internos que permitan el desarrollo efec-
tivo de dicho proceso.
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PROPOSITO

Identificar las demoras y reprocesos en la solicitud de homolo-
gaciones.

Objetivo general

Objetivos especificos

e Categorizar las actividades que generan reprocesos y
demoras en las homologaciones.

® Ello hace posible que el proceso sea mas agil para el aspi-
rante, haciendo facil la homologacion.

Evaluar tiempos de respuesta

| 4
Por medio de los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) se especi-
fican las necesidades de los actores que participan en el proceso
y las condiciones de entrega (alcance de su responsabilidad vs.
tiempo de entrega); estableciendo el cdmo, cudndo y dénde se
entrega el servicio.

Evaluar la calidad de la respuesta

.
Esto permite definir y categorizar la calidad de la respuesta brin-
dada al aspirante. La calidad es entendida aqui como oportuna,
pertinente y que cumpla con los estdndares de respuesta defini-
dos por la Institucion.

PREGUNTAS DE REFLEXION

éCuales deben ser los controles en el proceso de homologacion
para mitigar los riesgos existentes?
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METODOS E INSTRUMENTOS )
DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Entrevista: es la comunicacién interpersonal establecida entre
quien investiga y el sujeto de estudio, a fin de obtener respuestas
verbales a los interrogantes planteados sobre el problema pro-
puesto. Se considera que este método es mas eficaz que el cues-
tionario, ya que permite obtener una informacién mas completa.

A través de ella se puede explicar el propdsito del estudio y
especificar claramente la informacién que se requiere. Ademas,
si hay interpretacion errénea de las preguntas permite aclararlas,
asegurando una mejor respuesta.

La entrevista consiste en obtencién de informacién oral de parte
de una persona, informacion lograda por el entrevistador directa-
mente, en una situacion de cara a cara. A veces, la informacion no
se transmite en un solo sentido, sino en ambos; por lo tanto, una
entrevista es una conversacion entre el investigador y una persona
gue responde a preguntas orientadas a obtener informacion exigida
por los objetivos especificos de un estudio (Galan-Amador, 2009)

Las encuestas de opinidn (surveys) son consideradas por diver-
sos autores como un disefio (Creswell, 2009; Mertens, 2005) y esta-
mos de acuerdo en considerarlas asi. En nuestra clasificacion serian
investigaciones no experimentales transversales o transeccionales
descriptivas o correlacionales-causales, ya que a veces tienen los
propositos de unos u otros disenos y a veces de ambos (Archester,
2005. Citado en Hernandez-Sampieri y cols., 2014). Generalmente
utilizan cuestionarios que se aplican en diferentes contextos (apli-
cados en entrevistas “cara a cara”, mediante correo electrénico o
postal, en grupo).

Encuestas de satisfaccion: pretenden evaluar el grado de satis-
faccion del cliente con el servicio ofrecido por la marca o provee-
dor; sea globalmente o distinguiendo los distintos aspectos que
intervienen en la relaciéon con el cliente (precio, producto, servicio
comercial, servicio de entrega, etc.)
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En general, la adopcidn de un programa de calidad proporciona
una serie de beneficios:

a. Incrementa la fidelizaciéon del cliente.

b.Disminuye la vulnerabilidad en las guerras de precios,
ayudando a determinar un nivel de precio que no afecte
la cuota de mercado.
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d. Aumenta la cuota de mercado. (Herndndez-Sampieri y
cols., 2014).

Grupos focales: llamados en espafol “grupos focales” o
“sesiones de grupo” surgen como una técnica de investi-
gacion cualitativa, en un dmbito econdmico en el que la
oferta de productos y servicios siempre esta en expansion,
por lo que existe un amplio niumero de competidores. En
este contexto, la técnica permite explicar de manera pro-
funda el tema que se investiga, las preferencias, lo que no
gusta, las motivaciones de compra, la escogencia entre
producto o servicios, las imagenes de marca y las per-
cepciones de la competencia, entre otros temas. Parte
de la riqueza de la informacién que se recolecta esta en
qgue dicha informacion es espontanea, auténtica, actua-
lizada, viva y obtenida de quienes estan interactuando
con el producto o servicio. La contribucién de la nueva
informacidn se puede obtener de su andlisis descriptivo
o de su interpretacion, aspecto muy relacionado con la
experiencia de quien modera este tipo de grupos. Las
ventajas asociadas a la técnica, como la rapida obtencidn
de datos y que genera mayor informacion a través de la
interaccién de los participantes, convierten a los grupos
focales en un interesante recurso de investigacion que
orienta las estrategias para subsistir en el mercado (Lee
vy Lee, 2007).

Analisis documental: es una de las operaciones funda-
mentales de la cadena documental. Se trata de una opera-
cion de tratamiento. El andlisis documental es un conjunto
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de operaciones encaminadas a representar un documento
y su contenido bajo una forma diferente de su forma ori-
ginal, con la finalidad posibilitar su recuperacion posterior
e identificarlo. El analisis documental es una operacion
intelectual que da lugar a un subproducto o documento
secundario que actla como intermediario o instrumento
de busqueda obligado entre el documento original y el
usuario que solicita informacion. El adjetivo de “intelec-
tual” se debe a que el documentalista debe realizar un
proceso de interpretacion y analisis de la informacion de
los documentos y luego sintetizarlo (Garrido, 2002).

Revision de ANS: el Acuerdo de Nivel de Servicio (Ser-
vice Level Agreement -SLA-, en inglés), consiste en un
acuerdo contractual entre una empresa de servicios y su
cliente. En este acuerdo se definen:

a. Concrecion y especificacion de los servicios

h. Garantias y condiciones para la finalizacion del acuerdo.
(Hernandez-Sampieri y cols., 2014)

ERRAMIENTA ATLAS TI

Atlas ti es un programa de analisis cualitativo asistido por compu-
tadora (QDA) que permite a quien investiga:

y

a. Asociar cédigos o etiquetas con fragmentos de texto,
sonidos, imagenes, dibujos, videos y otros formatos digi-
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tales que no pueden ser analizados significativamente
con enfoques formales y estadisticos.

¢. Clasificar dichos patrones. (Hwang, 2008; Lewis, 2004).

Ademas, el andlisis realizado con ayuda de un ordenador facilita
el andlisis dado que permite ahorrar tiempo, realizar procedimien-
tos sistematicos y flexibilizar la revision de los procesos de analisis
(Dicicco-Bloom y Crabtree, 2006). Atlas ti permite crear proyectos
[lamados Unidades Hermenéuticas (UH) que incluyen documentos
primarios; por ejemplo, citas, cdédigos y memos. Dentro de estas
UH se recogen y organizan los documentos asociados a un pro-
yecto, investigacion o tema en particular (ATLAS.ti, 2019).

FASES DE APLICACION

Se definieron como actores principales los contemplados como
responsables del proceso.

Las herramientas cuantitativas fueron aplicadas de la siguiente
manera:

Tabla 1. Actores de aplicacion de herramientas

HERRAMIENTA ACTOR

Asesor/a de admisiones

Entrevistas . .
Analista de registro y control

Encuestas Estudiante

Grupos focales Profesores/as asignados/as

Analisis documental (Procedimiento de homologacién)
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ANALISIS DE LA INFORMACION |

Las encuestas realizadas arrojaron la siguiente informacion:

¢CONOCE LAS MATERIAS A HOMOLOGAR EN EL POLI?

@ \o
@ s

Figura 4. Conocimiento de asignaturas homologables

Fuente: elaboracion propia (2019).

Se identifica en las encuestas y entrevistas que los aspirantes,
docentes (y otros colaboradores en el proceso) no tienen un cono-
cimiento concreto sobre las asignaturas que se pueden homologar.
Esto es una de las principales causas de demora en el proceso.

¢EN DONDE ENCUENTRA LOS PASOS A SEGUIR
PARA EL PROCESO DE HOMOLOGACION?

@ /scs0R

60 @ DOCUMENTO

@ PAGINA WEB

Figura 5. Conocimiento del procedimiento de homologacion
Fuente: elaboraciéon propia (2019).
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Se evidencia que, en general, los aspirantes se acercan especifi-
camente al asesor. Consideran que es la persona que tiene la infor-
macion sobre el proceso. Sin embargo, es claro que esto ocasiona
demoras, por el necesario desplazamiento hasta la Institucion.

La segunda opcién para los aspirantes es la pagina web. En
ocasiones, no es facil de explorar y algunos de ellos afirman que
no pueden acceder a la informacioén, estd desactualizada o sim-
plemente no encuentran el lugar en donde se ubica el micrositio.

éPOR QUE RAZON DECIDIO
HOMOLOGAR CON EL POLI?

» 10+

@ cERCANIA
@ cGusTA

@ R:=CONOCIMIENTO

Figura 6. Razones para homologar
Fuente: elaboracion propia (2019).

Se concluye a partir de la informacién obtenida que la Institu-
cidon cuenta con un reconocimiento importante, lo cual lleva a los
aspirantes a considerarla una opcién para la homologacién. Otro
porcentaje relevante en la muestra ha mostrado un interés parti-
cular por el IES, la recordaciéon y el reconocimiento se unen para
presentar una particularidad de los aspirantes y de la institucion.
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éLA ASESORIA INICIAL LE PERMITIO
DESARROLLAR EL PROCESO MAS RAPIDO?

@ "o

Figura 7. Asesoria inicial

Fuente: elaboracion propia (2019).

Se hace evidente que el proceso de homologacién no es lo
suficientemente robusto para satisfacer las necesidades de los
aspirantes. Con los valores que observamos en la Figura 7 se
puede inferir que se pierden un alto porcentaje de solicitudes por
deficiencias en el proceso. El desconocimiento procedimental y la
falta de claridad en estdndares claros y especificos hacen de este
proceso poco agil y eficiente.

éTUVO INFORMACION DEL
ESTADO DE SU PROCESO?

@ o

a s

Figura 8. Informacidn acerca del estado del proceso

Fuente: elaboracion propia (2019).
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Esta es una de las actividades que presenta mayores problemas,
ya que el 73% de los aspirantes no tuvo informacién de cémo iba
su solicitud por parte de la Instituciéon. Los aspirantes consideran
gue debe existir una aplicacién dentro de la pagina que facilite
este proceso.

El bajo porcentaje que afirma obtener la informacidn necesaria,
especificd que sucedid debido al propio seguimiento por medio
de llamadas.

¢ES CLARA LA FORMA DE ORGANIZAR
Y PRESENTAR LOS DOCUMENTOS?

S

Figura 8. Informacién acerca del estado del proceso
Fuente: elaboracion propia (2019).

@ o

@ s

Aunque un alto porcentaje de los aspirantes manifiesta que la
documentacion solicitada es clara, se considera que esta actividad
también debe evaluarse y mejorar.

En lo referente al analisis de las entrevistas realizadas a los cola-
boradores se encuentra que es necesario tener un estimado de
materias por programa antes de que el aspirante cancele, con el
fin de asegurar el proceso a realizar.

Los tiempos en los que se suben los documentos al sistema son
los indicados y se cuenta con las herramientas adecuadas para el
proceso. En repetidas ocasiones los problemas surgen cuando los
documentos no descargan en los computadores. Ello, al parecer,
por falta de algunos programas o acceso a internet.
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Si se hace un analisis a la solicitud ya que se hace mencién de
revisiones de 3 a 4 veces por semana cada caso, pero no se le
informa al aspirante cdmo va el proceso si no lo solicita. Se sugiere
enviar correo al aspirante al menos una vez por semana indican-
dole cémo va su proceso.

Por ultimo, la falencia mas reportada por parte de los aspirantes
es quejarse de que no se estdn respetando los 20 dias sino se
dan respuestas fuera de estos tiempos. Esto genera malestar en
los aspirantes, por lo cual se sugiere estandarizar y garantizar el
cumplimiento de los tiempos del proceso de homologacioén.

El analisis de grupos focales, realizado a los docentes encar-
gados del proceso de homologacioén al interior de los programas
arroja algunas consideraciones.

Los procesos de homologacion tardan aproximadamente un
mes en procesos académicos, y sucede con frecuencia que algu-
nos documentos no pueden ser descargados. Con el fin de evitar
este tipo de inconvenientes, los docentes sugieren que los tiempos
se estandaricen y se genere acceso a programas que faciliten la
apertura de los documentos. Otra sugerencia consiste en solicitar
al aspirante que suba los documentos en programas especificos
para garantizar su apertura sin dificultad.

Respecto al seguimiento, los docentes revisan los documentos
y aceptan o niegan la homologacion de acuerdo con los créditos
cursados y los contenidos. Luego de la aceptacion o negacion el
sistema no permite ningudn tipo de seguimiento, dado que esto
corresponde a los analistas y asesores.

Por otro lado, mencionan que no fueron capacitados para el pro-
ceso de homologacioén ni se les entregd manual con las funciones
de este proceso. Indican como deseable un entrenamiento previo
a las personas que realizan este proceso. También afirmaron que
seria Optimo que una sola persona por Departamento fuera encar-
gada de este tema con el fin de ayudar a la estandarizaciéon del
proceso. Junto con lo anterior, se recomienda elaborar una base
con las homologaciones ya realizadas para tener un registro con
las materias que se pueden homologar por programa segun la
universidad. Lo anterior haria de la homologacién un proceso mas
estandarizado, con mayor servicio a nuestros aspirantes y también
mas claro desde el principio para ellos.
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CONCLUSIONES

A partir de los resultados que arrojd la aplicacion de los instrumentos
a los aspirantes, asesores y docentes que intervienen en el proceso,
y quienes nos brindaron sus experiencias y opiniones, podemos
deducir las siguientes conclusiones:

Los aspirantes que empiezan un proceso de homologacién no
tienen claro coémo se realiza, la mayoria consulta a un asesor de
servicio quien indica los documentos a adjuntar y el inicio del
tramite. Pero no se especifica en la asesoria como es el proceso
dentro del IES técnico, donde seria pertinente que se les informara
el tiempo estipulado de respuesta y el proceso a seguir dentro
de la Institucion. Asi, desde el principio, el aspirante sabria que se
hacen filtros para esa aprobacidon de homologacion. Ademas, es
claro (segun las encuestas) que las personas no saben qué mate-
rias se les homologaran sino hasta el final del proceso. Por ello se
sugiere que deberia crearse una base donde se guarden los planes
de estudios por universidad y asi brindar informacién completa
al estudiante, quien tendra expectativas mas realistas acerca de
las materias homologables sin tener que esperar hasta el final del
proceso. Consideramos que el aspirante debe tener la informacion
clara antes de adjuntar documentos e iniciar todo el proceso.

También encontramos que los aspirantes no tienen informacion
de cémo va el estado de su tradmite sino hasta el final, lo que va
en detrimento de la buena imagen que proyecta la Institucidén. Por
esto deberia enviarse informacidon del estado de la solicitud a tra-
vés del correo electrénico, mensaje de texto o llamada telefénica
MAas 0 Menos una vez por semana.

También podemos concluir que los tiempos de respuesta
gue hoy se manejan son mayores de 30 a 40 dias. Claramente
se exceden los 20 dias en los cuales se supone que debe haber
una respuesta. En las entrevistas realizadas, los aspirantes clara
y reiteradamente solicitan que sea en menos tiempo. Docentes y
asesores/as son especificos en sugerir que el mismo sistema envie
alertas periddicas a la persona que estd haciendo el proceso. Se
ha observado que multiples veces quienes dirigen estos procesos
guardan la solicitud sin respuesta por varios dias, asi como gque
algunos asesores se demoran en radicar los documentos.
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Es muy importante mencionar que es necesaria una revision por
parte de las personas encargadas de tecnologia y redes ya que los
problemas con el adecuado acceso a internet resultan afectando
los tiempos en el proceso de homologacion. Tanto asesores, como
profesores y directores/as de Departamento indican que a veces
no pueden descargar los documentos adjuntados por los aspiran-
tes. Esta situacidén claramente genera retrasos y reprocesos.

La IES esta fallando en el proceso de homologacién debido a
que tanto docentes como directores/as no reciben una capacita-
cidn adecuada del proceso. Se sugiere que el Area Administrativa
planee una capacitacion a las personas que hoy hacen esta labor,
generando asi una estandarizacidn en el proceso. También facilita-
ria esta estandarizacion que solo una persona por Departamento
se encargara del proceso sobre una base de datos establecida de
planes de estudios por universidad, generada con los procesos de
homologacién anteriores.
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DISENO DEL ESTUDIO DE CASO I

Rodillos Khan es una empresa que se dedica a la producciéon y comer-
cializacion de rodillos. En este documento se evidencia la aplicacion
de una herramienta de prospectiva. Esta herramienta nos permite
visualizar la empresa objeto de estudio en varios escenarios posi-
bles por medio de un analisis que tiene diferentes etapas.

El analisis comienza por los factores criticos de éxito. Dichos facto-
res fueron revisados, actualizados y reestructurados para ser aplica-
dos. Fueron escogidos 10 de un total de factores, por medio de un
ranking y de su magnitud de impacto. Posteriormente se evaluaron
en la matriz de impactos cruzados, que consiste en asignar una
calificaciéon a cada factor dependiendo si este influye o depende
en los demas. Esto arrojo una lista de variables que hacen parte
de la matriz de hipodtesis, en la cual se plantearon tres resultados
potenciales por variable o factor critico de éxito con su respectivo
porcentaje de probabilidad para que este sea alcanzable. Final-
mente, gracias a la matriz de escenarios se obtuvieron 15 escena-
rios posibles con su respectiva hipdtesis asociada a cada uno de
los factores criticos de éxito. De alli se seleccionaron 3 escenarios
por el grupo de trabajo para proponer una estrategia con su res-
pectivo plan tactico para su cumplimiento.

| PALABRAS CLAVE

Internacionalizacidn, estrategia, escenarios, prospectiva.

| ANTECEDENTES

Rodillos Khan es una empresa colombiana dedicada a la fabricacién
de rodillos para pintar y todos los implementos de plastico necesarios
para esta labor. Pertenece al sector manufacturero y se encuentra
ubicada en la ciudad de Bogota. Cuenta con presencia a nivel nacio-
nal y exporta a Peru y Ecuador. Ademas, distribuye sus productos a
través de las ferreterias y tiendas de pintura.
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Inicialmente se identificaron algunos factores criticos durante el
diagndstico otorgado:

Para el proceso de produccidn se cuenta con 12 maquinas que
funcionan con energia eléctrica. La organizacién no cuenta con
una planta eléctrica en caso de suspension de la energia eléctrica,
lo cual afecta directamente la produccién. Tiene un Unico provee-
dor de felpa realizada especialmente para Rodillos Khan, es decir,
si el proveedor suspende sus actividades la organizacidon no puede
solucionar facilmente.

La empresa tiene grandes existencias (stocks). Pero sus produc-
tos no tienen una correcta rotacion afectando su flujo de caja. La
infraestructura de la empresa es irregular debido a que la estructura
tiene techos de madera, significando un riesgo para sus operarios
y personal que visite la fabrica.

En el mes de mayo de 2018 la produccidén real del sector manu-
facturero y de plasticos crecid 7.1% con relacion al mismo mes
de 2017. Durante dicho mes las ventas reales crecieron 4.0% vy el
empleo manufacturero disminuyd 1.5%. Como refleja el Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo: “Para el periodo enero a mayo
de 2018, la produccion real del sector industrial se incrementd en
2.7%, las ventas reales crecieron 3.8%, por otra parte, el empleo
manufacturero se redujo -1.8%.” (Mincit, 2019).

El sector de la construccidn aumentd en 5,1% en el primer trimestre,
debido a la mayor ejecucién de obras en viviendas, edificios, carre-
teras, calles, caminos y otras construcciones del sector privado y
publico, segun informo el Instituto Nacional de Estadistica e Infor-
matica (INEI) (Redaccién EC, 2018). Este importante aumento de
la construccidn en Peru significd un crecimiento sustancial para
las exportaciones de los productos de Rodillos Khan a este pais
debido a que, al incrementar las construcciones, crece la demanda
de pinturas e implementos para su aplicacion.

Rodillos Khan cuenta con una felpa de excelente calidad fabricada
exclusivamente para esta empresa. Ello genera preferencia de la
marca entre los compradores por su durabilidad en el momento de
la aplicacion de la pintura. El buen manejo de la logistica de dis-
tribucion de esta empresa le permite ofrecer tiempos de entrega
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mas rapidos, distribuyendo la mercancia al cliente en un tiempo
maximo de un dia para la ciudad de Bogotd y dos dias para el
resto del territorio nacional; marcando un nivel de preferencia al
momento de compra para sus clientes por su agilidad y compro-
miso. El servicio posventa comprende la solucidn oportuna de
reclamos e inquietudes, los servicios de mantenimiento, el cumpli-
miento de las garantias o el otorgamiento de nuevas facilidades, la
calidez en la atencidén y las encuestas de satisfaccion.

Misién
“Somos fabricantes de rodillos para pintar, que buscan por medio

de la calidad satisfacer las necesidades del pintor profesional o del
hogar, en las principales ciudades de Colombia, Ecuador y Peru”,

Vision
“Industrias Khan sera reconocida en el largo plazo como una empresa
lider en el mercado nacional e internacional por ofrecer una com-
pleta gama de productos que atiendan las necesidades del pintor
profesional o del hogar, con productos de alta calidad, durabilidad

Yy a un precio justo, con una amplia red de distribucién nacional e
internacional”.

m ANALISIS

Rodillos Khan es una empresa dedicada a la fabricacion de rodillos
para pintar y productos plasticos para la misma actividad. En su linea
de productos cuenta con 7 tipos diferentes de rodillos, con diferen-
cias en el tipo de felpa y el disefo. Adicionalmente, cuenta con
repuestos para rodillos, veteadores que permiten realizar una téc-
nica de pintura efecto madera, cubetas para aplicar la pintura de
manera uniforme en el rodillo, espatulas y brochas.

Actualmente distribuye sus productos a nivel nacional y hacia
algunos paises como Peru y Ecuador, donde obtiene beneficios
arancelarios debido a la participacion de Colombia en la CAN
(Comunidad Andina de Naciones); en donde también se encuentra
Peru y Ecuador.
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Su objetivo corporativo es la expansion del mercado en el exte-
rior. Inicialmente la empresa desea llegar a paises como Brasil,
Honduras, Costa Rica y Guatemala; con el método de entrada de
exportacion directa.

Se realizdé una busqueda de las posibilidades de exportar a
estos paises. Con base en los resultados se determind que la mejor
opcidn es exportar a Bolivia. Esto debido a que, al igual que Peru y
Ecuador, esto se debe a que este pais hace parte de la CAN al igual
gue Peru y Ecuador lo cual representa beneficios arancelarios.

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas Publicas de Boli-
via (2017), en este pais se pronosticd un crecimiento que para el
2018 representd un 4,7%; a comparacion del crecimiento del PIB
de Colombia que fue de 2,7 % (Becerra, 2019). Para el sector de
construccidn el crecimiento en Bolivia en 2018 fue de 7%, siendo el
sector con mayor crecimiento en este pais.

METODOS PA FORMACION

Para conocer el estado actual de la compafiia y a donde se quiere
llegar se deben responder las siguientes preguntas:

éDonde estamos?

Rodillos Khan es una empresa dedica a la venta de rodillos e imple-
mentos para pintar, actualmente tiene ventas en Colombia y en el
exterior; donde su principal cliente es Ecuador y exporta a Peru en
menores cantidades.

Cuenta con aproximadamente 1500 clientes entre ferreterias y
tiendas de pintura a nivel nacional. En Ecuador y Peru, la compania
presento un crecimiento del 2.69% en el afo 2017.

éCémo estamos?

Una de sus mayores debilidades es su portafolio de productos poco
variado en comparacion a su competencia, quedando en desven-
taja ya que la competencia abarca mayor mercado. Adicionalmente,
sus instalaciones no son seguras para las personas que trabajan alli
debido a la construccién del lugar.
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Por otro lado, podemos observar una de sus mayores fortalezas
en la calidad del producto ya que cuenta con un proveedor de
felpa exclusivo para la fabricacion de los rodillos y con un servicio
posventa que garantiza la calidad del producto, una respuesta
rapida y oportuna que deja a sus clientes satisfechos.

Actualmente el objetivo de la empresa es aumentar la participa-
cidn en el mercado nacional y tener mayor presencia en el exterior.

Para el afno 2017, la empresa tuvo unos ingresos de 6.480 millones.

éDoénde queremos ir?

Rodillos Khan quiere llegar a ser una empresa reconocida por la cali-
dad de sus productos. Aspira a ser lider en el mercado nacional e
internacional contando con una amplia red de distribucién para
colocar sus productos en almacenes como ferreterias, almacenes
de cadena y grandes superficies. La empresa quiere llegar a nue-
vos mercados como Brasil, Honduras, Costa Rica y Guatemala.

éHacia dénde debemos ir?

Rodillos Khan primero debe enfocarse en tener una mayor partici-
pacion a nivel nacional, comenzando con una diversificacion con-
céntrica creando alianzas para vender y distribuir productos al
cliente final de manera directa. De esta manera, se incrementa la
rentabilidad y se permanece al nivel de la competencia contando
con una variedad de productos relacionados con la construccion.
Se aprovecharan canales de distribucidn en el exterior, asi como el
crecimiento del sector construccion en paises como Panama (9%)
y Bolivia (7%).

éHacia dénde podemos ir?

Después del crecimiento del afo 2017, la empresa no ha presentado
ningun cambio. Se plantea realizar un plan de mercadeo, evaluar
nuevos distribuidores a nivel nacional y aumentar su portafolio de
productos para tener una mayor participacion.

éHacia dénde vamos?

Mayor participacidon en el mercado con un producto de calidad,
con mayor diversificacion en el portafolio con el fin de ofrecer
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variedad de productos al cliente final, asi como aumento de la
participacion (principalmente en Colombia).

Adicionalmente, la empresa puede aprovechar las oportunida-
des de crecimiento del sector de construccidon en el exterior; y de
esta manera, convertirse en una de las empresas lideres en venta
de rodillos y accesorios para pintura complementando su portafo-
lio con productos relacionados con la construccion.

También se proyecta como una de las empresas lideres en
exportacion, principalmente en la CAN.

| _METODOS DE ANALISIS _

A continuacion, se presenta paso a paso el método de analisis
empleado por medio de la prospectiva para la empresa:

I[dentificacidn de factores criticos de éxito

4

Identificacion de factores los cuales se clasifican como oportu-
nidades, fortalezas, amenazas y debilidades que la empresa tiene
actualmente o que afectan a la empresa. Se hace una descripcion
de cada uno y se asigna un indicador que permita medir el cumpli-
miento de los factores.

El segundo paso es dar un orden para hallar los primeros 10 fac-
tores segun la magnitud del impacto. La magnitud del impacto es
calificada de 1a 3. De acuerdo con dicha calificacién se posicionan
en un ranking. A continuacion, los 10 factores clasificados segun
ambito tecnoldgico, econdmico, interno o social.



Tabla 1. Tendencias y descripcion

NOMBRE VARIABLE DESCRIPCION

El precio de la energia en
Colombia aumenté en 12,55%
para el 2019.

Variacion del IPC anual en Bogota:
12,55% en el precio de la energia. Con
respecto a la capital del pais, segun
el DANE, la variacion de las tarifas de
la energia para el mes de diciembre
estuvo por encima de los arrenda-
mientos, alimentacién y pensiones
(Redaccidén Portafolio, 2019).

Productos sustitutos (pistolas de
pintura de turbina y compresor,
rodillos recargables).

La pistola de pintura funciona

con base en una corriente aire
comprimido que atomiza el liquido
contenido en un depdsito para tal
fin. El liguido (que también puede
ser pintura, aceite, entre otros)
permite ser aplicado sobre cual-
quier superficie de modo uniforme,
logrando un buen acabado y
terminado. De esta manera, se
logra pintar grandes superficies
con rapidez y contar con acabados
mas homogéneos. Existen pistolas
eléctricas de turbina y compresor.

Su uso requiere de espacios
ventilados. También se necesita un
disolvente adecuado para rebajar
la pintura y accionar la pistola a 20
cm. de la superficie a pintar (Leroy
Merlin, 2019).

Calidad del producto, mano
de obra calificada

Por medio de la mano de obra
calificada se garantiza un producto
de calidad que cumpla con las
expectativas del cliente. También
se cuenta con un proveedor que
ofrece una felpa de mayor calidad
exclusivamente para Rodillos Khan.
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Sector en crecimiento

Canales de distribucion dentro
y fuera del pais

Rodillo eléctrico

Servicio posventa
(mantenimientos y garantias)

Alto stock de inventarios
y baja rotacién

Juegos Panamericanos Lima 2019

El sector de la construccién se
encuentra en constante creci-
miento. Para 2019, se estimd que en
Colombia crecerd entre el 3,1% vy el
41% segun la Cdmara Colombiana
de la Construccién. Similar ten-
dencia se pronosticdé para el resto
de paises integrantes de la CAN
(Flérez, 2019).

La empresa cuenta con la logis-
tica necesaria para distribuir sus
productos a nivel nacional en uno
o dos dias. Las exportaciones

las hace directamente al pais de
destino via aérea.

Es una herramienta que facilita la
labor de pintar grandes superficies.
Cuenta con un tanque de almace-
namiento conectado directamente
al rodillo.

El cliente es la prioridad y su
fidelizacion se logra a través de

un buen servicio. Por ello, se tiene
establecido que cualquier problema
reportado debe atenderse a la
mayor brevedad.

La generaciéon de costos por
inventarios en stock y su baja
rotacion son dos factores que
afectan directamente el Estado de
Resultados de la empresa.

Los Juegos Panamericanos se
llevaron a cabo en Lima del 26

de julio al 11 de agosto. La Villa
Panamericana cuenta con 7 torres
y albergd a mas de 8000 atletas.
Ademas, se remodelaron el estadio
de atletismo, el polideportivo y una
bolera con 24 pistas (Lira, 2018).
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En comparacion con su competen-
cia el portafolio de Rodillos Khan es
menos variado.

Portafolio poco variado

Fuente: elaboraciéon propia (2019).

Tabla 2. Factores e indicadores

NOMBRE MAGNITUD
FACTOR INDICADOR DOFA
VARIABLE DEL IMPACTO
El precio de
la energia Porcentaje de
. en Colombia aumento en
Econémico X .
aumentd en el precio de la
un 12,55% energia.
para el 2019.
Productos
sustitutos .
. Cantidad de
(pistolas de
) productos
- pintura de .
Tecnolégico ; sustitutos

turbina y de ) .
compresor. incluidos en el
rodillos portafolio).

recargables).

Porcentaje de

crecimiento.

Calidad del los productos
Interno producto, gue no cum-
mano de obra | plen con los
calificada. estdndares de
calidad.
Numero de
productos
defectuosos
/ Numero F 3
total de
productos *
100
o Sector en Porcentaje de
Econémico crecimiento del

sector.
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4

En la matriz de impactos cruzados se confrontan las variables
entre si y se asigna un numero de O a 3, siendo O: magnitud nula, 1:
débil, 2: mediana y 3: alta magnitud del impacto. Primero se evalla
la influencia y en la siguiente situacién la dependencia para dar

Matriz de impactos cruzados

Canales de .
. -, Promedio de
distribucién .
Interno tiempos de
dentro y fuera
. entrega.
del pais.
Cantidad de
.. | Rodillo productos
Tecnolégico . sustitutos
eléctrico. ) .
incluidos en el
portafolio.
Servicio pos- NuUmero
venta (man- de clientes
Interno . )
tenimientos y | atendidos en
garantias). posventa.
Alto niumero L
. . Rotacién de
de existencias | . .
. inventarios =
Interno y baja rota-
. costo de ventas
cion de las . .
- / inventarios.
mismas.
Numero de
ventas reali-
zadas para a
Juegos Pana- P .,
. - preparacion de
Social mericanos
2019 este evento.
Crecimiento de
las ventas en
Lima, Peru.
. NuUmero de
Portafolio
Interno ) productos en el
poco variado )
portafolio.

prioridad a los factores.




82

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

1 1 2 0] 2 1 0] o] 0] 7
1 1 1 1 [0} 2 1 3 13
2 3 (0] 1 2 i3 2 3 2 18
1 3 1 [0} 2 1 2 0] 2 12
O (0] 2 1 (0} 2 1 3 1 10
(0] 3 1 1 (0] (0] 2 1 1 9
O 2 3! 2 1 (0} 1 1 [0} 10
(o} 2 2 1 1 3 1 2 1 12
[0} 2 2 1 8 2 1 I3 3 17
0] 2 2 2 1 3 1 2 2 15
4 18 14 13 8 15 10 15 13 13

INFLUENCIA

Figura 1. M triz de impactos cruzados
Fuente: elaboracion propia (2019).

Mic-Mac
——

En este grafico se encuentran cuatro cuadrantes: en el eje Y se
ubica la influencia y en el eje X la dependencia. El primer cua-
drante corresponde a las variables de riesgo o clave; en el segundo
cuadrante estan las variables de entrada o influyentes; en el tercer
cuadrante estdn las variables excluidas o independientes y en el
cuarto cuadrante estdn las variables dependientes o de salida.

SVION3IAN3d3d
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CLASIFICACION DE RESULTADOS

25
25
Cuadrante 2 Cuadrante 1
®

15,0 l

=

®

- ] ]
10,0
5,0

L |
0.0
0] 25 25 25 25

Figura 2. Mic-Mac

De acuerdo con el resultado, la mayoria de las variables se con-
centran en el Cuadrante 1. Esto significa que son problemas muy
influyentes y altamente dependientes. Cualquier variacion de ellos
se vera reflejado su efecto en la zona salida o Cuadrante 4, lo que
significa que se convierten en altamente dependientes, pero no
son muy influyentes.
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Hipdtesis
—

El Ultimo paso para determinar los escenarios es postular 3 hipote-
sis por cada variable. Cada variable debe contar con una hipodtesis
muy positiva, otra mas realista y otra pesimista, permitiendo crear
los diferentes escenarios. También se debe asignar un porcentaje a
cada hipdtesis teniendo en cuenta la probabilidad de cumplir con
la hipdtesis planteada. Esto se hace con el fin de crear diferentes
escenarios en donde se puedan realizar cambios de las hipdte-
sis de acuerdo con cada variable. Por ejemplo, el escenario mas
probable es el que toma cada hipdtesis mas probable y las une
siendo este el primer escenario en el software prospectivo ya que
el orden se presenta de acuerdo con la mayor probabilidad.

Tabla 3. Matriz de hipodtesis

PROBABILIDAD

NOMBRE DE . RESULTADOS
LA VARIABLE alloaiEl POTENCIALES DEE
RESULTADO
Productos 1 Ampliacion del 015
sustitutos pistolas portafolio en 35%. ’
de pintura de Ampliacion del
turbina y de 2 portafolio en 15%. 0.25
compresor,
rodillos 3 Ampliacién del 06
recargables). portafolio en 5%. ’

Obtener un certifi-
cado de calidad.

Mejorar la calidad

Calidad del
del producto
producto,
5 en cuanto a las 0,3
mano de obra A .
. materias primas
calificada. -
utilizadas.

Mantener la
calidad actual.
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Sector en
crecimiento.

Crecimiento del
sector mayor a 5%.

0,25

Crecimiento del
sector en un 3,8%.

0,55

Crecimiento del
sector inferior al 3%.

0,2

Rodillo eléctrico.

Vender rodillos
eléctricos junto con
los tradicionales.

0,2

Realizar acciones
para promocionar
los rodillos actua-
les mostrando sus
beneficios.

0,55

12

Mantener los rodi-
llos actuales y no
hacer nada frente
a la competencia
de los rodillos
eléctricos.

0,25

Servicio posventa
(mantenimientos
y garantias).

13

Aumentar el
seguimiento de
las ventas por lo
menos en 80%.

0,1

14

Aumentar el
seguimiento de
las ventas por lo
menos en 50%.

0,55

15

Mantener segui-
miento de ventas
a clientes actuales.

0,35
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Alto stock de
inventarios y baja

rotacion de estos.

Realizar alian-
zas con otros
distribuidores o
acuerdos para
vender en otros
paises.

0,3

17

Realizar promo-
ciones o reducir el
precio para rotar
los productos en
existencias.

0,12

Mantener la rota-
cion del inventario
actual.

0,58

Juegos
Panamericanos
Lima 2019

Proveer mas

del 60% de
herramientas de
pintura para las
instalaciones.

0,15

20

Proveer al menos
el 20% de herra-
mientas de pintura
para las instalacio-
nes.

0,6

21

No vender rodillos
para los Juegos
Panamericanos.

0,25
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22

Portafolio poco
variado

Implementar
otros productos
en el portafolio
realizando un
convenio con 0,6
otras empresas
aprovechando la
red de distribu-
cion.

23

Implementar
pocos productos
en el portafolio
como pinturas.

0,25

24

Mantener el
portafolio como 0,15
estd actualmente.

Escenarios

y-

De acuerdo con las fases realizadas anteriormente se obtuvieron
los escenarios. Bajo el criterio del equipo de trabajo se tomaron
dos de ellos: el primero y el tercero.

Primer escenario

Tabla 4. Primer escenario

Productos sustitutos (pistolas de
pintura turbina y de compresor,
rodillos recargables).

Ampliacion del portafolio en un 5%.

Calidad del producto, mano de
obra calificada.

Mantener la calidad actual.

Sector en crecimiento.

Crecimiento del sector en un 3,8%.
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Rodillo eléctrico.

Servicio posventa (mantenimientos
y garantias).

Alto stock de inventarios y baja
rotacion de los mismos.

Juegos Panamericanos Lima 2019.

Portafolio poco variado.

Vender rodillos eléctricos junto con
los tradicionales.

Aumentar el seguimiento de las
ventas por lo menos en el 50%.

Mantener la rotaciéon del inventario
actual.

No vender rodillos.

Implementar pocos productos en el
portafolio, tales como pinturas.

El primer escenario se compone de 8 variables con su respectiva
hipodtesis. Este escenario resulta el mas probable con un 44,8 % de
probabilidad. En este caso, las variables se encuentran con su hipote-
sis mas probable. De acuerdo con el software prospectivo, 3 de estas
hipdtesis son pesimistas, 4 son realistas y la restante es optimista. Es
decir, gue de acuerdo con la probabilidad asignada para el equipo de
trabajo generalmente son mas probables las hipdtesis realistas.

Para este primer escenario se planted la siguiente estrategia:
ampliacion del portafolio de productos - pinturas.

Teniendo en cuenta los factores y los valores encontrados en
este escenario, se plantea una ampliacion del portafolio de servi-
cios en pinturas. Gracias a esto se puede llegar a realizar convenios
(sea con empresas puUblicas o privadas) de un servicio mas com-
pleto, ofreciéndole al cliente mayor facilidad en la busqueda de
estos productos.

Plan tactico:

1. Negociar con proveedores el nuevo producto y las dife-
rentes variedades que se van a incluir en el portafolio.

3. Adecuar el espacio necesario para el almacenamiento de
este producto.



4. Promocionar los nuevos productos del portafolio.

7. Establecer politicas de servicio posventa.

Segundo escenario

Tabla 5. Segundo escenario

VARIABLES HIPOTESIS

Productos sustitutos (pistolas de
pintura turbina y de compresor,
rodillos recargables).

Ampliaciéon del portafolio en un 5%.

Calidad del producto, mano de
obra calificada.

Mantener la calidad actual.

Sector en crecimiento.

Crecimiento del sector mayor al 5%.

Rodillo eléctrico.

Vender rodillos eléctricos junto con
los tradicionales.

Servicio posventa (mantenimientos
y garantias).

Aumentar el seguimiento de las
ventas por lo menos en el 50%.

Alto stock de inventarios y baja
rotacion de los mismos.

Mantener la rotaciéon del inventario
actual.

Juegos Panamericanos Lima 2019.

No vender rodillos.

Portafolio poco variado.

Implementar otros productos en el
portafolio realizando un convenio
con otras empresas aprovechando
la red de distribucion.

Fuente: elaboracion propia (2019).
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En el segundo escenario los resultados no son muy distintos al
primero. Ello se debe al orden en el que se eligieron los escenarios,
ya que los primeros escenarios son los mas probables; por lo tanto,
las diferencias se encuentran en dos variables:

1. Sector en crecimiento: en este caso, en comparacion con
primer escenario, se cambia la hipodtesis realista por la
optimista debido al porcentaje de probabilidad.

2. Portafolio poco variado: la hipdtesis cambié de ser rea-
lista a ser optimista.

2. Implementar dentro del portafolio de servicios aquellos
productos sustitutos que amenazan directamente el por-
tafolio actual de la companfia: las pistolas de pintura de
turbina y de compresor, los rodillos recargables y rodillos
eléctricos.

3. La empresa debe adaptarse a los cambios tecnoldgicos
gue se presentan en la actualidad y empezar a incluir
dentro de su portafolio nuevos productos que le ofrezcan
al cliente mayores beneficios. La gran red de distribucion
de la empresa facilitard llegar a los clientes con estos
nuevos productos.

Plan de accién:

1. Negociar con proveedores los nuevos productos que se
van a incluir en el portafolio.

3. Adecuar el espacio necesario para el almacenamiento de
estos equipos.




6. Gestionar la logistica necesaria para la distribucion.

7. Establecer politicas de servicio posventa.

Tercer escenario

Tabla 6. Tercer escenario

VARIABLES HIPOTESIS

Productos sustitutos (pistolas de
pintura turbina y de compresor,
rodillos recargables).

Ampliacion del portafolio en un 5%.

Calidad del producto, mano de
obra calificada.

Mantener la calidad actual.

Sector en crecimiento.

Crecimiento del sector inferior al 3%.

Rodillo eléctrico.

Vender rodillos eléctricos junto con
los tradicionales.

Servicio posventa (mantenimientos
y garantias).

Aumentar el seguimiento de las
ventas por lo menos en el 50%.

Alto stock de inventarios y baja
rotacion de los mismos.

Mantener la rotaciéon del inventario
actual.

Juegos Panamericanos Lima 2019.

No vender rodillos.

Portafolio poco variado.

Mantener el portafolio como esta
actualmente.

Para el tercer escenario ocurre algo similar al segundo, dado
gue son las mismas variables las que cambian.

1. Crecimiento en el sector: su hipdtesis cambia de ser rea-

lista a ser pesimista.

2. Portafolio poco variado: cambian las hipdtesis a las menos
probables de las 3 existentes, esto debido a que en este
escenario se eligen las hipdtesis menos probables.
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Para este tercer escenario se planted la siguiente estrategia:

1. Fortalecimiento de procesos internos como el segui-
miento en ventas y la rotacion del inventario. Estas dos
actividades presentan algunas debilidades en la organi-
zacidon y su fortalecimiento conlleva a una mejoria tanto
para el cliente en el servicio posventa, como para la dis-
minucién de costos que incurren en el almacenamiento
del inventario.

Plan tactico
Respecto al servicio de posventa:

1. Evaluar la politica actual de servicio al cliente y establecer
si es necesario modificar o reestructurarla.

2. Evaluar si los actuales canales de comunicacién son
efectivos y si es necesario implementar nuevos o cerrar
aquellos que sean obsoletos.

Respecto a la rotacion de inventarios:

3. Evaluar los costos en los que se esta incurriendo con alto
stock de inventario.

4. Revisar cual es o cuales son los productos que menos
rotan y reevaluar su plan de produccion.

5. Crear una politica de promociones para aumentar la rota-
cién de aquellos productos que se encuentran estancados
en inventarios, siempre y cuando sea rentable hacerlo.
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CONCLUSIONES |

El portafolio poco variado es una de las principales desventajas de
Rodillos Khan en comparacion con su competencia. La tecnologia
ha permitido tecnificar diferentes procesos y la comercializacidon
de rodillos para pintar no es la excepcidn. Una de las grandes ame-
nazas para esta empresa son los productos sustitutos que ofrecen
mayores beneficios al cliente, y es evidente que Rodillos Khan se
ha quedado atras en estas nuevas tecnologias.

Gracias al software de prospectiva se logrd establecer varios
escenarios posibles. Escenarios en los cuales se enfrentan las des-
ventajas y amenazas con las que cuenta actualmente la empresa.
Dicho software no arroja una unica solucion a los problemas, por
el contrario, ofrece una variedad de soluciones que se pueden aco-
plar a las necesidades de la empresa y permitir su estabilidad en
el mercado.

Cada uno de los escenarios cuenta con un nivel de probabilidad
de cumplimiento. En este caso, se eligieron los tres primeros con
mayor probabilidad. Sin embargo, cada variable cuenta con dife-
rentes cambios en cada una de sus hipdtesis; lo que nos permitid
plantear una estrategia diferente para cada uno de los casos.

En el primer escenario se puede inferir que, dadas sus hipdtesis,
la estrategia a implementar no serd de gran impacto. Lo anterior
dado que lo que se propone es agregar un producto complemen-
tario o adicional a los productos con los cuales cuenta actualmente
la empresa.

En el segundo escenario la estrategia es de un impacto mayor,
siendo asi la mas agresiva de las tres estrategias. Esta propone
atacar la mas fuerte de sus amenazas incluyendo dentro de su
portafolio aquellos productos sustitutos que amenazan directa-
mente el portafolio actual.

En el tercer escenario la estrategia va enfocada a nivel interno,
al fortalecimiento y correcta ejecucion de sus funciones internas.
En el caso de Rodillos Khan, se verian involucradas los procesos de
servicio posventa y rotacion de inventarios.
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RECOMENDACIONES I

Estudiar la posibilidad de exportar directamente a Bolivia, pues
este pais pertenece a la Comunidad Andina al igual que Colombia,
Peru y Ecuador. Gracias a esta alianza los gravamenes arancelarios
son menores. Ademas, el sector de construcciones en este pais ha
venido presentando un crecimiento, por lo que exportar a dicho
pais es una gran oportunidad para Rodillos Khan.

Crear un area de exportaciones en la cual se realice un segui-
miento a cada uno de los envios hacia los diferentes paises. Esto
permitird evaluar y darles control a estas alianzas.

A diario se puede evidenciar el avance tecnoldgico que se vive
en la actualidad. Gracias a ello, se han reducido los tiempos inver-
tidos en una gran cantidad de procesos y eso es lo que busca
el consumidor actualmente. Por ende, Rodillos Khan debe incluir
dentro de su portafolio productos mas tecnificados que le permi-
tan llegar a nuevos clientes.

La empresa debe cambiar la infraestructura fisica de una de las
fdbricas pues actualmente se encuentra en mal estado y podria
ocasionar accidentes, una reparacion del lugar le ofrecera al cola-
borador mayor seguridad en su puesto de trabajo.
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DISENO DEL ESTUDIO DE CASO

A continuacién, se presentan los elementos que hacen parte del
disefio de caso de la empresa Limpia Todo S.A.S.

[ ANTECEDENTES

@ Barranquilla
“
—

@ Medellin

@ Manizales

@ Bogota

Cali ._ @ Villavicencio

'I Heif;

Figura 1. Principales ciudades donde hace presencia Limpia Todo S.A.S
Fuente: Limpia Todo S.A.S (2019).
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Limpia Todo S.A.S es una empresa colombiana prestadora de
servicios integrales de limpieza, pertenece al sector econdmico de
servicios de aseo. Su sede principal estd en la ciudad de Bogota.
Actualmente la compania ofrece dos lineas de servicio que se sub-
dividen de la siguiente manera:

Tabla 1. Servicios especiales

Limpieza de vidrios altos, fachada,
tapetes, alfombras, bodegas, Servicio de control de plagas
parqueaderos, avisos panaflex, vectoriales.

entre otros.

Sellado y cristalizado de pisos. Servicios generales.
Servicios locativos. Servicio de jardineria.
Servicios generales. Servicios locativos.

Servicio de jardineria. Servicio de aseo y cafeteria.

La creacidn de la compafia sucedidé en 2006. Ha logrado man-
tener un crecimiento en el mercado debido a que actualmente
cuenta con presencia en las principales ciudades de Colombia:
Barranquilla (Atlantico), Bogota D.C. (Cundinamarca), Cali (Valle
del Cauca), Ibagué (Tolima), Manizales (Caldas), Medellin (Antio-
quia), Neiva (Huila), Pereira (Risaralda) y Villavicencio (Meta).
Actualmente, cuenta con mas 80 de colaboradores de acuerdo
con el sistema de informacién EMIS.

Misién
“En Limpia Todo S.A.S tenemos el compromiso de prestar un

excelente servicio de limpieza y mantenimiento de sus locaciones
para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes”.

Vision
“Nos proyectamos en el tiempo como una empresa reconocida

a nivel nacional por el eficiente servicio de aseo y servicios gene-
rales y por entablar relaciones comerciales con nuestros clientes,



siguiendo los parédmetros establecidos para la preservacion del
medio ambiente y la calidad del servicio”.

Desarrollar el analisis prospectivo de la compafia, basandose
en los instrumentos de analisis para la correcta interpretacion y
comprension de los fendmenos empresariales.

éDonde estan?

Limpia Todo S.A.S se encuentra dentro del 5% de participacion
frente al mercado, evidenciandose un crecimiento durante los afios
de participacion y aumentando su rentabilidad. A pesar de que en
el afo 2015 tuvo una utilidad del 28% y en 2016 del 19%, esto no
influyd en el crecimiento de la empresa, debido a que se encuentra
en etapa de reconocimiento en el sector y con alto potencial de
posicionamiento en el mercado. Lo anterior se evalla a partir de
los contratos que han adquirido con clientes potenciales (Gober-
nacion de Cundinamarca). Sin embargo, se enfrenta con grandes
competidores que abarcan gran parte de la demanda.

éCémo estan?

Realizando una comparaciéon de los activos en el 2015 y 2016 se
registré un aumento del 22%. Ademas, sus ventas también se
incrementaron en un 10%; lo que refleja el reconocimiento cons-
tante que ha ido adquiriendo.

Su estructura administrativa refleja organizacion, debido a que
las funciones de cada colaborador son claras y especificas; lo que
impacta de forma positiva a la productividad de la compafia.
Cuenta con personal capacitado para llevar a cabo el servicio con
alta calidad, ademas de una amplia gama que permite facil capta-
cion de clientes con necesidades especificas.

El financiamiento de la compafnia es un factor critico: es difi-
cil adquirir los créditos solicitados debido a que ha estado poco
tiempo en el sector. Asimismo, es importante resaltar que la com-
pafiia no cuenta con un horizonte empresarial claro, preciso y



medible. Estos son los factores que impiden alcanzar los objetivos
planteados.

éDonde quieren ir?

La compaiia se proyecta como una empresa reconocida a nivel
nacional por su eficiente servicio de aseo y servicios generales. En
la prestacidon de sus servicios también buscar crear una relacion
duradera con sus clientes. Sin embargo, esta proyeccién no se
encuentra ligada con objetivos clave, un plan de accién preciso y
una serie de indicadores que permitan llevar un seguimiento de la
estrategia establecida, para asi facilitar la toma de decisiones.

éHacia dénde van?

La empresa ha crecido, pero no de manera significativa. La alta
rotacion de empleados impide que se logre ofrecer una gran
calidad del servicio. Ademas, ello genera gastos en proceso de
seleccion que se podrian reducir y que ayudarian al crecimiento
de Limpia Todo. A pesar de llevar 13 aflos en el mercado no han
logrado ser tan reconocidos como cabria esperar. Por esto, la meta
planteada requiere mas esfuerzo y objetivos claros.

éA donde deben ir?

Se apunta a la gestidon activa y creativa, por medio de la identifi-
cacion de los cambios. Esto incluye un analisis interno y externo
junto con el apoyo de expertos. Asimismo, obtener la relacidon
entre estos factores para resaltar las tendencias esenciales para
la creacidn de posibles escenarios, asi como para el desarrollo del
plan de contingencia. Adicionalmente, Limpia Todo S.A.S debe
tener como referencia a sus competidores (Casa Limpia, por ejem-
plo) para lograr destacarse por medio de la identificacion de sus
fortalezas y oportunidades.

éHacia dénde pueden ir?

Es una empresa que tiene la capacidad para crecer. Por esto se
deben aprovechar las ventajas competitivas y la amplia gama de
servicios, para asi aumentar su participacion en el mercado.



) DE ANALISIS

La compaiia Limpia Todo S.A.S ofrece servicios de mantenimiento
locativo, aseo, cafeteria y jardineria para clientes que incluyen per-
sonas juridicas (empresas publicas y privadas) y personas natu-
rales (familias). Pertenece al sector de servicios, el cual aportd el
ultimo afo al PIB colombiano un 4,3% real anual y ha sido de los
sectores que mejor ha presentado rendimiento en los ultimos afios
en nuestro pais. Sin embargo, para identificar exactamente cudl es
el mercado al cual pertenece la compafiia es necesario realizar un
analisis acerca de las empresas que pertenecen a su grupo estra-
tégico; es decir, su competencia directa. Estas empresas ofrecen
servicios relacionados directamente con la compafiia o con mucha
similitud. Nos enfocaremos en su linea negocio mas representa-
tiva: servicio de aseo y cafeteria.

Al analizar a sus competidores se logra observar que las ventas
gue genera la compafia Limpia Todo S.A.S no son representativas.
Al comparar sus ingresos con las principales empresas que ofre-
cen el mismo servicio la compafiia, no aporta significativamente al
sector y se encuentra en una alta desventaja. Ello debido al mus-
culo financiero con el que cuentan estas empresas. Esto favorece
gue manejen un nivel de tecnologia superior que genere preferen-
cias entre los clientes, logrando asi quitarle mercado a la empresa
objeto de estudio.

2A INFORMACION

Para el estudio del caso, se usd la metodologia prospectiva “(...)
Es el conjunto de estudios que se llevan a cabo sobre un tema
o situacién particular, a modo de determinar lo que ocurrird de
forma anticipada” (s.a., 2018). Todo lo anterior, por medio de un
analisis interno y externo de la companfia en donde se identificaron
los principales factores que ventajas y desventajas a la empresa en
comparacion con el mercado al cual pertenece.

Una vez se nos asignod realizar un estudio acerca de la empresa
Limpia Todo S.A.S, se identificaron los factores criticos.
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Identificaciéon de factores criticos de éxito

En este punto dimos prioridad a factores diferentes que no
habian sido planteados por el grupo de diagndstico empresarial.
Ello con el fin de tener una perspectiva diferente acerca de la
compafiia Limpia Todo S.A.S. Estos factores fueron identificados
y realizados en una matriz suministrada por el Departamento de
Administracién de Empresas. Esta matriz no solo se realiza un
analisis de factores externos sino también de la parte interna de la
companfia. Entre los factores externos podemos encontrar: politi-
cos, econdmicos, tecnoldgicos, sociales y legales; y en los factores
internos nos enfocamos principalmente en las debilidades y forta-
lezas que presentaba la companiia, para asi obtener una perspec-
tiva mas amplia del estudio que se va a desarrollar.

Vale la pena resaltar, que todos estos factores deben de ser
cuantitativos y cualitativos para que las ideas claras y puntuales
puedan ser aplicables a la realidad. Una vez se determind qué fac-
tor se iba a identificar, se realizé una descripcién del mismo para
explicar de manera detallada como estaria bien sea favoreciendo
o afectando a la empresa. Para ello, se le asigna un indicador para
medir el cumplimiento de los factores.

Seguido de esto, los factores seran calificados con una pun-
tuacidn de 1 a 3 de acuerdo con su nivel de importancia. Asi la
matriz puede extraer los 10 principales y ser seleccionados para
ser tenidos en cuenta en la estrategia. A continuacion, los factores
qgue fueron extraidos por parte de la matriz, de acuerdo con la
calificacién recibida.

Factores politicos

1. Buen control de residuos: Los productos de limpieza se
encuentran categorizados en residuos especiales y deben
ser eliminados por un gestor autorizado. La Agencia de
Protecciéon Ambiental afirma que el contenido de los
limpiadores, sanitizantes y desinfectantes son sustancias
de alto riesgo. Por lo tanto, deben cumplir con el buen
manejo de estos residuos para garantizar las practicas de
trabajo seguras. Deben almacenarse de forma separada
de los residuos ordinarios. No usarse para envasar otro



producto o sustancia, Destruirlos para evitar un nuevo
uso (Secretaria de Sustentabilidad, 2018).

Factores econémicos

1. Crecimiento de la industria: segun los servicios que
ofrece, Limpia Todo S.A.S se ubica en el sector Servicios,
qgue es el que mas se ajusta a su actividad econdmica.
Dicho sector, segun el DANE en el afo 2018, registrd un
aumento del 2%. Asimismo, la economia colombiana cre-
cié un 2,7% (Redaccién Dinero, 2019).

2. Poca facilidad para acceder a créditos: de acuerdo con
un informe publicado por la Banca de las Oportunida-
des (Londofo, 2018), un 24% de los microempresarios
no solicitan créditos debido al exceso de tramites que
les exigen, al tamafo de la empresa y su poco recono-
cimiento en el sector. Debido a esto, Limpia Todo S.A.S
tiene impedimentos para obtener créditos de gran mag-
nitud. Por ende, se limita su crecimiento en el sector por
los pocos recursos con los que cuenta.

Factores tecnoldégicos

1. Nueva tecnologia inteligente: Actualmente se estan
incorporando electrodomésticos de nueva generacion
para los hogares. Por ejemplo, aspiradoras inteligentes
gue realizan solas el trabajo. Esto facilita las labores de
limpieza y reduce el tiempo dedicado al aseo del hogar o
establecimiento donde se ponga en funcionamiento.

2. Nuevos sistemas de limpieza: actualmente existen méto-
dos innovadores que facilitan la limpieza de cristales en
alturas. Este método de limpieza por agua somatizada es
ecoldgico, ya que no se agregan productos quimicos al
agua y no danfa las superficies en las que se aplica.

Factores legales

1. Restriccidn en composiciones quimicas de insumos: de
acuerdo con el Ministerio de Salud y Protecciéon Social y
el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, segun



la resolucion 0689 del 2016, el contenido de fésforo en
detergentes y jabones debe ser maximo del 0,65% para
el 2018 y se debe promover el uso de detergentes biode-
gradables.

Factores internos

1. Poco uso de tecnologia de punta: durante los ultimos 5
afos se han desarrollado multiples detergentes y pro-
ductos de limpieza mas eficientes y tecnoldgicos, de los
cuales Limpia Todo S.A.S no utiliza ninguno. Esto genera
mayor cantidad de residuos y deja por fuera a posibles
clientes que se interesen por ser amigables con el medio
ambiente (Redaccion T21, 2012).

2. Personal capacitado: La compafia garantiza que su
personal cuenta con las habilidades y capacidades para
cumplir con su misién, vision y objetivos corporativos.
Esto se logra por medio del proceso de seleccién y reclu-
tamiento, asi como las capacitaciones continuas.

3. Alta rotacion de personal: dado el tipo de contrato mane-
jado en la empresa (obra-labor) y los pocos incentivos reci-
bidos por parte de la alta gerencia, el personal se renueva
constantemente. Ello implica un aumento en gastos de
contratacion, liquidacion y capacitacion. Otra consecuen-
cia es que los colaboradores no adquieran la experiencia
necesaria para la prestacion de un servicio éptimo.

4. Multiples paquetes de servicios: actualmente la empresa
cuenta con un amplio portafolio de servicios que brinda
asistencia en diversas infraestructuras; desde hoga-
res (casas o apartamentos), hasta grandes y pequefias
empresas o centros comerciales. Para cada uno de los
segmentos de clientes, se encuentra un brochure espe-
cifico para el servicio y necesidad de cada uno, en el que
se detalla codmo se ofrece un servicio especializado y de
calidad de acuerdo al trabajo contratado (Fuente: Limpia
Todo S.A.S).



Matriz de impactos cruzados

=

Luego de la seleccion de factores, se llega a la matriz de impac-
tos cruzados, donde se confrontan diferentes variables y se les
asigna un numero en un ranking de O a 3 siendo O: magnitud nula;
1: débil; 2: mediana y 3: alta magnitud. Esto con el fin de evaluar la
influencia y la dependencia para dar prioridad a los factores. En la
Figura 2 se encuentra la Matriz de impactos cruzados resultante
del estudio, con la cual se obtuvo una puntuacién de 23.

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

1 1 2 2 1 (0] (0] 0 2 9
2 2 3 2 [¢] 3 2 1 0 15
3 2 2 2 2 3 3 3 2 22
1 0 0 2 3 3 3 3 3 18
1 2 3 3 3 2 3 3 3 23
2 2 3 3 3 2 3 0 1 19
1 3 3 3 2 2 2 2 1 19
3 2 1 2 2 1 2 1 2 16
(0] 2 3 1 1 1 1 3 2 14
1 2 3 2 2 3 2 1 6] 6
14 16 19 21 18 16 18 20 13 16

INFLUENCIA

Max 23

Figura 2. Matriz de impactos cruzados

Fuente: elaboracion propia (2019).

Mic-Mac
y—

Una vez obtenemos la puntuacién derivada de la Matriz de
impacto cruzado, nos lleva a la selecciéon del Mic-Mac. En este caso,
el resultado es 1 variable en la zona de poder: nueva tecnologia
independiente; y 8 variables en la zona de conflicto: poco uso en
tecnologia de punta, poca facilidad para acceder a créditos, nue-
vos sistemas de limpieza, crecimiento de la industria, restricciones
en composiciones quimicas de insumos, buen control de residuos,



INFLUENCIA

personal capacitado y por ultimo alta rotacion de personal. En la

Figura 3, el grafico de dispersion:
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Hipotesis
y————

Una vez el grafico de dispersion se concentra en uno de los cua-
drantes, se procede a identificar y realizar 3 hipdtesis por cada
variable obtenida inicialmente (la matriz arrojé 10 factores). Cada
una de estas variables deberd contar con una hipdtesis “muy posi-
tiva”, otra “mas probable” y otra “pesimista”. Adicionalmente, se
debera asignar un porcentaje que se asumird como la probabilidad
del resultado; esto nos permitirad crear los diferentes escenarios

para ejecutar la estrategia.
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A INFORMACION

Seleccion de escenarios
-~ moe- O O

De acuerdo con el analisis de cada uno de los factores que inte-
gran las variables del andlisis del caso, se puede estudiar la matriz
de hipodtesis y posibles escenarios para cada una los factores o
variables que se experimentan. De acuerdo con esto, el grupo de
estudio selecciona 3 posibles escenarios, cada uno de los cuales
cuenta con nuevas hipotesis:

Nueva tecnologia inteligente

Actualmente se estdn incorporando electrodomésticos inteligen-
tes para los hogares, existen aspiradoras inteligentes que realizan
solas el trabajo. Esto facilita las labores de limpieza y reduce el
tiempo dedicado al aseo del hogar o establecimiento donde se
ponga en funcionamiento.

1. Escenario mas favorable (optimista):

Lograr destacarse sobre su competencia en tecnologia.

2. Escenario moderado o normal:

Lenta adaptacién al cambio de la entrada de nueva tecnologia
por parte de los colaboradores.

3. Escenario menos favorable (pesimista):

Incrementar un 20% en tecnologia inteligente en sus procesos de
servicio.

El uso de nueva tecnologia es importante para la compania, ya
que facilitaria el proceso y optimizaria el tiempo que se dedica
a las labores de limpieza. Si Limpia Todo S.A.S no obtiene esta
nueva magqguinaria perderia fuerza y competitividad en el mercado,
ya que el uso de tecnologia inteligente es conocido como un valor
agregado en el servicio.
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- Escenario mas
favorable (optimista)

- Escenario moderado
o normal

Escenario menos
favorable (pesimista)

Figura 4. Escenarios - Nueva tecnologia inteligente

Crecimiento de la industria
1. Escenario mas favorable (optimista):

“De acuerdo con la CEPAL (Comisidn Econdmica para América
Latina y el Caribe) la economia colombiana crecerd un 3,3% de la
mano de las principales actividades econdmicas como lo es la de
servicios” (Monterrosa, 2018).

2. Escenario moderado o normal:

Uno de los objetivos del Banco de la Republica es que el indice
de inflacién se proyecte entre 3,2% vy 3,9%.

3. Escenario menos favorable (pesimista):

De acuerdo con Portafolio: “La tasa de desocupaciéon se ubicd
en 10,8%, lo que representa un aumento de 1,4% respecto al mismo
mes de marzo del ano pasado” (Redaccion Portafolio, 2019).

Es importante estudiar y analizar el comportamiento del sector,
ya que esto permitird tomar las decisiones mds convenientes para la
compania. Es necesario realizar un analisis previo de las amenazas y
oportunidades que ofrece el sector, esto le dard a Limpia Todo S.A.S,
agilidad para poder aprovechar o tomar medidas para los diferentes
escenarios a los que se pueda ver enfrentada como empresa.
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GRAFICO ESCENARIO-CRECIMIENTO
DE LA INDUSTRIA

Escenario mas Escenario Escenario menos
favorable (optimista)  moderado o normal favorable (pesimista)

Figura 5. Escenarios - Crecimiento de la industria

Multiples paquetes de servicio

1. Escenario mas favorable (optimista): la empresa cuenta con
un amplio portafolio de servicios, el cual es aprovechado
por sus clientes contratando el 100% de sus servicios.

2. Escenario moderado o normal: el 60% de los servicios
prestados son contratados con regularidad, el 30% de
manera esporadica.

3. Escenario menos favorable (pesimista): a pesar de que
la empresa cuenta con un amplio portafolio de servicios,
solo son contratados el 10% de estos.

Es de suma importancia que la empresa actualice y modifique su
portafolio de servicios, ofreciendo nuevos paquetes que se adap-
ten a la necesidad de todos sus clientes sean centros comerciales
u hogares. Esto le permitird abarcar mas mercado y fidelizar a sus
clientes con servicios de limpieza y aseo especializados y persona-
lizados. Lo anterior generaria en los clientes mayor confianza para

la contrataciéon de los servicios.
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GRAFICO ESCENARIO DE MULTIPLES
PAQUETES DE SERVICIO

== Escenario menos
favorable (pesimista)

=== Escenario
moderado o normal

== Escenario mas
favorable (optimista)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 6. Escenarios - Multiples paquetes de servicio
Fuente: elaboraciéon propia (2019).

Estrategias

Tabla 2. Planteamiento de estrategias

Variable Hipodtesis

Nueva tecnologia inteligente Lograr destacarse sobre la compe-
tencia en tecnologia.

Crecimiento de la industria De acuerdo con Portafolio, la tasa
de desocupacion se ubicd en 10,8%.
Lo que representa un aumento de
1,4% respecto al mismo mes de
marzo del aino pasado (Redaccidn
Portafolio, 2019).

Mlltiples paquetes de servicios A pesar de que la empresa cuenta
con un amplio portafolio de servi-
cios, solo son contratados el 10% de
estos.

Fuente: elaboracidon propia (2019).
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Estrategia de integraciéon horizontal - control sobre los
competidores

Esta estrategia consiste en destacarse por la implementaciéon de
la nueva tecnologia inteligente en los procesos y asi alcanzar un
mayor reconocimiento en el mercado. De este modo, se eleva sobre
su competencia por la innovaciéon en la aplicacion de los sistemas
tecnoldgicos para los servicios de limpieza; lo que adicionalmente
nos permite discernir que este factor facilitard que sus procesos
sean mas productivos.

Esto se determind por medio de la zona de poder a la que la com-
pafia apunta, la nueva tecnologia inteligente. Se toma este factor
externo como una oportunidad para lograr adaptarse y asi estar a
la vanguardia de los cambios constantes en la era tecnoldgica.

Alianza estratégica

El crecimiento de la industria es un respaldo para Limpia Todo
S.A.S ya que permite acordar con dos o0 mas empresas una alianza
estratégica. Esta una alternativa competitiva para buscar posicio-
narse en el mercado. Asimismo, esto genera un fortalecimiento
empresarial de ambas partes; debido a que se unen para llegar a
un objetivo en comun gque es el reconocimiento.

Estrategias intensivas - desarrollo del servicio

En el desarrollo del servicio se busca revaluar la linea de negocio
respecto a la demanda, modificando su portafolio de servicios;
garantizando que se encuentre en coherencia con las necesida-
des del sector. Para la divulgacién de su portafolio de servicios
actualizados se requiere una inversion en mercadeo, para dar a
conocer la restructuracién en servicios. Esto se identificé con base
en la variable de mdltiples paquetes de servicios, indicando que su
amplio catalogo en servicios no estd siendo efectivo, debido a que
solo son contratados el 10% de estos.



Analisis financiero

-~ - -
De acuerdo con los datos suministrados en el informe, se evi-
dencia un incremento en activos del afo 2015 al 2016 del 22 %,
que equivale a $ 234.244.470; en ventas del 10%, equivalente a $
106.349.799. De esta manera, se generaron mayores utilidades de
un ano al otro de $ 17.002.434, lo cual corresponde a un 8%. Lo
anterior se debe a un nuevo contrato que se firmo en el aflo 2016
con la Gobernacion de Cundinamarca, lo que implicd la compra de
maquinas especializadas y aumentar el nuUmero de colaboradores.

Por otro lado, el ROE para el afio 2015 estaba en un 28% y en el
siguiente afo disminuyd en un 9%; quedando asi en un 19%. Esto
indica que la rentabilidad obtenida por la empresa con sus propios
fondos decrecié debido a una financiacidon con terceros que tuvo
en el mismo periodo.

Para el ROA también hubo una disminucidn del 2%, debido a
gue en 2015 estaba en 20% y para el siguiente periodo en 18%.
Esto demuestra que probablemente la gestidn de la gerencia no
fue la misma que el periodo anterior y no se estdn aprovechando
efectivamente sus activos para que estos puedan lograr una ren-
tabilidad. Sin embargo, este indicador es bueno para la compania
siempre y cuando no siga disminuyendo en los siguientes periodos.

Enloreferente alos pasivos, Limpia Todo S.A.S tuvo un incremento
de 18% del afo 2015 al 2016. Esto se debe al pago de impuestos
establecidos, como el IVA y el IPC que tuvo un incremento del 5,75%
(DANE, 2018). La empresa presenta un nivel de endeudamiento del
6% del total de sus activos, lo que demuestra que soporta un favo-
rable nivel de deuda frente a sus recursos propios.



CON