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INTRODUCCION

El presenta estudio estd destinado a disefiar un Manual de
Organizacién para la empresa Northek Software Solutions, ubicada en
Ciudad Quesada. Su objetivo principal es contar con un documento formal
para que las personas conozcan acerca de la empresa. Ademas, que le
permita informar al personal las caracteristicas y funciones de cada uno de
los puestos, es decir, que le permita a los empleados de primer ingreso
familiarizarse con su puesto, y a los empleados actuales que les sirva de
material de apoyo para aclarar dudas acerca de la forma correcta en que

deben realizar sus funciones.

Ademas, este trabajo atiende a la necesidad de esta empresa de
contar con un Plan Estratégico que le permita anticipar el comportamiento
del mercado, establecer su estrategia de negocio y la forma de cumplir sus

objetivos.

En el primer capitulo, denominado Aspectos generales del Trabajo, se
hace referencia a aspectos tales como el problema en estudio y la
justificacion del mismo. Ademads, se declaran los objetivos del proyecto;
tanto el general como los especificos. Del mismo modo, se hace mencion del

alcance del estudio y las limitaciones del mismo.

En el segundo capitulo, denominado Metodologia utilizada para la
realizacion del proyecto, se detallan aspectos como el tipo de trabajo,

fuentes de informacion, y los métodos de recoleccion de la informacién.
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En el tercer capitulo, llamado Marco Tedrico, se hace mencidén de los
conocimientos de autores y publicaciones que constituyen el recurso tedrico

necesario para la elaboracion del trabajo.

El cuarto capitulo es dedicado al Manual de Organizacién, donde se
analiza su importancia y su estructura basica. En Manual hace referencia a
los antecedentes de la empresa por lo que no se incluye un apartado del
mismo. Ademas, hace alusién a la descripcién de puestos de la empresa, y

de sus procedimientos.

El quinto capitulo es dedicado al Plan Estratégico de Northek, donde se
analizan el entorno nacional, la visién, la misiéon y sus valores. Ademas, se

utiliza el cuadro de mando integral para la elaboracién de dicho plan.

En la parte de conclusiones y recomendaciones, se enumeran las
principales conclusiones a las cuales se llegé gracias a la elaboracion del
estudio. Ademads, se presentan recomendaciones que se consideran
aconsejables para su implementacion por parte de la empresa Northek

Software Solutions.
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CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES DEL TRABAJO

1.1 PROBLEMAS

# ¢Cuenta Northek con un Manual de Organizacidon, que le sirva como
documento formal para que las personas conozcan la empresa, los
puestos que la conforman y los procedimientos que en ella se llevan a

cabo?

4+ ¢Cuenta la empresa Northek con un Plan Estratégico que le permita
anticipar el comportamiento del mercado, establecer su estrategia de

negocio y la forma de cumplir sus objetivos?

1.2 JUSTIFICACIONES

Manual de Organizacion:

Northek requiere de un Manual de Organizacidn con el fin de formalizar
todo lo referente a la empresa, ya que con un documento es mas facil que
los clientes y empleados, entre otros, conozcan sobre la empresa; de sus

productos, historia, estructura organizacional, puestos y procedimientos.

Northek también necesita una descripcién de Puestos que le indique el
como, cuando, dénde y quiénes son los responsables de realizar las labores
de cada puesto, evitando que las directrices verbales sean causa de errores

o fallas sistematicas que generen un trabajo ineficiente e ineficaz.
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La descripcion de puestos es importante para aclarar las interrogantes
gue se les presenten a los empleados acerca de la realizacion de sus labores.
También, servird para tener claro el perfil y los requerimientos que se

necesitan en caso de tener que contratar nuevas personas.

Ademas, la induccién de los empleados se hace muy lenta al no contar
con un documento que les indique claramente cuales son y como se deben
realizar las funciones y tareas, lo que ocasiona que les cueste adaptarse

rapidamente a su trabajo.

Es importante describir los procedimientos de la empresa, ya que, se
contara con un documento que ayude a agilizar el trabajo de manera que los
empleados tengan a su alcance una herramienta de consulta para llevar a
cabo sus tareas en forma mas eficiente y por ende se posibilite brindar un

servicio de calidad al cliente.

Plan estratégico:
Hoy en dia, en el mundo empresarial se reconoce ampliamente la
necesidad de trabajar bajo la guia de estrategias, objetivos y metas, para

conocer con mayor certeza cual es el negocio y hacia dénde se quiere llegar.

Esto conduce a conocer la importancia de la fijacién de objetivos, del
desarrollo de estrategias, de la toma racional de decisiones para alcanzar los

resultados a los que se quiere llegar en el futuro.

De aqui la importancia de disefiar un plan estratégico como el medio
mas eficiente para sobrevivir a los complejos cambios que diariamente

surgen.
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1.3 OBJETIVOS DEL ESTUDIO
1.3.1 OBJETIVOS GENERALES

# Elaborar un Manual de Organizacion para la empresa Northek, con el
propdsito de documentar diferentes aspectos de la entidad, tales como la
informacion general de la empresa, la descripcion de puestos y sus

principales procedimientos de operacion.

4+ Disefar un Plan Estratégico para la empresa Northek, con el fin de
contribuir a que la empresa logre una mejor posicion competitiva en el

mercado.

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Crear un manual de Organizacion para Northek Software S.A.

2. Describir los puestos con los que cuenta la empresa Northek Software
S.A.

3. Describir los principales procedimientos operativos de la empresa
Northek Software S.A.

4. Realizar un Plan Estratégico para la empresa Northek, utilizando la
metodologia del Cuadro de Mando Integral, de modo que se posibilite
a futuro la propia utilizacién y mejora del software CMISoft por parte

de la empresa.
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CAPITULO II

METODOLOGIA
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CAPITULO II
METODOLOGIA

2.1 MANUAL DE ORGANIZACION

2.1.1 TIPO TRABAJO

Descriptivo:

El presente trabajo es descriptivo, debido a que permite elaborar un
marco de estudio, en el que se describen las caracteristicas de la empresa y
sus productos, y se relata la historia de Northek. Es un trabajo para que las

personas conozcan acerca de la empresa.

2.1.2 FUENTES DE INFORMACION
En el presente trabajo se recurrié a informacién primaria y secundaria
para lograr la resolucion del problema de estudio.

Fuentes Primarias

Como fuente primaria se aplicaron entrevistas a los directivos de la
empresa Northek, con el fin de obtener la informacidon necesaria para llevar

acabo el trabajo.
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Fuentes Secundarias

La informacidon secundaria estuvo constituida por la informaciéon que
fue recabada previamente por un tercero, asi como las opiniones de

expertos o conocedores del tema abordado.
Para este proyecto se contd con las siguientes fuentes secundarias:

4+ Informacién brindada de Northek por medio de José Pablo Rodriguez,
encargado de la administracion de la empresa.
# Informacién en paginas de Internet sobre aspectos necesarios para

realizar el trabajo.
4 Material bibliografico: con el fin de desarrollar el marco tedrico sobre el

tema estudiado y aspectos que lo conforman.

4 Informacién brindada por el Profesor Tutor.

2.1.3 METODOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

La informacién necesaria para elaborar el manual de organizacién se

obtuvo por medio de:

+ Entrevistas
Realizadas a los directivos de Northek, con el objetivo de que relataran
la historia de la empresa, describieran sus productos, la estructura de la

organizacioén, y otros aspectos similares relacionados con la empresa.
4+ Revisar material bibliografico

Para la elaboracién del marco tedrico y otros documentos de la

empresa que ayudaron a desarrollar el manual de la organizacion.

10
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FIGURA 1. ESQUEMA PARA LA ELABORACION DE UN MANUAL DE ORGANIZACION

FORMULACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION

1. Presentacidn de los elementos metodoldgicos

2. Relato de los directivos de la empresa sobre la

historia de la misma

3. Descripcién de los productos de la empresa por
parte de los directivos
4. Descripcion de las facultades de Northek

5. Descripcion de la estructura organica

6. Analizar el organigrama de Northek

11
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2.2 DESCRIPCION DE PUESTOS

2.2.1 TIPO DE TRABAJO

Descriptivo y analitico:

El trabajo fue descriptivo, debido a que permitié elaborar un marco de
estudio, en el que se describen y analizan las caracteristicas de una
determinada empresa, con el fin de detectar un problema especifico y a

partir de este formular acciones tendientes a darle solucion.

Por lo anterior, el estudio se clasifica dentro de este tipo de
investigacién, debido a que permite elaborar un marco de estudio que
describe las principales funciones que se llevan a cabo en cada puesto, asi
como los requisitos, responsabilidades y habilidades que se exigen al
ocupante del puesto, es decir, corresponden al registro e interpretacion de la

opinién de los colaboradores en cuanto a sus cargos en la empresa.

Ademas se describe la opinidn de José Pablo Rodriguez que es el
encargado de la administracion de Northek, y es quien posee mas amplia
visidn sobre los puestos de la empresa y la funcion de cada uno de ellos. Por
tal motivo, su opinion fue esencial para la elaboracidon de una descripcion de

puestos para la empresa.

12
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2.2.2 FUENTES DE INFORMACION

En el presente trabajo se recurrid a informacion primaria y secundaria

para lograr la resolucién del problema de estudio.

Fuentes Primarias

Como fuente primaria se aplicaron cuestionarios y entrevistas a los
colaboradores de la empresa Northek, ademas de la observacion directa a la
organizacion, con el fin de obtener la informacion necesaria para llevar a

acabo el trabajo.

Fuentes Secundarias

Para este proyecto se contd con las siguientes fuentes secundarias:

# Informacién brindada de Northek por medio de José Pablo Rodriguez,

encargado de la administracion de la empresa.

# Informacién en paginas de Internet sobre aspectos necesarios para

realizar el trabajo.
4 Material bibliografico.

# Informacién brindada por el Profesor Tutor.
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2.2.3 METODOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

de:

Los datos necesarios para desarrollar el trabajo se obtuvieron a través

+ Entrevistas con los funcionarios: mediante una entrevista no
estructurada para determinar los puestos y sus sugerencias para realizar
las descripciones de los diferentes puestos de la empresa. A cada
funcionario se le entregaron los cuestionarios para la descripcion de los

puestos a su cargo, con el fin de poder obtener la informaciéon necesaria.

Ver anexo #1

+ Observacion directa: con el fin de verificar la informacion obtenida

en los cuestionarios.

# Reuniéon con los directivos de la empresa: para explicarles el
significado de la investigacion y ademas escuchar sus opiniones y

sugerencias.

+ Revision de la informacion: se realizdé una investigacién exhaustiva
de la informacién con la que dispone la empresa, para determinar qué
tipos de materiales podrian tomarse como base para la realizacion del
estudio, y ademas, que sirviera como marco de referencia de la

organizacion.

4+ Revision Bibliografica: con el fin de desarrollar el marco tedrico

sobre el tema estudiado y los aspectos que lo conforman.
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FIGURA 2. ESQUEMA PARA LA ELABORACION DE UNA DESCRIPCION DE
PUESTOS

FORMULACION DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS

1. Presentacion de los elementos metodoldgicos

2. Conocer los diferentes puestos de la
organizacion

3. Entrevistar a todos los funcionarios de Northek

4. Sugerencias para elaborar el documento por
parte de los directivos.

5. Observacién directa de la ejecucion de las
labores

6. Sistematizacién de la informacion y elaboracién
de la descripcién de puestos
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2.3 DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS

2.3.1 TIPO DE TRABAJO

Descriptivo:
El trabajo es descriptivo y analitico, debido a que principalmente se

describen y analizan los procedimientos de la empresa Northek. Se pretende
decir cdmo son y como se manifiestan las actividades llevadas a cabo en la

organizacion.

2.3.2 FUENTES DE INFORMACION

En el trabajo se recurrid a informacién primaria y secundaria para

lograr la resolucidon del problema de estudio.

Fuentes Primarias

Para elaborar la descripcion de procedimientos se realizaron
entrevistas informales a los empleados de la empresa. También se realizd
observacion directa, con el objetivo de obtener la informacion necesaria para
el trabajo.

Fuentes Secundarias

Para el trabajo se contd con las siguientes fuentes secundarias:

4 Informacién brindada de Northek por medio de José Pablo Rodriguez,

encargado de la administracion de la empresa.
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# Informacién en paginas de Internet sobre aspectos necesarios para

realizar el trabajo.

4 Material bibliografico.

4 Informacién brindada por el Profesor Tutor.

2.3.3 METODOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Los datos necesarios para desarrollar el trabajo se obtuvieron a través

de:

+ Entrevistas estructuradas y semiestructuradas: con preguntas

definidas, con el fin de obtener informaciones importantes.

+ Observacion directa: con el fin de sustentar los datos que se
obtuvieron en las entrevistas y con ello contar con un panorama mas
amplio de la situacidon actual, y por ende tener una base mas firme para

el analisis correspondiente.

+ Fuentes bibliografica: con el objeto de contar con apoyo literario
que fundamente el marco tedrico. Ademds se consultaron otros
documentos para identificarse con la realidad de la empresa, de manera
que se permitiera conocer las actividades desarrolladas y de esta forma

poder describir fielmente los distintos procesos.
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2.4 PLAN ESTRATEGICO

2.4.1 TIPO DE TRABAIO
Es un trabajo descriptivo, por cuanto, a partir de una metodologia de
planificaciéon (cuadro de mando integral), se desarrollé y describio el plan

estratégico de la empresa.
2.4.2 FUENTES DE INFORMACION

En el trabajo se recurrid a informacién primaria y secundaria para

lograr la resolucidn del problema de estudio.

Fuentes Primarias

Para elaborar el plan estratégico se realizaron sesiones de trabajo con
los funcionarios de Northek. Ademds, se llevaron a cabo entrevistas
informales a la Junta Directiva, con el fin de obtener la informacidn

necesaria para el plan.

Fuentes Secundarias

Para este trabajo se contd con las siguientes fuentes secundarias:

4 Informacién brindada de Northek por medio de José Pablo Rodriguez,

encargado de la administracion de la empresa.
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# Informacién en paginas de Internet sobre aspectos necesarios para
realizar el trabajo, tales como el entorno del sector de tecnologias de
informacidon y comunicacién, y en especial, el entorno del subsector

software, al cual pertenece Northek.

4 Material bibliografico: con el fin de desarrollar el marco tedrico sobre el

tema estudiado y otros temas que lo conforman.

4+ Informacién brindada por el Profesor Tutor.

2.4.3 ELEMENTOS METODOLOGICOS

La metodologia que se utilizd en el proceso de planificacién estratégica
de Northek, fue brindada por parte del profesor tutor, quien ha dirigido
varios procesos similares en otras organizaciones, y que fue originalmente
planteada por Kaplan y Norton, y perfeccionada en los estudios doctorales
del Dr. Remberto Naranjo, profesor de la Universidad de Ciego de Avila,

Cuba, quien fue mentor del profesor tutor.

éComo desarrollarla?

La metodologia se basa en la extensa participacién de los funcionarios

de Northek en el proceso de planificacion estratégica.

El trabajo se desarrollara en talleres de trabajo en los que se analiza y

desarrolla un tema en forma colectiva, con objetivos particulares.

Uno de los elementos que garantiza la eficacia de esta metodologia es

el hecho de considerar a los funcionarios como consultores internos.
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Los consultores internos son individuos de alto rango en la empresa
(directivos y representantes de los diferentes departamentos), vinculados
con procesos claves, que se encargan de reunir los elementos aportados en

los talleres de trabajo.

El equipo consultor interno tiene un papel clave en el proceso de
desarrollo del plan estratégico, sin embargo, obtiene mayor relevancia en el

proceso de ejecucién del plan.

El equipo consultor externo, que es la estudiante practicante y su
profesor tutor, se esforz6 por crear las capacidades en estas personas para
que posteriormente tengan la facultad de dirigir la implementacion del plan

sin necesidad de contar con su presencia.

Si bien el proceso de planificacidn estratégica ofrece como producto
final tangible un documento de plan estratégico, una de las mayores
contribuciones es la capacitacion de personas claves en la empresa en la
metodologia de planificacién estratégica bajo la filosofia del Cuadro de
Mando Integral, y adicionalmente, considerando que Northek ha desarrollado
el software denominado CMISoft, por encargo de Coopelesca R.L., pero
cuyos derechos pertenecen a Northek, se espera que la empresa aproveche
el plan para utilizar CMISoft y someterlo a mejoras continuas, que

desencadenen en la comercializacion de este paquete informatico.

é¢Qué debemos hacer?

La metodologia de planificacion estratégica aplicada en Northek se

desarrollé en grupos de trabajo en la fase de formulacion del plan.
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FIGURA 3. PRESENTACION DE LOS ELEMENTOS METODOLOGICOS PARA EL PLAN
ESTRATEGICO

FORMULACION DEL PLAN

1. Presentacion de los elementos metodoldgicos

2. Reconocimiento de la evolucion del sector y el

papel de la organizacion

3. Revisidén (o construccion) de la vision, mision y

valores

4. Actualizacién (o construccion) del diagndstico
estratégico (Analisis FODA)

5. Formulacion de los objetivos estratégicos

6. Formulacion de metas e identificacion de factores

criticos de éxito

7. Definicion de Indicadores
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1. Presentacion de los elementos metodoldgicos
Es esta fase el equipo consultor externo explica a todos los
funcionarios que participaron en el proceso de planificacién estratégica la

metodologia de trabajo.

2. Reconocimiento de la evolucion del sector y el papel de la
organizacion

En esta fase algunos de los directivos realizaron exposiciones sobre la
dindmica del sector en el que se desenvuelve la organizacién, y sobre las
proyecciones que existen al respecto. Con base en esos elementos se realizd
una discusidon grupal sobre la direccion que deberia tomar la empresa en el

sector.

FIGURA 4. ESQUEMA PARA RECONOCER EL SECTOR EN EL QUE SE DESENVUELVE NORTHEK

ETAPA DE RECONOCIMIENTO DE EVOLUCION DEL

SECTOR
éComo se ha éCudles son las
comportado el proyecciones
sector en los ] _para Ios~
altimos afos? proximos 5 anos?

éCual debe ser el
papel de la

organizacion en
el sector?
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3. Revision (o construccion) de la mision, los valores y la vision

En esta fase se expuso ante todos los funcionarios la misién y la visién

de la organizacién, y los valores existentes.

Si no existiera alguno o varios de estos elementos, el trabajo

consistiria en crearlos.
Luego, el grupo de funcionarios analizé la misidon y la visién. El
propdsito del grupo de trabajo fue aportar los elementos que dichas

declaraciones deberian considerar.

Luego, el grupo de trabajo declard algunos valores que la empresa

deberia considerar como prioritarios para el alcance de su vision de futuro.

Con todos los elementos aportados, subsiguientemente se propuso la

redaccidon de la mision, la visidon y los valores.
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FIGURA 5. ESQUEMA PARA LA REVISION DE LA VISION Y MISION DE LA EMPRESA

Exposicion de
la vision
vigente

Exposicion de
la misién
vigente

Conformacion
de grupo de
trabajo de
vision y misién

Trabajo Vision Trabajo Misidn

Declaracion de valores importantes para la
empresa.

Grupo de trabajo propone redaccién de visién,
mision y valores

Aprobacién por parte de la Junta Directiva
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4. Actualizacion (o construccion) del diagnostico estratégico

El equipo de trabajo se concentrd en el andlisis de los elementos del
interno de la organizacién, representados por las fortalezas y las debilidades.
Posteriormente se concentré en el analisis del externo, por medio de las

oportunidades y amenazas.

En vista de que existia un analisis previo, se actualizd el mismo.
Posteriormente, del listado de afirmaciones solo se eligieron cinco para cada
elemento del FODA.

Luego se trabajoé en la formacion de la matriz de impactos del FODA.
En cada caso se cruzd cada fortaleza contra cada oportunidad (estrategias
ofensivas) y contra cada amenaza (estrategias defensivas). También se
valoré cada debilidad contra cada oportunidad (estrategias adaptativas) y

contra cada amenaza (estrategias de supervivencia).
Luego, se desarrollaron opciones estratégicas que la organizacién
podria considerar a efectos de maximizar sus fortalezas, aprovechar las

oportunidades, transformar sus debilidades y atenuar las amenazas.

Seguidamente el equipo trabajo con los resultados y obtuvo una serie

de oportunidades estratégicas organizadas légicamente.
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FIGURA 6. ESQUEMA PARA LA CONFIRMACION DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

ETAPA DE CONFIRMACION DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El grupo de trabajo analiza el FODA (existente) y lo actualiza. Luego, priorizan
sus elementos y definen solo cinco enunciados para cada aspecto del FODA.

\ 4

El grupo de trabajo completa la Matriz de impactos de analisis FODA, y luego
analiza cada cuadrante de la matriz de impactos.

A 4 A 4 A 4 A 4

Estrategias
supervivencia

A 4 A 4 A 4 A 4

Luego el grupo de trabajo organiza las opciones estratégicas y finalmente}

Estrategias Estrategias
defensivas adaptativas

Estrategias
ofensivas

expone la propuesta a la Junta Directiva para la validacion.

5. Formulacion de los objetivos estratégicos

En esta fase, con la informacidon brindada por las fases anteriores, el
grupo de consultores interno, con el apoyo del equipo consultor externo,
realiza la propuesta de definicidn de perspectivas de la empresa, misma que

luego es aprobada por la Junta Directiva.

Seguidamente el grupo trabaja en la definicidon del objetivo estratégico

de cada perspectiva.
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Luego el equipo de consultores organiza la informacién y la presenta

para aprobacién de la Junta Directiva.

FIGURA 7. ESQUEMA PARA LA CONFIRMACION DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A partir de los elementos disponibles se realiza propuestas
de definicion de las perspectivas

}

Se define el objetivo estratégico de cada perspectiva

| : } }

Perspectiva 1 Perspectiva 2 Perspectiva 3 Perspectiva 4

} } | .

El grupo de trabajo conoce y retroalimenta el trabajo.

!

Grupo consultor organiza y presenta los hallazgos ante la
Junta Directiva
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6. Formulacion de metas e identificacion de factores criticos de

éxito.

En esta fase, el grupo establece las opciones estratégicas que se
pueden aplicar a cada una de las perspectivas definidas. Luego, se deben

plantear un conjunto de metas estratégicas para cada perspectiva.

Cuando ya se ha superado la definiciéon de las metas, el grupo se debe
concentrar en la identificacion de aquellos factores criticos para el éxito que
garanticen para cada una de las metas el alcance de las mismas.

7. Definicion de indicadores
El grupo integrantes se da a la tarea de establecer indicadores para

factor critico de éxito. Posteriormente se deberan definir los tableros de

control para cada indicador.
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FIGURA 8. ESQUEMA PARA LA DEFINICION DE INDICADORES

ETAPA DE DEFINICION DE INDICADORES

El grupo de trabajo realiza una agrupacion de las
unidades funcionales en los niveles tactico,
estratégico y operativo, segun corresponda.

A 4

{EI grupo de trabajo establece indicadores para cada}

uno de los factores criticos de éxito, segun
corresponda.

\ 4

Luego el grupo de trabajo analiza los indicadores con
el fin de agruparlos y completarlos en caso de que sea
necesario.

A 4

[ Crear tableros de control, uno para cada indicador. }

8. Creacion de condiciones para la ejecucion del plan

Esta es la segunda fase del proceso de planificacion estratégica. La
primera fase termina con la elaboracion del presente documento, pero la
segunda es mucho mas prolongada, complicada e importante, dado que

significara la implementacion del plan estratégico, su evaluacion y control.
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Para que el plan estratégico sea debidamente realizado se debe:

1.

Analizar la estructura de la empresa: Por lo general una revisidon
de la estrategia de la empresa conduce a cambios en la estructura de
la organizacion, algunos de los cuales son urgentes y de relativamente
poca complejidad; otros son de gran relevancia pero requieren de

mayor analisis y propuesta.

. Desarrollar planes de trabajo para las unidades: Si bien en el

plan estratégico se establecen metas e indicadores para la
organizacién, quien esté a cargo del proceso de planificacion debe
velar en conjunto con los superiores de los departamentos por
establecer planes de trabajo de las unidades, que respondan al plan

general.

Desarrollar planes personales de trabajo: los cuales ayudaran con
el plan de trabajo de la unidad a la que pertenece el funcionario, y
seran la base para la retribucién del esfuerzo adicional de las personas

cuando haya resultados que merezcan ser premiados.
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FIGURA 9. ESQUEMA SOBRE LA FASE DE IMPLANTACION DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA NORTHEK

Analizar si se requieren cambios estructurales en la
empresa

Desarrollar planes de trabajo para cada uno de los
funcionarios de las distintas unidades funcionales

Desarrollar planes de trabajo especificos para cada
unidad de la empresa

Ajustar los presupuestos
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CAPITULO III

MARCO TEORICO
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CAPITULO III
MARCO TEORICO

3.1 ADMINISTRACION

La administracion se define como el proceso de disefiar y mantener un
medio ambiente en el cual los individuos que trabajen juntos, logren

eficientemente los objetivos seleccionados.
Las cinco funciones basicas de los administradores son:

a. Planificacion: establece los objetivos y criterios, el desarrollo de reglas y

prondsticos, y la prediccidon o proyeccién de algunos eventos futuros.

b. Organizacion: da a cada subordinado una tarea especifica, establece los
departamentos, delega autoridad en los subordinados, establece canales de

autoridad y comunicacion, y coordina el trabajo de los subordinados.

c. Formacion de Equipos de Trabajo: decide que tipo de gente debe ser
contratada, recluta, selecciona, establece normas de desempefio, determina
la compensacion de los empleados, hace la evaluacién del desempenio,
asesora a los empleados, da capacitacion y ademas desarrolla a los

empleados.

d. Direccion: hace que los demas realicen su trabajo, mantiene la moral y

motiva a los subordinados.
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e. Control: establece criterios como las cuotas de ventas o normas de
calidad o niveles de produccién, verifica el desempefio real y lo compara con

estos criterios, toma la accién correctiva cuando es necesario.

La administracion es aplicable a cualquier organizacién, en todos los
niveles jerarquicos y se ocupa de la productividad, eso implica eficacia y

eficiencia.

El término eficacia se refiere a la obtencién de los fines y eficiencia a la

obtencidn de éstos con el mejor uso de los recursos disponibles.

Hernandez (1998, p.5) define la administracion como una ciencia
social encargada de la utilizacién racional y éptima de los recursos escasos,
para atender demandas sociales en una tiempo y espacio dado, mediante el

aporte organizado de varios individuos.

Los administradores deben emprender acciones que permitan que los

individuos hagan sus mejores aportaciones a los objetivos del grupo.

Por esto, la administracion es aplicable a las organizaciones grandes y
pequefas, a las empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias
manufactureras, asi como a las de servicio. Ya que es una integracién de
todos los recursos de la empresa (humanos y técnicos) para el logro de los

objetivos planteados por la organizacion.
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3.2 ANALISIS ADMINISTRATIVO

Es una parte de la administracion que busca asegurar la eficacia y
eficiencia en la ejecucién de las labores de una organizacién, ya sea publica

o privada.
El analisis administrativo se puede enfocar desde dos niveles:

1. Macroanalisis Administrativo: es el anadlisis de un conjunto de
empresas cuando coactuan en el desempeno de una funcion que forma un
sistema. Interesa conocer la base filosdfica de la empresa como un todo, los

objetivos, las funciones generales, la jerarquia de sus érganos, entre otros.

2. Microanalisis Administrativo: es un estudio de los aspectos internos de
una organizacion, desde el nivel mas general hasta el de minimo detalle
operativo. Se analizan los objetivos institucionales, las funciones
departamentales, el organigrama general, los puestos, el sistema de trabajo,
los formularios utilizados, las normas vigentes, los manuales, la distribucién
de la planta fisica, la salud ocupacional, la asignacidon de los recursos, entre

otros.

3.2.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO

Entre las principales actividades del analisis administrativo se
encuentran:

1. Estudio de un area de trabajo especial.

2. Andlisis o estudio del funcionamiento de la organizacion.

3. Estudio de la creacién de nuevas unidades administrativas.

4. Control y disefio de formularios.
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5. Organizacion fisica de oficinas.
6. Determinacidon de equipo y maquinaria de oficina necesaria para la

gestion administrativa.

3.2.2 OBJETIVOS DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO

4 Reducir costos.

+ Reducir tiempos ociosos por demoras injustificadas.

+ Reducir deficiencias debidas al desconocimiento operacional de las
unidades basicas del trabajo.

+# Reducir las ineficiencias debidas a una inadecuada distribucién de
labores entre el personal.

4 Reducir deficiencias de supervision.

3.2.3 HERRAMIENTAS DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO

El analisis administrativo es una de las divisiones mas importantes de
la administracién porque abarca temas importantes de la planeacion,
organizacion y control. Basicamente el analisis administrativo utiliza cuatro

herramientas claves:

1. Distribucion de funciones
Es el estudio de las funciones de los empleados de un

departamento, unidad, divisién u organizacién como un todo.

2. Analisis de procedimientos
Consiste en analizar minuciosamente los procedimientos, quines los
hacen, como los hacen, qué parte de la organizacion involucran, dénde se

hacen, entre otros.
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3. Analisis de formularios
Analiza los formularios utilizados para realizar los trabajos que hagan
qgue los procedimientos se realicen. Se analiza la informacidon que contienen,

para qué sirven, quines los usan, qué camino siguen, entre otros.

4. Analisis del espacio fisico
Es el analisis del espacio fisico con el que disponen los empleados para

la ejecucidon de sus labores.

3.3 LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos son indispensables en las organizaciones
debido a la complejidad de sus estructuras, el volumen de sus operaciones,
los recursos que se le asignan, la demanda de productos, servicios o ambos
y la adopcién de tecnologia avanzada para atender adecuadamente la

dinamica organizacional.

Estas circunstancias obligan a wusar instrumentos que apoyen la
atencién del quehacer cotidiano, ya que en ellos se ordenan los elementos
fundamentales para hacer mas eficiente la comunicacidon, coordinacion,

direccion y evaluacién administrativas.
Asimismo, se abordan los aspectos metodoldgicos basicos para su

disefio, elaboracién, presentacién, aprobacién, manejo, revision y

actualizacion permanentes.
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No se pretende abarcar todas las posibilidades existentes para su
formulacién, sino aportar elementos de juicio que sean verdaderamente
Utiles a toda persona o instancia encargada de realizar y aplicar un manual

administrativo.

3.3.1 CONCEPTO

Los manuales administrativos son documentos que sirven como
medios de comunicacién y coordinacion para registrar y transmitir ordenada
y sistematicamente tanto la informacidon de una organizaciéon (antecedentes,
legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos,
elementos de calidad, entre otros) como las instrucciones y lineamientos

necesarios para que desempefie mejor sus tareas.

3.3.2 OBJETIVOS

# Presentar una vision de conjunto de la organizacién (individual, grupal

o sectorial).

4+ Precisar las funciones de cada unidad administrativa para definir

responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

# Coadyuvar a la correcta realizacion y uniformidad de las labores

encomendadas a todo personal.

# Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacidn de funciones al evitar la

repeticidon de instrucciones y directrices.

+ Agilizar el estudio de la organizacion.
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+ Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracién de personal.

# Sistematizar la iniciativa, aprobacion y aplicacion de las modificaciones

necesarias en la organizacion.

+ Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto respecto de la

organizacion.

4+ Mostrar claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los

distintos niveles jerarquicos que la componen.

# Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos,

materiales, financieros y tecnoldgicos disponibles.

# Funcionar como medio de relacibn y coordinacién con otras

organizaciones.

# Servir como vehiculo de orientacion e informacién a los proveedores
de bienes, prestadores de servicios y usuarios o clientes con los que

interactua la organizacion.

3.3.3 CLASIFICACION BASICA

POR SU NATURALEZA O AREA DE APLICACION

4+ Microadministrativos: son los manuales que corresponden a una sola

organizaciéon. Pueden referirse a ella en forma general o circunscribirse a

alguna de sus areas en forma especifica.

# Macroadministrativos: son los documentos que contiene informacion

de mas de una organizacion.
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# Mesoadministrativos: incluyen a una o mas organizaciones de un

mismo sector de actividad o ramo especifico. El término
mesoadministrativo se usa normalmente en el sector publico, aunque

también puede emplearse en el sector privado.

POR SU CONTENIDO

+ De organizacion: estos manuales contienen informacion detallada

referente a los antecedentes, legislacidon, atribuciones, estructura,
organigrama, mision y funciones organizacionales. Cuando corresponden
a un area especifica incluyen la descripcion de puestos y pueden

presentar el directorio de la organizacion.

+ De procedimientos: constituye un instrumento técnico que incorpora

informacion sobre la sucesion cronoldgica y secuencial de operaciones
concatenadas entre si para realizar una funcion, actividad o tarea
especifica en una organizacion. Todo procedimiento incluye Ila
determinacion de tiempos de ejecucién y el uso de recursos materiales y
tecnoldgicos, asi como la aplicacion de métodos de trabajo y control para
desarrollar las operaciones de modo oportuno y eficiente. La descripcion
de los procedimientos permite entender mejor el desarrollo de las
actividades de rutina en todos los niveles jerarquicos, lo que propicia la

disminucion de fallas u omisiones y el incremento de la productividad.

+ De calidad: son documentos que describen y consignan los elementos
del sistema de calidad, el cual incluye informacidon sobre el alcance,
politicas, objetivos generales, estructura, responsabilidades, normas
aplicables, definiciones, lista de distribucién y codificacién de

procedimientos.

40



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

+ De politicas: también denominados de normas, estos manuales

incluyen guias basicas que sirven como marco de actuacién para realizar

acciones, disefiar sistemas e implantar estrategias en una organizacién.

4+ De contenido multiple: estos manuales concentran informacion relativa

a diferentes topicos o aspectos de una organizacién. El objeto de

agruparla en un solo documento obedeceria basicamente a las razones

siguientes:

a. Que se considere mas accesible para su consulta.

b. Que resulte mas viable econdmicamente.

c. Que técnicamente se estime necesario integrar mas de un tipo de
informacion.

d. Que sea una instruccién especifica del nivel directivo.

+ De puestos: conocido también como manual individual o instructivo de

trabajo, precisa la identificacion y las relaciones, funciones vy

responsabilidades asignadas a los puestos de una organizacion.

# De técnicas: este documento detalla los principios vy criterios

necesarios para emplear las herramientas técnicas que apoyan la

ejecucidon de procesos o funciones.

+ De ventas: es un compendio de informacién especifica para apoyar la
funcién de ventas, por ejemplo: definicidn de estrategias, descripcién de
productos y/o servicios, mecanismos para llevarlas a cabo, politicas de
funcionamiento, estructura del equipo de trabajo, analisis ambiental,

divisién territorial, y medicidn del trabajo.
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4 De produccion: elemento de soporte que dirige y coordina procesos de

produccién en todas sus fases. Constituye un auxiliar muy valioso para
uniformar criterios y sistematizar lineas de trabajo en areas de

fabricacion.

+ De finanzas: manuales que respaldan el manejo y la distribucién de los

recursos econdmicos en todos los niveles de una organizaciéon, en
particular en las dareas responsables de su captacidon, aplicacion,

resguardo y control.

+ De personal: identificados también como manuales de relaciones

industriales, de reglas del empleado o de empleo, basicamente incluyen

informacion sobre:

a. Condiciones de trabajo.

b. Organizacion y control de personal.

c. Lineamientos para el analisis y valuacion de puestos, para el
reclutamiento, seleccién, contratacion e induccion de personal.

d. Capacitacion y desarrollo.

e. Higiene y seguridad.

f. Prestaciones.

+ De operacion: estos manuales se utilizan para orientar el uso de

equipos y apoyar funciones altamente especializadas o cuyo desarrollo

demanda un conocimiento muy especifico.

+ De sistemas: instrumento de apoyo que permite el funcionamiento

optimo de sistemas de informacidon, administrativos, informaticos, entre

otros, de una organizacion.
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POR SU AMBITO

# Generales: son documentos que contienen informacion global de una
organizacién segun su estructura, funcionamiento y personal. En el sector
publico pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su
equivalente, mientras que en el sector privado suelen hacerlo hasta el

nivel de departamento u oficina.

+ Especificos: estos manuales concentran informacion de un area o

unidad administrativa en particular y en general, por convencion, incluye
la descripcién de puesto. Este documento contiene informacidén detallada
de los manuales de organizacion, procedimientos y calidad, que son los
de uso mas generalizado en las organizaciones, por lo cual sirve como

base para preparar toda clase de manuales administrativas.

3.4 MANUAL DE ORGANIZACION

Un Manual de Organizacidon por lo general estd compuesto por las

siguientes partes:

1. Identificacion: este manual debe incluir en primer término los datos
siguientes:
4 Logotipo de la organizacion.
# Nombre de la organizacién.
# Denominacién y extensién del manual (general o especifico). En caso
de corresponder a una unidad en particular, debe anotarse el nombre de
la misma.
4+ Lugar y fecha de elaboracion.

# Numero de paginas.
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4 Sustitucion de paginas (actualizacién de la informacién).

# Unidades responsables de su elaboracién, revisidén y autorizacion.

# Clave de la forma, que debe consignar las siglas tanto de Ia
organizacién como de la unidad administrativa responsables de elaborar
la forma, el nimero de ésta y el afio. Para leerla con facilidad, debe
colocarse entre las siglas y los numeros un punto, un guidon o una

diagonal.

2. Indice o contenido: relacion de los capitulos o apartados que

constituyen el cuerpo del documento.

3. Prologo y/o introduccion: exposicion de los que es el manual, su
estructura, propodsitos, ambito de aplicaciéon y la necesidad de mantenerlo
vigente. Puede contener el mensaje de alguna autoridad de la organizacion,

preferentemente del mas lato nivel jerarquico.

4. Antecedentes historicos: descripcion de la génesis de la organizacion o
del area descrita en el manual, en la que se indica su origen, evolucién vy

cambios significativos registrados.

5. Legislacion o base legal: este apartado contiene una lista de los
principales ordenamientos juridicos que norman las actividades de la
organizacién, de los cuales se derivan sus atribuciones o facultades. Se
recomienda que las disposiciones legales sigan este orden jerarquico;
constitucién, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos y
circulares. En cada caso debe respetarse la secuencia cronoldgica de su

expedicidén (fecha de publicacién en el Diario Oficial).
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6. Atribuciones: trascripcion textual y completa del articulo, clausula,
considerando o punto que explica las facultades conferidas a la organizacion,
de acuerdo con las disposiciones juridicas que fundamenta su quehacer. Para
este efecto, debe sefalar el titulo completo del ordenamiento, capitulo,

articulo o inciso (la cita tiene que hacerse entre comillas).

7. Estructura organica: descripcion ordenada de las unidades
administrativas de una organizacién segun sus relaciones de jerarquia. Esta
descripcién de la estructura organica debe corresponder con la
representacion grafica en el organigrama, tanto en lo referente al titulo de
las unidades administrativas como a su nivel jerarquico de adscripcion.
Conviene codificarla en forma tal que sea posible visualizar con claridad los

niveles de jerarquia y las relaciones de dependencia.

8. Organigrama: es la representacion grafica de la estructura organica de
una institucion o de una de sus areas, muestra qué unidades administrativas
la integran y sus respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales
formales de comunicacién, lineas de autoridad, supervisién y asesoria. Es el
instrumento idéneo para plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la
composicion de una organizacién. Los criterios fundamentales para su
preparacion:

# Precisidn: en el organigrama deben definirse con exactitud todas las

unidades administrativas y sus interrelaciones.

#+ Sencillez: debe ser muy simple, para que se comprenda facilmente.

Por ello se recomienda no complicarlo con trazos innecesarios u una

nomenclatura compleja o poco clara.

# Uniformidad: para facilitar su interpretacién conviene homogenizar las

lineas y figuras que se utilicen en su disefio.
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# Presentacién: su funcionalidad depende en gran medida de su formato
y estructura; por ello en su preparacion deben considerarse criterios
técnicos y de servicio, en funcién de su objetivo.

+ Vigencia: para conservar su vigencia el organigrama debe mantenerse
actualizado. Al elaborarlo es recomendable que en el margen inferior
derecho del grafico se anote el nombre de la unidad responsable de

prepararlo y la fecha de su autorizacién o actualizacién.

9. Mision: este enunciado sirve a la organizacién como guia o marco de
referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible. Es
recomendable que el texto de la mision mencione la razén de ser de cada
organizacién en términos de propdsitos especificos, resultados esperados y

compromisos por cumplir.

10. Funciones: es la especificacidon de las tareas inherentes a cada una de
las unidades administrativas de la estructura organica, necesarias para
cumplir las atribuciones de la organizacién. En la presentacion de las

funciones deben tomarse en cuenta los aspectos siguientes:

# Que los titulos de las unidades correspondan a los utilizados en la
estructura organica.
4+ Que sigan el orden establecido en la estructura.

4+ Que la redaccidn se inicie con un verbo en infinitivo.

11. Descripcion de puestos: esta resefia del contenido basico de los
puestos que integran cada unidad administrativa incluye la informacién
siguiente:

+ Identificacion del puesto (nombre, ubicacién, ambito de operacion,

entre otros).

46



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

+ Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados,
las facultades de decisidn y las relaciones de linea y asesoria.

# Funciones general y especifica.

+ Responsabilidades o deberes.

#+ Relaciones de comunicacion con otras unidades y puestos dentro de la
organizacién, asi como las que deba establecer externamente.

+ Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia,

iniciativa y personalidad.

12. Directorio: es un documento en el que constan los nombres y puestos
de las personas comprendidas en el manual. Por necesidades del servicio
pueden adicionarse teléfonos, correo electréonico y horarios de atencion. La
direccidon de las instalaciones se incluye cuando la organizacion cuenta con
otras oficinas o representaciones, o forma parte de un grupo o sector. Los
manuales generales contienen convencionalmente este tipo de informacion
hasta el nivel jerarquico de director general, en tanto que los especificos se
establece de acuerdo con la amplitud de su estructura y/0 de sus
requerimientos particulares. Es conveniente que |la secuencia de
presentacidn respete el orden de la estructura organica. Su integracion en el

manual es opcional.

3.5 DESCRIPCION DE PUESTOS
3.5.1 CONCEPTO Y REQUISITOS

La descripcidon de cada puesto debe representar el trabajo y las
responsabilidades de la manera mas clara posible. Para que cumpla con su
propdsito se debe preguntar “éEntenderd un nuevo empleado cual es el

puesto si lee la descripcidén del mismo?”
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Aungue no existe un formato estandar a utilizar para las descripciones

de los puestos, deben contener como minimo las siguientes partes:

+ Identificacién del puesto: debe contener el titulo del puesto,
departamento al que pertenece, horario, la fecha en que se llevo la
inscripcion, el termino hecha por (se refiere a la persona que llend este
documento) y el titulo del supervisor inmediato, y el salario del

trabajador.

# Resumen del puesto: es la idea general de la funcion del puesto y el

objetivo de la tarea basica del mismo.

# Contenido del puesto: brinda la descripcién de todas las tareas que

realiza el ocupante del puesto.

4+ Supervision: define la persona que ejerce autoridad directa sobre el

puesto y el tipo de supervisién que recibe.

+ Responsabilidades: define todo tipo de responsabilidades que demanda

el puesto desde dinero, informacidon, materiales, equipo, entre otros.

+ Esfuerzo: determina el tipo de esfuerzo fisico, mental y visual que se

debe aplicar en la realizacion de las labores.
# Condiciones de Trabajo: naturaleza de las caracteristicas del lugar

donde se efectlan las tareas. Incluye elementos tales como; el nivel de

ruido, la iluminacién, la temperatura, entre otros.
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#+ Escolaridad: se refiere a los grados académicos que debe tener como

minimo el ocupante del puesto o aquel que aspira a llegar a dicho puesto.

# Experiencia: determina el tiempo y tipo de practica necesaria para el

desempefo del puesto.

+ Habilidades y caracteristicas: especifica los requisitos humanos del
puesto, tales como los conocimientos, habilidades que se requieren en la

persona que desempena el puesto.

3.5.2 NORMAS PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS

Las siguientes son caracteristicas deseables y necesarias en una buena
descripcién de puestos:
4 Claridad.
+ Indicar el alcance.
4 Especificidad.
&

Brevedad.

3.5.3 ESPECIFICACIONES DEL PUESTO CON BASE EN EL JUICIO

Este implica elaborar las especificaciones del puesto con base en los
juicios experimentados de personas como supervisores o gerentes de
personal, lo que se requiere es analizar la importancia en términos de
educacion, inteligencia, capacitacion y otros elementos para realizar un

trabajo adecuado a las necesidades de la empresa.
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3.5.4 ESPECIFICACIONES DEL PUESTO CON BASE EN EL ANALISIS
ESTADISTICO

Consiste en elaborar las especificaciones del puesto con base en el
estudio estadistico. EI método mas defendible consiste en basar las
especificaciones del puesto en el anadlisis estadistico, pero este es también el

método mas dificil.

3.5.5 ANALISIS DE PUESTOS

Procedimiento para determinar las tareas y requisitos de aptitudes de
un puesto y el tipo de personas (en términos de capacidad y experiencia)
que se debe de contratar, proporciona datos sobre los requisitos del puesto,
gque mas tarde se utilizaran para desarrollar las descripciones del puesto (lo
que implica el puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona

gue se debe contratar para ocuparlo).

Por lo general se tratara de extraer del andlisis del puesto uno o mas

de los siguientes tipos de informacion:

+ Actividad del Puesto: por lo comun se obtiene informacion sobre las
actividades realmente desempefiadas, tales como limpieza, cortar,

codificar, entre otras.

+ Comportamiento Humano: también es posible reunir informacion
sobre el comportamiento humano como sensibilidad, comunicacién, toma
de decisiones y escritura. En este punto se incluye informacién referente

a las exigencias personales del puesto.
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# Maquinas, herramientas, equipo y auxiliares utilizados en el
trabajo: aqui se incluye la informaciéon sobre los productos fabricados,
los materiales fabricados, el conocimiento que se maneja o que se aplica,

y los servicios proporcionados.

+ Criterios de desempeio: también se relne informacidon con respecto
a los criterios de desempefio (por ejemplo términos de cantidad, calidad,
o el tiempo dedicado a aspecto del trabajo) por medio de los cuales se

evaluara al empleado de este puesto.

+ Contexto del puesto: este punto comprende la informacion referente
a cuestiones como condiciones fisicas y horario de trabajo y el contexto
social y organizacional, por ejemplo la gente con la que el empleado

debera interactuar habitualmente.

+ Requerimientos Humanos: finalmente es usual reunir informacion
con respecto a los requerimientos humanos del puesto tales como:
conocimientos y las habilidades con las que se relaciona (educacioén,
capacitacion, experiencia laboral, entre otros). Asi como los atributos
personales: aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, interés, entre

otros, que se requiere.

Segun Barquero (1987, p.63), “El analisis y clasificacion de puestos de
trabajo es una técnica cuyo objetivo primordial lo constituyen el
ordenamiento sistematico y racional de las tareas de los puestos de una
entidad y el discernimiento de su justo valor por medio de examenes de las
tareas que estructuran las ocupaciones y de la compresion de las habilidades
y conocimientos que se requieren del trabajador para su desempefio

satisfactorio”.
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3.5.6 OBJETIVOS DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

El analisis y descripcion de puestos cumple con una serie de objetivos

que estan enfocados a aumentar el desarrollo de la organizacién.

Entre los que se pueden citar los siguientes:
+ Determinar el perfil ideal del ocupante del cargo, como base para la
seleccion de personal.

Ubicar a los empleados en puestos adecuados.

Definir lineas de autoridad y responsabilidad en la organizacion.

Determinar niveles realistas de desempefio.

Crear planes para la capacitacién y desarrollo.

Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

# & & & & & ¢

Servir como guia para supervisar el trabajo de los subordinados y una
guia para los empleados en el desempefio de sus labores.

# Proveer informacion para el reclutamiento de personal.

+ Compensar el grado exacto de las necesidades de Recursos
Humanos de una empresa.

4+ Planear las necesidades de capacitacion de Recursos Humanos.

3.5.7 USO DE LA INFORMACION DEL ANALISIS DE PUESTOS
A continuacién se describen en forma resumida algunas de las
actividades que se puedan aplicar de un analisis de puestos, para lo cual el

manual servira de base.
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Reclutamiento y seleccidon: el analisis de puestos presenta
informacion sobre el puesto y los requerimientos humanos necesarios
para desempefar esas actividades. Esta descripcidon del puesto y la
informacion de la especificacion del puesto son la base sobre la que se

decide que tipo de personas se reclutan y contratan.

Compensaciones: también es necesaria una clara compensacién de
lo que cada empleado representa para estimar su valor y la
compresion apropiada para cada uno. Esto se debe a que la
compensacién (salario y bonos) esta vinculado con la capacidad
requerida, el nivel de educaciéon y los riesgos de seguridad y otros,
todos ellos son factores que se identifican por medio del analisis de

puesto.

Evaluacion del desempeio: consiste en comparar el desempefio

real de cada empleado con el desempefio deseado.

Capacitacion: la informacién para el analisis de puestos, también se
utiliza para disefar programas de capacitacién y desarrollo, ya que
este analisis muestra el tipo de habilidades y por tanto de capacidad

que se requiere.

Asegurar la asignacion completa de responsabilidades: el
analisis de puestos también es (til para asegurara que todas las
actividades que se tienen que realizar, estan en efecto asignadas a las

posiciones especificas.
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3.5.8 PASOS PARA REALIZAR UN ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

FIGURA 10. ESQUEMA SOBRE LOS PASOS A SEGUIR EN LA DESCRIPCION DE PUESTOS

1. Determinar
el uso de la
informacion

2. Reunir
Informacion
sobre
Antecedentes

5. Verificar la
Informacion

6. Descripcion
de Puestos

3. Seleccionar
Puestos a
Analizar

4. Reunir
Informacion

Fuente: Administracion de Recursos Humanos de Chiavenato.

1. Determinar el uso de la informacion: consiste en identificar la
importancia y el uso que se le dard a la informacién, ya que esto
determinara el tipo de datos que se reuna y la técnica que se utilice para

hacerlo.

54



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

2. Reunir informacion sobre antecedentes: es necesario revisar la
informacion disponible sobre los antecedentes, como es el caso de
organigramas, diagramas de proceso, historia de la organizacién, entre

otros.

3. Seleccionar los puestos representativos para analizar: consiste en
seleccionar varias posiciones representativas que seran analizadas. Esto es

necesario cuando hay muchos puestos similares por analizar.

4. Reunir informacion del analisis del puesto: el siguiente paso es
analizar realmente el puesto obteniendo los datos de las actividades del
mismo, las conductas requeridas de los empleados, las condiciones de

trabajo y los requerimientos humanos.

5. Revisar la informacion con el ocupante del puesto: la informacién
debe ser verificada con el trabajador que desempefa el puesto y el superior
inmediato del mismo, ya que esto ayudara a determinar si esta es correcta,

si esta completa y si es facil de entender para todos los involucrados.
6. Desarrollar la descripcion del puesto: consiste en desarrollar por

escrito las responsabilidades inherentes del puesto, asi como las

caracteristicas importantes del mismo.
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3.5.9 METODOS PARA RECOPILAR INFORMACION EN LA DESCRIPCION Y
ANALISIS DE PUESTOS

Segun Chiavenato (1986, p.285), a pesar de las diferencias en cuanto
a los resultados del analisis de puestos y de sus objetivos, el proceso basico

de obtencion de la informacion es casi uniformemente aceptado.

Y se sugiere dos etapas en la obtencion de la informacion sobre los
puestos:
4 Recoleccidn y registro de la naturaleza del cargo.
4+ Seleccion de datos recogidos y descubrimiento de aquellos aspectos
importantes que estan relacionados con los objetivos del andlisis de

puestos.

Entre los métodos mas ampliamente utilizados para la descripcién y el

analisis de puestos estan:

1. Entrevistas: este método consiste en recoger los elementos relativos al
cargo que se pretende utilizar, a través de un contacto directo y verbal con

el ocupante del puesto o con su jefe inmediato, o con ambos.

Ventajas:
Este es el método mds ampliamente utilizado para determinar los

deberes y responsabilidades de un puesto porque permite al entrevistador
detectar actividades y comportamientos que de otra forma podria no salir a
la luz, ademas una entrevista es una forma relativamente rapida y sencilla

de obtener informacion.
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Desventajas:

Su problema es la deformacién de la informacion, ya sea debido a una

falsificacion directa o a un malentendido involuntario.

Segun Chiavenato (1985, p.285), el método mas flexible y productivo

es la entrevista que el analista lleva a cabo con el ocupante del cargo.

2. Cuestionario: otro método eficaz de obtener informacion para el analisis
de puestos, es pedir a los empleados que respondan cuestionarios en los que

describan los deberes y responsabilidades relacionadas con el empleo.

Ventajas:
Forma rapida de obtener informacion de un gran numero de

empleados.

Desventajas:

El poder asegurase de que los trabajadores entienden las preguntas,

puede convertirse en un proceso costoso y tardado.

3. Observacion: la observacion directa es especialmente util en los trabajos
que consisten principalmente actividades fisicas observables, ademas

generalmente se utiliza junto con la entrevista.

Ventajas:
Veracidad de los datos obtenidos en virtud de la unidad de origen (el

analista) y el hecho de ser este ajeno a los intereses de quien ejecuta el

trabajo.
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Desventajas:

Costo elevado, pues el método para ser completo necesita un tiempo

muy prologando, y ademas muy susceptible a conducir a errores.

3.4.10 MANTENIMIENTO DEL MANUAL DE PUESTQOS

Para mantener el Manual de Puestos debidamente actualizado, se debe
efectuar revisiones periddicas, con el fin de realizar los ajustes pertinentes,

principalmente cuando se presentan situaciones como:

+ Nuevos Puestos: se debe de empezar por realizar el respectivo
analisis del puesto, a través del cuestionario, seguidamente se redacta el
informe siguiendo el formato establecido, y se incluye de forma definitiva

en el manual.

+ Desaparicion de puestos: en este caso sélo se elimina del Manual de

Puestos.
+ Nuevas funciones o responsabilidades: cuando se presenta este

caso, se deben agregar las nuevas funciones a la descripcidén del puesto y

definir de nuevo los requisitos.
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3.6 PROCEDIMIENTOS

Hernandez (1996) ofrece una definicion al respecto: “Los
procedimientos consisten en un ciclo de operaciones que afectan
generalmente a diversos empleados que trabajan en sectores distintos, y
que se establece para asegurar el tratamiento uniforme de todas las
operaciones respectivas para producir un bien o servicio”. Es decir indica

como proceder en una situacion concreta.

Un procedimiento es la sucesidon cronoldgica o secuencia de
operaciones y su meétodo de ejecucidén, que realizada por una o varias
personas, constituyen una unidad y son necesarias para realizar una funcion

0 un aspecto de ella. Un procedimiento es una rutina de trabajo.

Los procedimientos son planes concretos, norman el criterio y la accién
a seguir. Se sustentan en los objetivos y politicas, implican elegir los medios

a utilizar.

3.6.1 CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos presentan algunas caracteristicas, entre ellas las

siguientes:

# Completos: pues consideran el objetivo deseado, asi como los

elementos materiales y humanos.

+ Coherentes: es decir, con pasos sucesivos complementarios y enfocado

hacia un mismo objetivo.
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+ Estables: siguiendo una misma linea de accién, que cambié

Unicamente cuando surgen imprevistos.

+ Flexibles: que mantengan la estructura establecida pero también

permitan hacer frente a las emergencias.
# Continuos: que perduren en el tiempo agregando las modificaciones a
las ya establecidas.

3.6.2 UBICACION DE LOS PROCEDIMIENTOS EN LA TEORIA

ADMINISTRATIVA

Los procedimientos se encuentran en el tercer nivel de la planificacion

asi:

NIVELES:

Primero: el objetivo; sefiala la meta a alcanzar.

Segundo: las politicas; constituyen la guia en términos generales para

alcanzar las metas.

Tercero: los procedimientos; marcan paso a paso la forma de realizar las

actividades fijadas por la politica.
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3.6.3 NATURALEZA Y CLASE DE LOS PROCEDIMIENTQOS

La naturaleza del procedimiento se encuentra apoyada en la tendencia
humana de segur la linea del menor esfuerzo; es decir, en el trabajo diario
evitar el estar diciendo a cada paso iqué hacer?, écomo hacerlo?, etc, y esto
se logra estableciendo los procedimientos que indican las rutinas fijadas

para la resolucion de los diferentes aspectos del trabajo.

Los procedimientos pueden ser:

# Para producir un articulo.......c.oovvviiiiiii e fabricas
4 Para tramitar un documento........coooiiiiiii i gobiernos
4 Para [0grar UN SErVIiCiO.....oviei i e bancos
4+ Para vender un producto.......ccoiiiiiiiiiiiiiiei e comercios

3.6.4 IMPORTANCIA

Los procedimientos son importantes para alcanzar los objetivos
sefalados, por lo tanto es indispensable estudiarlos e implementar las
mejoras que garanticen procedimientos mas sencillos y ldgicos para el buen

desempefio de los miembros de la organizacién.

3.6.5 OBJETIVOS DEL ESTUDIO DE LOS PROCEDIMIENTOS

El principal objetivo de todo estudio de procedimientos es como lo
menciona Gomez Ceja (1994), “Simplificar los métodos de trabajo, eliminar
las operaciones y la papeleria innecesaria, con la finalidad de disminuir los

costos y dar fluidez y eficacia a la realizacién de las actividades”.
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Ademas, existen otros objetivos complementarios como:
# Desechar operaciones.
+ Ordenar las operaciones para aumentar la eficacia.
+ Eliminar demoras para ahorrar tiempo.
4 Eliminar transportes innecesarios o reducirlos al minimo para ahorrar
tiempo.
+ Centralizar las inspecciones conservando el control interno.
4 Situar las inspecciones en los puntos clave.
4+ Eliminar estacionamientos aparentemente necesarios para evitar los

cuellos de botella (amontonamiento, dificil fluidez de tramite).

3.6.6 LINEAMIENTOS A SEGUIR EN EL ESTUDIO DE LOS PROCEDIMIENTOS

Gomez Ceja (1994) sefala la importancia de observar ciertos

lineamientos al respecto:
1. Seleccionar el trabajo o procedimientos que se va a estudiar.

2. Deben considerarse tres tipos de factores para la seleccion:
# De orden econdmico.
4+ De orden técnico.

4+ Reacciones humanas.

3. Registrar todos los datos relativos al procedimiento.
Deben cumplirse las técnicas de entrevistas dirigida y de la
observacion directa. Durante el levantamiento de los datos, el analista

debera tener cuidado para no desviarse de su objetivo, de tal forma que no

62



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

se bloguee, ademas es necesario que consulte con sus superiores para evitar

los desvios.

4. Examinar criticamente los datos del procedimiento.

Una vez registrado y diagramado totalmente el procedimiento, se
procede a examinarlo. En esta fase se pueden distinguir dos clases basicas
de actividades:

+ Aquellas donde el procedimiento cambia.
# Aquellas donde el procedimiento no cambia, sino que queda

almacenado o inactivo.

El examen se basa en hacer una serie de preguntas con el fin de

determinar:
+ El propdsito para el que...
Se emprenden las
4 El lugar donde... \ . _
actividades, con el objeto
# La sucesidn en que... o )
de eliminar, cambiar,
+ La persona por la que... o
ordenar, simplificar.
+ Los medios por los que...

5. Desarrollar el procedimiento mas adecuado.
Cuando se contestan las preguntas planteadas en el apartado anterior,
se debe registrar y diagramar el procedimiento propuesto, a fin de

compararlo con el actual para demostrar las ventajas que ofrece el nuevo.

6. Adoptar el procedimiento propuesto.
Para lograr la aprobacion de la Direccidn, sera necesario presentar un

informe que contenga los siguientes puntos:
# Costos relativos a cada procedimiento, tanto del actual como del

propuesto.
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# Costo de implantacién de un nuevo procedimiento.

# Decisiones ejecutivas necesarias para implantar el nuevo método.

7. Mantener actualizado el procedimiento, estableciendo Ilos
controles adecuados.

Para lograr el éxito continuo debe prestarse atencién a la manutencion
de los sistemas de control de los procedimientos, de tal forma que sirvan de
guia a todos los interesados en la ejecucion de sus operaciones de trabajo.

Esta labor recae principalmente en los niveles directivos de la organizacion.

3.6.7 DIAGRAMAS DE FLUJO

Hopeman (1986), considera que los diagramas de flujo son modelos
esquematicos que muestran el movimiento de los materiales por

departamento de la planta.

También puede decirse que aquel consiste en una grafica donde se
muestra la secuencia de las operaciones de determinado proceso con su
respectiva unidad, responsable de ejecutar esas actividades. Muestra
ademas, los tiempos de duracion de las tareas y los responsables de cada

trabajo.
Es decir, los diagramas de flujo representan en forma grafica la

secuencia en que se realizan las operaciones del procedimiento, proporciona

una descripcidén de conjunto que facilita la comprension del mismo.
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En conclusion, diagramar es representar graficamente hechos,
situaciones, movimientos, relaciones o fendmenos de todo tipo por medio de
simbolos que clarifican la interrelacion de diferentes factores y/o unidades

administrativas, asi como la relacidon causa/efecto que prevalece entre ellos.

Este recurso constituye un elemento de decisidon invaluable para
individuos y organizaciones de trabajo; aquellos porque asi pueden percibir
en forma analitica y detallada la secuencia de la accion, lo que contribuye
sustancialmente a conformar una sdlida estructura de pensamiento que
fortalece su capacidad de decisién. Y las organizaciones, porque les permite
dar seguimiento a sus operaciones mediante diagramas de flujo, elemento
fundamental para descomponer en partes procesos complejos; esto facilita

la compresion de su dinamica organizacional y la simplificaciéon del trabajo.

TIPOS DE DIAGRAMA DE FLUJOS

Al respecto se conocen tres clases de diagramas de flujo:
+ Vertical.
# Horizontal (de procesos).

+ De bloques.

DIAGRAMA DE FLUJO VERTICAL

Consiste en una matriz de multiple entrada que asocia informacion a
través de columnas. En la columna izquierda aparecen los cinco simbolos
basicos de las operaciones, en el centro de la matriz se describen las
operaciones y en dos columnas a la derecha se indican las distancias

recorridas y los tiempos utilizados por cada tarea.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO

Este consiste en una grafica matricial que presenta, mediante simbolos
el detalle de la secuencia de las operaciones de un proceso, los tiempos de

duracién y las distancias recorridas entre un paso y otro.

DIAGRAMA DE FLUJO DE BLOQUES

Consiste en una grafica con forma de matriz que asocia cuatro
variables del procedimiento: tareas, responsables, tiempos y algoritmos. En
la columna izquierda de la matriz se anotan todas las tareas involucradas en
el proceso; en la primera fila de la matriz se anotan horizontalmente los
distintos responsables que participan en el proceso en cuestion, en el centro
de aquella se dibuja el algoritmo (grafica simbdlica) del procedimiento
repartido en las columnas de los respectivos responsables de las tareas, en

la columna derecha se indican los tiempos de duracion de cada tarea.

IMPORTANCIA DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO Y DE PROCESO:

El fluxograma muestra la secuencia ldgica de pasos en las operaciones
y actividades llevadas a cabo por las diferentes unidades organizativas.
Representa el flujo de trabajo incluido en la realizacidon de las funciones de

seccioén, oficina y departamentos.

Por lo tanto, su importancia radica en que es una herramienta efectiva
en el analisis administrativo, pues facilita la apreciacion y valoracion del
seguimiento del flujo de trabajo por medio de actividades y a la vez facilita

su simplificacion.
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Esto se manifiesta a través de:

+ La planificacion de sistemas: ordenar la informacién disponible, asi

como analizar de manera sistematica y detallada los diferentes procesos.

+ La actualizacion de sistemas: los fluxogramas permiten la inclusion
de variaciones por cambios en los procedimientos, esto permite visualizar

y analizar nuevas operaciones o flujos de trabajo incluidos en el sistema.

+ Simplicidad en los sistemas: al emplear los diagramas de flujo se
simplifican las operaciones, se facilitara el analisis del flujo de trabajo y

del desempefio de las unidades involucradas.

+ Ahorro de tiempo y costo: la utilizacién de fluxogramas facilita el
analisis de los procedimientos de | a organizacion y permite sefialar

puntos problematicos.

Por otra parte, los diagramas de proceso obligan a realizar un analisis
cuidadoso de la secuencia de las actividades concernientes a cada proceso.
Con esta técnica se racionaliza o flexibilizan los procesos lo cual permite

introducir cambios.

Son de utilidad determinar los costos de los procesos de trabajo, de los

bienes y de los servicios.
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SIMBOLOS USADOS EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

Simbolo

Representa

Inicio o término: indica el principio o fin

flujo.

Actividad: describe las funciones que
desempenfan las personas involucradas en

procedimiento.

Documento: representa cualquier
documento que entre, se utilice, se genere o

salga del procedimiento.

Decisién o alternativa: indica un punto
dentro del flujo en donde se deben tomar una

decisién entre dos o mas opciones.

Archivo: indica que se guarde un

documento en forma temporal o permanente.

Conector de pagina: representa una
conexidon o enlace con otra hoja diferente, en

gue continua el diagrama de flujo.

O
-
<>
N4
.
O

Conector: representa una conexién o
enlace de una parte del diagrama de flujo con

otra parte del mismo.
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3.6.8 SITUACIONES QUE INTERVIENEN EN LA EFICIENCIA DE LOS
PROCEDIMIENTOS

FIGURA 11. FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA EFICIENCIA DE LOS PROCEDIMIENTOS.

Condiciones
ambientales
inadecuadas

Capacitacion
deficiente

Formularios
inadecuados

]

Programacion
deficiente de
labores

Indefinicion
de funciones

PROCEDIMIENTOS

Integracion

Y
comunicacion

Disposiciones
legales

Equipo y
mobiliario
adecuado

Fuente: Administracion de Recursos Humanos de Chiavenato.
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3.7 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La nueva tendencia de la planificacion estratégica se centra

fundamentalmente en dos puntos:

+ Enfasis en el pensamiento estratégico y no en el formalismo. Los

planes finamente elaborados reducen el espacio al pensamiento creativo.

+ Enfasis en la naturaleza competitiva de la planificacion. Los estudios
han demostrado que muchas organizaciones dan a la planificacion

estratégica una orientacién distinta a su propdsito natural.

3.7.1 ¢éQUE ES LA PLANIFICACION ESTRATEGICA?

Es el proceso por medio del cual una empresa define su propdsito con
una vision de largo plazo y selecciona las mejores alternativas que tiene en
un mercado y en un contexto determinado, los cuales se expresan
fundamentalmente por medio de objetivos estratégicos y estrategias

competitivas.

Su propodsito es mejorar la posicion de una organizacién, con una

vision a largo plazo, en un sector competitivo.

Para ello se debe responder tres preguntas basicas:

# ¢DOnde estamos? La empresa debe conocer en que entorno se
encuentra, qué caracteristicas tiene el sector en que compite, qué
oportunidades se le presentan, qué factores internos obstaculizan su
desarrollo, que factores constituyen sus puntos fuertes, que amenazas

pueden visualizarse en el entorno.
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# ¢Hacia donde debemos ir? La empresa debe disefiar su escenario

futuro y sus pretensiones en el largo plazo.

# ¢Como llegamos alli? Las estrategias, sus recursos financieros, el
personal, las politicas, el nivel de compromiso, constituyen aspectos en

nos encaminaran hacia los resultados.

3.7.2 ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

4+ Proposito: constituye la razon de ser de la empresa y va mucho mas

alla de los objetivos a alcanzar en un periodo determinado.

4+ Principios: implica la formulacion de los principios o valores

esenciales de una empresa.

+ Entorno Global: el diagnostico de los aspectos claves del entorno
global en que se desenvuelve la empresa, tanto en su dimension

econdmica, tecnoldgica, politica, social, y ambiental.

+ Sector Industrial en el que compite la empresa: icuales son las
caracteristicas de las fuerzas que interaccionan en el sector en que

estamos compitiendo o vamos a competir?
+ Los Objetivos Estratégicos: ¢cudles son los resultados que

esperamos obtener en las areas claves de la empresa en un periodo no

mayor a un ano?
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+ Formulacion de estrategias: icual es la estrategia genérica mas
conveniente para nuestra empresa? ¢Cuales estrategias especificas seran

necesarias para alcanzar los objetivos?

+ Los Puntos Criticos: iquiénes son los responsables de qué, durante
la ejecucion de los planes? éCudles son los puntos criticos que son

necesarios controlar para lograr la eficacia del proceso?

3.7.3 MISION DE LA EMPRESA

Es la declaracion que contiene el proposito de la organizacion, en

ocasiones incluye los principios y valores esenciales.

La mision se puede formular por medio de una frase corta o por una
declaracion mas extensa. Este tipo de mensaje puede involucrar

indistintamente a clientes, accionistas, empleados y proveedores.

La mision ademas de proporcionar guias generales para la planeacion
estratégica, es importante por razones tales como:
+ Define la naturaleza del negocio.
+ Determina el area de competencia donde opera la empresa.
+ Establece la forma en que seran distribuidos los recursos de acuerdo

con las diferentes necesidades.
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3.7.4 VISION
Define lo que la empresa aspira a ser y no lo que tiene que hacer.

¢Qué tipo de empresa quiere ser? ¢En qué tipo de negocio debe entrar la

empresa y cuales deben ser los objetivos de rendimiento?

Para definir la visidn se pueden seguir nueve pasos que orientaran a la
empresa sobre la posibilidad y viabilidad de alcanzar la visibn que se
establezcan.

Mediante estos nueve pasos se definirdn las condiciones internas vy

externas de la empresa, asi como los conocimientos y experiencias

acumuladas para desarrollar las actividades que se planifiquen.

Los nueves pasos son los siguientes:

1. Confirmacion de la declaracion de la vision.

2. Compresion del ambiente donde se desarrolla la empresa: detectar
las influencias del medio externo, lo cual servird para saber reaccionar y

descubrir las oportunidades de influir en él.

3. Definicion de los clientes: definir los clientes que tiene la empresa y los

que podrian tener en el futuro.

4. Evaluar los productos o servicios que se ofrecen y aquellos nuevos

que se podrian ofrecer.
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5. Estimacion del potencial de la empresa: en este paso se confirma la
importancia de cada producto existente o nuevo que se quiere ofrecer. Esto
facilita cualquier decisién futura de inversién estratégica. Luego se define el

potencial de cada producto en funciéon de su comportamiento en el mercado.

6. Identificacion de los valores que posee la empresa: en este paso se
evalla la capacidad de gestién de la empresa. Los valores se relacionan con
el conjunto de destrezas, posicionamiento, experiencia 0 recursos para
actuar con éxito. En este paso se identifican los recursos, destrezas,
experiencias que tiene la empresa y los recursos que tiene que contratar o
subcontratar, para poder desarrollar sus actividades y alcanzar los objetivos

planteados.

7. Seleccion de los valores propios y externos: si la empresa no posee
los valores necesarios para desarrollar los productos seleccionados que se
desea ofrecer, puede buscarlos mediante subcontratacion, creacion de
empresas temporales, adquisicion de otras empresas, inversiones para crear

valor.

8. Determinar proveedores potenciales y las fuentes de
abastecimiento: definir cdmo, doénde, cuando y cuanta materia prima
necesito para desarrollar los productos que se van a ofrecer, asi como los

nombres de los proveedores y su ubicacion.

9. Cuantificacion de los criterios de éxito: se establecen metas medibles

e incentivos apropiados para lograr dichas metas.
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3.7.5 INSTRUMENTOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

1. ANALISIS FODA

Para poder lograr el nacimiento, desarrollo y estabilidad de la empresa
debemos llevar a cabo un diagnostico denominado analisis FODA, que nos
permita prever todos aquellos acontecimientos que puedan ejercer efectos

significativos sobre la marcha de la empresa.

¢QUE ES EL DIAGNOSTICO DENOMINADO FODA?

El diagnostico FODA es una técnica sencilla que permite analizar la
situacién actual de una persona, en grupo o institucién, con el objetivo de

sacar conclusiones que permitan superar esa situacion en el futuro.

Permite contestar preguntas tales como:
4 ¢Cuadl es nuestra situacion actual?
4 ¢Cuales deben ser nuestras prioridades en el futuro?

# ¢Qué opciones de desarrollo tenemos?
Situacion Actual
Esta constituido por dos niveles de elementos: la situacion interna y la

situacion externa.

Analisis de la Situacion Interna:

La situacién interna estd constituida por factores o elementos que
estan en la parte del interior de la persona, la empresa o del grupo, que se
analiza mediante el diagndstico. Por ejemplo; los recursos con que cuenta,

los reglamentos, las relaciones entre sus funcionarios.
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El FODA analiza en la situacion interna dos aspectos principales:
+ Las fortalezas: son elementos positivos que posee o tienen en su
interior una persona, un grupo, 0 una empresa, los cuales constituyen

recursos muy importantes para la consecucion de sus objetivos.
+ Debilidades: son los elementos negativos que posee en su interior la

persona, grupo o la empresa, los cuales constituyen barreras para lograr

los objetivos que se han propuesto.

Analisis de la Situacion Externa:

Esta constituida por factores o elementos que se ubican o proceden del
medio que rodea a la persona, grupo o empresa. Son factores externos de
una empresa; la comunidad donde se encuentra establecida, la legislacidn

existente, los consumidores.

La técnica del FODA analiza en la situaciéon externa dos aspectos
principales:
# Oportunidades: son los elementos o factores que estan en el ambiente
externo y que la persona, grupo o empresa podrian aprovechar para
hacer posible el logro de sus objetivos. Las oportunidades pueden ser de

tipo social, econdmico, politico o tecnoldgico.

# Amenazas: son elementos o factores que estdn en el ambiente externo
que atentan contra el éxito de la empresa. Son ejemplo de amenazas; la
competencia de otros grupos, la introduccién de mejores servios por

parte de otra empresa.
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Situacion Futura

A partir de la aplicacion del diagndstico FODA, es necesario establecer
una estrategia para mejorar la situaciéon de la persona, grupo o empresa,
tratando de resolver “Los problemas mas importantes” que hayan sido
detectados mediante el diagndstico. Con ello se logra un mejor grado de
obtencién de los objetivos.

La estrategia para lograr los objetivos debe ser:
+ Hacer crecer las Fortalezas.
+ Hacer crecer las Oportunidades.
4 Disminuir las Debilidades.
&

Disminuir las Amenazas.

En sintesis la realizacién de un diagnéstico FODA equivale a tomar una
fotografia de la situacion actual captando los aspectos internos y los

aspectos externos.

Los resultados obtenidos son la base fundamental del proceso de
planeacién estratégica; el FODA sugiere estrategias y una vez que estas son

identificables deben ser evaluadas con base a diferentes criterios.

2. LA TECNICA DE PORTAFOLIO BCG

Se conoce como la Matriz BCG de Crecimiento- Participacion, creada
por el Boston Consultig Group, trabaja en dos variables, la tasa de

crecimiento del negocio y la de participacién en el mercado.
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La técnica BCG clasifica a los productos de las las empresas en cuatro
grupos:
+ Estrellas; productos que tienen altas tasas de crecimiento y de
participacién en el mercado.
4 Interrogacidén; son productos que tienen altas tasas de crecimiento,
pero su participacidon en el mercado es débil, es comun ubicar aqui a las
nuevas empresas.
# Vacas; productos que tienen bajas tasas de crecimiento y alta
participacién en el mercado.
# Perros; productos que presentan bajas tasas de crecimiento y de

participacién en el mercado.

3. OTRAS TECNICAS

Matriz DPM (Directional Policy Matrix): utiliza dos variables,

perspectivas del sector (negativa, media, buena)y la posicién competitiva de
la empresa (débil, media, buena). La posicibn de una empresa en esta

matriz determinara el tipo de estrategia mas apropiado a seguir.

Matriz ADL: la siglas corresponden a Ila firma consultora
estadounidense Arthur D Little, la que formulo una matriz de dos variables:
ciclo de vida del sector y posicién competitiva de la empresa. Ciclo de Vida
del Sector, sigue las fases clasicas del ciclo de vida del producto:
lanzamiento, crecimiento, madurez y decadencia. La posicion Competitiva se

divide en cuatro grados: débil, media, buena y dominante.

78



Manual de Organizacion
Descripcion de Puestos y de Procedimientos
Plan Estratégico

TABLA 1. MATRIZ ADL

Empresas con composicion competitiva
dominante.

Empresas con composicion competitiva
buena; en sectores de lanzamiento y
crecimiento.

En posicion competitiva.

Empresas en posicién competitiva débil.

NSrthek

Software Solutions

Mantener el liderazgo sin importar la fase
del ciclo de vida del sector.

La estrategia recomendada es la
expansion. En un sector en decadencia,
la estrategia apropiada es la
maximizacion de la rentabilidad a corto
plazo.

Una estrategia de reposicionamiento
cuando el sector estar en fase
lanzamiento y crecimiento. Si el sector
esta en decadencia la estrategia deberia
ser de liquidacion.

Reposicionamiento o el abandono en
sectores que estén en la fase de
lanzamiento o crecimiento; si el sector
esta maduro o decadencia, estrategia de
liquidacion.

Fuente: Estrategia Empresarial ITCR, material del curso de Bernal Martinez, 2005

3.7.6 OBJETIVOS

Toda organizacion econdmica tiene por lo menos tres objetivos
generales: SUPERVIVENCIA, CRECIMIENTO, UTILIDADES. Son declaraciones
cualitativas o cuantitativas de las aspiraciones de un individuo o grupo de

individuos dentro de una organizacion; es un estado futuro deseado de un

negocio.

A pesar de que un objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un

lapso especifico para su realizacién. Los objetivos estan incluidos dentro de

la finalidad y las metas precisan los objetivos.
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Un objetivo tiene cuatro componentes:
4+ Un atributo o sea una dimension especifica que lo define.
# Una escala de medida.
# Una norma o umbral.
&

Un horizonte temporal.

CRITERIOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS

a. Convenientes: su logro debe apoyar los propdsitos y misiones basicas de

la empresa.

b. Mensurables a través del tiempo: se deben establecer en términos

concretos, lo que se espera que ocurra y cuando.

c. Factibles: los objetivos que se establecen deben ser practicos, reales vy

posibles de lograr.
d. Aceptables: para las personas dentro de la organizacién.

e. Flexibles: de ser posible modificarlos cuando surgen contingencias

inesperadas.

f. Motivadores: los objetivos logrados fuera del alcance de las personas no

son motivadores si no se logran con cierta facilidad.
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COMO REDACTAR OBJETIVOS

Se deben considerar los siguientes aspectos:
# Redactarse iniciando con verbo en infinitivo ya que esto implica
compromiso.
+ Deben formularse con claridad para poder cumplir con su papel
orientador.
+ Deben ser viables, lo que se refiere a la posibilidad de alcanzar la
situacion deseada.
4+ Deben tener precisidon en cuanto a lo que se espera como resultado o

producto.

¢COMO FORMULAR OBJETIVOS?

Los objetivos estratégicos deben:

+ Significar un desafio: lo que se percibe como relativamente facil se

tiende a no darle relevancia.

+ Ser precisos: |los objetivos deben ser claros, concretos, posibles de
ser medidos. Para poder medir algo hay que cuantificarlo; si una empresa
formula objetivos no cuantificados, es probable que el beneficio que va

obtener con ello se reduzca.
+ Ser oportunos: la competencia actual ha hecho del tiempo un factor

critico, llegar atrasado con un producto al mercado puede significar que

todo el esfuerzo econdmico, tecnolégico y humano no tenga resultado.
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3.7.7 METAS

Subconjunto de los objetivos determinados por los dirigentes.
Ejemplos; rentabilidad de la inversién, de los activos, del patrimonio, entre
otros. La meta es una norma cuantitativa, el objetivo es a la vez cuantitativo

y cualitativo.

3.7.8 LAS ESTRATEGIAS

George Sawyer (2005) sefala que la estrategia es un mapa de
carretera para los objetivos; elementos interrelacionados con efectividad

para dirigir a la empresa hacia donde desea llegar.

Koontz y Weihrich (1994) sefialan que Ila estrategia es la
determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la
adopcidon de los cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios

para alcanzarlos.

Michael Porter (2005) plantea que la estrategia consiste en encontrar
la posicidn en el mercado que mejor se ajuste a las destrezas de la
compaiia. En este sentido la estrategia es la creacion de una posicion

distintiva y valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades.
Gary Hamel (2005) plantea que la estrategia significa decidir como

sera el mercado futuro, y entonces, ajustar las destrezas de la empresa a fin

de que pueda tomar ventaja en ese mercado.
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FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Cuando no se tiene una estrategia se carece de rumbo, se funciona por

“Golpes de Ingenio”, por ocurrencias, por reaccion a las circunstancias.

Procedimiento de formulacion de la estrategia

1. Pertenecientes al entorno: oportunidades, amenazas, factores criticos de

éxito y otros elementos significativos.

2. Pertenecientes a los recursos de la empresa: puntos fuertes, aptitudes

distintas, puntos débiles y otros elementos significativos.

3. Los elementos constitutivos de una estrategia: misidn, objetivos, politicas

y planes de accién.

Por lo anterior, estrategia se define como “El entramado de objetivos,
politicas y planes de accion, que se formulan con la finalidad de aprovechar

oportunidades y minimizar amenazas”.

La formulacion de una estrategia correctamente debe definir los
siguientes aspectos:
4 El producto de la compaiiia.
4+ El mercado que atiende.
+ Los puntos fuertes en los cuales se apoya.
&

La atencidén que prestara a sus puntos débiles.
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CARACTERISTICAS DE UNA ESTRATEGIA CORRECTAMENTE
FORMULADA

1. Debe estar claramente definida en palabras y plasmadas por escrito.

2. Debe explotar plenamente las oportunidades.

3. El nivel de ingresos esperado debe ser suficientemente satisfactorio.

4. Debe contener previsiones para atender las amenazas.

5. Debe satisfacer los factores criticos de éxito.

6. Debe ser compatible con los recursos y habilidades de la empresa.

7. Debe ser lo mas versatil posible.

8. Debe contener un tratamiento explicito de los puntos débiles relevantes.

9. Debe inmovilizar el minimo necesario de los recursos y de la manera

menos irreversible.

10. Debe aumentar las ventajas competitivas de la empresa, su “filo

competitivo”.
11. Debe contener coherencia interna.

12. El grado de riesgo que implique la estrategia debe ser razonable.
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13. Debe ser apropiado para las capacidades, gustos y aspiraciones de los

ejecutivos principales.

14. La estrategia no debe, innecesariamente, abrir frentes nuevos a hacer

cambios.

15. La ejecucion de la estrategia debe hacer mejor a la empresa.

TIPOS DE ESTRATEGIAS

1. Estrategia de Diversificacién: cuando una empresa opta por una
estrategia de este tipo orienta sus inversiones hacia una amplia gama de
productos o de servicios; algunas ventajas de esta estrategia se mencionan
a continuacién:

4 Disminucion del riesgo.

4+ Mayor estabilidad de las utilidades.
4+ Mayor capacidad de deuda.
&

Economias de escala en la administracion.

A principios de los ochenta se empieza a dudar de esta estrategia,

porque ayudaba a subsidiar negocios no rentables.

2. Estrategia de Concentracion: predomina a partir de los afios noventa, la

tendencia es especializarse en lo que se hace mejor, en lo que se puede

tener ventaja competitiva.
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3. Las estrategias genéricas: con el ingreso en los mercados de las empresas

japonesas, se detectd que dos variables estratégicas son criticas: el costo y

la calidad. Fue Michael Porter quien desarrollo un modelo de estrategias

genéricas que se han aplicado ampliamente, y se basa en el analisis del

sector competitivo de la empresa. De acuerdo con Porter, el principal

propdsito del analisis estratégico del sector en el que compite la empresa es

la formulacion de la estrategia. Una empresa tiene tres opciones para

formular una estrategia competitiva genérica: el liderazgo en costos, la

diferenciacion y el enfoque.

TABLA 3. TIPOS DE ESTRATEGIAS

Liderazgo en costos

La empresa debe proponerse
ser el productor de menor
costo en el sector.

Debe conocerse entonces
muy bien la estructura de
costos del sector.

Para que esta estrategia sea
efectiva el producto o
servicio debe ser similar a la
competencia.

Los factores criticos a tomar
en cuenta son: economias de
escala, tecnologia, acceso
preferente a canales de
distribucion, ventajas
comparativas respecto a los
insumos, analisis detallado
de los factores internos que
afecten el costo,
estandarizacién del producto.

Diferenciacion

La empresa elige los mejores
atributos que una cantidad
significativa de consumidores
percibe como importantes en
un sector industrial y trata de
satisfacer esas necesidades
de manera exclusiva.

Lo que permite una ventaja
competitiva que se traduce en
un precio superior por el
producto.

Se puede diferenciar por
calidad, por confiabilidad y
garantia, por localizacidn,
entre otros.

Diferenciar significa un mayor
costo. La empresa debe
asegurarse que el mayor
precio que puede obtener por
él debe ser superior al mayor
costo del producto.

El enfoque

La empresa selecciona un
segmento del sector y se
propone servirlo mejor que la
competencia.

La estrategia de enfoque
significa que limita
conscientemente su volumen
potencial de ventas.

Esta estrategia se puede dar
en dos formas, el enfoque de
costo y el enfoque de
diferenciacion.

Puede segmentar su
mercado, geograficamente,
demograficamente (sexo,
educacion y religiéon) por
segmentacion de estilo de
vida o clase social, o por
segmentacion por conducta.

Fuente: Estrategia Empresarial ITCR, material del curso de Bernal Martinez, 2005
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Estrategia y ventaja competitiva

1. Crear valor con productos Unicos: los productos ofertados crean su propia

curva de oferta y demanda, por lo cual el precio en lugar de ser fijado por el
mercado, es fijado por la empresa dentro de los limites que los clientes

estan dispuestos a pagar.

2. Crear valor con elementos periféricos: la siguen empresas que eligen

atraer la preferencia de los clientes no tanto por las caracteristicas
intrinsecas de los productos, sino por todos los elementos que los rodean y

que a primera vista, no son componentes esenciales de ellos.

3. Crear valor con precios inferiores: los productos son iguales o similares,

pero el precio es inferior.

3.7.9 PROPOSITO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

1. Optimizar la relacion entre la actividad que realiza la empresa y su

presente y futuro ambiente.
2. Imprimir direccion y foco a la actividad (mision, vision y objetivos).
3. Identificar y analizar los asuntos estratégicos claves:

+ Sobrevivencia de la organizacion.

# Crecimiento.

4 Grado de diversificacién, formas y/o desarrollo (interno y externo).
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4. Desarrollar planes de accidon y asignar recursos de manera que podamos

lograr “Lo que se quiere cuando se requiere”

3.7.10 PASOS DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

1. Definir el negocio o la actividad en que se esta.

2. Determinar dénde se estd (se analiza la importancia de la actividad,

quienes son los competidores, la posicion interna y el analisis ambiental).
3. Identificar los asuntos claves que afectan la actividad.

4. Decidir donde se quiere llegar.

5. Implementar el plan que se formulo.

6. Seguimiento y control.

7. Cambiar el plan cuando se requiera, por mutuo acuerdo.

3.7.11 EL CONTROL ESTRATEGICO

Una vez que el plan estratégico ha sido definido, la tarea primaria de la
gerencia es proveer los métodos, los procedimientos y las herramientas que

aseguren la puesta en marcha de los planes.
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Esto lo hace la gerencia a través del diseno estratégico de

disposiciones de control, disefio que persigue.

Primero, lograr congruencia de metas. Segundo, obtener una
utilizacion eficaz y eficiente de los recursos. Tercero, disponer de
mecanismos Yy procedimientos salvaguarda de los activos y para la
preparacion adecuada de los estados financieros. Y finalmente, recolectar y
ordenar adecuadamente la informacién que concierne a las decisiones llanto
operativas como estratégicas, aprovechando eficazmente la tecnologia de la

informacion.

El propdsito primordial es escoger las mejores vias para lograr que los
individuos y el resto de los recursos de la organizacién, alcancen las metas y

los objetivos sefalados en el Plan Estratégico.

3.8 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral es un método para acordar el camino que

debe seguir una organizacién y para asegurarnos de que no se sale de él.

El cuadro de mando integral pretende unir el control operativo a corto
plazo con la vision y la estrategia a largo plazo de la empresa. En otras
palabras la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de
hoy porque afectan al desarrollo de mafana. Esto quiere decir que el
concepto de cuadro de mando integral se basa en tres dimensiones del

tiempo: ayer, hoy y mafiana.
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El concepto de cuadro de mando integral es un elemento de un
sistema de control estratégico y una respuesta a la critica dirigida al control

de gestién tradicional.

3.8.1 EL PROCESO DE CREACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI)

Una de las razones por las que el concepto de cuadro de mando
integral ha tenido tanto éxito es que tanto el proceso como el cuadro en si
se adaptan a la situacién real de la empresa, contemplando su posicidén en el

mercado y su organizacién interna.

Los cuadros de mando se pueden usar para difundir en la empresa un
sentimiento de persistencia, necesario para la creacibn de unas
competencias exclusivas que puedan lograr el reconocimiento y la

recompensa del mercado.

Por supuesto que se trata de una cuestion relacionada con la
estrategia y las operaciones, pero lo ideal es usar los cuadros de mando en
diferentes partes del negocio para desarrollar una ldgica convincente, que se
pueda comunicar facilmente, y que lleve a cultivar realmente dichas
competencias. De este modo, el cuadro de mando se utiliza para el control

estratégico y también para el operativo.

Pero los cuadros de mando también se pueden usar cuando no se
considere ningun cambio de estrategia. Algunos estudios de casos muestran
la consecuencia del proceso: la empresa puede ir mas directamente a la
formulacién de aquellos cuadros de mando que se centran en las

caracteristicas del negocio que resultan criticas para su estrategia.
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UNA VISION GLOBAL DEL PROCESO

El cuadro de mando integral nos proporciona una valiosa herramienta
para que los empleados puedan comprender la situacién de la empresa, algo
indispensable si ésta quiere alcanzar el dinamismo que necesita para ser
competitiva a largo plazo. El cuadro de mando integral también nos aporta
una informacion atil para desarrollar continuamente aquellos indicadores de

control que mas rapidamente le permitiran a la empresa alcanzar sus metas.

El resultado sera que las operaciones diarias tendran como base una
vision compartida de la direccion que debe tomar la empresa a largo plazo,
lo que significa que dicho curso de accién sera una realidad tangible y
comprensible para todos. Ademas, con el cuadro de mando separado por
area de actividad, el control de las operaciones se vera localmente como

mas relevante que con los modelos anteriores.

Los empleados serdan mas comprensivos y estaran mas motivados, o
sea, abiertos al cambio y tendran la fuerza para implementar las decisiones
de la empresa. La organizacidn mejora su aprendizaje porque es mas

perceptiva y desarrolla su competencia de forma continua.

El proceso de formular e implementar este tipo de cuadro de mando

integral se nutre de distintas areas.
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DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El control de gestidn comienza con la vision y estrategia de la
empresa, y el cuadro de mando es un método de control del negocio. Sin
embargo, el caracter descriptivo del cuadro de mando lleva frecuentemente
a nuevas ideas sobre la vision de la empresa y a una reconsideracion de su

estrategia.

Por este motivo, los primeros pasos del proceso de cuadro de mando
se refieren al desarrollo de una estrategia, fase que en otros procesos de la
empresa ya puede haber tenido lugar. En este caso, la preparacion del
cuadro de mando sélo confirmara las estrategias existentes, aunque en el
proceso de cuadro de mando dichas estrategias se expresaran en términos

mas tangibles de metas y factores clave para el éxito.

SISTEMAS Y DESARROLLO DE TI

En el disefio del cuadro de mando para control estratégico es natural
considerar los aspectos practicos de la recoleccién de datos y de los sistemas

existentes.

Lo dicho es especialmente cierto en la fase introductoria, cuando el
cuadro de mando de la empresa todavia no ha adquirido su forma definitiva,
pero incluso un sistema provisional requiere soluciones practicas vy
respuestas a un numero de preguntas relacionadas con la responsabilidad de

la medicion: frecuencia, sistema del control, persona responsable, etc.
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Antes de pasar por el proceso de desarrollar un cuadro de mando

integral, la siguiente figura ofrece un resumen del mismo.

FIGURA 12. RESUMEN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

4 Cual es nuestra vision
del futuro?

Perspectiva

Metas Estratégicas
Si nuestra wisidn tiene éxito,
48N QUé seremos
diferentes?

Factores criticos para
tener éxito
4Cuales son los factores
criticos de exito para
alcanzar nuestras metas
estratégicas?

Indicadores estratégicos
& Cuales son los indicadores
criticos que nos indican
nuestra direccion
estratégica’?

Plan de accién
& Cual tendria que ser
nuestro plan de accion para
tener éxito?
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v

!

i

Financiera
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Fuente: Implantando y Gestionando el Cuadro de mando Integral, de Nils-Goran Olve, Jan
Roy y Magnus Wetter, 2000.
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La vision: En la parte mas alta del modelo esta la visidn de la
empresa en su nivel maximo. Por visidon nos referimos a la situacion futura
que desea tener una empresa. El propdsito de la vision es guiar, controlar y
alentar una empresa. El propdsito de la visidon es guiar, controlar y alentar
una organizacion en su conjunto para alcanzar un concepto compartido de la

empresa en el futuro.

Perspectivas: la vision general se descompone y describe en
términos de diferentes perspectivas. Las usadas mas frecuentemente son la
perspectiva financiera y de los accionistas, la de los clientes, la del proceso
interno y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Algunas empresas han

anadido una perspectiva separada, la humana o de los empleados.

Metas estratégicas: la vision se expresa como un numero de metas
estratégicas mas especificas, que sirven para guiar a la empresa en su

busqueda de la vision.

Factores clave para el éxito: en este nivel se reciben aquellos

factores que son criticos para que la empresa tenga éxito con su vision.

Indicadores estratégicos: Esta parte del cuadro de mando describe
los indicadores y metas desarrolladas que le permiten a la direccién seguir
los esfuerzos sistematicos de la empresa para explotar los factores de éxito

considerados indispensables en la consecucién de sus metas.
Plan de acciodn: finalmente, para completar el cuadro de mando, debe

haber una seccion que describa las acciones y los pasos especificos que se

necesitaran en el futuro.
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LA ELECCION DE UNA UNIDAD APROPIADA

Segun el tamafio y la situacién de la empresa, de entrada hay buenos
motivos para reflexionar cuidadosamente sobre el alcance de las actividades
que cubrirdn los cuadros de mando, la unidad organizativa que quedara

cubierta y el ritmo al que se introduciran los indicadores.

En una empresa de tamano mas pequeiio probablemente es preferible
crear un cuadro de mando para toda la organizacion, pero en una mas
grande o en un grupo de empresas, es mas adecuado comenzar con uno o

dos proyectos pilotos.

La eleccién de la seccién apropiada de la organizacion en este ultimo
caso se deberia basar en una combinacién de deseo de participar y de
adecuacién al proyecto de modo que la empresa pueda aprovechar al
maximo la experiencia inicial en el trabajo a realizar. De todos modos, es
aconsejable obtener experiencia tanto de las unidades de personal como de

las unidades o secciones con contactos externos mas amplios.

Otro factor decisivo para una eleccion adecuada es la situacidon de la
empresa en el momento. Si la empresa esta en medio de cambios
turbulentos, el propio proceso de cuadro de mando puede ser una
herramienta (til. En tales casos, seria bueno informar al personal de la
empresa sobre el cuadro de mando integral, porque podria ayudar a crear
entendimiento y consenso sobre futuras estrategias o posibles cambios que
resultaran del proceso. En estos casos resulta ventajoso comenzar por el
desarrollo de un cuadro de mando del mas alto nivel que en la fase siguiente

se puede descomponer en partes apropiadas.
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Para preparar un cambio necesario en la organizacién y conseguir el
apoyo adecuado, la alta direccion puede hacer circular el cuadro de mando
del mas alto nivel para que sea comentado, pero no sélo para obtener apoyo
de las estrategias, sino también para que se abra una discusidon sobre la

forma mas eficaz de llevar a cabo el proceso.

El primer paso, después que el cuadro de mando del mas alto nivel
esté a punto, es dejar que cada departamento u otro grupo adecuado revise
el cuadro de mando y discuta como afecta a su situacion especifica, asi como
la contribucion que pueda hacer a la realizacion de la vision y las metas
estratégicas de la empresa. También puede haber una discusion sobre la
manera de trabajar con mas eficacia e inteligencia, y sélo después que esta
ronda haya finalizado se puede empezar a trabajar sobre cambios en la

organizacion.

El cambio generalmente es mucho mas facil como resultado del
proceso que acabamos de describir; también recibe mas apoyo a indicador
que se desarrollan los cuadros de mando para las respectivas unidades de la

nueva organizacion.

La duraciéon del proceso puede variar, pero es imperativo no tener
demasiada prisa. Como ya hemos indicado, el proceso en si es muy
importante, por lo que todas las personas involucradas en él deben tener
tiempo suficiente para alcanzar la comprensidn necesaria. El tiempo
requerido depende también, en cierto grado, del tamafio y la situacién de la

empresa.
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En una empresa pequena, el proyecto puede completarse como
maximo en seis meses, pero si la organizacion o la situacion son mas
complejas, tal vez se necesiten varios afos para que toda la empresa quede

cubierta.

También cabe destacar que el proceso de un cuadro de mando integral
nunca esta realmente acabado. Dado que una de las caracteristicas utiles del
cuadro de mando es que forme parte del control estratégico, se debe
mantener vigente y adaptarlo continuamente a los cambio de situacion y

organizaciéon de la empresa.
éComo debemos organizarnos y quién debe participar en el trabajo?

Gran parte de la fuerza del modelo radica en el proceso de desarrollo
en si, en el que un gran numero de empleados participa en el analisis y la

discusion conjunta de la situacién y las capacidades de la empresa.

Ademas de la discusion y comprension de la visién en si misma, una
parte central del trabajo consiste en un analisis mas detallado para
identificar las perspectivas estratégicas y los factores de éxito. Por esta
razén, en el proceso debe participar activamente el mayor nimero posible

de empleados dentro de alguna forma de consenso.

Resulta particularmente importante que las relaciones causales y las
prioridades que aparecen en las discusiones se comprendan bien y tengan
un amplio apoyo. Si no existe esta compresidén, el proceso serd muy
frustrante y habra un alto riesgo de que todo el esfuerzo resulte inatil. Para
alcanzar la conexién entre la vision y las operaciones del dia a dia, también

es importante que el proceso de desarrollo avance a partir de dos

97



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

direcciones. La alta direccién de la empresa debe dedicarse a elaborar la
vision desde el comienzo y asi debe hacérselo saber a toda la organizacion.
Un poco mas adelante en el proceso, serda necesario comenzar un dialogo en
toda la organizacion sobre las actividades que se veran afectadas y que
contribuiran activamente al éxito de la visiéon. Obviamente, el compromiso y

la motivacion de la alta direccion tiene suma importancia.

El maximo directivo de la empresa tiene que estar completamente
involucrado en todo el proceso y debe participar activamente en el desarrollo
de los primeros elementos basicos del cuadro de mando. En consecuencia,
también debe asegurarse de que dicho trabajo reciba la mas alta prioridad y

tenga el apoyo firme de toda la organizacion.

Entonces, quién debe verse involucrado en el proceso? Como hemos
remarcado antes, el propio proceso de desarrollar el cuadro de mando
integral es uno de los mayores puntos fuertes del concepto, o sea que es

especialmente importante decidir quién participa y cuando.

Ademas de la participaciéon activa y el interés de la alta direccién en un
nivel global, también es importante hacer participar tantos lideres de opinion
como sea posible en las fases iniciales, especialmente con el propodsito de
seleccionar unos cuantos misioneros muy motivados para el trabajo

posterior.

Cuando el proceso avanza entonces hacia otras partes de la
organizacién, la mayoria de empleados deberia estar participando de forma
mas o menos activa. Aunque el grado de participacién puede variar nuestra
experiencia nos dice que es conveniente incluir la mayor cantidad de gente
posible en las discusiones sobre los efectos de las metas generales en las

operaciones diarias y sobre las contribuciones al éxito que puedan hacer un
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empleado individual o un grupo. Estas discusiones sirven con frecuencia para

que los participantes vean las cuestiones con una 6ptica muy distinta.

Dependiendo del tamano y la complejidad de Ila empresa,
generalmente es una buena idea poner al frente del proceso a un equipo que
gestione el proyecto. La decisidon de a quién incluir en la gestion del proyecto
es vital para tener éxito, o sea que la direccion de la empresa debe ir con
cuidado y asegurarse de que el grupo sea visto como representante de toda

la organizacién.

No es aconsejable llenar el proyecto con personas del departamento
del controlador, aunque sean las que lo hayan comenzado. Recordemos que
una de las principales ventajas del cuadro de mando es precisamente que
sustituye la jerga contable tradicional por metas e indicadores que los no

contables entienden y aceptan con mayor facilidad.

La gestion del proyecto debe seguir los avances del trabajo
continuamente, ofrecer consejos y sugerir ajustes que faciliten |la
comprensién del proceso como un todo al tiempo que garanticen la
consistencia del cuadro de mando. Cabe destacar que el modelo debe
considerarse como uno muy dgeneral, ya que en realidad siempre debe
adaptarse a la empresa en cuestidon y a sus caracteristicas particulares: su

sector, tamano, propiedad, etc
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PREMISAS FUNDAMENTALES

Una premisa fundamental para desarrollar un cuadro de mando del
mas alto nivel para la organizacion es que todas las personas involucradas
estén basicamente de acuerdo en las caracteristicas generales del sector y
de la empresa en si. Esto quiere decir que la organizaciéon debe tener el
tiempo y los recursos necesarios para que todas las personas involucradas
en el proyecto puedan obtener la informacidon necesaria para formarse una

opinién bien fundada.

La direccién a menudo subestima los beneficios para la organizacién
que se obtienen cuando los participantes poseen una imagen global de la

situacién real dentro y fuera de la empresa.

Nuestro comportamiento estd gobernado por valores y actitudes que, a
su vez, se basan en nuestra experiencia previa. Para que se produzcan los
cambios necesarios hay que crear una atmodsfera que lleve a la experiencia
nueva que gradualmente afectard primero a las actitudes y luego al
comportamiento. De todos modos, con frecuencia se necesita alguna forma

de influencia externa para producir una experiencia nueva.

Uno de los propdsitos del proceso de cuadro de mando integral es

alentar los estimulantes descubrimientos que son tan esenciales.
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FIGURA 13. PROCESO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Efectos I
Comportamiento Experiencia Proceso de_l cuadro
de mando integral
Actitudes I

Fuente: Implantando y Gestionando el cuadro de mando Integral de Nils-Goran Olve, Jan
Roy y Magnus Wetter, 2000.

Ademas, estamos completamente convencidos por experiencia de que
todo el proceso y la calidad del trabajo mejoraran de forma destacada si los
participantes han recibido una documentacion basica relevante y tienen la

oportunidad de cuestionarla y desarrollarla mas.

La mejor compresion de la situacion que se deriva de darle tiempo e
informacidon a la organizacion resultara muy rentable mas adelante en el

proceso, cuando los participantes vuelvan a sus tareas diarias.

TABLA 4. LOS PASOS DEL PROCESO DE CREACION

Paso Descripcion Procedimiento
Entrevistas con el mayor nimero posible de
Definir el sector, describir su personas, preferiblemente realizadas por alguien

desarrollo y el papel de la empresa |externo a la empresa para obtener una visién
objetiva. Investigacidn sobre la situacion vy las
tendencias del sector

Establece/confirmar la visién de la |Seminario conjunto con asistencia de altos
empresa directivos y lideres de opinion
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Paso Descripcion Procedimiento
Seminario con asistencia de altos directivos, el
Establecer las perspectivas grupo encargado del proyecto y alguien con
3 experiencia previa en proyectos de cuadro de
mando integral
4 Desglosar la visién segun cada una
de las perspectivas y formular Seminario conjunto con el mismo grupo del
metas estratégicas generales segundo paso
5 Identificar los factores criticos para |En el seminario anterior
tener éxito
6 Desarrollar indicadores, identificar |En el seminario anterior, si es posible. A veces un
cierto intervalo es beneficioso.
Establecer el cuadro de mando al |Determinacion final de la alta direccién y el grupo
mas alto nivel para el proyecto. Preferentemente, con la
7 participacion de alguien con experiencia previa en
proyectos de cuadro de mando integral.
Adecuado para un proyecto dividido en unidades
organizativas apropiadas bajo el liderazgo del
grupo encargado del proyecto.
Preferentemente, todo el personal involucrado
8 deberia participar en el trabajo que el proyecto
Desglose del cuadro de mando e adjudica a cada unidad; una forma adecuada de
indicadores por unidad organizativa |trabajar seria un seminario. Informe sobre
avances y coordinacion con la alta direccién. La
ayuda de un experto constructor de cuadros de
mando resulta especialmente importante para
alinear los indicadores y los factores de éxito.
Propuestas de los lideres de cada unidad. Aprob
9 Formular metas final de metas por la alta direccién.
10 Desarrollar un plan de accién Preparacién a cargo de cada grupo para el proyectc
Asegurada por control activo bajo la responsab
11

Implementacion del cuadro de

mando

general de la alta direccién

Fuente: Implantando y Gestionando el cuadro de mando Integral de Nils-Goran Olve, Jan
Roy y Magnus Wetter, 2000.
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3.6.2 IMPLEMENTACION

1. Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa

El propdsito de este primer paso es establecer los cimientos de un
consenso sobre las caracteristicas y requisitos del sector, asi como llegar a

una definicion clara de la posicidén actual de la empresa y su papel.

Ademads, tenemos que alcanzar un acuerdo sobre la forma en que
evolucionara el sector en el futuro, también estaremos construyendo una
plataforma valiosa y necesaria para seguir adelante con la elaboracién de

nuestra visidn y nuestras futuras estrategias.

La forma adecuada de hacer este trabajo es mediante entrevistas
individuales, principalmente con los maximos directivos y los lideres de

opinion mas influyentes de la empresa.

En las entrevistas, es importante intentar alcanzar una vision de la
empresa y sus caracteristicas desde todos los angulos posibles, propésito

para el que algunos de los modelos presentados aqui pueden resultar utiles.

El simple enfoque educativo de estos modelos hace que a menudo
sean excelentes catalizadores, o sea que ofrecen una buena base de

discusion en este tipo de analisis.

Generalmente se puede decir que las ideas practicas de la gestidn
estratégica han recibido la fuerte influencia del modelo FODA o SWOT (en
inglés  Strengths/Weaknesses,  Opportunities/ Threats, o puntos

fuertes/débiles, oportunidades/amenazas). Este modelo fue desarrollado a
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principios de los afios setenta. Con la ayuda de este modelo, una empresa
puede analizar lo que puede hacer hoy (los puntos fuertes y débiles de la
organizacién) y lo que podria hacer en relacion con el entorno exterior

(oportunidades y amenazas externas)

A comienzos de los afos ochenta, Michael Porter presentd su modelo
de cinco fuerzas competitivas, en el que la rentabilidad de una empresa se

ve afectada por las fuerzas estructurales de su sector particular.

Esta vision cambid el enfoque de la empresa a la situacidén competitiva

en el sector.

FIGURA 14. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS.

Participantes
potenciales

Amenazas de log
nuewos participantes

Competidores
Poder de del sector
negociacidn

Foder de negociacidn
de los compradares

B piloras de log proveedores \—/
>

Rivalidad entre

BIMpresas
existentes

Compradores

Amenaza de los
productos o servicios
sustitutos

Sustitutos

Fuente: Implantando y Gestionando el cuadro de mando Integral de Nils-Goran Olve, Jan
Roy y Magnus Wetter, 2000.
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A finales de los afios ochenta y a principios de los noventa, el péndulo
volvio atras y con el enfoque basado en los recursos, la atencién pasoé del

entorno exterior a los recursos y capacidades de la empresa individual.

En los afios noventa se desarrollaron estas cuestiones usando la
expresion "competencias basicas" para referirse a ellas. En muchos
aspectos, estas ideas se derivan de la teoria de la estrategia basada en los

recursos.

Otro aspecto importante en el que ha evolucionado la teoria en esta
area es el abandono de la nocién de que es posible preparar planes
estratégicos detallados de largo alcance. En su lugar, se habla de crear

condiciones que favorezcan el desarrollo de las ideas de una empresa.

Dichas ideas estratégicas deben servir de guia a las acciones y
decisiones concretas de cada dia, para que la empresa adquiera el
dinamismo y el grado de decisién que necesita la mayoria de organizaciones

en casi todos los sectores.

Dado que el paso siguiente es un seminario con el propdsito de
alcanzar un consenso sobre los aspectos que tendran importancia en el
futuro, es aconsejable documentar las entrevistas e informar sobre las
opiniones que aparecen en ellas, especialmente si hay opiniones que
aparecen en ellas, especialmente si hay opiniones que decienten sobre

cuestiones esenciales.
Durante la preparacion del seminario, también es importante

averiguar qué creen que pasara en el futuro las personas involucradas. Este

procedimiento requiere una combinacién de investigacion y entrevistas con
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personas que tienen intereses en la empresa y con gente de los distintos

niveles de la empresa.
2. Establecer y confirmar la vision de la empresa.

Dado que el cuadro de mando integral se basa en una visién global
compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real de
dicha vision conjunta. El cuadro de mando aportara a la empresa una vision
mas centrada que antes, por lo que las consecuencias de una vision mal
encaminada pueden ser muy serias. Si no la hay este punto presenta una
excelente oportunidad para comenzar a echar los cimientos de una vision

conjunta.

Para establecer la vision tienen que considerar una serie de factores,

como ilustra la figura.

FIGURA 15. FACTORES PARA ESTABLECER LA VISION

Requisito del Competencia
propietario central

Desarrollo
tecnolégico

Entorno
empresarial

Fuente: Implantando y Gestionando el cuadro de mando Integral de Nils-Goran Olve, Jan
Roy y Magnus Wetter, 2000.
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3. Establecer las perspectivas.
Una vez que se ha establecido la visién y el concepto de negocio, es
hora de considerar las diferentes perspectivas sobre las que crear el cuadro

de mando.

4. Desglosar la vision segin cada una de las perspectivas y formular

metas generales.

El modelo de cuadro de mando integral es principalmente una
herramienta para la formulacién e implementacion de la estrategia de la
empresa. El modelo se debe considerar como un instrumento para
transformar una vision y estrategia abstractas en indicadores y metas

concretas.

En otras palabras, un cuadro de mando integral bien formulado es la
presentacion de la estrategia de la empresa. El propdsito de este paso es,
entonces, transformar la visidn en términos tangibles a partir de las
perspectivas establecidas, y por tanto, lograr el equilibrio general que es la

caracteristica exclusiva del modelo y del método.

Este proceso es una parte muy importante del verdadero trabajo de
desarrollo empresarial, y otra es formular la estrategia global en términos

mas generales.

Es dificil definir concretamente el concepto real de estrategia. La
palabra tiene origen militar: cada batalla debe servir al propdsito estratégico
de ganar la guerra. Se puede definir como la relacién entre la visién de la

empresa y los planes operativos que se deben seguir dia a dia.
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En otras palabras, una estrategia describe las reglas, los hechos y las
decisiones fundamentales que la empresa necesita para pasar de la situacion

actual a la que desea tener en el futuro, o sea, la vision.

El proceso en si para formular una estrategia generalmente es
bastante complejo y requiere una aportacién sustancial de recursos. Uno de
los motivos es que normalmente hay numerosos aspectos y variables a
considerar: Como en muchas otras areas, no hay acuerdo sobre cual es el

procedimiento adecuado para formular la estrategia de una empresa.

De todos modos, siempre existe la pregunta fundamental sobre como
adquirir y mantener una ventaja competitiva duradera, pregunta que esta en
el centro del proceso de desarrollar y formular una estrategia. Las ventajas
mas destacadas del modelo de cuadro de mando integral radican
precisamente en esta area. El modelo permite descomponer mas facilmente
la vision en estrategias concretas, basadas en la realidad, con las que la

gente se siente mas identificada y con las que puede trabajar.

Una manera de poner esta fase del proceso en marcha es pedirle a los
participantes que describan las reglas de procedimiento generales que mas

facil y eficazmente llevarian a la empresa a la vision buscada.

La descripcion se debe basar en las distintas perspectivas y, en cierto
modo, en cada una de ellas. Un punto de partida adecuado podria ser la
descripcién anterior de cdmo sera la empresa en el futuro. A partir de ella,
se puede identificar reglas de procedimiento y estrategias adecuadas en
unos cuantos aspectos: rentabilidad a corto y largo plazo; formas de

competir de la empresa, por ejemplo en la fijacién de precios y en los plazos
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de entrega; organizacién de la empresa y por tanto del tipo de formacién

que se debe cultivar y del que se debe disponer dentro de ella.

Otras estrategias a fijar estan relacionadas con las areas en las que la
empresa desarrollara sus productos y servicios y con la persona que sera
responsable del desarrollo. Una vez completada esta fase, el grupo contara
con una declaraciéon para cada perspectiva que indicara las estrategias

principales, por orden de prioridad, para alcanzar la visidon buscada.

La consecuencia automatica es que las estrategias se basaran en la
visién. La organizacién lo apreciara mucho, dado que la vision quedara mas
especificada y sera mas facil entender su significado real en la practica y sus

efectos sobre el funcionamiento diario de la empresa.

La perspectiva financiera:

éComo nos vamos a presentar a nuestros accionistas (inversores) y

propietarios para ser considerados con éxito financiero?

Esta perspectiva debe mostrar los resultados de las decisiones
estratégicas tomadas en las otras perspectivas al tiempo que establece
varias de las metas a largo plazo y, por tanto, una gran parte de las reglas y

premisas de procedimiento generales para las demas perspectivas.

Aqui encontramos una descripcion de lo que los propietarios esperan
con respecto al crecimiento y la rentabilidad; también es una perspectiva
apta para describir los riesgos financieros que son aceptables, como por
ejemplo un flujo de caja negativo. Otros aspectos que puede incluir son las
estrategias de costo e inversiones, la cantidad maxima permisible de

cuentas por cobrar, etc.
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En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los
instrumentos tradicionales del control de gestidon en forma de indicadores e
indicadores financieros. Kaplan y Norton se refieren a los tres temas
estratégicos relacionados principalmente con la tasa de crecimiento y la
relacion entre productos y produccidon; reduccion de costes y productividad
aumentada; vy las reglas basicas de utilizacidén de la capacidad de produccién

y la estrategia de inversién.

A veces es Util denominar a esta perspectiva como la "perspectiva
financiera y del accionista", algo que tiene dos propdsitos. Los propietarios
pueden tener unas expectativas mas concretas que las habituales de obtener
maximos rendimientos, y en algunos casos, pueden tener demandas
especificas relacionadas con efectos ambientales o sociales. Al considerar
una empresa dentro de un grupo corporativo, la empresa madre también
puede incluir otras metas estratégicas dentro de su perspectiva financiera,

como por ejemplo la expansidon en un mercado concreto.

La perspectiva del cliente

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, cdmo
se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto
quiere decir que los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la
empresa deben ir guiados en esta perspectiva. Se podria decir que esta
parte del proceso es el centro del cuadro de mando. Si la empresa no puede
entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo por costo-
efectividad las necesidades de los clientes, tanto a corto como a largo plazo,

no se generaran ingresos y el negocio se marchitara hasta morir.
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Gran parte del esfuerzo se dirige a determinar la forma de aumentar y
asegurar la fidelidad de los clientes. Para entender lo que se debe hacer,
tenemos que llegar a conocer todos los aspectos del proceso de compra que

siguen los clientes.

Debemos desarrollar una idea exacta de lo que significa para ellos el
producto o servicio. Si se trata de un cliente industrial, por ejemplo,
debemos preguntarnos si nuestro producto es un elemento esencial del
proceso de crear valor anadido para sus propios clientes o, por el contrario,

no tiene mucha importancia.

Debemos descubrir la importancia que el cliente le da al precio en
comparacion con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de
entrega, imagen, relaciones, etc. Hasta que no nos hayamos familiarizado
con estos detalles, no podremos adoptar nuestras estrategias basicas en

relacidon con clientes y mercados y luego avanzar hacia otras perspectivas.

También es importante que estos analisis se basen en lo que el cliente
realmente aprecia, y no en la opcion convencional que de él tengamos en la
empresa, como sucede con frecuencia. Las estrategias elegidas deben
basarse en los analisis mencionados y describir, en términos mas o menos
convencionales, los segmentos prioritarios, definir los modos de competir y
especificar las politicas y reglas aplicables en estas areas. Los indicadores,
gue son la consecuencia natural de estas elecciones estratégicas, deberian

proporcionar una vision global desde la perspectiva del cliente.

La informacidn actual que se necesita es, preferentemente, la siguiente:
4 Cuotas de mercado.
4+ Fidelidad de los clientes indicado, por ejemplo, por la frecuencia de sus

compras.
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+ Entrada de nuevos clientes
+ Satisfaccion de los clientes con el producto / servicio

# Rentabilidad por cliente

También es importante conocer enseguida cualquier cambio en las
preferencias o actitudes del cliente. Un método, entre otros, es utilizar
entrevistas puntuales para investigar posibles cambios en los valores basicos
gque se hayan notado en el indice de satisfaccion del cliente, ademas, de
estar atentos a cualquier cambio en calidad, plazos de entrega, capacidad de

entrega, frecuencia de las devoluciones, etc.

La empresa debe reaccionar antes de sufrir una pérdida significativa de la
fidelidad de sus clientes y el consiguiente dano financiero; en otras palabras,
debe estar atenta a los minimos cambios y tendencias y ser capaz de

responder con rapidez.

La perspectiva del proceso interno

¢Cuadles son los procesos que generan las formas adecuadas de valor
para los clientes y logran satisfacer también las expectativas de los
accionistas? Las respuestas deben surgir de esta perspectiva. Primero
tenemos que identificar los procesos de la empresa en un nivel general. El

modelo llamado "cadena de valor" de Porter es util para este propdsito.

El modelo describe todos los procesos de una empresa, desde el
analisis de las necesidades del cliente hasta la entrega del producto o
servicio. A continuacién, dichos procesos son analizados con mayor detalle,
con el propodsito de separar todos aquellos que no crean valor para el cliente,
ni directa ni indirectamente. Los procesos restantes se describe en términos

de costos, tiempo requerido, certeza de calidad, etc. Los resultados
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obtenidos nos proporcionaran una base para elegir la forma de medir estos

procesos.

Algunos de los procesos mas importantes a describir y analizar son los
que tienden a extender la base de clientes y los que afectan directamente a
su fidelidad. Ejemplos de éstos ultimos son los procesos de producciéon y
entrega, asi como los relacionados con servicios. También son importantes
los procesos de desarrollo del producto y su relacién con las necesidades del

cliente.

Esta perspectiva es principalmente un analisis de los procesos internos
de la empresa. Este andlisis incluye frecuentemente la identificacion de
recursos y capacidades que la propia empresa necesita mejorar. Las
conexiones entre los procesos internos de una empresa y los de otras que
colaboran son cada vez mas estrechas, por lo que también se consideran
aqui. ¢éQué tenemos que incluir en las perspectivas del cliente y del proceso

interno? A continuacion presentamos dos opciones:

Podemos considerar que la perspectiva del cliente se centra
completamente en la idea de que es un receptor de los bienes y servicios de
la empresa, en cuyo caso debemos ampliar la perspectiva del proceso
interno para que incluya a aquellos socios con los que colaboramos:
proveedores con los que mantenemos una larga relacion y con los que
incluso podemos compartir sistemas informatizados, socios que contratamos

fuera, y otros.

Podemos considerar la perspectiva del cliente desde un punto de vista
externo y describir nuestras estrategias para todas estas relaciones
externas, manteniendo un punto de vista puramente interior para la

perspectiva del proceso interno.
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La perspectiva de formacidon y crecimiento

La perspectiva de formacién o aprendizaje y crecimiento permite que
la empresa se asegure su capacidad de renovacion a largo plazo, un

requisito previo para una existencia duradera.

En esta perspectiva, la empresa debe considerar no soélo lo que tiene
que hacer para mantener y desarrollar el know-how necesario para
comprender y satisfacer las necesidades de los clientes, sino también de qué
modo puede apoyar la eficacia necesaria y productividad de los procesos que

en estos momentos estan creando valor para ellos.

Dado que el conocimiento es cada vez mas un bien perecedero, sera
muy importante decidir cuales son las competencias basicas que la empresa
debera cultivar como base de su futuro desarrollo. Como consecuencia de
esta decisidon estratégica, la empresa también tendrd que determinar la
forma de obtener ese conocimiento que igualmente necesitard en areas

sobre las que ya ha decidido que no serdn competencias basicas.

Para Illegar a wuna estrategia adecuada sobre competencias,
especificando las areas en las que la empresa invertira para desarrollar su
propia competencia desde dentro y aquéllas en las que recurrird a la
colaboracién y los contactos externos, las siguientes preguntas pueden
resultar (tiles:

# ¢En qué consiste la competencia?
¢Para qué debe usarse?
¢Como afecta al valor para el cliente?

¢Es una competencia especializada?

¢ & @

¢Cémo cambia con el tiempo?
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+ ¢Con qué frecuencia se usa?

# ¢Como la afecta la TI?
5. Identificar los factores criticos para tener éxito.

Este paso significa dejar a tras las descripciones y estrategias
presentadas anteriormente y pasar a discutir y juzgar que es lo que hace
falta para que la visién tenga éxito y cuales son los elementos que afectaran

mas a los resultados.

En otras palabras, la empresa tiene que decidir ahora cuales son los
factores criticos para tener éxito y calificarlos por el orden de prioridad. Una
forma adecuada de empezar este proceso seria formar grupos de discusién
para determinar, por ejemplo, cudles son los cinco factores mas importantes
para alcanzar las metas estratégicas establecidas previamente. La lista de

estos sera la base para proceder a desarrollar los indicadores clave.
6. Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer
un equilibrio

El gran reto es encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un

equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas.
Por tanto, es importante discutir si se puede alcanzar un equilibrio

entre los diferentes indicadores de modo que las mejoras a corto aplazo no

entren en conflicto con las metas a largo plazo.
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Los indicadores de las diferentes perspectivas no deben llevar a la
suboptimizacién, sino que deben ajustarse a la visidn globalizada y servir de

apoyo a la estrategia la general.

7. Establecer el cuadro de mando global.

Una vez completados los pasos anteriores, se prepara el cuadro de
mando al mas alto nivel para su aprobacién y presentacion a las personas
involucradas. A efectos de facilitar su implementacion, es importante que
todos los miembros de la organizacidon reciban informacién sobre el trabajo
y el proceso de ideas que han sido necesarias para crear el cuadro de mando

integral.

8. Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad

organizativa.

Dependiendo del tamafio de la empresa y la organizacion, el cuadro
de mando y los indicadores al mas alto nivel generalmente se descomponen,
y aplican a unidades organizativas de niveles inferiores, como se ilustra a
continuacién, donde se muestran cinco niveles diferentes en la organizacién

de una empresa.
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9. Formular metas.

Se debe formular metas para cada indicador que se use. Una empresa
necesita metas a largo y corto plazo para poder medir su marcha de forma
continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo. Es
esencial que esas metas sean coherentes con la visidon global y la estrategia

general, y no entren en conflicto entre si.

También es importante crear un proceso para especificar las
responsabilidades de fijar metas y para medir resultados. El proceso debe
dar respuesta a las siguientes preguntas: éDe qué modo?, éPara qué

unidades?, éCon cuanta frecuencia? y éQuién?
10. Desarrollar un plan de accion.

Finalmente, para completar el cuadro de mando integral, también
debemos especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y
la visidon establecidas. Este plan de accion debe incluir a todas aquellas
personas responsables y in calendario para los inférmense provisorios vy

definidos.

Dado a que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos, se
recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario,
porque asi se evitaran muchas expectativas no manifestadas y mas adelante

pueden ser fuentes de frustracion e irritacion.
En combinacién con los indicadores que se han desarrollado, esta lista

es uno de los principales documentos de la direccién para ejercer su funcion

de control.
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11. Implementacion del cuadro de mando integral.

Para mantener el interés en el cuadro de mando hace falta seguirlo
continuamente para que cumpla con la funcion encomendada de
herramienta dindmica de gestidn. También es importante que el cuadro de
mando se use a través de toda la organizacion en los aspectos diarios, de la

gestion.
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CAPITULO IV

MANUAL DE
ORGANIZACION
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CAPITULO IV )
MANUAL DE ORGANIZACION

4.1 IDENTIFICACION

4.1.1 NOMBRE DE LA ORGANIZACION

El nombre de la organizacion es “Northek Software Solutions”.

4.1.2 LOGOTIPO DE LA ORGANIZACION

o —

NSrthek

Software Solutions

4.1.3 DENOMINACION Y EXTENSION DEL MANUAL

El siguiente manual por su ambito es general, ya que contiene
informacion global de la organizacién, segun su estructura, funcionamiento y
personal. Para la elaboracion de este manual se necesité la ayuda de la

Junta Directiva de la organizacion.
Lugar y fecha de la elaboracion: Cuidad Quesada de San Carlos,
septiembre del 2005.

Responsable: José Pablo Rodriguez.
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4.2 INDICE

A continuacidon se presenta el listado de capitulos del Manual de

Organizacién, con el respectivo nimero de pagina en el que se le puede

consultar:

0 oY o TS 124
RESEMA@ HiStOMCa. . vttt e 124
Mision de 1a OrganiZacCion.....vveeiie i i i i re e e ae e aaeeaes 127
Estructura orgdnica de NOrthek......c.ooviiiiiiiii e, 128
(@ g'a 1= [« =1 0 1 1= S 129
DescripCion de ProdUCEOS......uiuiiiie i e e 129
Directorio de Clientes. ....oo i e 137
Directorio de EmMpPleados. .....ocvviiiiiiiiiii i e 138
DeSCripCiON de PUESTOS. ....viitiie i e aa s 139
Descripcion de Procedimientos.....coviiieiiii i 164
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4.3 PROLOGO

El manual de organizacidon sirve como medio de comunicacién y
coordinacién para registrar y transmitir ordenada y sistematicamente tanto
la informacién de una organizacién como las instrucciones y lineamientos

necesarios para que desempefie mejor sus tareas.

Este manual contiene informacion detallada referente a los
antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura, organigrama, vision y
mision. Ademads, un apartado de descripcion de puestos y otro de
procedimientos. Estos ultimos dos se han ubicado como apartados de este
manual, en vista del pequefio tamaho y relativa poca complejidad actual de

las operaciones de Northek.

4.4 RESENA HISTORICA DE NORTHEK

Gracias a la iniciativa de cinco compafieros egresados de la Carrera de
Ingenieria en Computacion del Instituto Tecnoldégico de Costa Rica de la
Sede Regional San Carlos, nace la idea de fundar una empresa dedicada a la
creacion de soluciones informaticas en la Zona Norte en el afio 2002, con el
fin de poner en practica todos sus conocimientos y no tener que migrar hacia
el Valle Central en busca de oportunidades de trabajo, en vista de la poca

oferta laboral en esta area en la zona.

Por tal motivo, se conformdé una Junta Directiva constituida de la
siguiente forma:
#+ Presidente: José Pablo Rodriguez Rodriguez.
+ Vicepresidente: Rony Vargas Rodriguez.

+ Secretario: Rodrigo Vargas Rodriguez.
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#+ Tesorero: Juan Antonio Jiménez Ramirez.
# Fiscal: Erick Vargas Rodriguez.

+ Vocal: Rony Ortega Ugalde.

Sin embargo, luego de formar la Junta Directiva, Rony Ortega decide
retirarse antes de hacer este suefio realidad, por motivos personales,
dejando la Junta Directiva conformada de la siguiente manera:

# Presidente: José Pablo Rodriguez Rodriguez.

Vicepresidente: Rony Vargas Rodriguez.

&
4 Secretario: Rodrigo Vargas Rodriguez.
¢ Tesorero: Juan Jiménez.

&

Fiscal: Erick Vargas Rodriguez.

El 15 de marzo del 2003 se constituye la empresa, llamada “Northek
Software Solutions”, ubicada 25 metros norte del Banco Popular, donde se

contaba solo con los socios para trabajar.

Northek viene a convertirse en una especie de puente que comunique
a las empresas necesitadas de soluciones informaticas y los profesionales

deseosos de oportunidades laborales en esta area.

Al principio se elaboraba software para gente cercana, familiares y
amigos, posteriormente se hicieron contactos con los principales clientes en
la zona.

El primer trabajo realizado fue para el Centro Eligon®, el cual se

convierte en el primer cliente de Northek. Seguido luego por una de las

! Centro deportivo y gimnasio ubicado en Ciudad Quesada.
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empresas mas grandes de San Carlos, Tico Frut?, a la cual le hicieron varios

trabajos.

Actualmente se realizan trabajos para la empresa Coopelesca R.L.,
Buffete Acosta & Asociados, y Salazar Realty. También existen otros clientes
potenciales como Termales del Bosque, REASA, Maderas Cultivadas de Costa

Rica, entre otros.

A pesar del poco flujo de efectivo que posee la empresa se esta
posicionando en el mercado. Un punto estratégico al que ha apostado
Northek es a la utilizacion de herramientas y sistemas Open Source o de
codigo abierto, lo cual ha minimizado la inversidon necesaria para trabajar.

Esto ha permitido que se desarrolle con calidad y a un bajo costo.

Actualmente la empresa esta conformada por 10 personas, de las
cuales 8 estan a tiempo completo. Dicho personal se distribuye por

departamentos y por proyectos.

La evolucién de Northek en cuanto a los procesos y metodologias
utilizadas ha sido muy satisfactoria. En un inicio no se contaba con una
estructura organizacional o de trabajo definida. Con el tiempo se fueron
incorporando practicas administrativas y formalizando procesos adecuados

acorde con las necesidades de una empresa de desarrollo de software.

2 Empresa dedicada al produccién y procesamiento de naranja y pifia, principalmente para exportacion de
jugos concentrados de estas frutas.
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5.4.2 UBICACION GEOGRAFICA

Northek se ubicaba en Ciudad Quesada, 300 metros Norte de la
Escuela Juan Chavez donde cuenta con mejores condiciones tanto laborales

como de atencion a los clientes.

4.5 MISION DE LA ORGANIZACION

4.5.1 MISION DE NORTHEK

Brindamos soluciones integrales en el area de tecnologias de
informacion y comunicacién, prioritariamente a las organizaciones de la
Regidon Huetar Norte, garantizando calidad y un excelente servicio al cliente,
fundamentados en la innovacién tecnoldgica constante y el aprovechamiento

del recurso humano local.

4.5.2 ELEMENTOS DE LA VISION

1. Soluciones Integrales: sistema que se acople a los requerimientos de un
cliente tomando en cuenta el entorno y la resolucion completa de sus

necesidades.

2. Calidad: cumplir con los requerimientos del cliente, aplicando estandares,
procedimientos, normas, herramientas adecuadas y propiciando una cultura
organizacional comprometida de modo que se obtenga un producto con valor

agregado altamente diferenciado que garantice la satisfaccién del cliente.
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3. Servicio al cliente: contar con protocolos adecuados que garanticen la
respuesta inmediata a las solicitudes del cliente, con una rapida atencion de
las mismas apoyada en el uso de tecnologia apropiada en procura de la
satisfaccién del cliente.

4. Innovacion tecnoldgica: usar la investigacion constante como el motor de
generacidon de conocimientos que permitan la innovacion y el desarrollo de

nuevos productos y tecnologias de informacién y comunicacién.

5. Proyeccion: dar a conocer los beneficios del uso de la tecnologia de la

informacion a las empresas de la Zona Norte.

6. Aprovechar el recurso humano local: dar prioridad al recurso humano

4.5 ESTRUCTURA ORGANICA

La estructura organica de Northek estd compuesta de la siguiente

forma:

# Por la Junta Directiva: compuesta de cuatro socios con igualdad de
participacion

4+ Gerencia General.

4 Direccidon de Aseguramiento de Calidad.

4 Direccidon de Tecnologia de Informacion.
&

Direccion de Investigaciéon y Desarrollo.
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4.6 ORGANIGRAMA

Simbologia: L
Junta Directiva
Organo
Relacion de autoridad I - Junta Tecnica
\ Relacion de asesoria Direccion
Administrativa
Investigacion y Aseguramiento Tecnologia de
Desarrollo de la Calidad Informacion

Realizado por Alejandra Otarola Porras.
Fecha: 15 de octubre del 2005.
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4.7 DESCRIPCION DE PRODUCTOS DE LA EMPRESA NORTHEK.

4.7.1 NORTHEK NOTE
DESCRIPCION GENERAL

Northek Note es un sistema completo de administracién de
documentos y clientes para Notarios Publicos. Cuenta con una seccién de
informacion personal del Notario, un componente para el manejo de clientes,
en los cuales se tienen personas fisicas y juridicas. Se presenta ademas un

maodulo de categorias ideal para la organizacion de todos los documentos.

Para la administracion de documentos Note posee los siguientes
modulos:
4+ Machotes.
4 Protocolos.

# Testimonios.

Los mddulos de Protocolo y Testimonio cuentan con funcionalidad para
incluir texto, imprimir y relacionarlos con sus respectivos clientes. El editor
de Northek Note permite trabajar con documentos independientes o con
documentos del sistema. Cuenta con la capacidad de crear, importar y

almacenar documentos en la base de datos.

Finalmente Northek Note cuenta con funciones adicionales de reportes y

de respaldo de la informacidn de clientes y documentos.
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LOGOTIPO DEL PRODUCTO

Flexibilidad y eficiencia en el manejo de los documentos legales de sus

clientes.

RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS:

Control de protocolos y testimonios.

Editor de texto con manejo de estilos.
Impresion de documentos.

Manejo de clientes (personas fisicas y juridicas).
Machotes para escrituras.

Reportes.

# & & ¢ ¢ ¢ @

Respaldos completos.

CARACTERISTICAS

La siguiente lista brinda informacion de los detalles que forman parte
de Northek Note:

1. Seguridad: Note requiere la introduccion del nombre de usuario y la

clave personal del Notario para poder acceder al sistema.

2. Modulo de Clientes: Northek Note cuenta con un moddulo para la

administracion de clientes. Estos se dividen en Personas Fisicas y Juridicas
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con informacion relevante de contacto. Los clientes tienen un vinculo directo
con los documentos y su manipulacion permite mantener relaciones vy

seguimientos de los documentos de los clientes.

3. Editor: el sistema se caracteriza por poseer un editor de texto con estilos
que permite, de manera agil y amigable, digitalizar documentos. Cuenta
ademas con capacidad para guardarlos y abrirlos desde cualquier medio de
almacenamiento moderno. Como caracteristica innovadora, el editor cuenta
con una opcién para convertir los niumeros en letras, de este modo si se
digita por ejemplo el numero "2004" el editor automaticamente lo convertira
a su representacion de letras: "dos mil cuatro". Este editor es la base de la
inclusion de documentos a través del sistema. De esta manera cuando se
creen machotes, protocolos y testimonios se contara con toda la

funcionalidad que se presenta desde el panel de trabajo principal.

4. Modulo Categorias: el mddulo Control de Categorias proporciona la
organizaciéon perfecta para los documentos. La categorizacion de machotes
permite el manejo ordenado y eficiente de los recursos. Se cuenta ademas
con una lista de todas las categorias existentes en el sistema. Las opciones
disponibles van desde la creacidn de nuevas categorias, modificacién de la
descripcidn de categorias existentes hasta la eliminaciéon de las mismas. Es
importante acotar que Northek Note no permitira la eliminacién de una
categoria que cuente con documentos asociados, para poder realizar su
borrado es necesario primero eliminar todos los documentos que se

encuentren asociados a la misma.

5. Moddulo Machotes: los machotes son manejados por el mddulo
denominado "Control de Machotes" que cuenta con las opciones basicas para
definir un machote y accesos al editor de Note para digitalizar el texto fuente

y su correspondiente casilla. Al hacer presionar el botén "Editar", tanto de
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"Texto" como de "Casilla", el sistema levantard una ventana para la
introduccién del texto correspondiente. Se presentan ademas opciones de

mantenimiento de machotes y de blusqueda.

6. Modulo Protocolo: los documentos denominados Protocolos son
administrados desde el médulo "Control de Protocolo". Se provee la opcion
de buscar el machote asociado al Protocolo y el cliente al cual pertenece el
documento. Ademas se cuenta con un calendario que registra la fecha de
creacion del documento. Los Protocolos cuentan con opciones de

mantenimiento y de impresién.

7. Modulo Testimonio: los testimonios cuentan con cuatro secciones
importantes. La primera de ellas es la relacionada con registro
administrativo, almacenando el numero, folio, tomo y asiento de
presentacion al registro publico del documento. Posteriormente se cuenta
con la seccién de cliente, la cual permite relacionar un cliente con el
testimonio a crear. La siguiente seccidon es el Protocolo asociado al
testimonio, con una opcidn sencilla de localizacién basada en el cliente. Por
ultimo se cuenta con la seccidon de texto, la cual a su vez se divide en cuatro
caracteristicas de los testimonios. La primera de ellas contiene el texto
fuente del testimonio, el cual esta basado en el texto del protocolo. Luego se
encuentran tres secciones pequefas que integradas conforman la estructura
de un testimonio: la casilla o resumen, el engrose del documento y las
firmas. Al igual que en el subsistema de Protocolos este subsistema registra

la fecha de creacion del Testimonio.

8. Mddulo Reportes:

Los reportes que genera Northek Note son los siguientes:
+ Clientes.

+ Indice Notarial.
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4.7.2 NORTHEK HELP DESK

DESCRIPCION

Northek Help Desk es una solucidon integral que se adapta a las
necesidades de su empresa y que brinda una administracion y organizacion

de casos de forma ordenada, rapida y eficiente.

Este sistema proveerd una mayor productividad corporativa al
centralizar las transacciones administrativas logrando ademas una reduccion

de costos de soporte y logistica.

El uso de este producto le permite a los usuarios internos (empleados)
y externos (clientes) ser los beneficiarios de la aplicaciéon al conseguir una
eficaz solucion real de los problemas a tiempo, llevando registros,
reasignhaciones y seguimientos del usuario reportado hasta la satisfactoria

culminacion del caso.

LOGOTIPO DEL PRODUCTO

+’ lorthekHelpDesk

Elevando el valor de su intranet y la productividad de su empresa.

RESUMEN DE CARACTERISTICAS

# Creacidon de formularios dinamicos y listos para entrar en produccion.
# Organizacion en arbol de categorias para una mejor administracion y
localizacion de la informacion.

4+ Control y seguimiento de casos por prioridad y encargados.

+ Notificacion por correo electrénico cuando se ingresan casos.
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CARACTERISTICAS

La siguiente lista brinda informacion de los detalles que forman parte
de Northek Help Desk:

1. Seguridad: Existen cuatro niveles de seguridad:

a. Usuario: Usuario general, solamente crea casos y lleva control limitado de

los casos que ha creado.

b. Enc. Directo: Usuario encargado directo de una categoria. Primero en la

jerarquia de notificacion cuando se cree o modifique un caso perteneciente a
la categoria de la cual es encargado directo. Solamente puede haber un enc.

directo por categoria.

c. Enc. Indirecto: Usuario encargado indirecto de una categoria. Segundo en

la jerarquia de notificacion, esta notificacién puede ser opcional pues una

categoria puede tener varios o ningun encargado indirecto.

d. Administrador: Usuario administrador del sistema. Control total sobre

categorias y los formularios asociados a estas categorias. Posee derechos de
escritura, lectura y modificacién sobre los usuarios y ademas sobre los

casos.

2. Categorias

El sistema cuenta con un mecanismo de categorizacion de n niveles,
en el cual el administrador puede definir las areas que debe administrar el
helpdesk. Esto permite un nivel de personalizacién muy elevado

garantizando la adaptabilidad del sistema a cualquier empresa.

134



Manual de Organizacién LY
Descripcion de Puestos y de Procedimientos N Ol‘thek
P/an Estratégico Software Solutions

3. Formularios

Cada categoria o area tiene asociado un formulario por medio del cual
se pueden ingresar solicitudes al sistema (creacion de casos). Dada la
naturaleza dinamica de las categorias, estos formularios también deben
crearse para cada categoria y el administrador puede definir la cantidad vy
tipos de campos que desee que tenga el formulario. El administrador tiene a
disposicidon los siguientes elementos para la creacién de formularios: Un
elemento de notas, un campo de texto, un campo numeérico, un area de
texto y un combo. Los formularios también cuentan con elevado nivel de
personalizacion como cambio de posicién de los elementos y edicién de los

mismos.

4. Casos

Cualquier usuario puede crear un caso. Para esto debe seleccionar la
categoria en la cual quiere realizar su solicitud y a continuacion utilizar el
formulario definido para dicha categoria. Para complementar la descripcion
de los casos, también existe la posibilidad de adjuntar archivos, que pueden

ser de ayuda a los encargados de solventar el requerimiento del usuario.

5. Seguimiento de casos

Cada caso presenta su seguimiento e informacién propia. Cada
respuesta a una solicitud puede ser visualizada junto al estado actual del
caso. Un usuario puede modificar el estado de un caso con los siguientes
valores: Abierto, Cerrado. Los administradores y encargados ademas de
estas dos pueden establecer un caso como Pendiente, donde se fija una
fecha y el estado queda pendiente en espera de algun requisito que cumplir

antes de que se pueda reabrir nuevamente en la fecha especificada. Un caso
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cerrado por la administracion queda en estado Cerrado Por HelpDesk, lo que
significa que se encuentra esperando el consentimiento del usuario creador
del caso quien tomara la decisién final. En esta situacion si esta conforme
con la respuesta/solucion brindada lo establece como cerrado y finaliza el
ciclo del caso, en caso contrario lo puede reabrir y volver a iniciar el ciclo.
Cada caso cerrado por helpdesk cuenta con un tiempo maximo de espera
asociado a la categoria, el cual una vez agotado, se cierra la peticidn
automaticamente, suponiendo que el usuario acepta la respuesta brindada

como satisfactoria.

4.8 CLIENTES DE LA EMPRESA

Nombre Condicion
Centro Deportivo Eligon Activo
Coopelesca R.L. Activo
Buffete Acosta & Asociados Activo
Salazar Realty Activo
Coneléctricas Inactivo
Ticofrut Inactivo
Termales del Bosque Potencial
Maderas Cultivadas de Costa Rica Potencial
Eléctrica Matamoros Potencial
REASA Potencial
Camara de Comercio Potencial
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4.9 DIRECTORIO DE LOS EMPLEADOS DE NORTHEK.

Estado

Nombre Cédula Puesto civil Residencia Teléfonos
. 460-54-89
Jairo Alfaro 2-616-817 | Desarrollador @ Soltero | La Llanada 397-22-80
. , Administrador .
Jose Pablo Rodriguez | , ., Ciudad 460-06-13
Rodriguez 2-542-005 |y gergzte de  Soltero | o ecada | 830-05-99
Ronny Vargas ) ) Ciudad 460-21-34
Rodriguez 2-537-500 @ Desarrollador @ Soltero Quesada  399-22-46
Rodrigo Vargas 2-566-261 = Desarrollador | Soltero | onterrey
Rodriguez de México
Coordinador
Juan Antonio Jiménez de 475-53-68
Ramirez 27339-550  Aseguramiento  SOltere | Platanar 345 51.37
de calidad
Erick \,/argas 2-566-262 Director de Casado Ciudad 390-44-43
Rodriguez Desarrollo Quesada
Mario Alonso Nuhez | 5 5g3 319 Tester QA Soltero = 4989 ' 4604060
Rodriguez Quesada
Bladimir Arroyo ) ) Ciudad 460-13-40
Blanco 2-569- 895 Desarrollador @ Soltero Quesada 393-23-91
Juan Daniel Alfaro 2-0570- Desarrollador | Soltero Ciudad 460-1079
Vargas 0973 Quesada 835-18-97
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4.10 DESCRIPCION DE PUESTOS

4.10.1 PRESENTACION

El siguiente documento es una descripcion de puestos para la empresa
Northek, en el cual se describen en detalle los deberes, las habilidades,
responsabilidades y otros aspectos relevantes del puesto, que ayudan a
determinar un panorama general del trabajo que desempefa cada
funcionario en el puesto asignado, o con el propdsito de que un empleado

nuevo conozca sus funciones exactas y desde el inicio empiece a producir.

4.10.2 SIMBOLOGIA UTILIZADA

Con el afan de crear una descripcion de puesto mas atractiva y que
ademas se pueda captar los aspectos mas relevantes de cada puesto, se
optd por utilizar un formato de sdlo tres paginas y en el que la mayoria de

los componentes se presenta de manera grafica.

La estructura basica utilizada como formato para todos los puestos es

la siguiente:
1. Puesto: especifica precisamente que titulo posee el empleado.
2. Cadigo: permite tener una referencia facil de todos los empleados.

3. Ubicacidon del puesto: en este apartado se muestra la representacion

del area de la estructura organizacional a la cual pertenece el puesto.

4. Naturaleza de puesto: es un resumen general de las actividades que se

deben desempefar.
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5. Funciones del puesto: es la definicién de cada una de las funciones que

se realizan en el puesto.

6. Escolaridad: presenta la preparacién o el grado académico deseable en

el ocupante del puesto para el adecuado desempefio de las funciones.

Escolaridad Simbolo
requerida

Ninguna

Primaria
incompleta

Primaria
completa

Secundaria |

incompleta ,

Secundaria S
completa

139



Manual de Organizacion

Descripcién de Puestos y de Procedimientos

Plan Estratégico

N%Pth ek

Software Solutions

Escolaridad
requerida

Simbolo

Universitaria
completa

Licenciatura

Maestria

Doctorado

n

7. Experiencia: determina el tiempo y tipo de practica necesaria para el

desempefio del puesto. Para la cual se optd por dos representaciones

graficas (meses y afos), estas se explican a continuacion:

Experiencia requerida |

Simbolo

1 mes

2 meses
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Experiencia requerida Simbolo

3 meses .

b b

2 anos

3 anos

8. Responsabilidades: presenta una lista detallada de las

responsabilidades reales del puesto.

9. Tiempo de adaptabilidad al puesto: presenta el tiempo minimo que le
tomard a un empleado familiarizarse y desempefar adecuadamente las

funciones.
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Adaptabilidad Necesaria Simbolo
al puesto

1 mes .

2 meses

3 meses .

4 meses . .

5 meses . .

10. Habilidades y caracteristicas: especifica los requisitos humanos del
puesto, tales como; los conocimientos, habilidades y caracteristicas que se

requieren en la persona que desempefa el puesto.
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4.2 INDICE

A continuacion se presenta el listado de los puestos descritos, con el

respectivo nimero de pagina en el que se puede consultar.

Director de DesSarrollO.......oeieiiii i e 145
Gerente GENEIAl ..o e 147
IS5 1] 149
Director de Aseguramiento de la Calidad...........ccoviiiiiiiiiiiii e 151
Director de Tecnologia de Informacion........cccovvieiiiiiiiii i 153
[T L= e [T 0 1Y ot o 155
[D=1SY= T o] 1 =T [0 ot PP 157
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. —. o
CcODIGO ID - 01 INIor-chhek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO Director de Desarrollo

DEPARTAMENTO Investigacién y Desarrollo

JEFE INMEDIATO Gerente General

NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

Administrar los procesos de desarrollo e fun Directiva
investigacion, establecer métricas e impulsar R
procesos de mejora continua. Definir y controlar W{E\E
los proyectos de desarrollo e investigacion.
Ademaés de establecer métodos y herramientas Direecidn

. ., Adm ini strativa
de trabajo, controlar y aumentar la produccion, e
identificar y manejar riesgos de los proyectos.

Apoyar en la toma de decisiones especificas de Imves Hoactd .
nmvestigaciany Aseguramic nie
los proyectos y en situaciones criticas. Desarrollo de Io Calidad

Tecnologia de
Informacidn

DESCRIPCION DE FUNCIONES

= Controlar cronogramas, realizar controles periédicos con el equipo de proyecto para
monitorear el estado del proyecto en cuanto a tiempos y recursos.

= Asignar trabajo o delegar la distribucion de cargas a los lideres de proyecto. La asignacion de
trabajo se debe realizar en unidades de tareas.

= Desarrollo: programacién, disefio, analisis, implantacién y mantenimiento.
= Establecer métodos de desarrollo y herramientas.

= Definir estandares técnicos de desarrollo por lenguaje y/o actividad.

= Apoyo a proyectos: ayudar en solucidn de problemas de otros proyectos.
= Administracién de los procesos de desarrollo.

= Control del rendimiento basado en métricas.

®" |Impulsar esfuerzos de mejora continua para los procesos de investigacion y desarrollo.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

= Rendimiento de proyectos.

®" Presupuestos.

* Produccién.

= Coordinacién actividades.

= Utilizacidn de recursos.

= Estimaciones de proyectos en tiempo, costo, y cantidad de recursos.

= Manejo de Riesgos

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Maestria en Informatica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de tres a cinco
afios para ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS

AL PUESTO INDISPENSABLES
. =  Ser proactivo.
® (Capacidad de liderazgo.

. . = Alto conocimiento técnico.

=  Conocimientos en administracion de
proyectos, calidad y produccién.

® Trabajo en equipo.
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CcODIGO DA - 01

N Srrchek

Software Solutiomns

NOMBRE DEL PUESTO

Gerente General

DEPARTAMENTO

Direccion Administrativa

JEFE INMEDIATO

Junta Directiva

NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

la empresa.

Todo lo que respecta a las funciones
administrativas; planeacién, direccidn,
organizacion y control. Ademas, el contacto con
los clientes y plblico en general representando a

Junta Directiva

Junta Técnica

Direcdon
Admeinistraiva
fmvestigacidn y Asegurante nte Tecnologie de
Desorrello de lo Colidad Informacion

DESCRIPCION DE FUNCIONES

proceso de induccién a los mismos.

L] Atencién de consultas internas, en lo que respecta a procedimientos y coordinacion de proyectos en general, en
fin todo lo referente a tépicos administrativos.

L] Contacto con clientes, desde el acercamiento inicial en lo que respecta a las negociaciones y la concrecién del
contrato, asi como en lo referente a temas administrativos a o largo de los proyectos.

L] Redaccion y presentacién de propuestas a los clientes. Basandose en los datos de recursos y tiempo necesario
que brinda el comité técnico, se redacta una propuesta en términos de dinero y tiempo.

L] Se deben hacer pagos de toda indole, desde pagos internos a los colaboradores, en lo que respecta a servicios
y viaticos, hasta los gastos externos en lo que respecta a servicios publicos y pagos a proveedores.

L] Evaluar constantemente la situacion financiera de la empresa para tomar las decisiones que respectan a
gastos, inversiones y aumentos de pagos por servicios.

L] Monitorear los proyectos lo largo de su desarrollo tomando en cuenta las clausulas contractuales con el cliente,
y a la vez coordinar con los directores de departamento en caso de encontrar anomalias.

L] Una vez cerrada la negociacién y llegando a un acuerdo en términos econdmicos, de alcances y tiempo se
procede a revisar y firmar el contrato con el cliente.

L] Basado en los términos contractuales, debe realizar los cobros respectivos a los clientes asi como llevar el
control de las cuentas y emitir las facturas y o recibos correspondientes.

L] Coordinando con los directores de departamento selecciona los nuevos colaboradores, v a la vez realiza el

U Monitorear constantemente la situacion de todos los aspectos de la empresa, se debe coordinar con los
directores de departamento para asianar responsables a las tareas que se crean prioritarias.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

=  Garantizar el cumplimiento de los contratos.
® Asegurar la estabilidad financiera.
= Coordinar la interaccion entre los distintos puestos.

®"  Asegurar el correcto desempefio de la empresa.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Titulo universitario en Informatica, y preferiblemente maestria en Administracién de Empresas o
Informéatica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de tres a cinco
afios para ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS
AL PUESTO INDISPENSABLES

. = Ser proactivo.
» Facilidad en la toma de decisiones.

. . = Saber tomar medidas correctivas.

* Facilidad de dialogo.

* Poder de convencimiento.

» Reflejar adecuadamente la imagen de
la empresa.
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CODIGO QA - 02 NSrriehek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO | Tester

DEPARTAMENTO Aseguramiento de la calidad
JEFE INMEDIATO Director de calidad
NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

Junia Directiva
Revisar y encontrar errores (pulgas) en el Junta Tecnion

software para mejorar su calidad y a la vez se Direceid
reccian
debe verificar que se cumpla con los estandares AR

de Northek.

Investigacidn y Aseguramic nio Tecnologia de
Desarrollo de In Coklidad Informac idn

DESCRIPCION DE FUNCIONES

= Crear escenarios de uso para pruebas de los sistemas.

= Realizar FTR de los casos de prueba (correr todos los escenarios).

®= Revisary valorar la correccion de errores (pulgas).

= Agregar pulgas: un listado de errores para que los desarrolladores lo revisen y corrijan.
=  Correr los escenarios de pruebas (automaticos y manuales).

= |nstalar la aplicacion.

= Verificar estandares.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

=  Certificar la calidad del software.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Titulo universitario en Informatica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de un afo
para ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS
AL PUESTO INDISPENSABLES

. = Paciencia e imaginacion.
= (Conocimientos Técnicos.

. . = Se debe pensar como un usuario final al

hacer las pruebas.

= Ser meticuloso en el desempefio de las
labores.
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CODIGO QA - 01 NSrrthek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO @ Director de Aseguramiento de la Calidad

DEPARTAMENTO Aseguramiento de la Calidad
JEFE INMEDIATO Gerente General
NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

Junta Directiva
—4 Junte Técnice
Cettificar la calidad de los sistemas, coordinar el Dire
Adn ini

strativa

cumplimiento de las metodologias y las etapas.

Investigacidn y Aseguramic nio Tecnologia de
Desarrollo de In Coklidad Informac idn

DESCRIPCION DE FUNCIONES

= Verificacién de requerimientos: validar que los documentos descriptivos del proyecto a
desarrollar, cumplan con las distintas secciones que permitiran comprender puntualmente el
funcionamiento esperado de la aplicacién. Para en base a esté proceder a disefiar las
pruebas.

= Disefio de pruebas: Crear y documentar los diferentes escenarios de funcionalidad que se
esperan pueda realizar cada uno de los componentes o secciones de una aplicacién.

= Asignacion de tareas: administrar el recurso humano disponible en el departamento entre los
distintos proyectos activos.

= Control de cronogramas: controlar el progreso del departamento de desarrollo, con el fin de
optimizar la asignacién de tareas y ademas poder ejecutar en el momento méas oportuno las
actividades de QA sobre cada proyecto.

= Formar parte de y presidir el Triage (comité formado por un representante de aseguramiento
de la calidad y un representante de desarrollo, con el objetivo de revisar errores graves y
luego se las asignan a desarrollo para que las corrijan.

150



Manual de Organizacién LY
Descripcién de Puestos y de Procedimientos North ek
P/an Estratégico Software Solutions

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

=  Garantizar que los sistemas que lleguen a manos de los clientes lleven el menor nlimero de
errores posibles y ninguno grave, y que cumplan con los requerimientos del cliente.

® Velar por el continuo mejoramiento en las metodologias de aplicadas en el proceso de
asegurar la calidad.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Titulo universitario en Informatica, y capacitacién en pruebas de sistemas.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de tres a cinco
afios para ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS

AL PUESTO INDISPENSABLES
. = Ser proactivo.
=  Conocimiento técnico.

. . = Capacidad de negociacién.
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. —
CcODIGO TI - 01 INIor-chhek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO @ Director de Tecnologia de Informacion

DEPARTAMENTO Tecnologia de Informacion
JEFE INMEDIATO Gerente General
NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

Juia Directiva

Coordinar labores de instalacion, configuracién y

buen uso de equipos y redes. Asi como definir Jumta Tecnice

politicas de acceso a la informacién y monitoreo Direc i
rec cian

de la misma; definir procedimientos para I

cualquier actividad relacionada con Tl, uso de
equipos, software, solicitud de recursos de TI.

Desarrollo de Ia Calidad Informacidn

Investigacidmny I Aseguramicnte Tecnologia de

DESCRIPCION DE FUNCIONES

= Realizar instalaciones de computadoras: creacién e instalacion de imagen (sistema operativo, ambiente
especifico, aplicaciones generales) para computadoras que se utilicen en los siguientes ambientes:
desarrollo, ga, administracion. Incluye la instalacion de aplicaciones que se encuentren fuera de la
imagen.

=  Configuraciones de las computadoras: tareas de configuracion de acceso a la red interna y a Internet.
Ademas de configuracion de periféricos y dispositivos que se encuentren en la red como localmente.

=  Revisidn de equipos: mantenimiento periédico de actualizaciones en las aplicaciones utilizadas asi como
la necesidad de reinstalacion de imagenes-software.

= Realizar respaldos: coordinar y ejecutar la creacidén de respaldos autométicos cada cierto tiempo
{maximo 1 semana) de todos los proyectos de la empresa (cédigo, recursos y documentos), documentos
administrativos, informacion en aplicaciones de uso general y software utilizado en la empresa.

= Limpieza de equipo: mantenimiento preventivo de la infraestructura tecnolégica utilizada, incluyendo:
computadoras, servidor, red.

= Definicién de politicas de acceso y distribucioén de a la informacion de la empresa.

= Definicidén y administracién de procedimientos del area de T, por ejemplo solicitudes de compra de
software, hardware, uso de redes inalambricas, préstamos de equipo, etc.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

= El buen estado de los equipos para que puedan realizar su trabajo.
= El software debe contar con todas las actualizaciones criticas de seguridad.

= Seguridad de la red intema y el acceso a Internet: incluye antivirus, spyware, firewall, y
similares.

® FEjecucidn y monitoreo de politicas de acceso y distribucién de a la informacién de la empresa.

= Constante revision de lltimos avances tecnologicos en el area de Tl para su incorporacion a
la empresa.

= Definicion v eiecucién de los procedimientos de TI.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Técnico en mantenimiento de computadoras.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de un afio para
ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS
AL PUESTO INDISPENSABLES

= Conoccimientos de los sistemas operativos y de
herramientas de desarrollo que se utilizan en
. la empresa.

= Conoccimiento de software de seguridad y
mecanismos de control y monitoreo de la red.

"  Conoccimiento de software especifico para
tareas de TI.
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. —. o
CcODIGO ID - 02 INIor-chhek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO @ Lider de Proyecto (coordinador)

DEPARTAMENTO Investigacién y Desarrollo
JEFE INMEDIATO Director de Desarrollo
NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

Juia Directiva

Consiste en dirigir el proyecto asignado (es el

coordinador de los desarrolladores). Ademas Jumta Tecnice

deben participar en el disefio del software a partir e i
rec cian

de los requerimientos, cumpliendo con su i

respectiva implementacién y siguiendo
lineamientos que garanticen su calidad.

Investigacidny Aseguramic nie
Desarrollo de In Cokidad

Tecnologia de
Informacidn

DESCRIPCION DE FUNCIONES

=  Supervision de estandares de calidad.
= Desarrollo de software.
= Disefio de software: disefio l6gico con documentacién técnica del software a implementar.

= Reuniones de coordinacién con colaboradores y con el cliente: ejecutar reuniones periddicas
de seguimiento del proyecto con los colaboradores y con el cliente, llevando minutas de las
mismas.

= Realizar informes: brindar reportes (avance, problemas, cambios en cronograma) al jefe
inmediato asi como informar a los colaboradores de todos los aspectos relevantes de la
implementacion del proyecto.

® Asignacion de tareas y control de los recursos.

®*  Toma de decisiones relacionadas al proyecto.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

* Coordinacion.

* I|nvestigacion.

»  Estudio y analisis.

=  Cumplir el cronograma establecido.

* Toma de decisiones en relacion al proyecto.

*» Asignacion de tareas y administracion del recurso.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Titulo universitario en Informatica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de tres a cinco
afios para ejercer eficientemente este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS
AL PUESTO INDISPENSABLES

=  Ser proactivo.

. . = Capacidad de trabajar en equipo.

=  Aptitud de lider y coordinador.

* Trabajar baso presion y ser eje
fundamental para la toma de
decisiones.
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cCODIGO ID - 03

N Srrh ek

Software Solflutions

NOMBRE DEL PUESTO

Desarrollador

DEPARTAMENTO

Investigacion y Desarrollo

JEFE INMEDIATO

Director de Desarrollo

NATURALEZA DEL PUESTO UBICACION DEL PUESTO

garanticen su calidad.

Juia Directiva

Disefiar software a la medida a partir de los W{E\}

requerimientos, cumpliendo con su respectiva
implementacion y siguiendo lineamientos que i

Direc cidm

Investigacidny Aseguramic nie
Desarrollo de In Cokidad

Tecnologia de
Informacidn

DESCRIPCION DE FUNCIONES

= Disefio de software: disefio l6gico con documentacién técnica del software a implementar.
= |mplementacién de software: programacién del disefio previo del software.

= Aseguramiento de la calidad del software: proceso de contraste del software contra los
requerimientos del mismo y cumplimiento de estandares.

* |mplantacién del software: produccién de la aplicacién en el negocio del cliente.
* Resolucion de Errores en las etapas es aseguramiento de la calidad.

®* Disefiar y desarrollar la Documentacion de Usuario en coordinacién con QA.
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

=  Cumplir con fechas establecidas en un cronograma y asegurarse que los requerimientos
estan plasmados en el software.

= Cumplir con los estandares de calidad.

= Entregar semanalmente informes de avance del proyecto al lider del mismo.

ESCOLARIDAD REQUERIDA

Titulo universitario en Informatica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Se requiere de una experiencia de un afio
aproximadamente para ejercer eficientemente
este puesto.

TIEMPO PARA ADAPTARSE HABILIDADES Y CARACTERISTICAS
AL PUESTO INDISPENSABLES

=  Ser proactivo.
. *  Poder trabajar bajo presion.
= Apegado a procedimientos sistematicos.

* Eficiente y perseverante.

*  Conocimientos en leguajes de programacion.

®  Conocimientos de los principales paradigmas
de programacion: Web y Deskiop.
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4.11 DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS

4.11.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCEDIMIENTOS

NOMBRE DE LA EMPRESA: Northek Software Solutions.

PROCEDIMIENTOS:

# Solicitud de software por parte del cliente.
Proceso de Venta.
Toma de requerimientos.
Estimacién del software.
Asignar el recurso humano al proyecto.
Disefio de aplicacién del software.
Implementacién de aplicaciones.

Implantacion del producto.

¢ & & & ¢ ¢ & @

Aseguramiento de la calidad.

LUGAR Y FECHA DE ELABORACION: Ciudad Quesada de San Carlos,
octubre del 2005.

RESPONSABLE: José Pablo Rodriguez.
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4.11.2 INTRODUCCION

Esta descripcién de procedimientos contiene informacién clasificada

acerca de la naturaleza y fines de Northek.

El propdsito del mismo es dar formalidad a la empresa y hacer mas
facil el acceso a la informacion clasificada que contiene, permitiéndole a la
empresa tener un mayor conocimiento de sus actividades, para que a su vez
este conocimiento sea trasmitido con mayor claridad a todos los miembros

de la Institucion.

Los procedimientos son importantes para alcanzar los objetivos
senalados, por lo tanto es indispensable estudiarlos e implementar las
mejoras que garanticen procedimientos mas sencillos y ldgicos para el buen

desempefio de los miembros de la organizacién.

Este manual se utiliza como guia basica del ordenamiento y control, y
sus respectivas revisiones le corresponderan a quien la empresa le
recomiende esta labor. Ademas es recomendable que dicha revisién al

menos se aplicable una vez al afo.
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4.11.3 DETALLE DE LOS PROCEDIMIENTOS

DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: solicitud del software por parte del cliente.
Objetivo: Conocer las necesidades de los clientes.
Equipos utilizados:
+ Teléfono.

Computadora.

Red.

&
4 Servidor.
&

4+ Internet.

Involucrados:
# Cliente.

+ Gerente General
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Procedimiento para la solicitud de un software

Paso Descripcion Responsable
1 El cliente llama por teléfono. Cliente
2 Se atiende el teléfono. Gerente General
3 Se le pregunta lo que desea. Gerente General
4 El cliente describe el producto requerido. Cliente

¢Desarrollar el software?

5 Si desarrollar el software porque es factible. Gerente General
No desarrollar el software porque no es factible, o
porque existe, entonces realizar el proceso de venta.

6 Concretar una reunion con el cliente para anotar los Gerente General.
requerimientos.

Analisis del procedimiento de solicitud del software

Después del respectivo analisis, se decidid no dar ninguna propuesta
para este procedimiento, debido a que su aplicacidon se esta llevando a cabo

de la forma correcta
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Diagrama de flujo para la solicitud de un software

Cliente Gerente General Descripcion
Inicio Inicio
1
! El cliente llama por teléfono
y
2 Se atiende el teléfono
3 Se le pregunta lo que desea
El cliente describe el producto requerido
4

¢Desarrollar el software?
Si desarrollar el software porque es factible.
No desarrollar el software porque no es
factible, o porque existe, entonces realizar
el proceso de venta

Concretar una reunidn con el cliente para
anotar los requerimientos.

Fin
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Proceso de Venta de un software.
Objetivo: Garantizar orden en el proceso de venta.

Formularios Utilizados:
# Recibos de la empresa.

# Contracto.

Equipos utilizados:
# Computadora.
+ Red.

+ Internet.

&

Servidor.

Involucrados:
4+ Cliente.
+ Gerente General.

+ Investigacion y Desarrollo.
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Procedimiento para el Proceso de Venta

Paso Descripcion
1 Se realiza una presentacion del software.
2 Se realizan preguntas sobre el producto.

3 Se aclaran dudas sobre el producto.

4 Se establece la forma de pago.

5 Se implanta el producto.

Se establece un contacto con el aliado estratégico que
dara soporte al sistema.

Responsable

Gerente General

Cliente

Gerente General

Gerente General

Investigacion y

Desarrollo

Gerente General.

Analisis del procedimiento del proceso de venta

Después del respectivo analisis, se concluyd no dar ninguna propuesta

para este procedimiento, debido a que su ejecucidén se esta llevando a cabo

de la forma correcta.
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DIAGRAMA FLUJO DEL PROCESO DE VENTA

Gerente General Cliente Investigacion y Descripcion
Desarrollo
Inicio Inicio
1 Se realiza una presentacién del
software.
Se realizan preguntas sobre el
v producto.
2
Y
3 Se aclaran dudas sobre el
producto.
\ 4
4 Se establece la forma de pago.
I
[
* Se implanta el producto.
5
I
v Se establece un contacto con el
6 aliado estratégico que dara
soporte al sistema.
Fin Fin
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Toma de Requerimientos.

Objetivo: Establecer una base de requerimientos para todo el proceso del

software.

Formularios Utilizados:

4+ Documento de Requerimientos.

Equipo utilizado:
+ Computadora.
+ Red.
# Servidor.

# Internet..

Involucrados:
+ Cliente.
# Gerente General.

4+ Analista.
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Procedimiento para la Toma de Requerimientos

Paso Descripcion Responsable

1 Se entrevista al cliente para identificar las Gerente General
necesidades.

2 Contesta las interrogantes. Cliente

3 Se toma nota de los requerimientos del cliente, en un Analista
borrador.

4 Realizar un documento de requerimientos. Analista

Analisis del procedimiento de la toma de requerimientos

Para que este procedimiento sea ejecutado correctamente deberia de

existir un protocolo de preguntas para entrevistar al cliente.
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Diagrama de Flujo de Toma de Requerimientos

Gerente General

Cliente

Analista

Descripcion

Inicio

Inicio

Se entrevista al cliente
para identificar las
necesidades.

Contesta las
interrogantes.

Se toma nota de los
requerimientos del
cliente, en un borrador.

Realizar un documento
de requerimientos.

|

Fin

Fin
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Estimacion del software.
Objetivo: Establecer la correcta estimacion del software.

Formularios:
# Documento de requerimientos.

# Contracto.

Equipos utilizados:
# Computadora.
+ Red.

# Servidor.

&

Internet.
Involucrados:

+ Comité Técnico.

Observaciones:
El Comité Técnico esta compuesto del Jefe de Investigacién vy

Desarrollo, del Jefe de Aseguramiento de la Calidad y del Gerente General.
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Procedimiento para la Estimacion del Software

Paso Descripcion Responsable
1 Se subdivide en mddulos el proyecto. Comité Técnico
2 Se estima la duracién a un recurso en las distintas Comité Técnico

etapas de desarrollo.

3 Se asigna un 30% del tiempo para Aseguramiento de Comité Técnico
la Calidad.
4 Se toma la decisidon de cuanto recurso se necesita Comité Técnico

para el proyecto.

5 Se emite el informe al Gerente General. Comité Técnico

Analisis del procedimiento de estimacion del software

Después del respectivo analisis se concluyd que el procedimiento de la
estimacidon del software es deficiente, ya que deberian de contar con
metodologias para la valoracién de proyectos, con el fin de estimar

correctamente el precio del software.
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Diagrama de Flujo de Estimacion del Software

Comité Técnico

Descripcion

Inicio Inicio
\ 4
1 Se subdivide en médulos el proyecto.
" - e - -
2 Se estima la duracidén a un recurso en las distintas etapas de
desarrollo.
A 4 . . . .
] Se asigna un 30% del tiempo para Aseguramiento de la Calidad.
\ 4 Se toma la decisidn de cuanto recurso se necesita para el
5 proyecto.
A 4 . .
6 Se emite el informe al Gerente General.
\_//_
Fin
—
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Asignar el recurso humano.
Objetivo: Asignar el recurso humano idéneo para cada proyecto.

Formularios:

+ Documento de requerimientos.

Involucrados:

# Director de Investigacion y Desarrollo.

Procedimiento para Asignar el Recurso Humano del Proyecto

Paso Descripcion Responsable

1 Director de
Definir el perfil de los colaboradores para el proyecto. Investigacion y
Desarrollo

Director de
2 Seleccionar al equipo de trabajo para el proyecto. Investigacion y
Desarrollo

Director de
3 Definir los roles para cada colaborador. Investigacion y
Desarrollo

Director de
4 Ubicar al equipo sobre el contexto. Investigacion y
Desarrollo

Analisis del procedimiento para Asignar Recurso Humano

Después del respectivo analisis, se concluyd no dar ninguna propuesta
para este procedimiento, debido a que su ejecucion se esta llevando a cabo

de la forma correcta.
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Diagrama de flujo para Asignar el Recurso Humano del Proyecto

Comité Técnico Descripciéon
\ 4
1 Definir el perfil de los colaboradores para el proyecto.
" - - .
5 Seleccionar al equipo de trabajo para el proyecto.
v Definir los roles para cada colaborador.
3
\4 Ubicar al equipo sobre el contexto.
4
\ 4
'S .
Fin Fin
—
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Diseio de aplicacién del software.

Objetivo: planificar y establecer los lineamientos,

herramientas y tecnologias del sistema.

Formularios Utilizados:
# Contracto.

+ Documento de requerimientos.

Equipos utilizados:
# Computadora.
+ Servidor.
+ Red.
&

Internet.

Involucrados:

4+ Equipo del proyecto de desarrollo.

restricciones,
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Procedimiento para el Diseiio de Aplicaciones del Software

Paso Descripcion Responsable
1 Disefiar el diagrama conceptual. Equipo de
trabajo
2 Realizar la base de datos. Equipo de
trabajo
3 Disenar el diagrama de secuencia. Equipo de
trabajo
4 Disefiar el diagrama de interaccion. Equipo de
trabajo
5 Disenar el diagrama de clases. Equipo de
trabajo
6 Realizar el disefio de pantallas. Equipo de
trabajo

Analisis del procedimiento del disefo del software
Después del respectivo analisis, se decidid no dar ninguna propuesta
para este procedimiento, debido a que su aplicacién se esta llevando a cabo

de la forma correcta.
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Diagrama de Flujo para el Diseiio de Aplicaciones del Software

Comité Técnico Descripcion
A\ 4
1 Disefar el diagrama conceptual.
\ 4
2 Realizar la base de datos.
A\ 4
3 Disefar el diagrama de secuencia.
\ 4
4 Disefar el diagrama de interaccion.
A\ 4 . ~ .
s Disenar el diagrama de clases.
\ 4
6 Realizar el disefio de pantallas.
A\ 4
)
Fin Fin
——
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Implementacion de aplicaciones.
Objetivo: Construir el producto.

Formularios Utilizados:

# Documento de requerimientos.

Equipos utilizados:
# Computadora.
4 Servidor.
+ Red.
&

Internet.

Involucrados:

4+ Equipo de trabajo de desarrollo.
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Procedimiento para la Implementacion de Aplicaciones

Paso Descripcion Responsable

1 Implementacién del disefo. Equipo de
trabajo

2 Pruebas de desarrollador. Equipo de
trabajo

3 Resolucién de pulgas. Equipo de
trabajo

4 Documentacién técnica y de usuario. Equipo de
trabajo

Analisis del procedimiento para la implementacion de aplicaciones

Luego del respectivo analisis se concluyd que este procedimiento se
ejecuta de forma correcta por tal motivo no existe ninguna propuesta para el

mismo.
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Diagrama de flujo para la implementacion de aplicaciones

Equipo de trabajo de

Descripcion

desarrollo
Inicio Inicio
A 4 .7 . ~
] Implementacion del diseno.
A 4
2 Pruebas de desarrollador.
A 4 .7
3 Resolucion de pulgas.
\ 4 .7 e . -
4 Documentacion técnica y de usuario.
\ 4 Fin
Fin
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Implantacién del Producto.
Objetivo: Implantar el sistema funcional correctamente al cliente.

Formularios Utilizados:

+ Documento de requerimientos.

Equipos utilizados:
+ Computadora.
+ Servidor.
+ Red.
&

Internet.

Involucrados:

4+ Equipo del proyecto de Desarrollo.
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Procedimiento para la Implantacion del Producto

Paso Descripcion Responsable

Equipo de
1 Coordinar con el cliente el dia, la hora y el lugar. trabajo de

desarrollo

2 Determina el dia, la hora y el lugar. Cliente

Equipo de
3 Verificar el sitio de entrega. trabajo de

desarrollo

Equipo de
4 Realizar el plan de implantacion. trabajo de

desarrollo

Equipo de
5 Ejecutar el plan de implantacion. trabajo de

desarrollo
Analisis del procedimiento para la implantacion del producto

Después del respectivo analisis, se decidid no dar ninguna propuesta
para este procedimiento, debido a que su aplicacion se esta llevando a cabo

de la forma correcta.
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Equipo de trabajo de Cliente Descripcion
desarrollo
Inicio Inicio
1 Coordinar con el cliente el dia, la hora y el
lugar.
Determina el dia, la hora y el lugar.
2
Verificar el sitio de entrega.
3
4 Realizar el plan de implantacién.
5 . . C
Ejecutar el plan de implantacion.
P 4 Fin
Fin
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DETALLE DEL PROCEDIMIENTO
Procedimiento: Aseguramiento de la Calidad.

Objetivo: Certificar la calidad del software por medio de métricas tomando
en cuenta aspectos como la funcionalidad, la cobertura de los requerimientos

y el desempeno.

Formularios Utilizados:
# Documento de requerimientos.
4 Documentos de Diseno.

4 Plan de Pruebas.

Equipos utilizados:
# Computadora.
4 Servidor.
+ Red.

Involucrados:

4+ Equipo del proyecto de QA.
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Paso

NSrthek

Software Solutions

Proceso para el Aseguramiento de la Calidad del Software

Asegurar que estén

requerimientos.

Verificar que esté de

Descripcion

contemplados todos los

una manera clara el

comportamiento para cada uno de los componentes

del futuro sistema.

Crear los casos de prueba para cada componente,
considerando los distintos escenarios

Crear una corrida de pruebas.

Ejecutar los casos de prueba.

Reportar los errores

encontrados durante Ila

ejecucidn de los casos de prueba.

Validar que los errores reportados como corregidos
estén correctamente implementados.

Si existen errores reportados como corregidos y aun

se reproduce el

problema,

proceder a reabrir y

Responsable

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad

Aseguramiento de la
Calidad
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asignar la correccion del error.

9 Analizar el ambiente de produccién del software en Aseguramiento de la

el cliente. Calidad

10 Hacer las recomendaciones del caso. Aseguramiento de la
Calidad

11 Dar el visto bueno para la implementacién del Aseguramiento de la
software. Calidad

Analisis del procedimiento Contemplar y validar las consideraciones
para la implementacion

Después del respectivo analisis, se decidid no dar ninguna propuesta
para este procedimiento, debido a que su aplicacion se esta llevando a cabo
de la forma correcta.
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FLUXOGRAMA

Software Solutions

Aseguramiento de la Calidad

Descripcién

Inicio Inicio

1 Asegurar que estén contemplados todos los requerimientos.

\4

5 Verificar que esté de una manera clara el comportamiento
para cada uno de los componentes del futuro sistema.

v Crear los casos de prueba para cada componente,

3 considerando los distintos escenarios

v ]
Crear una corrida de pruebas.

4

v Ejecutar los casos de prueba.

5

Y . .7

s Reportar los errores encontrados durante la ejecucion de los
casos de prueba.

v Validar que los errores reportados como corregidos estén

7 correctamente implementados.

v Si existen errores reportados como corregidos y aun se

8 reprodL_lce el problema, proceder a reabrir y asignar la
correccion del error.

Y

9 Analizar el ambiente de produccion del software en el
cliente.

Y
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Hacer las recomendaciones del caso.

10

A\ 4

11 Dar el visto bueno para la implementacion del software.
A\ 4 "
i Fin

Fin
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DISENO DEL
PLAN ESTRATEGICO
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CAPITULO V
PLAN ESTRATEGICO

5.1 ANALISIS DEL ENTORNO NACIONAL

En el Primer Congreso Internacional de la Tecnologia de la Informacion
Software Insight en enero del 2004, se puso en relieve el gran interés que
existe dentro del pais por colocar el tema del Software en la agenda de
desarrollo y permitid que expertos nacionales e internacionales llamaran la
atencién sobre la importancia de fortalecer el sector. En un salén lleno de
empresarios, profesionales y expertos en la materia se resaltd que el 78%
de las empresas que producen software en la region Centroamericana estan

ubicadas en Costa Rica.

Durante las Ultimas décadas, el nUmero de empresas dedicadas a la
produccién y adaptacion de software pasé de 5 a 137, segun datos del
sector. Uno de los expertos, Avron Barr, atribuyd a Costa Rica las mayores
posibilidades de desarrollo en América Latina, pero advirti6é que debe
superar escollos, como el desarrollo abierto de sus telecomunicaciones y el

incremento de su fuerza laboral para proyectos de mayor envergadura.

Justo este afio, la Camara Costarricense de Tecnologias de Informacion
y Comunicacion (CAMTIC), realizé un segundo mapeo sectorial del sector
software. Esta edicion del “Estado Nacional de Software 2005” fue construida
en estrecha coordinacién y cooperacion del Banco Central de Costa Rica
(BCCR) y el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE).
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Se destaca que las Tecnologias de Informacion y Comunicaciéon (TIC)
han transformado nuestras vidas de una forma contundente. Esto es
evidente desde la aceleracion en los procesos productivos y comerciales
hasta el cambio en nuestra manera de interactuar con las demas personas
en todo el mundo. Son las TIC las que han impulsado el advenimiento de la
tercera era de la globalizacién, conocida entre muchos otros nombres, como

la Era de la Informacion.

En esta era hay dos grupos de paises: los altamente beneficiados por
ser proveedores de tecnologia y aquellos que han tenido que adquirirla para
evitar mayores rezagos de los que ya enfrentaban por su estructura

productiva y recurso humano de menor valor agregado.

Costa Rica, por su tradicional inversion en educaciéon, ha logrado
ubicarse en el primer grupo de paises; aunque eso no significa que no tiene

retos importantes aln por resolver.

Dentro de los cuatro segmentos que conforman las TIC (Desarrollo,
Servicios Directos, Servicios Habilitados y Componentes), el primero, -
comiunmente conocido como el de software- destaca por ser
predominantemente nacional y representar a mas 150 empresas que

constituyen el 50% del total de empresas de TIC en el pais.

Dentro de los datos mas sobresalientes en esta investigacion, estan los

siguientes:
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Tipo de aplicaciones provistas

Es notorio el predominio que siguen teniendo las aplicaciones “para y
sobre Internet” y de “administracién y gestién”. Es notable una reduccion
significativa de aplicaciones de “produccion” (del 40% en el 2004 a 22% en

el 2005) asi como aplicaciones “bancarias” (del 34% en el 2004 a 17% en el

2005).

GRAFICO 1. TIPOS DE APLICACIONES DEL 2005

4 )
Tiposde aplicaciones 2005

61 %

Para y s obre Internet

61 %

Adminis tracién y ges tién

t [39%

Es pecfficas

D |28%

Servicios Técnicos

Produccién
Bancarias

Educacion

Salud
6%

Telecomunicaciones

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

- /

Fuente: CAMTIC. Estado Nacional de Software, estadisticas sectoriales, 2005

La proporcién de la produccion del sector software que accede
mercados internacionales ha tenido una cambio porcentual del 12.2% con
respecto al 41% en el 2004, incrementando asi un 5% y pasando al 46% en

el 2005.
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GRAFICO 2. DESTINOS DE LA PRODUCCION

Destino de la Produccién
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Fuente: CAMTIC. Estado Nacional de Software, estadisticas sectoriales, 2005

Percepcion de Importancia Precio-Calidad (mercado Nacional vs.
Internacional)

Ante la percepcion de una mayor presidon interna por precios, puede
desprenderse de esa coyuntura un mayor incentivo porque las empresas de
software costarricenses busquen exportar para competir por calidad y no por

precio.

GRAFICO 3. IMPORTANCIA DEL PRECIO-CALIDAD SEGUN UBICACION

' I

Importancia Precio-Calidad segun Destino
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Fuente: CAMTIC. Estado Nacional de Software, estadisticas sectoriales, 2005

Financiacion de la Investigacion y Desarrollo

Pese a que todas las empresas utilizan recursos propios para financiar
su I+D, llama poderosamente la atencién el que solamente un 17% de ellas
obtengan créditos bancarios para hacerlo y que otras fuentes como
universidades, organismos internacionales, fundaciones, entre otros, sean

practicamente insignificativos.

Esto revela de nuevo una falta de vinculacion entre la academia vy la
industria asi como una carencia fuerte en la atraccion de fuentes
internacionales de financiamiento, situaciones que inhiben en alguna medida

la posibilidad de generar innovacion.

GRAFICO 4. FINANCIAMIENTO DE LA INVESTIGACION Y EL DESARROLLO.

Financiacién de la 1&D

Recursos propios |

Universidades
]

Capital de riesgo J
I

Otras
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Fuente: CAMTIC. Estado Nacional de Software, estadisticas sectoriales, 2005.
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Acercamiento de las Instituciones

El que la mayoria de las empresas no se hayan acercado a
instituciones publicas o privadas para buscar financiar y desarrollar
proyectos de I+D revela una falta de confianza y seguridad en la existencia

de formas efectivas de vinculacién para este tipo de actividades.

GRAFICO 5. ACERCAMIENTO A INSTITUCIONES.

e N
Acercamiento Instituciones
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Fuente: CAMTIC. Estado Nacional de Software, estadisticas sectoriales, 2005

Sector competitivo

La Zona Norte de Costa Rica estd muy dividida social vy
comercialmente, los cantones de Guatuso, Upala y los Chiles en menor
medida, se han visto rezagados respecto a San Carlos por lo que la mayor
demanda de soluciones informaticas se centran en este ultimo cantén, sin
embargo, aunque existe mucha necesidad de las empresas por herramientas
de software, la zona se encuentra sumergida en una especie de
resentimiento por los resultados de trabajos mal realizados por empresas

informales e incluso por gente empirica.
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Adicionalmente se ha creado una mala concepcién del valor del
software de calidad, y se ha acostumbrado a las empresas a precios muy

bajos pero por productos erraticos.

Otra manera a la que han acudido las empresas de la zona para cubrir
sus necesidades informaticas es optar por empresas en la meseta central,
sin embargo, esto incrementa los costos y no garantiza una atencion

oportuna ante problemas que presente el producto.

Propiamente en la zona y con igualdad de condiciones hay muy pocas
empresas de las que se tenga conocimiento. Solamente esta SAYSI como
competidor directo, pero sobre una parte del mercado meta de Northek, y
con un nivel técnico muy inferior al que posee el recurso humano de
Northek.

Existen otras empresas pero cuya principal actividad es brindar
soporte técnico y crear aplicaciones pequefias o paginas Web, que mas bien
en algunos casos se han creado alianzas para que le den soporte a las

aplicaciones de Northek Software.

Otros competidores podrian ser los departamentos internos de
empresas grandes, estilo Coopelesca, Coocique RL y Ticofrut. Sin embargo,
estos departamentos no dan abasto y tienen otras tareas mas especificas
que crear software. La prueba estd en que dos de las empresas mencionadas

anteriormente son clientes de Northek.
El tercer elemento que podria considerarse competencia son las

empresas fuera de la Zona Norte, ya sea en el valle central o fuera de Costa

Rica, sin embargo en estas en algunos casos son mucho mas antiguas y
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estan mas establecidas, por lo que satisfacen un mercado al que Northek

aln no puede entrar.

De las empresas que se mencionaron anteriormente cuya principal
actividad es el soporte técnico, tienen potencial para ir mejorando sus
procesos y poder convertirse en desarrolladoras de software. Esto vendria a
consolidar la actividad. Lo que vendria a fortalecer el desarrollo de la Zona
Norte, ya que las empresas cada vez buscan mas soluciones informaticas
debido a que su mismo mercado se lo estd exigiendo. Las soluciones
informaticas estan pasando de ser un elemento de diferenciacion a una

obligacion para las empresas si quieren mantenerse vivas y creciendo.

Un elemento importante en el area de las tecnologias de la informacién
es que a diferencia de otras areas el Colegio de Ingenieros en Computacion
no exige al profesional estar adscrito e incluso no se debe ser profesional
para poder ejercer, y se crean gran cantidad de empresas informales. En
pocas palabras, cualquiera con algunos conocimientos minimos, puede hacer
software, y queda a criterio del cliente la decisién. Ademas, como estas
personas o empresas informales cobran muy barato, se vuelven una opcién
tentadora, generalmente causando wuna mala experiencia para los

compradores.

Al haber este tipo de empresas informales con poca experiencia, crean
programas pequenos que salen a la venta a precios muy bajos, lo
que provoca que muchas empresas no quieran pagar lo que realmente vale

un programa a la hora de que lo realiza una empresa formal.

Otro factor que apoya la idea anterior es que no existe regulacion
sobre normas o lineamientos para crear programas informaticos, lo que hace

deja a la libre la creaciéon de estos, provocando una baja calidad o un
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crecimiento desproporcionado para la depuracion de los sistemas, costo que

terminan pagando las empresas cliente.

Un factor que marca la diferencia dado que abre mas posibilidades de
mercado y da mayor valor agregado al producto final de las empresas, son
las certificaciones, en el caso del Software la que mas comdnmente se utiliza
es CMM.

Un cambio que se estd dando a nivel de lo que es desarrollo de
software, dada la cobertura y dados los beneficios que ofrece Internet, es
que las empresas estan requiriendo cada vez mas aplicaciones Web 3en vez
de aplicaciones de escritorio?, por tanto las empresas desarrolladoras no se

pueden quedar atras.

® Es aquella que los usuarios usan desde un servidor web a través de Internet o de una Intranet.
* Software utilizado especificamente en una computadora.
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5.2 VISION DE NORTHEK

NSrthek

Software Solutions

VISION

Trabajamos para ser el lider en soluciones integrales en el area de tecnologias de

informacién y comunicacién en la Zona Norte de Costa Rica, con alta rentabilidad y

proyecciéon regional, nacional e internacional, basadas en la calidad y la innovacién como

pilares para generar lealtad entre nuestros clientes, incursionar en nuevos mercados y

generar sentido de pertenencia entre los integrantes de la organizacion.

Elementos de la Vision:
1. Soluciones Integrales: sistema que se
acople a los requerimientos de un cliente
tomando en cuenta el entorno y Ila

resoluciéon completa de sus necesidades.

2. Lider Regional: ser la compafia
regional de software con mayor
participacion en el mercado y una
marcada preferencia por parte de los

clientes.

3. Clientes: en desarrollo a la medida,
soluciones informaticas preelaboradas, vy
consultoria en el desarrollo de software
para las empresas, prioritariamente para

sectores empresariales dinamicos.

4. Lealtad del cliente: que los clientes
cumplan responsablemente los pactos
legales y que prefieran a Northek como
proveedor de productos vy servicios
basados en una relacién profesional y

duradera.

5. Contribuir con la produccién industrial
por medio de la automatizacion: utilizar
productos y servicios de tecnologia de
control y automatizacion de procesos para
optimizar la produccidon industrial y de
manufactura, maximizandola y reduciendo
costo.

nacional e

6. Proyeccion: regional,

internacional.

7. Sentido de pertenencia: lograr que los
colaboradores se identifiquen con la
empresa, entendiendo que son parte
importante y se toman en cuenta en las

decisiones y el desarrollo de la empresa.

8. Innovacion: en nuevos mercados Yy

productos diferenciados.
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5.3 MISION DE NORTHEK

NSrthek

Software Solutions

MISION
Brindamos soluciones integrales en el area de tecnologias de informacion y comunicacion,
prioritariamente a las organizaciones de la Region Huetar Norte, garantizando calidad y un
excelente servicio al cliente, fundamentados en la innovacién tecnoldgica constante y el

aprovechamiento del recurso humano local.

Elementos de la Mision:

1. Soluciones Integrales: sistema que se
acople a los requerimientos de un cliente
tomando en cuenta el entorno y la

resolucion completa de sus necesidades.

2. Calidad: cumplir con los requerimientos

del cliente, aplicando estandares,
procedimientos, normas, herramientas
adecuadas y propiciando una cultura
organizacional comprometida de modo
que se obtenga un producto con valor
agregado altamente diferenciado que

garantice la satisfaccién del cliente.

3. Servicio al cliente: contar con
protocolos adecuados que garanticen la
respuesta inmediata a las solicitudes del
cliente, con una rapida atenciéon de las
mismas apoyada en el uso de tecnologia
apropiada en procura de la satisfaccion del

cliente.

4. Innovacién tecnoldgica: usar la
investigacion constante como el motor de
generacion de conocimientos que permitan
la innovacion y el desarrollo de nuevos
productos y tecnologias de informacién y

comunicacion.

5. Proyeccion: dar a conocer los beneficios
del uso de la tecnologia de la informacién a

las empresas de la Zona Norte.

6. Aprovechar el recurso humano local:
dar prioridad al recurso humano

egresado de la zona.
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5.4 VALORES DE NORTHEK

VALORES

1. Responsabilidad: comprometerse a ejecutar adecuadamente los procesos

de la empresa, para garantizar el éxito de los proyectos.

2. Proactividad: tener iniciativa propia para realizar aportes mas alla de las

expectativas.

3. Trabajo en equipo: desarrollar los proyectos en forma interdependiente y
multidisciplinaria, conscientes de que el resultado final dependera de la
combinacion de los resultados individuales coordinados, tanto para lo interno
de la organizacion como para el progreso del sector de tecnologias de

informacidon y comunicacion de la Region Huetar Norte.

4. Convivencia: sera fundamental la practica del respeto, la honestidad, la

ética, la solidaridad vy la lealtad.

5. Responsabilidad Social: nos comprometemos con la proyeccion social de
la empresa desarrollando continuamente por medio de la innovaciéon nuevas

soluciones dirigidas prioritariamente al desarrollo de la Region Huetar Norte.
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5.5 ANALISIS FODA DE NORTHEK

ANALISIS INTERNO

Fortalezas:

y 1. Contar con la metodologia y conviccién de calidad. ™.
2. Responsabilidad con los clientes. [

3. Capacidad técnica y proactiva de los colaboradores.

4. Cohesién de grupo.
5. Posicionamiento en la zona.
Debilidades:
1. Poca liquidez.
2. Inadecuada formalidad de los procesos de produccion.

3. Inexistencia de publicidad, promocidon y mecanismos de
\ ventas no idéneos. 2
.. 4. Metodologias deficientes en la estimacién de proyectos. .~

~
~

.. 5. Practicas administrativas insuficientes. ..~
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ANALISIS EXTERNO

Oportunidades:

, 2. Una gran demanda pasiva en la zona.

. industrial y maquila de software.
. 4. Existencia de actividades dinamicas en la zona.

5. Alianzas estratégicas.

Amenazas:

) 1. No existe una cultura de valor real en la Region.

1
1

; el mismo giro de negocio.

. 5. Resistencia al cambio por parte del cliente.

. 5. Perfil profesional inadecuado.

NSrthek

Software Solutions

, 1. Inexistencia de competencia formal autéctona de la zona.

3. Incursionar en nuevos negocios como consultoria, automatizacién

+ 3. Incursién de competidores externos de la zona en soluciones puntuales.
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5.6 OPCIONES ESTRATEGICAS

Para llegar a estas opciones, se realizd el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) de Northek. Posteriormente se
ponderd la importancia de cada factor del FODA, y a partir de esta

cuantificacion, se visualizaron las opciones estratégicas para la empresa.

Maxi-Maxi Maxi-Mini

Ofensivas Defensivas

¢ Qué tanto las oportunidades del ¢ Qué tanto las amenazas contribuyen
entorno contribuyen a potenciar las a deteriorar las fortalezas de la
fortalezas de la empresa? empresa?

Fortalezas

Mucho =3 Regular=2 Poco=1 Nada=0 Mucho =3 Regular=2 Poco=1 Nada=0
Mini-Maxi Mini-Mini
Adaptativas Supervivenda

¢En qué medida el aprovechamiento | ¢Qué tanto las amenazas contribuyen
de las oportunidades contribuye a a agudizar las debilidades de la
resolver nuestras debilidades? empresa?

Debilidades

Mucho =3 Regular=2 Poco=1 Nada=0 Mucho =3 Regular =2 Poco=1 Nada=0

A lo interno de la empresa

Oportunidades Amenazas
A lo externo de la empresa

Se utilizd una légica de analisis de cuadrantes derivado del FODA:
4+ Fortalezas — Oportunidades: Estrategias ofensivas.
+ Fortalezas - Amenazas: Estrategias defensivas.
#+ Debilidades - Oportunidades: Estrategias adaptativas.
&

Debilidades — Amenazas: Estrategias de supervivencia
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5.6.1 TIPOS DE ESTRATEGIAS

A. ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Fortalezas:

1. Posicionamiento en la zona.

Capacidad técnica y proactiva de los colaboradores.
Responsabilidad con los clientes.

Contar con metodologia y conviccion de calidad.

i WD

Cohesién de grupo.

GRAFICO #6 FORTALEZAS DE LA EMPRESA NORTHEK.

Fortalezas de Northek

Posicionamiento en la zona. 100% J
2 Responsabilidad con los clientes. 67% J
N
o . L . = |
< Capacidad técnica y proactiva de los colaboradores. 67%
S
-
L? Contar con metodologia y conviccion de calidad. 60% ]

Cohesidn de grupo

1
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Porcentaje

Como se observa en el grafico la fortaleza mas sobresaliente de
Northek es el posicionamiento en la zona con un 100%, por tal motivo debe
ser un punto importante para la estrategias de la empresa. Seguido se
observa con un 67% las fortalezas de capacidad técnica y proactiva de los
colaboradores y responsabilidad con los clientes, ambas de relevancia para

Northek. Con un 60% esta la fortaleza de contar con metodologia vy
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conviccion de calidad la cual es de relevancia para competir en el mercado. Y

finalmente la cohesién de grupo con un 33%.

Oportunidades:
1. Incursionar en nuevos negocios como consultoria, automatizacion

industrial y maquila de software.

2. Existencia de actividades dindmicas en la zona.
3. Una gran demanda pasiva en la zona.

4. Alianzas estratégicas.

5. Inexistencia de competencia formal autdctona en la zona.

GRAFICO #7 OPORTUNIDADES DE LA EMPRESA NORTHEK
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Como ilustra en el grafico, la oportunidad de incursionar en
nuevos mercados tiene un porcentaje del 93%, es decir, que es de
relevancia para la empresa aprovechar esta oportunidad para competir
en el mercado. Seguido tenemos la existencia de actividades dinamicas
en la zona en un porcentaje del 87% y con un 73% la oportunidad de
una gran demanda pasiva en la zona, ambas importantes para la
estrategia de la empresa. Finalmente con un 53% y un 20% estan las
oportunidades de alianzas estratégicas y la inexistencia de competencia

formal autdctona en la zona, respectivamente.

B. ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

Oportunidades:
1. Incursionar en nuevos negocios como consultoria, automatizacion

industrial y maquila de software.

2. Alianzas estratégicas.

3. Existencia de actividades dinamicas en la zona.
4. Una gran demanda pasiva en la zona.

5. Inexistencia de competencia formal autéctona en la zona.
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GRAFICO #8 OPORTUNIDADES DE LA EMPRESA NORTHEK.
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Segun el grafico incursionar en nuevos negocios como la consultoria,
automatizacion industrial y maquila de software es una excelente
oportunidad para Northek, con un 73%. Ademas es importante las alianzas
estratégicas como oportunidad para la empresa, ya que tiene un porcentaje
de 60%. Es importante resaltar que la existencia de actividades dinamicas
en la zona, una gran demanda pasiva en la zona, inexistencia de
competencia formal autéctona en la zona, con un 53%, 47% y 20%
respectivamente, son oportunidades para la empresa, sin embargo se le

dara prioridad a las dos mas importantes en las estrategias adaptativas.
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Debilidades:

1. Poca liquidez.

2. Inexistencia de publicidad, promocién y mecanismos de ventas no
idoneos.

3. Metodologias deficientes en la estimacion de proyectos.

4. Practicas administrativas insuficientes.

5. Inadecuada formalidad de los procesos de produccion.

GRAFICO #9 DEBILIDADES DE LA EMPRESA NORTHEK
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La debilidad mas dafina para Northek es la poca liquidez de la
empresa con un 93%, lo que indica que se debe buscar la manera de
eliminar esta debilidad. Seguida por la inexistencia de publicidad, promocion
y mecanismos de ventas no idéneos con un 67%. Luego con 40%, 33% vy
20% respectivamente las debilidades de metodologias deficientes en la

estimacion de proyectos, practicas administrativas insuficientes y la
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inadecuada formalidad de los procesos de produccidén. Sin embargo solo se

le dara prioridad a las dos primeras.

C. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

Fortalezas:

1. Posicionamiento en la zona.

Contar con la metodologia y conviccién de calidad.
Capacidad técnica y proactiva de los colaboradores.

Responsabilidad con los clientes.

AR S

Cohesién de grupo.

GRAFICO #10 FORTALEZAS DE LA EMPRESA NORTHEK
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El posicionamiento en la zona es la fortaleza mas importante de
Northek, con un 100%. La capacidad técnica y proactiva de los
colaboradores y contar con metodologia y conviccion de calidad posee un
20% de relevancia. Y finalmente la responsabilidad de los clientes tiene un

13% y la cohesién de grupo con un 10%.

Amenazas:

1. Perfil profesional inadecuado.

2. No existe una cultura de valor real en la Regién.

3. Resistencia al cambio por parte del cliente.

4. Incursion de competidores externos de la zona en soluciones puntuales.

5. Posibilidad de surgimiento de nuevas empresas en el Sector Regional en

el mismo giro de negocio.

GRAFICO #11 AMENAZAS DE LA EMPRESA NORTHEK
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La amenaza mas peligrosa para Northek es el perfil profesional
inadecuado con un 93%. Otra amenaza es que no existe una cultura de
valor real en la Regién con un 53% y con un 33% la resistencia al cambio
por parte del cliente. Por tal motivo debemos establecer estrategias
defensivas para hacer frente a estas amenazas. Finalmente la incursidon de
competidores externos de la zona en soluciones puntuales y la posibilidad de
surgimiento de nuevas empresas en el Sector Regional en el mismo giro de

negocio posee con 20% de amenaza para la organizacion.

D. ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

Debilidades:

1. Poca liquidez.

2. Metodologias deficientes en la estimacién de proyectos.

3. Practicas administrativas insuficientes.

4. Inadecuada formalidad de los procesos de produccion.

5. Inexistencia de publicidad, promocidn y mecanismos de ventas no

idoneos.
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GRAFICO #12 DEBILIDADES DE LA EMPRESA NORTHEK

Debilidades de Northek
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La debilidad mas dafina para la organizacion es la poca liquidez con un
40%, por tal motivo se deben establecer estrategias para sobrevivir en el
mercado. Otras estrategias perjudiciales son las metodologias deficientes en
la estimacién de proyectos y las practicas administrativas insuficientes con

un 7%.

Amenazas:

1. Perfil profesional inadecuado.

2. No existe una cultura de valor real en la Regién

3. Posibilidad de surgimiento de nuevas empresas en el Sector Regional en

el mismo giro de negocio.
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4. Incursion de competidores externos de la zona en soluciones puntuales

5. Resistencia al cambio por parte del cliente

GRAFICO #13 AMENAZAS DE LA EMPRESA NORTHEK
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Como se ilustra en el grafico el perfil inadecuado es la amenaza mas
peligrosa para Northek con un 33%, por tal motivo se debe buscar
estrategias para sobrevivir en el mercado. Otras amenazas es que no existe
una cultura de valor real en la regidon, la posibilidad de surgimiento de
nuevas empresas en el Sector Regional en el mismo giro de negocio y la
incursién de competidores externos de la zona en soluciones puntuales, con

un 20% las tres. Y finalmente con un 13% la resistencia al cambio.
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5.6.2 ANALISIS FODA INTEGRAL

Este analisis surge de los puntajes totales obtenidos en la matriz

completa por cada uno de los elementos analizados.

Fortalezas

1. Posicionamiento en la zona.

Capacidad técnica y proactiva de los colaboradores.
Contar con metodologia y conviccion de calidad.

Responsabilidad con los clientes.

i kWM

Cohesion de grupo.

GRAFICO #14 FORTALEZAS DEL ANALISIS FODA INTEGRAL

Fortalezas del Andlisis FODA Integral
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Como se observa en el grafico las fortalezas mas importantes de la
empresa son: posicionamiento en la zona con una prioridad del 97% del

100% de aceptacidon, seguido por la capacidad técnica y proactiva de los
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colaboradores con una preferencia del 53% del 100%, y finalmente la

responsabilidad con los clientes con un 47% importancia.

Debilidades:

1. Poca liquidez.

2. Inexistencia de publicidad, promocién y mecanismos de ventas no
idéneos.

3. Metodologias deficientes en la estimacion de proyectos.

4. Practicas administrativas insuficientes.

5. Inadecuada formalidad de los procesos de produccion.

GRAFICO #15 DEBILIDADES DEL ANALISIS FODA INTEGRAL
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Poca liquidez 87% '

Inexistencia de publicidad,
promocién y mecanismos de
ventas no idoneos

Metodologias deficientes en
la estimacion de proyectos

Debilidades

Practicas administrativas
insuficientes

Inadecuada formalidad de
los procesos de produccion

\ \ \ \ \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Porcentaje

La poca liquidez es la debilidad mas perjudicial para Northek con un
87% vy la menos dafiina es la inadecuada formalidad de los procesos de

produccién con un 10%.
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Oportunidades:
1. Incursionar en nuevos negocios como consultoria, automatizacion

industrial y maquila de software.

2. Existencia de actividades dinamicas en la zona.
3. Una gran demanda pasiva en la zona.

4. Alianzas estratégicas

5. Inexistencia de competencia formal autéctona de la zona

GRAFICO #16 OPORTUNIDADES DE ANALISIS FODA INTEGRAL
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Como se observa en el grafico, la oportunidad de incursionar en
nuevos negocios tiene una importancia del 83% por lo que se debe prestar
mucha atencidén. Seguida por la existencia de actividades dinamicas en la
zona y una gran demanda pasiva en la zona, con 70% y 60%
respectivamente. Y finalmente las oportunidades de alianzas estratégicas
con un 57% vy la inexistencia de competencia formal autéctona en la zona

con un 20%.
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Amenazas:

1. Perfil profesional inadecuado.

2. No existe una cultura de valor real en la Regién.

3. Resistencia al cambio por parte del cliente.

4. Posibilidad de surgimiento de nuevas empresas en el Sector Regional en
el mismo giro de negocio.

5. Incursién de competidores externos de la zona en soluciones puntuales.

GRAFICO #17 AMENAZAS DE ANALISIS FODA INTEGRAL
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Como se observa en el grafico el perfil profesional inadecuado es la
amenaza mas peligrosa para la empresa con un 63%, por tal motivo
debemos buscar la manera de combatirla. Y las amenazas menos
perjudiciales para la Northek son la posibilidad de surgimiento de nuevas

empresas en el Sector Regional en el mismo giro de negocio y la incursion
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de competidores externos de la zona en soluciones puntuales, con un 20%

ambas.

5.7 ESTRATEGIAS DE NORTHEK

Se establecieron las siguientes estrategias para mejorar el desempeno

de la empresa Northek:

5.7.1 ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Promocién.

Participar en eventos y charlas publicas.

Mejoramiento social.

Mejorar el servicio al cliente.

Hacer grupos focales para estudiar el mercado.

Realizar charlas internas (capacitacion de empleados).

. Tener lineamientos de mandos que permitan la proactividad.

Propiciar seminarios a lo externo.

¥ O N O U A W=

Promover las autocapacitaciones de los empleados.

10. Técnicas para la administracion y exposicién de conocimientos dentro de
la empresa.

11. Establecer estrategias de estimacion y cumplir los cronogramas, dandole
seguimiento y transparencia al mismo.

12. Mecanismos adecuados para llevar a cabo el desarrollo de los procesos.
13. Asesor adecuadamente el cliente.

14. Que los directores cuenten con procesos y herramientas que le permitan
administrar de la mejor manera el trabajo de un proyecto garantizando un
seguimiento continuo por medio de la retroalimentacion de las partes.

15. Establecer un proceso adecuado de induccién que contemple los

métodos y procesos de la empresa.
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16. Mejoramiento y documentacién de los procesos tanto en el desarrollo
como control de calidad.

17. Certificacion (CMMI) de la empresa.

18. Establecer programas de investigacién.

19. Alianzas estratégicas con distintas empresas e instituciones.

20. Buscar y establecer propuestas a empresas grandes que estén
interesadas en maquilar software, o subcontratar software.

21. Establecer estrategias para realizar consultarias en las empresas de la
zona.

22. Identificar las necesidades en la zona.

23. Realizar un estudio de mercado para identificar las necesidades de la
zona.

24. Realizar un analisis para categorizar y priorizar las necesidades de la
zona.

25. Establecer un plan de accién entre los nuevos negocios y las actividades
dinamicas importantes para Northek.

26. Propiciar seminarios, charlas y Grupos FOCALES.

5.7.2 ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

1. Investigar y conocer los nuevos negocios.

2. Realizar una comparacion estratégica con los negocios en los que se
quiere incursionar (Benchmarking).

3. Desarrollar planes agresivos de mercadeo de productos maduros con
alianzas estratégicas nacionales e internacionales.

4. Definir esquemas de licenciamiento.
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5.7.3 ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

1. Proceso de seleccién muy riguroso.
2. Acercamiento con las universidades.

3. Definir las competencias para cada puesto.

5.7.4 ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

1. Pagar salarios atractivos acordes a los puestos.
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5.8 DEFINICION DE PERSPECTIVAS

La metodologia del Cuadro de Mando Integral exige la definicién de
perspectivas, es decir, temas en los que la empresa centrard su atencién
para su buen funcionamiento.
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5.9 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos que se plantearon para la empresa Northek,

segun sus perspectivas son los siguientes:
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5.10 MAPA ESTRATEGICO

Finanzas Crecimiento

/
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Responsabilidad < /
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Procesos D
Internos Integracion Calidad Desarrollo

4 /
Proactividad
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Motivacion

Aprendizaje Lealtad
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Crecimiento
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5.11 METAS ESTRATEGICAS Y FACTORES CRITICOS DE EXITO
Las metas estratégicas son declaraciones que se elaboran con el fin de
asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los factores criticos

de éxito son aquellos elementos que no deberan descuidarse con el fin de

alcanzar las metas planteadas.

NOTA: El primer nivel son las Perspectivas, segundo las metas estratégicas,

tercero los factores criticos de éxito y cuarta los indicadores.

1. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

META:

1.1 Aumentar el conocimiento de los colaboradores en aspectos técnicos

y administrativos.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.1.1 Capacitacién Continua.
INDICADOR:
1.1.1.1 Horas de Capacitacién.

1.1.1.2 Calidad de capacitacién.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.1.2 Intercambio de experiencias entre colaboradores.

INDICADOR:

1.1.2.2 Opinidn sobre intercambio de experiencia.
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META:

1.2. Incentivar la pro actividad de los colaboradores.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.2.1 Mecanismos Flexibles de Control.
INDICADOR:

1.2.1.1 Percepcidn del Colaborador sobre el nivel de control.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.2.2 Retroalimentacion.
INDICADOR:

1.2.2.1 Indice de Pro actividad otoraado por la Jefatura.

META:

1.3. Contar con mecanismos para la administracion y gestion del

conocimiento.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.3.1 Metodologias apropiadas.
INDICADOR:

1.3.1.1 Calificacion otorgada por las jefaturas a la metodologia de

Administracion y Gestidon del Conocimiento.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.3.2 Herramientas Tecnoldgicas.
INDICADOR:

1.3.2.1 Calificacion otorgada a las herramientas por parte de usuarios.
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META:
1.4. Desarrollar mecanismos adecuados de seleccion e induccion de nuevo

personal.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.4.1 Seleccion del personal con el perfil idéneo.
INDICADOR:

1.4.1.1 Calificacion otorgada por la jefatura.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.4.2 Desempefio adecuado del nuevo personal.
INDICADOR:

1.4.2.1 Calificacion otorgada por la jefatura.

META:

1.5. Establecer planes de motivacion que incentiven el cumplimiento de los

objetivos y las ideas innovadoras dentro de la empresa.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.5.1 Planes de Motivacion Efectivos.
INDICADOR:

1.5.1.1 Evaluacion de los colaboradores a los planes de Motivacién.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.5.2 Puesta en Practica de Ideas Innovadoras.
INDICADOR:

1.5.2.1 Cantidad de Proyectos en ejecucion.
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META.

1.6. Establecer un clima organizacional disciplinado pero ameno que

garantice la comodidad y el deseo de trabajar de los colaboradores.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.6.1 Disposicién y gestion de politicas y normas.

INDICADORES.:

1.6.1.1 Cantidad de incumplimientos a politicas y normas.

1.6.1.2 Evaluacion del ambiente laboral.

7

META.:

1.7. Pagar salarios atractivos.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.7.1 Conocimiento de los salarios del mercado.
INDICADOR:

1.7.1.1 Tener informacion actualizada de los salarios del mercado.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.7.2 Competitividad salarial.
INDICADOR:

1.7.2.1 Ubicacién de Northek respecto del mercado.

Z
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META.

1.8. Mantener actualizados los perfiles y competencias para los puestos.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.8.1 Retroalimentacion de las jefaturas.

INDICADOR:

1.8.1.1 Evaluacion de las jefaturas sobre los perfiles.

META:

1.9. Motivar y apoyar la certificacion de los colaboradores.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

1.9.1 Apoyo para posibilitar las certificaciones.

INDICADOR:

1.9.1.1 Evaluacién por parte de los colaboradores.

2. PROCESOS INTERNOS:

META.:

2.1. Hacer estimaciones lo mas certeras posibles.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.1.1 Coincidencia entre la estimacion y la practica.
INDICADOR:

2.1.1.1 Porcentaje de coincidencia de las estimaciones con la practica.

7
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META:

2.2. Cumplir los cronogramas.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.2.1 Finalizacién de los proyectos en el tiempo que indica el cronograma.

INDICADOR:

2.2.1.1 Porcentaje de proyectos finalizados segun el cronograma.

META:

2.3. Mejorar continuamente las metodologias y procesos de trabajo.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.3.1 Aplicacién efectiva de mejoras en metodologias y procesos.

INDICADORES:

2.3.1.1 Mejoras efectivas en metodologias.

2.3.1.2 Mejoras efectivas en procesos.

7

META:

2.4. Cumplir las metodologias y procesos de trabajo.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.4.1 Metodologias y procesos claros aplicados por los colaboradores.

INDICADOR:

2.4.1.1 Reportes de incumplimientos a las metodologias y procesos.
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META.

2.5. Documentar las metodologias y procesos de trabajo.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.5.1 Metodologias y procesos Documentados.

INDICADORES:

2.5.1.1 Porcentaje de Metodologias documentadas.

2.5.1.2 Porcentaie de Procesos Documentados.

7

META.:
2.6. Certificar la empresa CMMI.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.6.1 Cumplimiento de las normas CMMI.

INDICADOR:

2.6.1.1 Cantidad de normas CMMI implementadas.

META.:

2.7. Desarrollar investigacion.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.7.1. Patrocinar tiempo de investigacion.
INDICADOR:

2.7.1.1 Horas de tiempo invertidos.
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META.

2.8. Realizar comparaciones estratégicas en areas de interés.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.8.1 Investigacién de la Necesidades del mercado.

INDICADOR:

2.8.1.1 Percepcién de coincidencia entre lo utilizado y lo necesitado por

7

META:

2.9. Definir y aplicar esquemas de licenciamiento.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.9.1 Paquetes de licenciamiento por sistema.

INDICADORES:

2.9.1.1 Porcentaje de sistemas con esquema de licenciamiento.

2.9.1.2 Porcentaje de sistemas con esquema de licenciamiento.

7

META:

2.10. Contar con tecnologia de punta, segin las necesidades del mercado.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.10.1 Investigacion de la tecnologia que necesita el mercado.

INDICADOR:

2.10.1.1 Indice de coincidencia entre la tecnologia utilizada y la

demandada por el mercado.
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META.:

2.11. Crear y reutilizar componentes.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

2.11.1 Repositorio de componentes reutilizables.
INDICADOR:

2.11.1.1 Cantidad de componentes reutilizables.

7

3. CLIENTES:

META:

3.1. Promocionar la empresa y sus productos.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

3.1.1 Aplicacién de una campana de promocion directa.

INDICADORES.:

3.1.1.1 Contactos por medio de la promocidn.

3.1.1.2 Ventas por medio de la promocién.

3.1.1.3 Contratos a la medida por medio de la promocidn.

7

META.:

3.2. Brindar un excelente servicio al cliente.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

3.2.1 Plataforma de atencidn al cliente.
INDICADOR:
3.2.1.1 Cantidad de Quejas de clientes.

3.2.1.1 Percepcion de la atencidon por parte de los clientes. |
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META.

3.3. Proyectar la empresa socialmente.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

3.3.1 Programa de proyeccion social.

INDICADOR:

3.3.1.1 Cumplimiento del plan de proyeccién.

7

META:

3.4. Desarrollar alianzas estratégicas.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

3.4.1 Alianzas estratégicas formales.

INDICADORES:

3.4.1.1 Cantidad de Alianzas estratégicas.

3.4.1.2 Percepcidon de los directivos de los beneficios de las alianzas

7

estratégicas.

META.

3.5. Monitorear el mercado constantemente.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

3.5.1 Plan de monitoreo del mercado.

INDICADORES:

3.5.1.1 Percepcidn actualizada de las necesidades de los clientes.

7

3.5.1.2 Percepcidn actualizada de la competencia.
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4. FINANZAS:

META:

4.1. Contar con presupuesto adecuado y actualizado.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

4.1.1 Sistema de presupuesto.

INDICADOR:

4.1.1.1 Cumplimiento de los presupuestos.

7

META:

4.2. Tener una rentabilidad por encima del promedio de la industria

nacional.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

4.2.1 Investigacion de la rentabilidad de la industria.

INDICADORES:

4.2.1.1 Conocimiento de los indices de rentabilidad de la industria.
4.2.2 Rentabilidad sobresaliente.

4.2.1.1 Indice de la rentabilidad de Northek vrs la Industria.
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META:
4.3. Conseguir recursos adicionales que posibiliten el desarrollo de la

empresa.

FACTOR CRITICO DE EXITO:

4.3.1 Investigar condiciones de las entidades financieras.

INDICADORES:

4.3.1.1 Conocimiento de las facilidades financieras.

4.3.1.2 Conocimiento de las posibilidades de capitales de riesgo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1 CONCLUSIONES

La realizacion del presente trabajo permitié descubrir los siguientes

aspectos que se resumen en forma de conclusiones en los siguientes puntos:

1. Northek viene a convertirse en una especie de puente que comunique a
las empresas necesitadas de soluciones informaticas y los profesionales

deseosos de oportunidades laborales en esta area.
2. Northek no cuenta con competencia formal autoctona en la zona.

3. Es notable que Northek cuenta con poco personal, que tiene gran
capacidad de cohesidon, lo que permite un mejor entendimiento y

comunicacion entre ellos.

4. Esta organizacién no cuenta con departamentos de Mercadeo y de
Recursos Humanos, por tal motivo no existe ningln tipo de publicidad,
promocién y mecanismos de ventas, ademas de incentivos para los
colaboradores, programas de seguridad e higiene laboral, de induccién y de

motivacién, entre otros.

5. Northek no cuenta actualmente con un manual de organizacion que sirva
de guia para su personal o para cualquier persona interesada en conocer la

empresa.

6. Las practicas administrativas de la empresa son insuficientes.
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7. No existe un departamento financiero, encargado de llevar el control de

financiero de la empresa.

8. Actualmente no existe un documento formal de descripcion de puestos y

procedimientos en Northek, que sirva de guia para su personal.

9. Northek cuenta con problemas a nivel de salarios debido a la poca liquidez

de la empresa.

10. Las condiciones de trabajo de la empresa en la mayoria son buenas
como en la limpieza, iluminacién, humedad y olores. Pero existe mucho

ruido y la temperatura es mala.

11. No existe un protocolo de preguntas para entrevistar al cliente sobre los

requerimientos del software.

12. Northek en la actualidad no cuenta con un Plan Estratégico que le
permita anticipar el comportamiento del mercado, crear sus estrategias de

negocio y como cumplir sus objetivos.

13. Se pudo constatar el desconocimiento de algunos colaboradores sobre

los objetivos de la empresa.
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6.2 RECOMENDACIONES

Con base al estudio realizado es posible plantear las siguientes

recomendaciones:

1. Con el fin de aumentar la eficiencia general de los procesos
empresariales, se deben realizar esfuerzos orientados a motivar a los
empleados para que externen opiniones constructivas que puedan facultar el

mejoramiento continuo.

2. Una vez que la empresa se consolide, crear los departamentos de
Mercadeo, Recursos Humanos y Financiero, con el objetivo de realizar
programas de publicidad, promocion y ventas idoneas de los productos en el
departamento de mercadeo; crear programas de capacitacién, motivacién vy
evaluacién de personal, de seleccién e induccidn de personal, de planes de
incentivos, entre otros, en el departamento de Recursos Humanos; y en el

financiero llevar un control de gastos y ganancias.

3. Poner en practica las estrategias identificadas para aumentar la liquidez, y

mejorar el salario de los colaboradores.

4. Poner ventiladores o aire acondicionado para que los colaboradores no se

guejen del calor y aumenten su desempenio.

5. Crear un protocolo de preguntas para entrevistar mas eficientemente a

los clientes.

6. Establecer metodologias adecuadas para la estimacion del precio del

software.

7. Concienciar al personal sobre la importancia que tiene conocer los

objetivos de la empresa.
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8. Es conveniente revisar y actualizar el Manual de Organizacion por lo
menos una vez al afio, ademds debe estar a cargo de una persona

responsable.

9. El planeamiento estratégico debe actualizarse cada seis meses con el

objetivo de ser una empresa competitiva.

10. Es importante que la empresa realice otros estudios complementarios al
presente. Por ejemplo; estudios de distribucidn del espacio y el equipo, y
cuadros de distribucién del trabajo. Este tipo de documentos, ademas de ser
importantes para la toma gerencial de decisiones, sirve de base para una

eventual certificaciéon de la empresa.

11. Se recomienda publicar ampliamente este documento dentro de la
empresa, de modo que se vaya creando la cultura de documentacion y

consulta entre los funcionarios.

12. Aprovechar la propuesta de plan estratégico para implantarlo con el
CMISoft, de modo que se genere la capacidad de uso de este sistema y el

mismo sea mejorado continuamente, y llegue a ser un producto de Northek.
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ANEXOS
ANEXO 1. CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS

CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS

El presente cuestionario se efectuara con el fin de realizar una
descripcién de todos los puestos en la empresa; por lo que su
colaboracién con respuestas claras y concisas sera de gran ayuda.

iGracias por su cooperacion!

I. Identificacion del puesto.

1. Nombre y apellidos del empleado:

2. Departamento en el que labora:

3. Puesto que desempenfa

4. ¢(En qué consiste su trabajo? Realice una breve descripcién del

mismo.

5. Detalle en orden de importancia las tareas especificas que
regularmente realiza en el curso normal de su trabajo. Calcule
aproximadamente las horas o minutos que dedica semanalmente a cada

actividad.

Tareas diarias Tiempo empleado
por semana

246



Manual de Organizacién -2
Descripcion de Puestos y de procedimientos !\! orlgh ek
Plan Estratégico Seoftware Sofutions

II. Responsabilidades

6. ¢Describa las responsabilidades que demanda este puesto?

III. Supervision

7. Nombre del Jefe inmediato:

8. Puesto que desempenfa el jefe inmediato:

9. Marque con una x el tipo de supervision que usualmente usted recibe.
__ Frecuentemente.

__ Ocasionalmente.

___ Supervision limitada.

Poca o inexistente supervisién directa.

IV. Actitudes

10. ¢Qué tipo de aptitudes debe poseer la persona que desempena su
puesto?

V. Ambiente fisico
11. Senale con una x cOmo se encuentra las condiciones donde usted

trabaja.

Aspectos Excelente Buena Mala Pésima

Limpieza

Iluminacion

Ruido

247




Manual de Organizacién -2
Descripcion de Puestos y de procedimientos !\! orlgh ek
Plan Estratégico Seoftware Sofutions

Temperatura

Humedad

Olores

Otros

VI. Recursos, materiales y equipo que utiliza
12. Haga una lista de las maquinas, equipo, materiales, que utiliza para

efectuar su trabajo y marque con una x la frecuencia de uso.

Lista Continuamente Con frecuencia En ocasiones

VII Experiencia

13. ¢Qué educaciéon formal se necesita para hacer este trabajo? (Marque
una x).

__ Primaria incompleta

__ Primaria completa

__ Secundaria incompleta

__ Secundaria completa

__ Universitaria incompleta

_____ Titulo Universitario

Otros (especifique)

14. ¢Cuanta experiencia laboral previa similar o relacionada es necesaria

para una persona que empieza en este puesto?

Ninguna Uno a tres afios.
Menos de tres meses Tres a cinco anos
Tres a un ano Cinco a diez anos

Mas de diez afios
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15. ¢Cuanto tiempo tomara a un empleado con la educacién experiencia
previa necesaria familiarizarse con los detalle en general y desempefiar

éste trabajo razonablemente?

Tres semanas 0 menos De 7 meses a un aho

De un mes a tres meses De un ano a dos anos

De cuatro a seis meses Mas de dos afos
VIII Otros

16. ¢Qué clase de problemas ocurren con frecuencia en este trabajo?

17. ¢Qué cree usted que necesita para realizar mas eficientemente su

trabajo?

18. ¢Qué situaciones o factores considera usted que podrian cambiar
para aumentar su motivacion? Explique

Fecha:

Firma del empleado:
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ANEXO 2. CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE
PROCEDIMIENTOS

CUESTIONARIO PARA LA ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS

El presente cuestionario tiene como finalidad primordial recaudar
la informacién necesaria para la realizacion de una descripcién de
puestos para la empresa Northek. Por lo que su colaboracién con
respuestas claras y concisas sera de gran ayuda. iGracias por su

cooperacion!

Datos generales:

Nombre del entrevistado

Puesto que desempefa

Nombre del supervisor

Departamento en que labora

Cuestionario
1. éSupervisa usted algun puesto? Si su respuesta es positiva conteste
el siguiente cuadro. Si es negativa pase a la siguiente pregunta.
Si No

Nombre del N° de Supervision = Supervision | Supervision

puesto empleados frecuente ocasional limitada
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2. Mencione todas las tareas que realizan en su trabajo de acuerdo a la

secuencia que realizan. De ser necesario utilice hojas adicionales.

N° Tareas diarias Tiempo

N° Tareas ocasionales Tiempo

3. Describa cada una de las actividades que realiza para el cumplimiento
de las tareas que menciond en la pregunta anterior, es importante que

por cada tarea aparezcan los siguientes datos:
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a. Descripcidn detallada de tareas N°

b. Describa el tipo de informacién que se requiere para la ejecuciéon de

esta tarea.

c. ¢Qué equipo utiliza para dicha tarea?

d. Mencione el responsable o los responsables de la tarea

e. Cite quién o quienes supervisan estas tareas
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f. ¢Qué clase de problemas ocurre en el desarrollo normal de esta

actividad?

g. ¢Donde inicia esta tarea y hacia donde continua luego de su seccidén o

departamento?

h. Cite los objetivos generales y especificos de estas tareas (en caso de

existir)

i. ¢Dispone de informacion suficiente y oportuna? Explique

j. ¢En qué considera usted que puede mejorar este procedimiento?
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ANEXO 3. RECIBOS DE NORTHEK

Northek Software S.A. 000036
North Ek Cédula Juridica 3-101-348301
SDfL'WEJ' re SD U t,- ons 300 metros norte Esc Juan Chaves

Ciudad Quesada, San Carlos

Tel-Fax: +(506) 461-0461
info@northek.com | www.northek.com

Recibo por Dinero
Lunes, 31 de octubre del 2005

Recibimos de: Cliente
La suma de: XXXX XXX
Por concepto: Abono Factura nimero XXX
Estado cuenta
Saldo anterior: XXX
Este abono: XXX
Saldo: XXX FIRMA
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ANEXO 4. FACTURAS DE NORTHEK

Northek

Software Solutions

Factura de crédito

Cliente:
XXX

La orden al dia Lunes 07 Febrero, 2005

Northek Software S.A.

Cédula Juridica 3-101-348301

300 metros norte Esc Juan Chaves
Ciudad Quesada, San Carlos

Tel-Fax: +(506) 461-0461
info@northek.com | www.northek.com

NoSrthek

Software Solutions

No. Factura

0000018

Cantidad Descripcion Precio

1 Descripcion

XXX
Sub-Total XXX
Descuento 0
LV. 0
TOTAL XXX
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APEND
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Oportunidades Amenazas
Subtotal Subtotal TOTAL DIFERENCIAL
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0 2 3 3 1 @ 3 0 0 0 3 6 20% 15 50% 3
0 3 3 2 2 [ (10 Je79| o | 0o | 0 1 3 4 |13%| 14 |47% 6
0 3 3 3 1 (;5 670/3 2 0 0 1 3 6 20% ‘ ;; 539 4
0 0 2 2 1 5 33% | O 0 0 0 3 3 10% 8 27% 2
3 3 3 3 3 []; 1000} 3 13| 3|3 2 (14 | 47%| (99 97% 1
3 11 14 13 8 49 8 3 3 5 14 33 82
20% % Y% 06 | 53% 65% 53% | 20% | 20% | 33% % 44% 55%
3 3 3 3 2 14 |93% | 3 3 3 2 1 12 |40% 26 87%
0 0 2 0 1 3 20% | O 0 0 0 0 0 0% 3 10%
0 3 2 2 3 10 |67% ]| O 0 0 0 0 0 0% 10 33% 10
0 0 2 2 2 6 40% | O 0 0 0 2 2 7% 27%
0 1 2 1 1 5 33% | 0 0 0 0 2 2 7% 23%
3 7 ( 11 ]‘ 8 9 38 3 3 3 2 5 16 54
20% | 47% ﬁ; 3% 53% |60% 51% 20% | 20% | 20% | 13% @ 21% 36%
6 18 l25 J 21 17 87 11 6 6 7 19 49 136
20%| 60% | 83% | 70% |57% 58% 37% | 20% | 20% | 23% || 63% 33% 45%
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