UP

Universidad
de Palermo

Graduate School of Business
Master en Direccion de Empresas

Tesis para optar al grado de Master de la Universidad de Palermo en
Direccion de Empresas

INVESTIGACION SOBRE REDEBAN MULTICOLOR DE COLOMBIAY
PROPUESTA DE ALINEACION DE LA ORGANIZACION CON EL PLAN
ESTRATEGICO CORPORATIVO AL 2020

Tesista: Lic. Juliana Pareja Restrepo
Legajo: 53400

Director de Tesis: Mag. Ricardo Palmieri

2017

Buenos Aires — Argentina



EVALUACION DEL COMITE



AGRADECIMIENTOS

No queda la menor duda que ademas del esfuerzo, sacrificio y constancia para concluir estos
estudios, permanentemente conté con unas personas incondicionales que estuvieron
motivandome para que nunca desfalleciera y finalmente cerrara este ciclo de mi vida. Mil

gracias.

Con todo mi carifio esta tesis se la dedico a ustedes: papa, mama, Gabriel y Jacques que siempre
me han impulsado y motivado para no dejar nada inconcluso en mi vida; y este era un claro

ejemplo de algo que yo debia cerrar.

A Ricardo Palmieri, mi Director de Tesis, gracias por su siempre gentil colaboracién y paciencia
para guiarme, ademas siempre me estuvo motivando para sacar adelante esta tesis y no dejarme
desfallecer cuando muchas veces perdia el norte. A la Universidad de Palermo gracias por todo
lo aprendido que seguro sera de gran utilidad tanto para mi vida profesional como personal y asi

mismo por permitirme cerrar este ciclo tan importante para mi.

Por ultimo, a Redeban Multicolor que me ha dado la gran oportunidad de aplicar la tesis en mis

labores diarias.



RESUMEN

Redeban Multicolor es una empresa dedicada al procesamiento de pagos electrénicos en
Colombia. EI proposito del presente estudio es disefiar un plan de alineacion e integracion de la

organizacion con el nuevo plan estratégico corporativo reformulado en noviembre de 2015.

Para el marco tedrico, se utilizé la bibliografia encontrada en libros, articulos, y textos de la web
para obtener una mayor comprension de como alinear la estrategia con la organizacion.
Igualmente se realizd una encuesta, a una muestra de 217 empleados para diagnosticar el

conocimiento que tienen de la estrategia corporativa.

Una vez finalizada la tesis, se confirma la hipétesis planteada: los empleados de Redeban no
estdn alineados con el nuevo plan estratégico. A partir de esta confirmacion, se proponen
diferentes planes de accion, para dar solucion a los vacios encontrados, a través de un plan de

comunicacion interno y un nuevo sistema de medicidn y gestion de la estrategia.
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INTRODUCCION

El concepto de estrategia es antiguo. Tiene su origen en el sector militar y con el tiempo ha sido
adoptado por el sector empresarial; es un tema aplicable a empresas de cualquier tamafio, sin
importar su objeto social o sector econémico. El plan estratégico marca la mision, vision,
lineamientos, pilares e iniciativas concretas que se deben seguir para que la organizacion alcance
los objetivos que se han plasmado. La gestion de la estrategia va mas alla de su desarrollo; esta
en el hecho de lograr que genere resultados favorables para la organizacion, que es donde
realmente se logra materializar en hechos tangibles; es por esto que es fundamental el aporte de

cada una de las areas y empleados de la compafiia.

Para alinear e integrar la estrategia en todas las unidades organizativas es fundamental que los
empleados conozcan la estrategia y estén motivados para ayudar a implementarla pues nadie ama
lo que desconoce. La organizacion debe alinear a los empleados y sus procesos de gestion con la
estrategia corporativa; los mapas estratégicos y cuadros de mando integral son herramientas
eficaces para esta alineacion; asi mismo se debe contar con diferentes mecanismos para
comunicar, educar, motivar y alinear a los empleados con la estrategia. En una sociedad en la
que todo comunica, no gestionar adecuadamente la comunicacion de la estrategia a los

empleados supone un riesgo para la organizacion.

Los investigadores Robert Kaplan y David Norton, ante la competitividad del sector empresarial

y las exigencias que han mostrado las organizaciones por tener claros sus desafios futuros y la



forma de conseguirlos, han desarrollado una metodologia de sistema de gestion de la estrategia

en la cual se enfoca el presente estudio.

Dado que en noviembre de 2015, se redefinid la orientacion de Redeban Multicolor
reformulédndose la mision, vision y plan estratégico al 2020, el objetivo principal de esta tesis es
diseiarle a la organizacion un plan de alineacion e integracion de la organizacion con el nuevo
plan estratégico. Primero se diagnostica e identifica el grado de conocimiento que tienen
actualmente los empleados sobre la estrategia, a través de una encuesta, y luego se propone el
plan de alineacidn el cual incluye: los mapas estratégicos, cuadro de mando integral y el plan de
comunicacion interno que se considera necesario y pertinente para el logro del objetivo general.

La alineacion de la estrategia con la organizacion persigue el éxito de la estrategia corporativa.

La investigacion parte de la hip6tesis que los empleados de Redeban Multicolor no estan

alineados con el nuevo plan estratégico al 2020.



PROBLEMA DE INVESTIGACION

Objetivos de la investigacion
Objetivo general
e Disefiar para Redeban Multicolor un plan de alineacion de la organizacion con el

plan estratégico corporativo al afio 2020.

Objetivos especificos

e ldentificar el grado de conocimiento que tienen los empleados de Redeban

Multicolor sobre el nuevo plan estratégico corporativo al 2020.

e Integrar y alinear a los empleados de Redeban Multicolor con el plan

estratégico corporativo.

e Implementar nuevos mecanismos de comunicacion interna aumentando y

fomentando los canales disponibles.

e Motivar a los empleados para que ayuden a ejecutar la estrategia.

Hipdtesis
Los empleados de Redeban Multicolor no estan alineados con el nuevo plan estratégico al afio

2020.



Metodologia

Para el desarrollo del marco tedrico de este proyecto, se utilizo la bibliografia encontrada en
libros ademas de articulos, informes y textos de la Web con el fin de ampliar el tema y lograr una
mayor comprension acerca de como se puede alinear la estrategia corporativa a la toda la

organizacion.

Asi mismo se realiz6 una encuesta cuantitativa con preguntas de conocimiento de la estrategia a
una muestra de 217 empleados de Redeban Multicolor para identificar el grado de alineacion de
la estrategia con la organizacion y con base en esto disefiar los planes de accion

correspondientes.



CAPITULO 1- MARCO TEORICO

1.1. Gestion de la estrategia

1.1.1. Conceptualizacién de estrategia corporativa
Estrategia no es un concepto reciente y mucho menos surge del “management actual”, como
podria creerse. Proviene de la palabra griega “strategos”, que significa jefes del ejército
(Diccionario Griego — Espafiol, 1989), haciendo referencia a los lideres de la milicia. Sun Tzu
afirmé que “los ejércitos victoriosos son los que tienen estrategia” (Tzu, 1997, p. 13). Méas
adelante en el siglo XIX, el general prusiano Karl von Clausewitz, quien ademas es
considerado uno de los precursores del pensamiento estratégico, realizé un estudio profundo
de la actividad bélica con enfoque a la estrategia militar en su libro “De la guerra” y afirmé
que la estrategia es el uso del combate para alcanzar el objetivo y que: “la estrategia se basa
en conjeturas y supuestos” (Clausewitz, 1968, p. 241). De esta manera, el sector militar fue el
que dio origen al pensamiento estratégico, obviamente aplicado a las actividades propias de la
guerra, pero luego la administracion adopté como propio el concepto y le dio un enfoque y

aplicacién al entorno empresarial.

En ese sentido se puede ver como Alfred Chandler Jr., llegé a la conclusion de que la
estructura sigue a la estrategia y definié esta ultima como la determinacion de metas y
objetivos de largo plazo en la organizacion. A su vez adicion6 en su definicién, que la
estrategia debe adoptar los cursos de accion y asignar los recursos necesarios para la
consecucion de dichas metas y que “a medida que las organizaciones van creciendo, sus

estrategias se van tornando mas ambiciosas y elaboradas” (Chandler, 1962, p. 324).



Por otra parte Peter Drucker, concluyd que la informacion es el soporte principal en la
formulacién estratégica, lo cual exige que se recopile informacién cuantitativa y cualitativa
que sirva para apoyar la toma de decisiones en situaciones de incertidumbre, tal como afirma,
son la “caja de herramientas” (Drucker, 1999, p. 165) del ejecutivo para la administracion del

negocio.

Mientas que Jean-Paul Sallenave, identifico que planeacion y estrategia son: “dos conceptos
indisolubles, que en conjunto otorgan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de

manera que la organizacion pueda alcanzar uno o varios objetivos” (Sallenave, 1985, p. 42).

Por su parte Henry Mintzberg, establecié que si bien es cierto que la palabra estrategia ha sido
usada en multiples modos, considerd que este término estaba compuesto por conceptos, que él

denominé como las 5 pes (Plan, Pauta de Accion, Patron, Posicion y Perspectiva).

Dentro del aporte de Henry Mintzberg, incorpord un concepto interesante y afirmé que el
cambio, tiene una alta influencia de la innovacion, la cual, segln él, no es un simple proceso

de reorganizacion, sino mas bien uno de “creacion de estrategias” (Mintzberg, 1994, p. 109).

Michael Porter hizo una distincion entre lo que se conoce como estrategia operativa y
estrategia, al afirmar que la primera no es realmente estrategia y que la eficacia operativa es
necesaria, pero que no es suficiente y también que “en el posicionamiento estratégico deben
converger tres principios” (Porter, 1997, p. 63):

i.  Buscar la creacion de una posicion Unica y de generacion de valor.



ii.  Tener unos objetivos claros.

iii.  Hacer parte de los procesos de la organizacion.

Fred R. David, planted que la estrategia es el medio para lograr los objetivos; haciendo un
aporte valioso, al definir que “la gerencia estratégica requiere de la formulacion, ejecucion y
evaluacion de las acciones de manera que la organizacion alcance sus objetivos” (David,

2003, p. 5).

De todo lo anterior se entiende la estrategia como un patron a seguir para el logro de sus
metas. Dicho patron contiene el conjunto de acciones a seguir, en forma de planes especificos
y con metas bien definidas, que contribuyen a un esfuerzo coman por el cumplimiento de la

mision de la organizacion.

Este breve recuento del origen y evolucion del término de la estrategia, pretende reafirmar que
el concepto tiene una importante trayectoria, el cual ha ido evolucionando con el paso del
tiempo y por su aplicacion al sector empresarial, a los cambios en el entorno de los negocios y
por la manera en que empezaron a surgir preguntas como: ¢de qué manera se puede controlar
la incertidumbre en las decisiones de la organizacion?, ;como puede mitigarse el riesgo al que
estd expuesta la organizacion?, ;como estar preparado para enfrentar los permanentes cambios
en el entorno de los negocios? y ¢como se puede lograr los objetivos que la alta direccion se
ha planteado?. Todo esto promovio al interior de las organizaciones el desarrollo de la gestion

estratégica como prioridad para el logro de los objetivos propuestos.



1.1.2. Introduccion al sistema de gestion de la estrategia
De manera simple y representativa, el Sistema de Gestion de la Estrategia (SGE), es el hilo
conductor entre la estrategia y la obtencion de resultados en la organizacion. Cuando una
organizacion adopta el concepto de gestion de la estrategia, asume el compromiso no sélo de
hacer una buena definicion de la estrategia, sino que ademas tiene el importante reto de
ejecutarla con excelencia. La explicacion de esta afirmacion, radica en que se ha demostrado
ampliamente, que una mala ejecucion puede ser la ruina de una organizacién y que la clave

del éxito, en la obtencion de resultados, se da con una excelente ejecucion de la estrategia.

Robert Kaplan y David Norton afirman que “vieron la necesidad de crear un modelo de
gestion de la estrategia”, luego de haber efectuado una investigacion en 1996, en conjunto con
la revista CFO (Chief Financial Officer), en la que concluyeron que la mayoria de
organizaciones carecian de un sistema formal para ejecutar su estrategia. Ademas encontraron
que:
e Tan solo el 10% de las organizaciones ejecuta su estrategia.
e EI 60% de las organizaciones no relaciona el presupuesto con la ejecucion de la
estrategia.
e EI 95% de los empleados no conocen ni entienden la estrategia de la organizacion.
e EI 70%de los incentivos no estan relacionados con el cumplimiento de la estrategia de
la organizacion.
e Y que en las reuniones directivas, en tan solo el 50% de ellas discutian temas
relacionados con la estrategia y el 85% de las que hablaban del tema, le dedicaban

menos de una (1) hora al mes para hacerlo.



Luego en el 2006 hicieron una encuesta de seguimiento, para ver qué tanto habia
evolucionado esta situacién, y encontraron que no se habia creado un cambio de fondo y que
por el contrario, se seguian cometiendo los mismos errores:
e Solo el 46% de las organizaciones tiene un proceso formal de seguimiento y control al
cumplimiento de la estrategia.
e De las que tienen un enfoque formal y estructurado, el 70% afirma tener un mejor

desempefio que sus competidores.

Este estudio permitié concluir también, que el 75% de las organizaciones que tienen un
proceso formal de ejecucion de la estrategia, muestran un mejor desempefio que las que no lo
tienen (Kaplan y Norton, 2008, p. 19). De ahi que los autores, proponen no sélo contar con

una buena estrategia, sino ademas tener una ejecucion formidable.

La direccion estratégica evoluciona con la creacion del cuadro de mando integral (CMI),
herramienta béasica para el despliegue de la estrategia empresarial. EI modelo creado por
Kaplan y Norton, en 1992, se diferencia de los clasicos en: hacer mayor énfasis en la etapa de
control e implementacion; conformar el mapa estratégico de la organizacion para visualizar la
estrategia; y en establecer el CMI con los indicadores que evalGan el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.



1.1.3. Etapas del sistema de gestion de la estrategia (SGE)
En los modelos de “management” no existen formulas tnicas y absolutas, como si se tratase
de la aplicacion de una receta, en la que seguirla estrictamente garantice el resultado. Esto
ocurre fundamentalmente, porque las organizaciones son sistemas dinamicos, en los que
existe una serie de variables tanto internas como externas. Conscientes de esta situacion,
Kaplan y Norton, en el 2008 desarrollaron un modelo de gestion de la estrategia compuesto
por seis fases, que de ser aplicadas, permiten acercarse a lo que ellos denominan la
organizacion enfocada a la estrategia. EI modelo propuesto comprende las etapas de:
desarrollo de la estrategia, planificacion de la misma, alineacién de la organizacion,

planificacién de las operaciones, control y aprendizaje, y por ultimo, probar y adaptar.
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Grafico No. 1. Fases de un modelo de gestion de la estrategia

DESARROLLAR LA

ESTRATEGIA

« Definir Wsion, mision v valores

» Conducir analisis estratégico e Lk

» Formular I3 estrategia

« Definir objetivo s estratégicos ¥
temas

» Seleccionarindicadores y metas

« Cartera de inicigtivas estratégicas

» Financiamiento de hiciativas
STRATEX

ALINEAR LA

ORGANIZACION

» Desdoblarel Balanczd Scorecard

hacia las unidade s y areas ;
« Aineacion de los empleados A

TESTEAR Y ADAPTAR LA

ESTRATEGIA

« Condudir analisis de resultados

« Condudir analisis delas
comelaciones estratégicas

» BEvaluar estrate gias emergente s

Plan hdkador s 8
Estrakglco desempe o

= Mapa
Elg'aiglco

MONITORE 2R Y APRENDER

« Conducir revisiones estratégicas
» Conducir revisiones operativas

4

PLANEAR LAOPERACION

« Optimizar procesos claves

« Desamollar plan de crecimiento

» Planear la capacidad de recursos
« Ammar presupuesto s

= Enlaned
Scorscard
« STRATEX
| Resultalos
' Ihdkadore s de !
desempeio |
AanCperatwo - .
* Dashbeards
« Budgpts
« Pro fom s
PELs O 1
1y}
<]
o
| Resultalos
EJECUTAR
PROCESOS E ‘
INICIATIVAS

Fuente: Kaplan, R., & Norton, D. (2008).
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Principios de la organizacion basada en la estrategia

Las fases del Sistema de Gestion de la Estrategia, SGE en adelante, representan un proceso
ciclico, pero ¢cémo identificar si la organizacién estd realmente orientada a la estrategia?
Estudios realizados por Kaplan y Norton encontraron que las organizaciones focalizadas en la
estrategia tienen los siguientes principios comunes:
i.  Laestrategia esta traducida en términos operativos.

ii.  Laorganizacion esta alineada con la estrategia.

iii.  Los colaboradores trabajan diariamente en los objetivos estratégicos.

iv.  Laestrategia es un proceso continuo.

v.  Los directivos lideran y movilizan el cambio en la organizacion.

Principio 1: La estrategia esta traducida en términos operativos
La declaracién de la estrategia en la organizacion, debe describir la manera como esta
pretende crear valor en el largo plazo para sus grupos de interés, haciendo uso de los activos
tangibles y principalmente de los activos intangibles que tiene a disposicion. Para traducir la
estrategia, con una arquitectura logica, se emplea el cuadro de mando integral y los mapas
estratégicos. El primero constituye el marco de referencia en que se puede describir y
comunicar la estrategia de forma clara y coherente, mientras que los mapas estratégicos son
“una representacion visual de las relaciones causa — efecto entre los componentes de la
estrategia de la organizacion” (Kaplan y Norton, 2004). Es importante aclarar que en el
proceso de describir y traducir la estrategia, pueden encontrarse muchas formas de hacerlo,
todas validas pues no es de una Unica manera, como si se tratara de un modelo proforma. Lo

importante es lograr que la estrategia sea comprensible para toda la organizacion.
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Principio 2: La organizacion esta alineada con la estrategia
Las organizaciones tienen diversas estructuras. Algunas horizontales y planas, otras muy
verticales y jerarquizadas, pero todas compuestas por subsistemas interrelacionados entre si,
que cumplen diferentes funciones, donde lograr la alineacion de la organizacion es la meta
general del disefio de la misma. Debe buscarse entonces que cada area, unidad de negocio,
departamento y demas, cumpla con su estrategia particular, pero el éxito esta en lograr que
estos subsistemas trabajen de manera coordinada en su interior. Esto no se da simplemente
exigiendo que las areas trabajen unidas. Se trata de un proceso mucho mas complejo que
exige conexion e integracion desde la definicion de las estrategias de cada una de las &reas de

la organizacion, con la estrategia organizacional.

Principio 3: Los colaboradores trabajan diariamente en los objetivos estratégicos
Si el presidente y su equipo de vicepresidentes de una organizacion pretendieran implementar
solos la estrategia, estarian frente al fracaso absoluto. Es por esto que deben conseguir la
participacién activa de todos y cada uno de los miembros de la organizacién, sin excepcién
alguna. Es decir, todos deben comprender la estrategia de la organizacion y realizar su trabajo
diario de manera que contribuyan al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion. La estrategia debe trascender de la sala de juntas de presidencia. Esto se logra
en un proceso de comunicacion de arriba hacia abajo, en el que a todas las personas que se
encuentren en los diferentes puntos de operacion, se les debe comunicar la estrategia de la

organizacion.

13



Principio 4: La estrategia es un proceso continuo
Hacer de la estrategia un proceso continuo, requiere que se redefinan los presupuestos, que se
hagan reuniones de seguimiento y estar dispuestos a aprender y adaptar. Los directivos de la
organizacion deben gerenciar la estrategia, para lo cual pueden integrar los aspectos tacticos
de la operacion, con los elementos estratégicos. El presupuesto y las inversiones deben estar
vinculados con la estrategia, al punto en que surge la necesidad de crear un presupuesto
estratégico, que difiera del presupuesto operativo, por medio del cual se puedan gestionar las
iniciativas estratégicas de la organizacion. Igualmente en la evaluacion de proyectos de
exploracién, resulta muy valioso el cuadro de mando integral, pues permite valorar los
proyectos como estratégicos (que aportan al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion) o no estratégicos (cuando no tienen ningun impacto favorable en el cuadro de

mando integral).

El grupo directivo debe reunirse mensual o trimestralmente para revisar la estrategia y los
resultados que se vayan obteniendo, pero también es importante establecer un esquema de
comunicacion abierta, apoyado en sistemas de informacion tecnolégicos, en los que se

divulgue a todos los empleados estos resultados.

Principio 5: Los directivos lideran y movilizan el cambio en la organizacion
El elemento mas importante para el éxito en la implementacion de la estrategia, es la
propiedad y la participacion del equipo directivo para gestionar el cambio al interior de la
organizacion. Este principio supone lideres capaces de movilizar la organizacion, de dirigir la

estrategia y de disefiar el nuevo sistema de gestion. La importancia, esta en que si los
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directivos no son capaces de liderar el proceso, no van a suceder nada al interior de la

organizacion y van a perder la posibilidad de generar resultados extraordinarios.

Respecto a la gestion del cambio, John Kotter afirma que hace un tiempo la regla era “si no
esta dafiado, no lo arregles” (Kotter, 1996, p. 18). Actualmente la afirmacion que se puede
aplicar es la de J.M. Ferrer y Franc Ponti quienes afirman: “si funciona, jcambialo!” (Ferre y
Ponti, 2010, p. 14). Hoy las organizaciones son muy dindmicas, mucho més que hace unas
décadas. Esto hace que al interior se debe estar preparado para generar y gestionar el cambio

por lo que Kotter propone un proceso de ocho pasos (Kotter, 1996, p. 21):

i.  Establecer el sentido de urgencia del proceso de cambio, examinando el mercado
y la realidad competitiva de la organizacién e identificando y discutiendo las

crisis actuales y potenciales o las posibles oportunidades.

ii.  Crear una coalicion para liderar el proceso, conformando un grupo con altas

capacidades de trabajo en equipo.

iii.  Establecer una vision y la estrategia para apoyar el proceso y disefiar la manera

en que se van a conseguir.

iv.  Comunicar la nueva vision, la estrategia y lo que se espera de los empleados,

usando todos los canales posibles.

15



v.  Empoderar a los empleados y estimularlos a aportar a la vision de la organizacion
superando los obstaculos, cambiando los sistemas y las estructuras que restrinjan

la visién de cambio e impulsando ideas, actividades y acciones no tradicionales.

vi.  Generar resultados positivos en el corto plazo, planeando mejoras en el
rendimiento, haciendo visibles y reconociendo a los colaboradores que

contribuyan a la generacion de los mismos.

vii.  Consolidar las mejoras y generar el cambio esperado vinculando, promoviendo y

desarrollando las personas que puedan implementar la visién de cambio.

viii.  Afianzar los nuevos métodos en la cultura organizacional generando un mejor
desempefio por medio de la relacion con los clientes y orientandose a la
productividad y generando medios que garanticen el liderazgo y la sucesion del

mismo.

1.1.4. Cuadro de mando integral
El Cuadro de Mando Integral (CMI en adelante) es un cuadro de indicadores que miden el
desempefio en el cumplimiento de iniciativas y proyectos programados para el logro de los
objetivos y metas organizacionales. Es algo que compete a toda la organizacion, no sélo al
presidente o al grupo directivo y va mas alla que un simple mapa conceptual. EI CMI, es sin
duda, la mejor forma de comunicar la estrategia dentro de la organizacion para lograr el

cumplimiento de sus metas.
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Robert S. Kaplan y David P. Norton, crearon el concepto de CMI en los afios noventa y lo
desarrollaron ampliamente en dos libros titulados: ‘“The Balance Scorecard: translating
strategy in to action” (1996) y “The strategy focused organization: how Balance Scorecard
companies thrive in the new business environment” (2000). Para Kaplan y Norton, el CMI es
“la herramienta de gestion para monitorear y gestionar el proceso de implementacion de la

estrategia” (Kaplan y Norton, 2001, p. 9).

Los mapas estratégicos y el CMI resultan mecanismos ideales para ayudar a la corporacion a
alinear maltiples unidades organizativas en pro de la creacion de valor superior. EI mapa
estratégico es de gran importancia para el CMI, pues representa de manera grafica y breve la
estrategia de la organizacion y plasma el proceso de creacion de valor por medio de las
relaciones de causalidad entre los diferentes objetivos estratégicos de las perspectivas. Esta
herramienta de apoyo, permite comunicar facilmente la estrategia al interior de la

organizacion y movilizarla con el cumplimiento de los objetivos.

La motivacion fundamental que llevd a Kaplan y Norton a desarrollar el CMI fue
precisamente “desafiar” los indicadores financieros tradicionales para medir la ejecucion de la
estrategia, principalmente al considerar su insuficiencia. Si bien es cierto que los indicadores
financieros, razones, indices y demas herramientas de las que dispone el analisis financiero
sirven para evaluar la organizacion, estos no son suficientes para determinar si la organizacion

estd cumpliendo 0 no con su plan estratégico.
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En consecuencia el CMI es una de las herramientas con las que cuenta el Sistema de Gestion
de la Estrategia (SGE), que permite a los directivos transcribir la estrategia en objetivos
operacionales y generar como resultado métricas de comportamiento y de desempefio. Estas
facilitan a la direccion, medir si estd cumpliendo con los objetivos y metas organizacionales
que previamente se han definido en el mapa estratégico y determinar si la ejecucion va

alineada con la vision, la mision y la propuesta de valor de la organizacion.

El proceso de implementacion del cuadro de mando integral y de formulacién de la estrategia,
no es un proceso definitivo ni absoluto. Por el contrario, al principio priman las hipétesis,
pues no se cuenta con informacion histérica ni con el conocimiento al respecto, por lo que la
organizacion debe estar dispuesta a aprender del proceso e ir haciendo los ajustes que se

vayan requiriendo.

1.1.5. Mapas estratégicos
Segun Kaplan y Norton (2000) la estrategia no puede ser cumplimentada si no es comprendida y
no puede ser comprendida si no es descrita. La descripcion de la estrategia es la principal funcién
que cumple el mapa estratégico en el CMI. El mapa estratégico describe la estrategia al mostrar
las relaciones causales que existen entre sus objetivos estratégicos y contribuye a atenuar los

desfases entre las causas y los efectos.

El CMI y el mapa estratégico, permiten una vision completa de la organizacion y junto al
sistema de informacion, sirven de apoyo al control de gestion (Kaplan y Norton, 1992; 1993,

1996).
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1.2. Alineacion de la organizacidn con la estrategia

1.2.1. Definicidn de alineacién de la organizacion

En la gestion empresarial cobra fuerza el alineamiento estratégico como condicién para que la
direccion estratégica guie el rumbo hacia la transformacion para la que fue creada. Para Gonzélez
Solan (2012), el alineamiento estratégico es un proceso continuo que gestiona los factores de
coordinacion, posibilita a la alta direccion establecer y fortalecer relaciones de cooperacion entre
los recursos, capacidades y procesos e implicarlos en la estrategia, para lograr efectos sinérgicos
que permitan alcanzar un valor agregado en la organizacion. En este sentido, la gestion del
alineamiento es un complemento a la estrategia, que procura crear y aprovechar sinergias
mediante el alineamiento e incorpora tanto los elementos internos como los externos; de aqui la
necesidad de alinear los procesos con la estrategia definida. Por tanto, el alineamiento no solo
involucra a los recursos y las capacidades de la organizacion, sino también a los procesos que los
emplean (Kaplan & Norton, 2005). Autores como: Kaplan & Norton (2005; 2006), Sherman,
Rowley & Armandi (2007), Conz (2008) y Paladino & Williams (2008) argumentan la necesidad
de controlar los elementos que intervienen en el proceso de alineamiento, por eso se afirma que
cuando nadie es responsable del alineamiento, suele perderse la oportunidad de crear valor
mediante la sinergia. El proceso de alineamiento debe ser gestionado desde la estrategia
corporativa hasta las funcionales; su evaluacion sistematica es esencial en la garantia de los
resultados, pues se verifica el nivel de eficacia en la implementacion de la planificacion
estratégica. Como elemento sinérgico que contribuye a la integracion de la direccion estratégica y
el control de gestion, se debe evaluar el alineamiento entre los objetivos estratégicos y los

procesos de la organizacion. Si se tiene una buena alineacion entre ambos elementos, y los
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indicadores definidos en el CMI evallan integralmente la gestion, se simplifica el camino y se

contribuye al logro de la eficacia.

Si bien es cierto que todas las fases del Sistema de Gestion de la Estrategia (SGE) son
importantes, la alineacién de la organizacion es una de las mas criticas, tanto asi que Kaplan y
Norton decidieron desarrollar este tema en su libro “Alignment”, en el cual exploran
ampliamente la manera de cémo se debe lograr la alineacion, tanto de las areas organizacionales
como de los colaboradores, y la definen como una “fuente de creacion de valor al crear sinergias
al interior de la organizacion” (Kaplan y Norton, 2006, p. 13). La califican como factor
determinante para el éxito de la organizacion, al afirmar que “salvo que todo el personal entienda
la estrategia y esté motivado para lograrla, es muy poco probable que la ejecucion de la

estrategia sea exitosa” (Kaplan y Norton, 2008, p. 155).

El Alineamiento de la organizacion consiste en hacer que todos los departamentos, divisiones,
unidades de servicio, de negocio o estratégicas compartan una unidad de objetivos principales,
conjuntamente con unas estrategias y unos planes operativos conectados que consigan que la
suma de todos estos aportes sea mayor que la individualidad de cada uno de ellos, mejorando asi
resultados financieros, de servicio al cliente, de satisfaccion de los empleados y de la calidad de
los productos y servicios ofrecidos al mercado, asi como un aumento de los beneficios y un

aporte de mayor valor para los accionistas.
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El alineamiento debe ser visto como un proceso de gestion. Debe necesariamente ser ciclico y
con una tendencia de arriba hacia abajo. Un alto directivo debe ser el encargado de coordinar

el proceso de alineamiento.

1.2.2. Como lograr la alineacion de la organizacion
Para alcanzar la alineacion de la organizacion, es necesario relacionar su estrategia con las de
las unidades de negocio y a la vez de las unidades de soporte, en donde todos los
colaboradores deben entenderla muy claramente, estar motivados y comprometidos para

ayudar a la empresa a conseguir sus objetivos estratégicos.

Grafico No. 2. Alineacion de la organizacion

Unidades
de
Negocio

Alineacidn de la

Organizacion

Unidades de Colaboradores
Soporte

Fuente: Elaboracion propia (2016).

En este contexto surgen tres retos importantes que consisten en: alinear las diferentes
unidades de negocio de la organizacion, desplegando la estrategia de manera que estén
integradas entre si, integradas con la estrategia corporativa y creando sinergias

organizacionales.

21



1.2.2.1.Alineamiento de las unidades de negocio
El objetivo es desplegar e incorporar la estrategia corporativa a las estrategias de las unidades de
negocio, ya que es la que describe como es que la organizacion se propone crear mas valor a
partir de su conjunto de unidades de negocio. Las perspectivas del CMI proporcionan un
esquema Util para describir las fuentes de sinergias corporativas que brinda la alineacion.

e Perspectivas financieras: Objetivos estratégicos de crecimiento, rentabilidad, y del
riesgo vistos desde la perspectiva de los accionistas. Enfocadas en aumentar el valor del
portafolio de unidades de negocio.

e Perspectivas del cliente/mercado: Objetivos estratégicos para crear valor y
diferenciacion desde la perspectiva del cliente. orientadas a compartir la interfaz del cliente
para aumentar su valor total.

e Perspectiva de los procesos internos: Objetivos estratégicos de los procesos que
crean satisfaccion para el cliente y para los accionistas. dirigidas a administrar los procesos en
todas las unidades de negocio para alcanzar economias de escala o a la integracion de la
cadena de valor.

e Perspectivas de aprendizaje, desarrollo y crecimiento: Objetivos estratégicos que
buscan crear el clima laboral para generar el cumplimiento de la estrategia. destinada a

desarrollar y compartir los activos intangibles entre las unidades de negocio.

1.2.2.2.Alineamiento de las Unidades de Soporte
Normalmente a las unidades de soporte se les trata como "centros de gastos discrecionales” con
objetivos para minimizar los costos en vez de soportar las estrategias de las unidades de negocio

y la compafiia. El alineamiento de la organizacidn permite garantizar que cada unidad de soporte
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tenga una estrategia que apoye a mejorar el desempefio de la compafia y las unidades de

negocio.

Las unidades de soporte, como recursos humanos, tecnologia de la informacion, finanzas y
planificacion, trazan sus mapas estratégicos y cuadro de mando integral para optimizar las
estrategias de las unidades operativas a las que sustentan. Las unidades de soporte interno deben
entender las estrategias de la sede corporativa y de las unidades operativas antes de alinear sus
actividades con dichas estrategias y deben seguir una serie sistemética de procesos para generar
un alineamiento que ayude a las unidades de negocio y a la empresa a lograr sus objetivos
estratégicos:

i.  Desarrollar un entendimiento claro de las estrategias organizativas de las
unidades de negocio (basandose en los mapas estratégicos y los CMI de la
organizacion de linea).

ii.  Alinear las estrategias de las unidades de soporte con las de las unidades de
negocio, determinando la serie de servicios estratégicos que ofreceran.
Generalmente esto se formaliza mediante un acuerdo de nivel de servicio, es
decir, un contrato de desempefio entre la unidad de soporte y las unidades de
negocio.

iii.  Crear un mapa estratégico y CMI para linear su organizacion interna a fin de

ejecutar la estrategia.
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1.2.2.3.Motivacion de los Empleados
Por ultimo, esté el reto de alinear a los colaboradores, pues son las personas las encargadas de
mejorar los procesos y de ejecutar los proyectos necesarios para conseguir los objetivos

estratégicos.

Los colaboradores deben conocer y entender correctamente la estrategia y propiciar que las

actividades diarias de cada uno de ellos, estén relacionadas con la estrategia corporativa.

El proceso para alinear a los empleados con la estrategia requiere tres pasos:
i.  Comunicar e impartir educacién sobre la estrategia a los empleados.
ii.  Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los empleados con la
estrategia.
iii.  Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal a fin de
proporcionar a los empleados los conocimientos, las habilidades y competencias

que necesitan para ayudar a implementar la estrategia.

Para esto se pueden ejecutar programas de comunicacion interna, que permita a los
colaboradores conocer y entender la estrategia, los cuales se pueden acompafar de: programas de
motivacion que los estimule a apoyar la ejecucion de la estrategia en la organizacion; de
esquemas de remuneracion variable donde los objetivos individuales estén alineados con el
cumplimiento de objetivos estratégicos corporativos y de las unidades de negocio. También, de
programas de desarrollo de competencias para que los colaboradores puedan cumplir sus

objetivos personales y contribuyan a la adecuada ejecucion de la estrategia en la organizacion.
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Es necesario entonces que todas las areas de una organizacion (desarrollo, operaciones,
finanzas, juridico, recursos humanos, comerciales, planeacion, entre otras) estén sincronizadas
entre si, y que las estrategias de cada una de las areas estén vinculadas con la estrategia

general de la organizacion.

Las empresas deben encontrar maneras de que el todo siempre sea mas valioso que la suma de
sus partes. El alineamiento es critico si las organizaciones desean lograr sinergias en sus
unidades de negocio y de soporte. EI modelo de ejecucion estratégica, basado en los mapas
estratégicos y CMI, ayuda a las compafiias a definir y capturar los beneficios del alineamiento

organizativo.
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CAPITULO 2 - LA COMPANIA: REDEBAN MULTICOLOR

2.1. Industria de medios de pago electrénicos en Colombia

En los ultimos afios, de la mano de iniciativas para promover la bancarizacion y la inclusion
financiera en Colombia, la penetracién de medios de pago electrénicos (MPE) ha tenido un
comportamiento creciente, desplazando el uso del cheque y el efectivo en las transacciones, sin
embargo en la actualidad, las personas aun utilizan el efectivo para hacer casi un 90% de sus
pagos (BTCA, 2015). Dada esta situacion, el gobierno establecié en el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 2015-2018, que el incremento del uso de MPE serd una prioridad y fijo una
meta puntual de reduccién de la razén Efectivo/M2 hasta 8,5% para 2018 (frente a 13,3% en

Diciembre 2014).

A continuacién se puede observar la evolucion que ha venido teniendo la penetracion de los
MPE comparando el valor total de las compras nacionales con tarjetas versus el consumo de

hogares y PIB de Colombia reportado por el DANE (2016) al segundo trimestre de 2016:

Figura No. 1 Penetracion de los Medios de Pago Electronicos en Colombia

% Valor Compras Nacionales con Tarjetas VVs. Consumo de Hogares y PIB

L am

2013 2014 2015 2016
% PIB % Cons. Hog.

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Las transacciones que se hacen con medios de pago electronicos son de dos tipos: presenciales
(usando terminales electronicas como datafonos, minidatafonos, corresponsales bancarios) y no
presenciales (pagos realizados a través de plataformas electronicas como el comercio electronico
0 banca movil). Segin la Superintendencia Financiera de Colombia (2016) en el informe
semestral de operaciones, al primer semestre, Colombia cuenta con 330.250 dispositivos para

pagos electronicos presenciales (58% Credibanco y 42% Redeban Multicolor.

Asi mismo, la misma Superintendencia Financiera de Colombia (2016) en el informe de tarjetas
de crédito y débito al mes de agosto de 2016, reporta que en Colombia hay 38.7 millones de
tarjetas activas (37% en tarjetas crédito y 63% en tarjeta débito) distribuidas de la siguiente

manera por los 34 bancos emisores:

Tabla No. 1. Nimero de tarjetas activas por banco emisor en Colombia

Tarjetas Tarjetas Total % Particip.

Crédito Débito Tarjetas Mercado
Bancolombia 1.847.301 7.930.943 9.778.244 25,24%
Banco Davivienda 1.391.700 3.525.691 4.917.391 12,69%
BBVA Colombia 691.483 2.786.672 3.478.155 8,98%
Banco De Bogota 948.282 2.263.223 3.211.505 8,29%
Colpatria Red Multibanca 2.308.002 486.284 2.794.286 7,21%
Tuya 2.275.729 0 2.275.729 5,87%
Banco Caja Social Bcsc 268.126 1.902.420 2.170.546 5,60%
Banco Falabella S.A. 1.404.614 388.286 1.792.900 4,63%
Av Villas 398.177 1.332.189 1.730.366 4,47%
Banagrario 216.612 1.066.498 1.283.110 3,31%
Banco Popular 286.287 744.165 1.030.452 2,66%
Citibank 651.831 336.494 988.325 2,55%
Banco De Occidente 596.726 213.542 810.268 2,09%
Banco Corpbanca 288.211 427.434 715.645 1,85%
Bancoomeva 110.935 418.579 529.514 1,37%
Serfinansa 519.699 0 519.699 1,34%
Banco Gnb Sudameris 25.721 121.858 147.579 0,38%
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Coopcentral 4112 104.813 108.925 0,28%

Confiar Cooperativa Financiera 14.491 78.685 93.176 0,24%
Giros & Finanzas C.F. 37.457 54.821 92.278 0,24%
Bancompartir S.A. 0 61.383 61.383 0,16%
Banco Pichincha S.A. 14.317 34.425 48.742 0,13%
Financiera Juriscoop C.F. 12.365 23.393 35.758 0,09%
Bancamia S.A. 0 34.147 34.147 0,09%
Cooperativa Financiera De 0 30.820 30.820 0,08%
Antioquia

Finandina 25.104 787 25.891 0,07%
Cotrafa Financiera 0 22.608 22.608 0,06%
Coofinep Cooperativa 0 3.908 3.908 0,01%
Financiera

Coltefinanciera 0 3.502 3.502 0,01%
Procredit 0 1.599 1.599 0,00%
Banco Mundo Mujer S.A. 0 1.270 1.270 0,00%
Multibank 0 114 114 0,00%
TOTAL 2016 14.337.282  24.400.553 38.737.835 100%

Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia (Agosto 2016)

En promedio, durante el 2016, se realizaron 36 millones de transacciones mensuales de compras
nacionales (40% en tarjetas crédito y 60% en tarjeta débito) por un monto promedio mensual de
$5.9 billones de pesos colombianos (53% en tarjetas crédito y 47% en tarjeta débito). Es decir,
que en promedio mensual, se realizaron 0.93 compras por tarjeta (crédito 1.02 y débito 0.88) con

un ticket promedio de $163.058 pesos colombianos (crédito: $215.379 y débito: $127.454).

Credibanco y Redeban Multicolor son las dos empresas colombianas vigiladas por la
Superintendencia Financiera, que compiten en el negocio de la administracion y desarrollo de
sistemas de pago de bajo valor como redes de procesamiento de pagos electronicos y de
informacidn. A continuacion se presenta una grafica de las cifras de Credibanco segun el informe

anual de Sostenibilidad y Responsabilidad Social Empresarial reportado por Credibanco (2015).
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Grafico No. 3. Cifras de Credibanco (2015)
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de Colombia.

Fuente: Informe de Sostenibildiad y RSC- Credibanco (2015)

2.2. Descripcién de la compaiiia
Redeban Multicolor es una empresa colombiana que nace en el 2000 como fusién de dos
empresas: Redeban y Red Multicolor. Es una sociedad anénima cuyos accionistas son las
entidades financieras, y desde el 2005 es vigilada por la Superintendencia Financiera de

Colombia.

Es una empresa lider a nivel nacional en el suministro de soluciones para la trasferencia y
procesamiento de pagos electronicos, transacciones e informacion digital financiera y no
financiera. Ofrece a tarjetahabientes, entidades financieras, establecimientos y terceros, la
plataforma tecnoldgica para el transporte y enrutamiento electrénico de transacciones

realizadas en dispositivos electronicos.
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Sus productos Yy servicios se orientan al desarrollo de soluciones innovadoras, faciles de usar,
seguras y ajustables a las especificaciones, requerimientos y necesidades cambiantes del

mercado, manteniendo la satisfaccion de sus clientes.

Tiene la licencia de la franquicia MasterCard como miembro adquirente en Colombia y unico
emisor Maestro, cuya responsabilidad es la administracion de 390.000 establecimientos
afiliados que hoy aceptan como medio de pago las tarjetas débito y crédito. Desde del 2012 es
miembro de la Franquicia Visa Internacional, para el procesamiento de transacciones de

extranjeros en Colombia.

Grafico No. 4. Linea de tiempo Redeban Multicolor

Lanzamiento

Emisionde la Pflga en
licenciacomo Linea RBM
adquirente para la

franquicia Visa. 2015 2016

Nace Colsertec en

. Lanzamiento
Panama.

MiniDatafono

Lanzamiento
Codigo QR
Premio MasterCard

2003

Redeban Multicolor
supera los 200
millones de
operaciones
procesadas (ATM y
POS) por afo.

Certificacion EMV
por MasterCard en la
modalidad full grade
para adquirenciade
tarjetas Chip.

contacto.

Lanzamiento
Corresponsales
Bancarios

Multicolor de |a fusion ; ,
de Redebany Red Lanzamiento  co)ycompra 2013
Multicolor. La nueva del nuevo
empresa se orienta a servicio 2010 Superamos 357 Millones de tx en
desarrollar soluciones Banca Movil POS y 37 Millones en CB.
innovadoras de Banca 2011
electronica. 2007 102.000 POS instalados

2000 Certificacion PayPass

2008 para el procesamiento
. de transacciones sin

Fuente: Area de Mercadeo de Redeban Multicolor

30




En noviembre de 2015, como resultado de una consultoria externa y las expectativas de los
accionistas, se redefinio la orientacion de la compafiia reformulandose la mision, vision y plan

estratégico al 2020.

El plan estratégico marca los lineamientos, pilares e iniciativas concretas que se deben seguir

para que la organizacién alcance los objetivos que se han plasmado.

2.3. Accionistas
Los accionistas y a la vez clientes de Redeban Multicolor son las siguientes entidades
financieras del pais: Bancolombia, Davivienda, Banco Caja Social, BBVA, Banco AV Villas,
Banco de Occidente, Colpatria, Banco de Bogota, Banco Popular, Banco GNB Sudameris y

Corpbanca-Helm.

2.4. Clientes Principales
Algunas entidades financieras no son accionistas pero si son usuarias (emisores) de los
servicios de Redeban Multicolor, estos deben pagar una cuota para entrar como usuarios no
accionistas y firmar un acuerdo especial, entre estas estan: Citi, Macrofinanciera, Finamerica,
Confiar, Giros & Finanzas, Banco Falabella, Banco Procredit, Banagrario, Fundacion Mundo

Mujer, Banco Pichincha, Coltefinanciera.

Los comercios principales a los que Redeban Multicolor les presta sus servicios son: Grupo

Casino, Hilton, Aviatur, Totto, Exito, Iberia, Avianca, Colsubsidio, Arturo Calle, Exxon
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Mobil, Copa Airlines, Carulla, Falabella, Texaco, American Airlines, La 14, Terpel, Air

France, Olimpica, Sodimac (Homecenter), Crepes & Waffles.

2.5. Portafolio de soluciones de Redeban Multicolor
Durante sus més de quince afos de existencia, Redeban ha desarrollado un portafolio robusto
de soluciones, ajustadas a las necesidades y retos del mercado de la industria de pagos
Colombiana. Lo anterior con el objetivo de ofrecer a sus Clientes (Entidades, Comercios y
Personas), servicios diferenciales de valor agregado. Es importante resaltar que este portafolio

de soluciones es dindmico y se encuentra en permanente evolucion.

En esta direccion, Redeban ha creado soluciones agrupados en familias de soluciones, que se
detallan a continuacion:

Tabla No. 2. Productos y Soluciones de Redeban Multicolor

Soluciones para Soluciones de . o Soluciones de
. . Soluciones Moéviles
Comercios Procesamiento Recaudo

Banca Movil

Monedero

Dinero electronico + Recaudo Electrénico
SMS + Pago con Referencia
MiniDatafono + Domiciliacién
Cadigos QR (Estatico y

Dinamico)

Corresponsales Soluciones de Soluciones de Soluciones de
Bancarios Recargas Monitoreo Fidelizacion

» Lealtad
» Monitoreo antifraude « Descuentos

+ Datafonos

* Multipos « Tarjetas de Franquicia
* TEFF + Tarjetas Privadas

+ Pagos sin contacto « Tarjetas Prepago

+ Paga en tu moneda + Bonos

+ Paga en Linea

* Corresponsales puros
+ Corresponsales mixtos
* Multicorresponsales

+ Recargas con tarjeta
+ Recargas con efectivo

(Emisor — Adquirente) » Encuestas
+ Orion « Gané
« Cupones

Fuente: Area de Mercadeo de Redeban Multicolor
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2.6. Datos estadisticos

2.6.1. Ganancia

Segln los estados financieros de Redeban Multioclor en el Balance General y estado de
Resultados (2015) la ganancia del ejercicio en el 2015 fue de $6.302.571 y en el 2014 de

$4.509.352 (en miles de pesos colombianos).

2.6.2. Numero de empleados
Segun el area de gestion humana de Redeban Multicolor, la organizacion actualmente cuenta con

500 colaboradores aproximadamente.

2.6.3. Cobertura geografica
Redeban Multicolor tiene presencia en méas de 854 municipios y oficinas propias en 23 ciudades.
e Regional Centro: Medellin, Rionegro, Clcuta, Bucaramanga y Barrancabermeja.
e Regional Occidente: Cali, Pereira, Manizales, Armenia, Pasto y Popayan.
e Regional Caribe: Barranquilla, Santa Marta, Cartagena, Valledupar, Sincelejo y
Monteria.
e Regional Bogota Norte: Bogota Norte, Tunja, Villavicencio y Yopal.

e Regional Bogota Sur: Bogota Sur, Ibagué, Girardot y Neiva.

2.7. Organigrama

Redeban Multicolor cuenta con una estructura organizacional definida y administrada por el area

de gestion humana. Aproximadamente son 500 empleados.
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Grafico No. 5. Organigrama de Redeban Multicolor

— Call center

— Comiensaci()n
| Sistemas de Info.
o | Opera

Comunicaciones ones BPO

i

|

Fuente: Area de gestion humana de Redeban Multicolor
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2.7. Antecedentes: Contexto estratégico
Redeban es sociedad andnima, vigilada por la Superintendencia Financiera de Colombia y
opera como administradora de sistema de pago de bajo valor. Sus accionistas son las
principales entidades financieras del pais, entre las cuales estdn: Banco Davivienda,
Bancolombia, Banco Caja Social, Banco BBVA, Banco AvVillas, Banco de Occidente,
Banco Colpatria, Banco de Bogota, Banco Popular, Banco GNB Sudameris y Banco

Corpbanca.

Seguln la gerencia de estrategia y gobierno, en el 2015, Redeban con el acompafiamiento de
Mckinsey & Co., realizo el proceso de revision de la estrategia corporativa en el cual se cred
un nuevo plan estratégico. Se redefini6 la misién, vision, lineamientos y pilares estratégicos;
los cuales se describen a continuacion:
= Mision: Servir como facilitador del desarrollo de la industria de pagos.
= Vision: Ser la Red preferida de comercios y entidades para el procesamiento de pagos
electrénicos y de informacion en Colombia.
= Lineamientos Estratégicos:
o Cobertura: Crecer masivamente y mantener los puntos de aceptacion
tradicionales y no tradicionales en Colombia.
o Eficiencia: Ser eficientes y sostenibles actuando como facilitadores del desarrollo
de la industria de pagos, rentabilizando los puntos de aceptacion.
o Servicio: Ofrecer el mejor servicio y con estandares de industria a Comercios y
Entidades para ser la Red preferida.
o Innovacion: Ser lideres en el desarrollo de soluciones especializadas que faciliten

la expansion de la industria de pagos electronicos.

35



Asi  mismo, estos cuatro lineamientos estratégicos estan acompafiados de tres
lineamientos transversales que deben estar presentes en el desarrollo de la estrategia.

Estos son seguridad, sostenibilidad y cultura organizacional.

Pilares Estratégicos:

o Iniciativas Estratégicas de Defensa: Iniciativas encaminadas a proteger
participacion de mercado de Redeban frente a las presiones competitivas que se
estan generando en el mercado.

o Iniciativas Estratégicas de Crecimiento: Iniciativas que buscan:

a) Promover el crecimiento del negocio
b) Masificar la aceptacion
c) Generar barreras competitivas

o Iniciativas para el desarrollo de la Cultura Organizacional: Iniciativas que
buscan:

a) Diagnosticar la cultura actual, desarrollar y fortalecer la cultura
organizacional deseada.

b) Reforzar comportamientos y valores organizacionales.

c) Implementar esquemas de evaluacion.

d) Desarrollar el clima organizacional.

e) Movilizar la estrategia.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Para el desarrollo del marco tedrico de este proyecto, se utilizd la bibliografia encontrada en
libros ademas de articulos, informes y textos de la Web con el fin de ampliar el tema y lograr una
mayor comprension acerca de cdmo se puede alinear la estrategia corporativa a la toda la

organizacion.

Asi mismo se realiz6 una encuesta cuantitativa a los empleados de Redeban Multicolor para
realizar un diagndstico e identificar el estado de la alineacion de la estrategia con la
organizacion. Teniendo en cuenta que el universo de Redeban son 500 empleados, para el
calculo del tamafio de la muestra para las encuestas se utilizo la siguiente formula:

Ng?Zz?
(N —1)e?+ o227

n:

Donde:
n = el tamafo de la muestra.

N = tamafio de la poblacion = 500

@ = Desviacion estandar de la poblacion = 0,5.

Z = 95% de confianza equivale a 1,96 (como mas usual) o en relacion al 99% de
confianza equivale 2,58, valor que queda a criterio del investigador.

e = Limite aceptable de error muestral = 1% (0,01) y 9% (0,09), valor que queda a

criterio del encuestador.
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Reemplazando valores de la formula se tiene:

B Ng?lz?
CeX(N—1)+ o222

T

500-0,5%-1,96°
n= = = 5
0,05%(500 — 1) + 0,5% - 1,967

500-0,5%- 1,967
n = > - S
0,052(500 — 1) + 0,52 - 1,962

= 217

Las encuestas representan un andlisis completo de la empresa, enfocado en el conocimiento
actual que se tiene sobre la nueva estrategia corporativa de Redeban al 2020 y permiten disefiar

planes de accién para alinearla con la organizacion.

En el caso de Redeban, la auditoria se basé en preguntas de conocimiento de la estrategia y de
identificacion de rasgos demogréficos. Las encuestas fueron dirigidas a los empleados de
Redeban sin diferenciar cargos, areas ni ciudades para asi obtener una Optica mas general de la

organizacion.

La muestra del estudio fue de 217 empleados. Las encuestas fueron realizadas a traves de una
aplicacion en los celulares en cada uno de los puestos de trabajo de los empleados para asi poder
coger en frio a los empleados y que no tuvieran forma de estudiar las respuestas previamente.
Las encuestas a los empleados que estan en ciudades fuera de Bogota se realizaron a través de

llamada telefonica.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

4.1. Resultados de la aplicacion de la encuesta

A continuacion, se exponen los resultados obtenidos de las 217 encuestas realizadas a los
empleados de Redeban Multicolor con el fin de diagnosticar e identificar el conocimiento que
tienen respecto a la estrategia corporativa definida hasta el 2020. La totalidad de los resultados
estdn expresados en porcentaje (%). En el Anexo 1, se puede visualizar el modelo de la

encuesta.

Figura No. 2. Pregunta No. 1: Género

Masculino
61%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

Del total de encuestados, el 61% son hombres y el 39% mujeres.
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Figura No. 3. Pregunta No. 2: ;Cuéntos afios tiene?

60 0 mas 18a20
0% 1%

51 a 6(
11%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

La edad de los encuestados, principalmente ronda entre los 21 a 50 afios de edad (88%). Entre 21
a 30 afios esta el 30%, entre 31 a 40 afios esta el 33% y entre 41 a 50 afios esta el 25%. El 12%
restante esta distribuido de la siguiente manera: mayor a 50 afios el 11% y menor de 20 afios el

1%.

Figura No. 4. Pregunta No. 3: Estado Civil

VIUDO(A)
0%

UNION LIBRE __
13%

SEPARADO(A)
6%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El estado civil de los encuestados, principalmente es soltero(a) 42% o casado(a) 39%. En unién

libre vive el 31% y el 6% esta separado (a).

40



Figura No. 5. Pregunta No. 4. ;Cuéntos afios lleva trabajando en Redeban Multicolor?

Mas de 20
9%

De 16 a 20
10%

Dellal5_
8%

De 6a 10

15%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

La antigliedad de los encuestados en Redeban principalmente es entre 0 a 5 afios (58%). Lo que
significa que el 42% restante lleva mas de 6 afos trabajando en la empresa: el 15% entre 6 a 10

afios, el 8% entre 11 a 15 afios, el 10% entre 16 a 20 afios, y el 9% lleva mas de 20 afios.

Figura No. 6. Pregunta No. 5: Nivel de escolaridad méaxima.

[NOMBRE DE
[(’:\I/ST“EA(?OR:&]E ORIA] [NOMBRE DE
CA 1
INGRRBRENFEAIE) 2 @@P@éﬁf
CATEGORIA]
[PORCENTAIE] [PORCENTAJE]

PROFESIONAL
58%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

La gran mayoria de los encuestados 58% de los encuestados ha alcanzado un titulo profesional,
el 21% ha cursado una especializacion (18%) o una maestria (3%). Solamente el 21% no tiene un

titulo profesional sino que es tecnélogo (10%), técnico (7%) o Unicamente ha terminado la

secundaria (4%).
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Figura No. 7. Pregunta No. 6: ;A qué Vicepresidencia pertenece?

Técnicay
Operativa

. Comercial
36% 46%

Administrativa

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

La encuesta permite visualizar que Redeban esta distribuida a nivel de Vicepresidencias de la

siguiente manera: Comercial 46%, Técnica y Operativa 36% y Administrativa 18%.

Figura No. 8. Pregunta No. 7: ;Usted cree que conoce el Plan Estratégico de Redeban?

Mas o0 menos

30%

NO
4%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 66% dice que si conoce el plan estratégico, el 30% dice que mas 0 menos y el 4% dice no

conocerlo.
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Figura No. 9. Pregunta No. 8: Identifique la mision de Redeban Multicolor

B0%

T

50%%

S0%%

40%%

S0

20%

102

52%
36%
12%
Trabajar en equipo, Ser la red preferida Serviv c.ornuo
servir con pasion de entidades v facilitador del
COMmEercios desarrollo de la

industria de pagos

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 52% de los encuestados conoce la mision de la empresa: servir como facilitador del desarrollo

de la industria de pagos; el 48% la confunde con la visién (36%) y el slogan (12%).

Figura No. 10. Pregunta No. 9: Identifique la vision de Redeban Multicolor

100%%

50%

60%

40%

20%

0%

B67T%
20%%
13%
Trabajar en equipo, Servir como Ser la red preferida
servir con pasion facilitador del de entidades y
desarrollo de la comercios

industria de pagos

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 67% de los encuestados conoce la vision de la empresa: ser la red preferida de entidades y

comercios; el 33% restante la confunde con la mision (20%) y el slogan (13%).
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Figura No. 11. Pregunta No. 10: Trabajar en equipo, servir con pasion es el (l1a) de la

estrategia:
100%
80% 86%
60%
403
20% 8% 6%
I
0%
Misgion Vision Slogan

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 86% de los encuestados identifica el slogan de la empresa, el 14% restante lo confunde con la

mision (8%) y la vision (6%).

Figura No. 12. Pregunta No. 11: Cuéles son los lineamientos estratégicos de Redeban

Multicolor?

Defensa, Crecimiento, Cultura, Innovacion - 12%

Seguridad, Sostenibildiad, Cultura, Crecimiento _ 17%

Servicio, Innovacién, Cobertura, Eficiencia Respuesta Corre 71%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 71% de los encuestados identifica claramente los lineamientos estratégicos de Redeban:

servicio, innovacion, cobertura y eficiencia. EI 29% restante adn tiene confusiones.
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Figura No. 13. Pregunta No. 12: Cuales son los lineamientos transversales de Redeban

Multicolor?

Seguridad, Crecimiento y Servicio 40%

Cultura, Seguridad y Sostenibilidad Respuesta Correcta 35%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

Unicamente el 35% de los encuestados identifica claramente los lineamientos transversales de

Redeban: cultura, seguridad y sostenibilidad. EI 65% restante aun tiene confusiones.

Figura No. 14. Pregunta No. 13: Incentivar y promover la aceptacion y uso de pagos
electrénicos, preservando la productividad del parque de dispositivos es el objetivo del

lineamiento de:

B80%%

T0%

a0% 52%
50%
40%
30% 20%
20%
Respuesta

10% Correcta

0%

Cobertura Eficiencia Servicio

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)
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Unicamente el 28% de los encuestados identifica la definicién de Eficiencia. El 72% restante lo

confunde con los lineamientos de cobertura (52%) y Servicio (20%).

Figura No. 15. Pregunta No. 14: Desarrollar soluciones especializadas que faciliten la expansion
de la industria de pagos electronicos en Colombia es el objetivo del lineamiento de:
100%
80%
50%

40%

Respuesta 16%
20% 12% Correcta
0%
Eficiencia Innovacion Servicio

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 71% de los encuestados identifica la definicion de Innovacion. El 38% restante lo confunde

con los lineamientos de Servicio (16%) y Eficiencias (12%).

Figura No. 16. Pregunta No. 15: Crecer masivamente y mantener los puntos de aceptacion

tradicionales y no tradicionales en Colombia pertenecen al lineamiento de:

100%

50%

25%
B 45%

40%
20%

0%
Crecimiento Defensa Cobertura
Fuente:

Encuestas a los empleados de Redeban (2016)
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El 55% de los encuestados identifica la definicién de Cobertura. El 45% restante lo confunde

con el concepto de Crecimiento.

Figura No. 17. Pregunta No. 16: Ofrecer el mejor servicio y con estandares de industria a

Comercios y Entidades para ser la Red preferida es el objetivo de lineamiento de:

100%
T73%
50%
B0%
40%% 27%

20%%

0%
Servicio Sostenibilidad Cultura

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 73% de los encuestados identifica la definicién de Servicio. El 27% restante lo confunde con

el concepto de Sostenibilidad.
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Figura No. 18. Pregunta No. 17: ; Cuantos puntos de aceptacion espera tener Redeban al 2020?

100%
B0%
E03%%
399%
40%
16%

20% Respuesta

035
320,000 350000 280,000

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)

El 45% de los encuestados conoce que para el 2020 se espera tener 320.000 puntos de
aceptacion. EI 55% restante no lo conoce: el 39% dice que se esperan 360.000 y el 16% dice que

se esperan 280.000.

Figura No. 19 Porcentaje de Respuestas Correctas sobre el plan estratégico

10 correctas
15%

7 a9 correctas 0 a 3 correctas
13% 45%

4 a 6 correctas
27%

Fuente: Encuestas a los empleados de Redeban (2016)
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De las 10 preguntas sobre conocimiento del plan estratégica, Unicamente el 15% de los
encuestados respondié correctamente a la totalidad de las preguntas. ElI 13% respondio
correctamente de 7 a 9 preguntas; el 27% entre 4 a 6 preguntas y el 45% respondi6 entre 0 a 3

preguntas correctamente.
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CAPITULO 5 - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después del estudio realizado, donde se presentan los resultados sobre el grado de conocimiento
que tienen los empleados de Redeban Multicolor sobre la nueva estrategia corporativa al 2020,

se plantean las siguientes conclusiones y recomendaciones:

5.1. Conclusiones

e Se confirma la hipétesis planteada donde se afirma que los empleados de Redeban
Multicolor no estan alineados con el nuevo plan estratégico al 2020 ya que se
encontraron varios vacios en el conocimiento de la estrategia por parte de los
colaboradores.

e Si bien el 68% dice conocer el plan estratégico, existe un 32% que dice conocerlo mas o
menos o no conocerlo.

e Existe una confusién en los conceptos de misién y vision.

e Hace falta conocimiento de los lineamientos estratégicos y sus definiciones.

e Los lineamientos transversales no se reconocen.

e No se tiene claridad sobre los 320.000 puntos de aceptacion como objetivo para el 2020.

e La ejecucion de la estrategia no es una cuestion de suerte, es el resultado de la atencion
consciente, que combina tanto los procesos de liderazgo como de gestion, para describir y

medir la estrategia.
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5.2. Recomendaciones

e Es fundamental reforzar y apropiar los conceptos y significado de mision, vision y
lineamientos estratégicos en los funcionarios para que estos se apropien de ellos y los
identifiquen.

e Serecomienda alinear a los empleados de la organizacion con el plan estratégico al 2020.

e Aplicar un nuevo sistema de medicion del desempefio y gestion de la estrategia, tanto a
nivel macro como micro, basado en los mapas estratégicos y los cuadros de mando
integral, para capturar los beneficios del alineamiento organizativo.

e Es necesario abrir canales multidireccionales de comunicacion por medio de la
instalacion de nuevos medios o de la reformulacion de los existentes

e Se debe hacer énfasis en los resultados organizacionales por medio de indicadores, e
involucrar y despertar interés interesar en todos los integrantes de la organizacion.

e Para que la comunicacion sea aceptada por los colaboradores de la empresa, esta debe
contar con el apoyo de los altos directivos. Parte importante del proceso de cambio
empieza desde arriba y, poco a poco, generar la aceptacion del resto del equipo.

e Se recomienda generar un comité editorial de la estrategia corporativa que sea el equipo
que escoja los mensajes y canales de comunicacion interna.

e Se deben fortalecer los procesos de comunicacion existentes, brindando una constante
actualizacion a las herramientas internas: los comunicados, las carteleras, la Intranet y las
reuniones, a fin de obtener una comunicacion eficiente al juntarla con piezas graficas de
la mision y vision, asi como las charlas y actividades de capacitacion, para poder contar

empleados empoderados.
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La comunicacion interna de Redeban Multicolor debe ser concebida como una funcion
basica y prioritaria, que persiga la creacion de las condiciones necesarias para satisfacer
la estrategia general de la compafiia.

Resulta necesario involucrar de manera mas directa a los empleados con las acciones de
la empresa. Empoderarlos para que puedan sentirse parte de la organizacion en todo

sentido.
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CAPITULO 6 - PROPUESTA DE ALINEACION DE LA ESTRATEGIA

El Plan de Comunicacién es el esqueleto, la base que permite practicar una comunicacion
institucional profesional. A continuacion se describe la propuesta para la alineacion de la

organizacion con la estrategia corporativa de Redeban Multicolor.

6.1. Objetivo
e Generar conocimiento y alineacion de la estrategia corporativa 2020 a los empleados de

Redeban Multicolor.

6.2. Publico Objetivo

e Todos los empleados de Redeban Multicolor.

6.3. Mensaje
e Para lograr la estrategia corporativa al 2020 se necesita del trabajo en equipo y apoyo de

toda la organizacion.

6.4. Estrategia
e Diseflar mapas estratégico y un cuadro de mando integral de la estrategia corporativa para
asegurar que todas las unidades de negocio y de soporte estén alineadas con la estrategia

al 2020.
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e Construir un plan de comunicacion interno para que los empleados conozcan y recuerden
permanentemente la estrategia corporativa de Redeban Multicolor y se motiven a trabajar
en pro del cumplimiento exitoso de la misma.

e Abrir canales multidireccionales de comunicacion por medio de la instalacion de nuevos

medios o de la reformulacion de los existentes.

6.5. Acciones
6.5.1. Mapas estratégicos
A continuacion se propone un mapa estratégico que pretende representar una descripcion de la

estrategia corporativa de Redeban Multicolor al 2020 de un modo simple.
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Grafico No. 6. Mapa estratégico de la mision, vision y pilares de Redeban Multicolor

©  Servir como facilitador del

o Mision
// desarrollo de la industria de pagos

e Vision —L Ser la Red preferida de Comercios y Entidades para el procesamiento de pagos
electrénicos y de informacion en Colombia bajo cuatro lineamientos:

» Cobertura: Atender 320.000 puntos de aceptacién

Eficiencia: Promover la aceptacion y uso de pagos electrénicos preservando la
productividad promedio del parque de dispositivos

» Servicio: Se lideres en satisfaccion de clientes (entidades y comercios) a nivel
nacional

Innovacion: Desarrollar soluciones especializadas

1 DEFENSA 1 CRECIMIENTO il CULTURA
ORGANIZACIONAL

Promover el
crecimiento Desarrollary fortalecer el

9 Pilares Proteger la participacion

pe e clima organizacional
del mercado Masificar la aceptacion g

Movilizar la estrategia
Generar barreras .

competitivas

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Grafico No. 7. Mapa estratégico de lineamientos estratégicos de Redeban Multicolor

Ser la Red
preferida de
Comercios y
Entidades

Crecer masivamente y mantener los
puntos de aceptacion tradicionales y
no tradicionales en Colombia

Ser eficientes y sostenibles actuando
como facilitadores del desarrollo de
la industria de pagos, rentabilizando
los puntos de aceptacion

Ofrecer el mejor servicio y con
estandares de industria a Comercios
y Entidades para ser la Red preferida

Ser lideres en el desarrollo de
soluciones especializadas que
faciliten la expansion de la industria
de pagos electronicos

Seguridad

Sostenibilidad

Cultura

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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6.5.2. Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral propone foco en hacer las cosas importantes bien hechas. Es una
herramienta de gestion estratégica. El objetivo es que con tan un solo vistazo se pueda observar,
controlar y tomar decisiones a medida que pasa el tiempo y de una forma agil y no Unicamente

con una perspectiva sélo financiera.

No se requiere hacer cambios radicales ni inversiones desproporcionadas, sélo es necesario que
el grupo directivo y de lideres de la organizacion, tengan la capacidad de direccionar los recursos
en la consecucién de la estrategia y de movilizar a sus colaboradores en la consecucion de los

objetivos estratégicos.

A continuacion se propone un cuadro de mando integral con los indicadores principales que

permiten medir la ejecucion de la estrategia.

Como se puede observar, no existe un unico indicador para medir el desempefio de la

organizacion, sino un conjunto de indicadores que permiten identificar cual es la causa del buen

0 mal estado de salud de la organizacion.
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Tabla No. 3. Propuesta cuadro de mando integral (CMI) Redeban Multicolor

cultural

. . . L i Presupuesto al . % Ejecucion Unidad de L
Lineamiento Indicador Descripcion Indicador 2020 Ejecutado Presupuestal Medicion Periodicidad
- - Puntos de
Crecimiento de la Red Puntos de Aceptacion 320.000 . Mensual
Aceptacion
Cobertura
Tasa de abandono PA retirados / PA Total Menor al 1% % Mensual
Usabilidad de la RED Tx Promedio Mes / PA Total 220 Transacciones Mensual
Cero Movimiento PA cero movimiento / PA Total Menor al 15% % Mensual
Eficiencia
N - ; - Puntos de
Actualizacion Version POS Terminales con CTL Versidn 6xx en adelante 65.000 . Mensual
Aceptacion
EBITDA Margen EBITDA 30% % Mensual
- Nuevos desarrollos para # Nuevos desarrollos de producto para comercios y Numero de
Innovaciém . . . Mensual
comercios y entidades entidades proyectos
!De comercios: Comercios Activos Vs. POS Mayor al 70% % Mensual
Ser la Red Preferida instalado de RBM
De bancos: Afiliaciones Vs. POS Instalados Mayor al 70% % Mensual
Encuesta de Satisfaccion Indice d? Satistaccion de los clientes: Bancos y Mayor al 90% % Mensual
Comercios
. s UpTime Comercios y entidades. Disponibilidad del 0 0
Servicio Disponibilidad de la red Switch y I-Series Mayor 99,8% % Mensual
TSF: indice de factor de servicio Mayor al 70% % Mensual
Call Center ASA : Tiempo promedio de respuesta de la llamada | Menor a 30 seg segundos Mensual
TMO: Tiempo medio de la llamada Menos a 5 min minutos Mensual
Cultura Ejecucion del plan de trabajo Ejecucion del plan de trabajo para la transformacion 100% % Mensual

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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6.5.3. Comunicacion Interna

La comunicacion interna se refiere a un conjunto de actividades efectuadas por la organizacion
para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a traves del
uso de diferentes medios de comunicacion que los mantenga informados, integrados y motivados
para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales. La comunicacion

interna permite el conocimiento de la realidad empresarial (nadie ama lo que desconoce).

Los empleados de Redeban Multicolor deben conocer y entender la estrategia, ser capaces de
implementar la estrategia, y actuar de acuerdo a las necesidades de la estrategia. Por su parte, los
gerentes deben, principalmente, poseer una respuesta a la pregunta que cualquier empleado
deberia formularse: qué hay en la estrategia para él; y cuél es el rol que se espera de ese
empleado dentro de la estrategia. Por supuesto, ese gerente también debe involucrarse en ayudar
a los empleados a mejorar sus habilidades y competencias de cara a la estrategia, brindar claridad
acerca del sistema de beneficios y recompensas de la empresa, alinear esa estrategia con los

valores personales y afianzar el sentimiento de orgullo hacia la compafiia.

Como primera instancia se debe conformar un comité interdisciplinario de comunicacion de la
estrategia corporativa donde participen las areas de estrategia, gestion humana y mercadeo para
la aprobacion de contenidos y generacion de nuevas ideas y propuestas. A este equipo se le

llamara comité editorial.
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Fase I: Presentacion de la estrategia a los colaboradores

(@]

Icono de la Estrategia: Realizar un concurso entre todas las areas de la organizacion para
escoger el logo o icono de la estrategia. Con esto se busca involucrar y hacer participes a
todos los colaboradores. Cada area debe crear y ponerse de acuerdo para sugerir un icono
y enviarlo al area de Estrategia; una vez se tengan recopiladas todas las sugerencias habra
un jurado calificador, incluido el area de mercadeo, el cual decidird cuél es el nuevo
icono de la estrategia. Este debe estar presente a lo largo de toda la campafia.

Intranet / Universidad Virtual: Poner a disposicion de todos los empleados un documento
en la Intranet con la estrategia para que pueda ser vista en cualquier momento que el
funcionario la requiera.

“Obsequio Entregable” de la estrategia: Dar a todos los empleados una Unica vez y a
medida que vayan entrando nuevos funcionarios un obsequio donde tengan a la mano los
conceptos basicos del plan estratégico. Se sugiere que sea un “entregable” creativo y util
que le quede a cada empleado muy visible (post-it, portalapices, cartuchera, termo,
Ilavero, calcomania, etc).

Presentacion formal: Una reunion (desayuno) con toda la organizacién donde el
presidente presente la estrategia al 2020.

Video: Gestion Humana debe enviar un correo a todos los empleados con un link que lo
lleve a ver un video (de 10 minutos como méaximo) del presidente donde presente la
nueva estrategia.

Pantallas en los corredores y Boletines electronicos: Inicialmente la campafia seria para
que los empleados conozcan y entiendan cada uno de los conceptos de la estrategia. Por

semanas de forma muy simple, gréfica e ilustrativa mostrar cada uno de los conceptos
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principales de la estrategia: Mision, Vision y cada lineamiento. ¢ Qué significa? ;Como se

mide? ¢Qué indicadores le apuntan? ;Cudl es la meta y cobmo van estos indicadores?.

Ejemplo:
e Cobertura: Puntos de Aceptacion y Desercién
e Eficiencia: Usabilidad de los puntos de aceptacion y Cero movimiento.
e Servicio: Ser la red preferida de entidades (Instalaciones Vs. Afiliaciones) vy
comercios (Tx MasterCard Adquirida Redeban / Tx MasterCard Comercio)

o Taller Prop6sito de mi Area: Se sugiere realizar un taller de medio dia, a toda la empresa,
en grupos de 30 personas maximo, donde se explique la estrategia: misién, vision y
lineamientos y que cada empleado pueda interiorizar el propdésito de su labor, de su
area... y asi mismo analizar el impacto que esta labor tiene para los resultados de
Redeban siempre basado en la estrategia. El objetivo es que cada quien identifique el
proposito de su area y lo relacione con el lineamiento al que mas aporta. EI mensaje
final del taller debe ser “todo lo que hagamos debe estar relacionada con la estrategia

para que tenga sentido, sino toca replantearnos lo que hacemos”.

Fase Il: Mantenimiento y recordacion de la estrategia
o Video: Semestralmente realizar un video muy breve (2 minutos maximos) e ilustrativo
con el avance de la estrategia.
o Pantallas en los corredores y Boletines electronicos de Gestion Humana: Incluir la
seccion EN CIFRAS en donde se mencione de manera concreta mensajes de la estrategia.

Este espacio sera principalmente enfocado en los indicadores estratégicos basados en el
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Control de Mando integral. Se propone que este espacio sea una vez al mes y que sea el
unico mensaje del dia en las pantallas de los corredores, asi mismo debe ser un unico y
claro correo que se le envie a todos los empleados una vez al mes.

Ascensores, bafios y maquinas dispensadores de alimentos y maquinas de café:
Empapelar los ascensores en las puertas exteriores promocionando la iniciativa
estratégica que se quieran destacar. Asi mismo en los bafios colocar pequefios avisos en
los espejos y puertas de los sanitarios. Esto debe ser una actividad trimestral.

Fondos de pantalla: En lo computadores de todos los colaboradores, el fondo de pantalla
0 en los descansa-pantallas debe aparecer algin mensaje de la estrategia que se quiera
transmitir. Este se debe renovar con cierta periodicidad para que no aburra al empleado
sino que por el contrario se le recuerden diferentes puntos de la estrategia.

Merchandising: Souvenir con alusion a la iniciativa. A medida que las iniciativas se
vayan cumpliendo, es importante que toda la organizacion se entere por lo que se le debe
dar a cada empleado algun souvenir con alusién a la iniciativa.

SMS y/o WhatsApp: Envio de mensajes de texto a moéviles corporativos para comunicar
noticias de maxima relevancia de la estrategia corporativa.

Consigna de la semana: Una vez al mes, durante todo el afio, por una semana, cada area
tendra asignado un concepto del plan estratégico. Al inicio de cada reunion, el lider de la
reunion (quien la programo) debe hablar en los primero tres minutos sobre su tema de la
semana; en este tiempo debe contarle a los demés participantes el significado de su
concepto y como lo esté ejecutando la compaiiia.

Avance de iniciativas: Cada iniciativa estratégica debe contar con un gerente quien asigna

un lider de iniciativa. Para cada iniciativa estratégica se debe subir un plan de trabajo a la
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oficina de gestion de proyectos, también conocida por sus siglas OGP o PMO (del inglés
project management office), y actualizarlo semanalmente junto con el informe de avance
lo cual es una herramienta para que el lider del proyecto comunique, informe y alerte a
los involucrados lo que est& funcionando bien en el proyecto, lo que no esta funcionando
de forma adecuada y las acciones que se necesitan tomar para recuperar la salud del

proyecto.

o Comité de estrategia: Quincenalmente, la gerencia de estrategia y gobierno junto con la
gerencia de PMO se reuniré para analizar y hacer seguimiento a las iniciativas estratégica
y de requerirse tomar las acciones pertinentes.

o Indicadores estratégicos: Mensualmente la gerencia de planeacion debe actualizar y
presentar los indicadores estratégicos, segun el cuadro de mando integral a la gerencia de

estrategia y gobierno.

Grafico No. 8. Semaforizacion de indicadores estratégicos

Semaforizacién de Indicadores Estratégicos

Indicador con resultado real fuertemente desviado vs. |la Meta

Indicador con resultado real ligeramente desviado vs. |la Meta

Indicador con resultado real igual o mejor que la Meta

®9 1 ®

Indicador no disponible

Fuente: Elaboracion propia (2016)

63



o Reunion de Andlisis Estratégico — RAE: Bimensualmente el comité de estrategia (PMO,
Planeacion y Estrategia y Gobierno) debe presentar a los miembros del equipo directivo o
equipo de lideres que estd a cargo de la gestion general de la empresa, un resumen del
avance de la estrategia en general, sus indicadores y el estatus de cada una de las
iniciativas. Este grupo representa todas las areas y tienen el poder de tomar decisiones
importantes. Son reuniones de gestion donde se analiza, discute y se toman decisiones
sobre la estrategia. Cada gerente y jefe de area debe transmitirle esta informacion a sus
subordinados para que toda la organizacion esté alineada con el avance de la estrategia.
Este tipo de reuniones es un mecanismo que permite monitorear y gestionar la estrategia
definida. Los objetivos de la reunion son:

v Analizar y discutir si la ejecucion de la estrategia va por el camino correcto.
v'Identificar los riesgos para la ejecucioén exitosa de la estrategia.
v Detectar dénde existen problemas en la implementacion y determinar sus
causas.
v' Tomar medidas para corregir las causas y asignar responsabilidades para el
logro de resultados predefinidos.
La importancia de estas reuniones esta en que permiten utilizar el CMI como herramienta
de gestion estratégica, introduciendo a la organizacion en el proceso de aprendizaje
estratégico continuo; mejorando el conocimiento del negocio; permitiendo probar y
reformular las hipdtesis planteadas. Alinean la comprension de la estrategia y del cuadro

de mando integral a la organizacion.
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Grafico No. 9. Reuniones de analisis estratégicos y el CMI.

Reuniones
Aprender Estrategicas

CMI

Fuente: Elaboracion propia (2016)

La clave es hacer que los participantes enfoquen el tiempo de la reunidén en asuntos
estratégicos y que una vez discutido y acordado como resolver los inconvenientes se
deben asignar responsabilidades para asegurar que las decisiones sean implementadas.
Siempre se debe documentar y comunicar a los participantes las decisiones tomadas para
luego poderles hacer el seguimiento respectivo. El éxito de la RAE se mide por la
cantidad y calidad de decisiones estratégicas tomadas. Ademas aseguran el proceso de
toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion.

Comité de Presidencia: Quincenalmente el presidente se debe reunir junto con los

vicepresidentes y gerentes que reportan directamente a presidencia para que se haga un
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andlisis exhaustivo sobre el avance del plan estratégico y las acciones que se deben tomar
para corregir oportunamente el curso de algun objetivo que no se esté cumpliendo.
Concurso “¢Quién quiere ser millonario?””: Una vez que ya se le ha presentado de varias
formas la estrategia (escrito, video, presencial, etc) a todos los colaboradores, estos deben
estudiar y entender claramente la estrategia para participar en un concurso que se le hara
a toda la organizacion en la fiesta de fin de afio, donde todos tendran un boton con 3
opciones (A, B 'y C) y habra un moderador que hara 20 preguntas sobre la estrategia de
Redeban Multicolor con 3 opciones de respuesta, cada colaborador debera escoger la
opcion que le parezca la correcta. Ganara el colaborador que responda a mayor nimero
de preguntas correctas y en el menos tiempo posible. Este tipo de actividades genera que
para el colaborador sea mas amigable conocer la estrategia de la organizacion.

Concurso la “llamada ganadora”: Llamar aleatoriamente a 8 funcionarios por teléfono y
preguntarles por la definicion de alguno de los 4 lineamientos. Si responde bien se gana
algin obsequio (como 2 entradas a cine). Esto motiva a que todos los empleados se
aprendan los lineamientos y estén pendientes de la llamada.

Obra de teatro: Se propone realizar una convocatoria voluntaria a los empleados de
Redeban (cupo de 15 personas) para que para la fiesta de fin de afio se realice una obra
de teatro enfocada en el plan estratéegico donde este grupo sean los actores. Para esto

necesitaran una preparacion de al menos 3 meses de anterioridad.
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6.5.4. Calendario
A continuacion se presenta una sugerencia de calendario para el 2017 para la ejecucion de cada
una de las actividades que se proponen en el plan de comunicacion interno para la alineacion de

la estrategia corporativa de Redeban con toda la organizacion.
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Tabla No. 4. Cronograma del plan de comunicacién Afio 2017

Actividad

Mapas estratégicos
Cuadro Mando Integral
Icono

Intranet

Universidad Virtual
Obsequio estrategia

Taller Prop6sito de mi area
Desayuno Presidente
Video Presidente

Video semestral

Pantallas en los corredores
Ascensores y Bafios
Boletines electrénicos
Fondos de pantalla
Merchandising

SMS y/o WhatsApp
Comité de Estrategia
Indicadores Estratégicos
RAE

Comité de Presidencia
Obra de teatro

Consigna de la semana
Concurso La llamada ganadora
Concurso Fin Afio

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio

_ =~ -
AL

Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
12341234123412341234123412341234123412341234123414

"

eI

4
r. N
n"

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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6.5.5. Presupuesto
A continuacion se presenta un presupuesto para la ejecucion de cada una de las actividades que
se proponen en el plan de comunicacidon interno para la alineacion de la estrategia corporativa de

Redeban con toda la organizacion. Los valores estan calculados en Pesos Colombianos.

Tabla No. 5. Presupuesto del plan de comunicacion

Concepto Cantidad  Valor Unitario Valor Total
Construccion de Mapa Estratégico 1 S - 1S -
Construccion del Cuadro de mando integral 1 S - |8 -
Icono de |a estrategia 1 S - 1S -
Universidad Virtual / Intranet 1 S - 1S -
Obsequio entregable de la estrategia 520 S 10.000 | S 5.200.000
Desayuno presidente (Presentacion de la
. 500 S 30.000 | S 15.000.000
estrategia)
Video de la estrategia (Presidente) 1 $ 500.000 | $ 500.000
Video avance de la estrategia semestral 2 $ 250.000 | S 500.000
Taller Proposito de mi area 1 $  15.000.000 | $ 15.000.000
Disefo para pantallas en los corredores y boletines
. 12 S 50.000 | $ 600.000
electrdnicos
Ascensores, bafios y maquinas dispensadores de
) .. ) 4 S 3.000.000 | $ 12.000.000
alimentos y maquinas de café:
Fondos de Pantalla 4 S - 1S -
Souvenir de lainiciativita 2000 S 10.000 | $  20.000.000
Mensajes de texto (SMS) 3000 S 80 (S 240.000
Consigna de la semana 12 S - 1S -
Concurso ¢Quién quiere ser millonario? $  5.000.000 | S 5.000.000
Concurso "la llamada ganadora" 6 S 160.000 | $ 960.000
Obra de Teatro $  5.000.000 | S 5.000.000
Total $  80.000.000

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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Ahora bien, las actividades relacionadas con reuniones formales, construccion del mapa
estratégico y cuadro de mando integral, encuentros virtuales, identidad visual, fondos de pantalla,
entre otros, no tienen valor aproximado porque corresponden a actividades propias del quehacer
y funciones de los encargados del plan de comunicacion del plan estratégico o que son
herramientas ya existentes; la diferencia est4 en que se formalizan y articulan bajo los parametros

del plan de comunicacion presentado.

Es importante recalcar que el valor aproximado corresponde a la inversion que haria la compafiia

para determinada actividad.

6.5.6. Ejecucion del plan de comunicacion

Esta etapa consiste en poner en marcha y llevar adelante las acciones y actividades planificadas
en el mix de actividades y medios de comunicacién. Ello, pues, requerira de:

e La distribucién de los recursos disponibles (econémicos, humanos y técnicos) del area de
comunicacion en las diferentes acciones y medios planificados y programados.

e La coordinacion de todas las acciones planificadas, cuidando que cada una de ellas se
realice en el momento y el lugar adecuado para que sea mas eficaz y evitar la
superposicién o la acumulacion de las actividades.

e La organizacion de las actividades planificadas, para que se lleven a cabo segln las
pautas establecidas, gestionando los recursos y los tiempos disponibles;

e La compra de los espacios necesarios seleccionados para cada una de las acciones en los

medios establecidos previamente; y
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e La produccion de los materiales necesarios para cada uno de los medios seleccionados,

con el fin de poder comunicar adecuadamente los mensajes establecidos.

De este modo, la realizacion de las diferentes acciones se llevara a cabo de una forma organizada
y coherente, que permita lograr una sinergia importante entre todos los medios y actividades
utilizadas, para llegar a cumplir los objetivos marcados en la comunicacion de la estrate4gia

corporativa.

6.5.7. Control y Seguimiento

Es de suma importancia, la evaluacion y efectividad del plan de comunicacion. Investigar,
planificar, gestionar y evaluar son cuatro responsabilidades ineludibles en un plan de
comunicacion. Evaluar es la ultima fase del proceso; abarca todos los programas y actividades
implantadas en la empresa y que se han puesto en marcha desde el plan anual de comunicacién
interna. Evaluar se refiere a estimar, apreciar, calcular el valor de la actividad desplegada durante

un tiempo concreto.

Es necesario realizar el control y seguimiento de la puesta en marcha y desarrollo de las acciones

y actividades de comunicacion, con tal de asegurar su correcto desarrollo, su coherencia global o
actuar ante situaciones imprevistas. Asi, el control de las actividades permitira:

e el Seguimiento de la linea de progreso hacia los objetivos marcados, para poder cambiar

o modificar las cuestiones necesarias sin que ello implique una pérdida importante de

tiempo;
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e la Supervision de la adecuacion de los instrumentos utilizados para lograr los objetivos, y
si es necesario una sustitucion o cambio de los medios utilizados;
e ¢l Control de que los mensajes comunicados sigan teniendo gran actualidad, para evitar

un desfase de los mismos, o hacer los ajustes que hagan falta.

Por lo tanto, se propone, que se realicen tres instancias (inicio, fin y después de la campafa) de
control y seguimiento a través de la misma encuesta que se utiliz6 para el diagnostico con el fin
de que los resultados sean comparables entre si (en estadisticas y métricas). Esto permitird medir
el impacto del plan de comunicacion para la alineacion del plan estratégico al 2020 de Redeban

Multicolor con la organizacion.

Aplicacion: Muestra representativa a los empleados de Redeban Multicolor elegidos
aleatoriamente y que hayan estado presente en todas las actividades del proyecto. Se deben
realizar de la siguiente manera: la primera a los 6 meses de iniciada la campaiia, la segunda tan

pronto finalice la campafia, y la tltima a los 6 meses de finalizada la campafia.

Formato: La misma encuesta que se realizo para el diagnostico. Sumandole la siguiente pregunta

para poder medir el medio que mas efectivo les parecio:

Enumere de 1 a 10, siendo 1 el mas importante y 10 el menos importante, los medios que mas le

impactaron para aprender, entender y recordar el plan estratégico al 2020 de Redeban Multicolor.
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Tabla No. 6. Impacto de los medios utilizados en el Plan de comunicacion

Concepto Importancia

Creacion Icono de la estrategia

Universidad Virtual / Intranet

Obsequio entregable de la estrategia

Desayuno presidente (Presentacién de la
estrategia)

Videos: Inicial (presidente) y de Avance (semestral)

Diseno para pantallas en los corredores y boletines
electrénicos

Ascensores, bafosy maquinas dispensadores de
alimentos y maquinas de café

Fondos de Pantalla

Souvenir de cada iniciativita

Mensajes de texto (SMS)

Concurso ¢Quién quiere ser millonario?

Obra de Teatro

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Los resultados de estas encuestas seran tenidos en cuenta, para estar atentos a la efectividad del
plan de comunicacion y tomar las acciones pertinentes de forma oportuna, identificando asi los
vacios que aun se encuentren. Estos resultados, igualmente, se deben ver reflejados en la

alineacion y ejecucion de la estrategia.
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Evaluar sirve para detectar errores, comprobar avances, aciertos y mejoras en las acciones
trabajadas. También, es Gtil para realizar cambios en el plan actual: introducir nuevas pautas y
recomendaciones; hacer las correcciones necesarias en el plan de accion segun las dificultades y
necesidades observadas. En resumen, se evalla para garantizar el uso eficaz y la inversion en
comunicacion interna, para optimizar los planes futuros, establecer nuevas prioridades y tomar

nuevas decisiones.

6.5.8. Prevision de resultados

Después de haber realizado el diagnéstico de la situacion y definido la estrategia para la
alineacién de los empleados de la organizacion con el plan estratégico de Redeban Multicolor;
solo falta pasar de la teoria a la practica. ¢Funcionara?, ¢se adapta a la realidad?, ;se va a
conseguir el objetivo principal? Para poder responder a estas preguntas, se debe tener un punto
de referencia, el cual es una estimacion del resultado que se espera, y asi poder comparar los

resultados que se obtengan a medida que se implemente la estrategia corporativa propuesta.

No hay una receta Unica para analizar el futuro; y pensar en el futuro exige pensar alternativas.
Heizer y Render, definen la prevision como “el arte y ciencia de predecir acontecimientos
futuros” y explican que “para hacer previsiones se siguen siete etapas basicas” (Heizer y Render,
2007, p.133). Siguiendo las siete etapas sugeridas por estos dos autores, a continuacion se realiza
la prevision de resultados que se estima va a tener la implementacion del plan de alineamiento

entre la organizacion y el nuevo plan estratégico en Redeban Multicolor:
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1. Determinar el uso de la prevision: Se utiliza para tener un referente y poder compararlo
con los resultados reales a medida que se ejecuta el plan de alineacion segln lo que
muestren las encuestas periddicas de evaluacion. Estas previsiones son del interés de la
alta direccion: les facilita la toma de decisiones al momento de proyectar presupuestos e
indicadores de gestion. Entre més alineado estén los empleados con el plan estratégico,
los resultados se veran reflejados en la cultura organizacional e indicadores estratégicos
pues estos deberian ser satisfactorios segun los objetivos propuestos; lo que es el gran
interés de los directivos. Es un prondstico macro ya que se refiere a variables que afectan

a grandes numeros de personas, en este caso todos los empleados de Redeban Multicolor.

2. Seleccionar los articulos para los que se va a realizar la prevision: En esta ocasion es el
conocimiento que tienen los empleados sobre el nuevo plan estratégico de Redeban

Multicolor, el cual abarca: misién, vision y lineamientos.

3. Definir el horizonte temporal: En este caso, se proyectan los resultados a mediano plazo,
ya que el plan estratégico estd en su etapa introductoria y el plan de alineacién esta
disefiado a un afio y trata de un tema global de la compafiia que sirve como base para las

decisiones de gestion.

4. Seleccionar el modelo o modelos de prevision: Desafortunadamente, Redeban Multicolor
como muchas otras organizaciones, no tiene el habito de evaluar los planes de
comunicacion que ha realizado, esto genera que no se cuente con estadisticas

documentadas sobre la efectividad que estas han tenido. Por lo tanto, no se puede
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proyectar los resultados a través de una técnica cuantitativa utilizando modelos
matematicos con datos historicos o variables causales ya que no hay precedentes
documentados. Ademas, el plan estratégico es nuevo en la organizacion, y anteriormente
nunca se le habia dado prioridad a que los empleados lo conocieran y relacionaran con

sus labores diarias.

Por lo ya mencionado, la estimacion de los resultados se realiza a través del modelo de
pronosticos cualitativos los cuales no requieren de una abierta manipulacién de datos sino
que hacen uso del juicio de quien pronostica. Por su naturaleza éstos suelen ser subjetivos
y no utilizan modelos matematicos. Usan el criterio de la persona y ciertas relaciones

para transformar informacion cualitativa en estimados cuantitativos.

Recopilacion de los datos: En esta oportunidad, para realizar la prevision del resultado se
utiliza una técnica llamada jurado de opinidn ejecutiva. Segiin Heizer y Render es “una
técnica que recoge la opinién de un pequefio grupo de directivos de alto nivel a partir de
lo que se alcanza una estimacion conjunta de los resultados” (Heizer y Render, 2007,
p.136). El pequefio grupo ejecutivo en este caso es el presidente, vicepresidente
comercial, vicepresidente administrativo, gerente de estrategia, gerente de planeacion,
gerente de recursos humanos y gerente de mercadeo de Redeban Multicolor para
aprovechar la experiencia y conocimiento de estos ademas de sus opiniones, intuicion y
juicios de valor. Se sentaron alrededor de una mesa junto con una encuesta de opinion

para recopilar opiniones colectivas y decidieron en conjunto, como grupo, lo que esperan
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y consideran es la mejor estimacion de resultado a medida que se ejecute el plan de

alineacion propuesto.

Se escogi6 este método, ya que proporciona estimaciones faciles, répidas y a un bajo
costo, no requiere de estadisticas elaboradas, conjuga experiencia y criterio y ademas
para este caso se considera que es el inico método viable de proyeccién ante la falta de

datos. El consenso de opinidn es mejor que el juicio de una sola persona.

Realizar la prevision: Segun el consenso del grupo de jurado de opinion ejecutivo, para
prever los resultados del plan de alineacion propuesto en la tesis, se debe partir de la base
que el plan estratégico es un todo, es decir no debe ser tomado por separado cada uno de
sus componentes (mision, visién, lineamientos) sino como un conjunto. Estiman que al
menos un 80% de los empleados estén alineados con todo el plan estratégico, pues de
nada vale que un empleado solo lo esté con algunos conceptos, o que solo estén alineados

algunos empleados.

Se parte de la base de que el plan estratégico esta en su etapa introductoria, pues hasta el
momento no se ha hecho ninguna divulgacion formal. Hoy, solo el 15% esta alineado con
todo el plan estratégico, es decir respondieron al 100% de la encuesta correctamente, los
demas tienen alguna falencia en alguno de los conceptos. Por lo tanto a continuacion se
grafica la curva de aprendizaje del plan estratégico que se espera que haya a lo largo de la

implementacion del plan de alineacion propuesto:
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Gréfica No. 10. Prevision de curva de aprendizaje del plan estratégico - Porcentaje de respuestas

correctas a preguntas del plan estratégico

80%

45%

27% 35%

15% &
10%
13% 13% \ 7%
3%

Hoy Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic

No. de respuestas correctas (a3 4a6 729 om0

Fuente: Elaboracion propia (2016)

El eje “x” se refiere al tiempo (los meses en el 2017) y el eje “y” al porcentaje de
respuestas correctas a las preguntas del plan estratégico. Esta curva se debe ver reflejada
a través de las encuestas que se realizaran para hacer el control y seguimiento del plan de
comunicacion, descrito en el capitulo anterior. En caso de que no se vaya cumpliendo con

lo esperado es el momento de replantear la estrategia de comunicacion.

Igualmente, segin consenso del grupo ejecutivo, los resultados del alcance como tal de la
implementacion y/o ejecucion del plan de alineamiento propuesto, queda acotado a la
demostracion del grado de éxito de la gestion en si misma. Es decir, de la ejecucion y
cumplimiento a cabalidad del plan de comunicacion, con tiempos y disefios para cada uno
de los medios propuestos. Con el fin de garantizar que se logre la curva de aprendizaje
del plan estratégico, descritos en el parrafo anterior, el grupo directivo estd de acuerdo
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con que el plan de alineacion debe ser ejecutado como minimos a un 80%, de lo contrario
es poco probable que se logre, pues es claro que los empleados estan inmersos en sus
actividades diarias y si no se les llega por diferentes canales de comunicacion es dificil
que presten atencion a este tipo de contenido o que reconozcan la importancia que esta
tiene para su labor en la empresa y como cada uno de ellos estd aportando para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia. Cuando esto se logre, la

cultura organizacional, serd la primera beneficiada.

Al final, el objetivo principal, es que los empleados conozcan en qué consiste el nuevo
plan estratégico y lo apliquen en sus labores diarias. El resultado del plan de alineacion
no solo se vera reflejado en las encuestas que se realicen periddicamente para evaluar la
estrategia, sino se vera reflejado en la cultura y cumplimiento de indicadores estratégicos
de la organizacion, lo cual es el fin Gltimo de los altos directivos y la razén por la que se

realiz este disefio.

7. Validar e implementar los resultados: Las previsiones se revisan en los departamentos de
estrategia y recursos humanos principalmente, ya que son los encargados de implementar
el disefio del plan de comunicacion, para asegurarse de que modelos, hipotesis y datos
son validos. Esta estimacion las utilizan las demas areas, ya que entra como una de las

variables para las proyecciones de presupuesto que deben realizar.

Heizer y Render, afirman que “estas siete etapas presentan un procedimiento sistematico para

iniciar, disefiar e implementar un sistema de previsiones.” Asi mismo hacen la claridad, que
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“cualquiera sea el sistema que utilicen, cada compaiiia debe hacer frente a diversas realidades
como: las previsiones rara vez son perfectas. Esto significa que hay factores externos que no
se pueden predecir o controlar y que suelen incidir en la prevision... La mayoria de las
técnicas de prevision suponen que el sistema tiene inherente cierta estabilidad” (Heizer y

Render, 2007, p.136).
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ANEXOS

Buenos dias, muchas gracias por su valiosa colaboracion. Con el fin de conocer el nivel de
conocimiento de la estrategia corporativa al 2020de Redeban Multicolor por favor colaboreme
respondiendo a las siguientes preguntas. Toda la informacién que usted proporcione sera
utilizada Unicamente con fines estadisticos y no sera revelada a persona alguna, y su identidad

serd mantenida en el anonimato. Gracias.

1. Género
a. Masculino

b. Femenino

2. Cuantos afios tiene?
a. Entre 18 a 20 afos
b. Entre 21 a 30 afios
c. Entre 31 a 40 afos
d. Entre 41 a 50 afos
e. Entre 51 a 60 afos

f. Mas de 60 afos

3. Estado Civil
a. Casado(a)
b. Separado(a)

c. Soltero(a)
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d. Unién libre

e. Viudo

4. Cuantos afios lleva trabajando en Redeban?
a. De0ab5afos
b. De 6 a 10 afios
c. De1llal5afos
d. De 16 a 20 afios

e. Mas de 20 afios

5. Nivel de Escolaridad
a. Secundaria

h. Técnico

o

Tecndlogo

d. Profesional

@

Especializacion

—h

Maestria

6. A que Vicepresidencia pertenece
a. Comercial
b. Administrativa

c. Técnicay Operativa
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7. Conoce el plan estratégico de Redeban
a. SlI
b. NO

c. Mas o menos

8. Misidon de Redeban
a. Trabajar en equipo, servir con pasion
b. Servir como facilitador del desarrollo de la industria de pagos

c. Ser lared preferida de entidades y Comercios

9. Visién de Redeban
a. Trabajar en equipo, servir con pasién
b. Servir como facilitador del desarrollo de la industria de pagos

c. Ser lared preferida de entidades y Comercios

10. Trabajar en equipo, servir con pasion es el (1a) de la estrategia:
a. Mision
b. Vision

c. Slogan

11. Los 4 Lineamientos estratégicos de Redeban son:
a. Servicio, Innovacion, Cobertura, Eficiencia

b. Defensa, Crecimiento, Cultura Organizacional, Innovacion
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c. Seguridad, Sostenibilidad, Cultura, Crecimiento

12. Cuantos Puntos de aceptacion espera atender Redeban al 2020
a. 320.000
b. 350.000

c. 280.000

13. Incentivar y promover la aceptacion y uso de pagos electronicos preservando la
productividad promedio del parque de dispositivos es el objetivo del lineamiento
de:

a. Cobertura
b. Eficiencia

c. Servicio

14. Desarrollar soluciones especializadas que faciliten la expansion de la industria de
pagos electronicos en Colombia es el objetivo del lineamiento de:
a. Eficiencia
b. Innovacion

c. Servicio

15. Los 3 lineamientos transversales del plan estratégico son:
a. Cobertura, Cultura e Innovacion

b. Seguridad, Crecimiento y Servicio
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c. Cultura, Seguridad y Sostenibilidad

16. Las iniciativas encaminadas a proteger la participacion de mercado de Redeban
frente a las presiones competitivas que se estan generando en el mercado pertenecen
al pilar de:

a. Crecimiento
b. Cultura Organizacional

c. Defensa

17. Ofrecer el mejor servicio y con estandares de industria a Comercios y Entidades para
ser la Red preferida es el objetivo del lineamiento de:
a. Servicio
b. Sostenibilidad

c. Cultura
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BRIEF INTERNO SOLICITUD GERENCIA DE MERCADEO CORPORATIVO

Gerencia Gerencia de Estrategia N elea i VU 1ana Pareja

Solicitante: | Gobierno glay (Nombre y Directora de Estrategia y
) cargo): Gobierno

Prod_ug:t(_) ° IPlan Estratégico Presupuesto:

Servicio:

Fecha 15310972016 FERMELES 07/10/2016

solicitud: entrega™*:

Seleccione el tipo de pieza 0 campaia que desea solicitar

Campaiia:

Pieza:

Articulo:

X

Tipo de piezas a contemplar:

Impresos: X
Audiovisual: X
Digital: X
Otro: Cual:

¢ Con quién nos gueremos comunicar, qué personas van a leer/recibir la pieza?

(Escriba si son clientes internos, externos, clientes actuales, nuevos, potenciales, si es para

un segmento especifico del mercado, qué informacion tiene sobre ese pablico, queé les

interesa, etc. Toda la informacion que pueda suministrar sobre el publico al que quiere

dirigirse sera clave para el desarrollo de piezas o camparias efectivas)

Clientes internos: Todos los empleados de Redeban Multicolor.

89




¢ Cudl es la informacién o beneficio relevante que gueremos comunicar?

(Escriba cuales son los servicios que se va a ofrecer, cudl es su objetivo y mensaje que

quiere que entienda el publico al que va dirigida la pieza o campafia)

Plan Estratégico de Redeban Multicolor: Mision, Vision y lineamientos.

Indicadores estratégicos (teniendo en cuenta a que lineamiento le apuntan)

¢Por qué es importante esta informacién? ;Hay alguna novedad?

(Es importante mencionar las caracteristicas del producto o servicio, los beneficios. Si es

una oferta o promocion relacione la vigencia y mecéanica de la misma).

Todos los empleados de Redeban Multicolor deben conocer y estar alineados con el plan
estratégico para poder trabajar en pro del mismo
Se realiz6 una encuesta a la organizacion, con una muestra de 207 personas para
identificar los vacios principales que tienen los empleados respecto al plan estratégico. Los
resultados principales son los siguientes:

e Sibien el 68% dice conocer el plan estratégico, existe un 30% que dice conocerlo

mé&s 0 menos o no conocerlo.

e Hace falta clarificar la declaracion de la mision (se confunde con la visién)

e Aumentar el conocimiento de los lineamientos (un 25% no los conoce)

e No hay un reconocimiento de la definicion de cada uno de los lineamientos.

e Debemos posicionar los 320.000 puntos de aceptacion objetivo a 2020
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¢Hay alguna imagen, logo, informacion o norma gue se quiera o deba incluir en la

pieza?
Si es asi, por favor explicar. (Adjuntar en el mail los archivos de los logos e imagenes que

se van a emplear. O en caso de no poseerlos, un contacto al cual se les pueda solicitar.)

= Mision: Servir como facilitador del desarrollo de la industria de pagos.
= Vision: Ser la Red preferida de comercios y entidades para el procesamiento de pagos
electrénicos y de informacién en Colombia.
= Lineamientos Estratégicos:
o Cobertura: Crecer masivamente y mantener los puntos de aceptacion
tradicionales y no tradicionales en Colombia.
o Eficiencia: Ser eficientes y sostenibles actuando como facilitadores del
desarrollo de la industria de pagos, rentabilizando los puntos de aceptacion.
o Servicio: Ofrecer el mejor servicio y con estandares de industria a Comercios y
Entidades para ser la Red preferida.
o Innovacion: Ser lideres en el desarrollo de soluciones especializadas que

faciliten la expansion de la industria de pagos electronicos.

¢ Tiene alguna sugerencia sobre las piezas a desarrollar?

(Si tiene requerimientos especificos de caracteristicas, por favor relacionelas: tamafio,

color, duracidn, si es audiovisual)

Se sugiere crear algln tipo de “logo” o icono de la estrategia que acompaiie la campafia.
Entregar por una tnica vez un infograma o algun “entregable” de la estrategia que le quede

a cada empleado (algo creativo y (til).
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Utilizar medios de comunicacion interna como pantallas y correos de Recursos humanos
(donde se cree una seccion que se llame EN CIFRAS y se presenten los principales
indicadores).
Por semanas de forma muy simple, grafica e ilustrativa mostrar cada uno de los conceptos:
Mision, Vision y cada lineamiento. Qué significa? Como se mide? Que indicadores le
apuntan y como van estos indicadores.
Ejemplo:
e Cobertura: Puntos de Aceptacién y Desercion
e Eficiencia: Usabilidad de los puntos de aceptacion y Cero movimiento.
e Servicio: Ser la red preferida de entidades (Instalaciones Vs. Afiliaciones) y
comercios (Tx MasterCard Adquirida Redeban / Tx MasterCard Comercio)
Para cada indicador se debe indicar la meta y la ejecucién que se lleva.
Inicialmente la campafia seria para que los empleados conozcan y entiendan cada uno de los
conceptos de la estrategia, sin embargo, después de la campafia se debe continuar
informando mensualmente a los empleados sobre como va la estrategia y sus indicadores
(proponemos que sea una vez al mes en las pantallas de los corredores y a través de un
correo). El contenido cada mes ira cambiando: la gerencia de estrategia y gobierno
proporcionaria la informacién que se quiere comunicar.
Igualmente quisiéramos que semestralmente haya un video ilustrativo muy corto con el

avance de la estrategia para que todos los empleados lo puedan ver.

A continuacion relacione cantidades, fecha, lugar de entrega y persona que recibe

el material.
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Quisiéramos empezar con la campafia en los primeros 15 dias de Enero de 2017. Son

aproximadamente 500 empleados.

Anexe a este documento la informacion que desea colocar en las piezas o campafia

Ej: pantallazos, paso a paso, flujos, procesos, etc.

a -
preferida de ,
Comercios y ‘(‘ '
_ -

Crecer masivamente y mantener los
puntos de aceptacion tradicionales y
no tradicionales en Colombia

Ser eficientes y sostenibles actuando
como facilitadores del desarrollo de
la industria de pagos, rentabilizando
los puntos de aceptacion

Ofrecer el mejor servicio con
estandares de industria a Comercios
y Entidades para ser la Red preferida

Ser lideres en el desarrollo de
soluciones especializadas que
faciliten la expansion de la industria
de pagos electrénicos
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CURRICULUM VITAE 25 de Julio de 1982

JULIANA PAREJA RESTREPO Bogota, Colombia

Comunicadora Social juliana.pareja@gmail.com

perf,'[ Comunicadora Social con MBA y experiencia en direccion comercial de cuentas,
gestion de desarrollo de negocios y estrategias de comercializacion y mercadeo,
procesos de negociacion en el sector financiero, inmobiliario vy
telecomunicaciones e iniciacion de nuevas compariias en mercados nacionales e
internacionales. Excelente manejo de relaciones interpersonales, habilidad para
el trabajo en equipo, disposicidn para el aprendizaje continuo y capacidad de

liderazgo.
Experiencia REDEBAN MULTICOLOR
laboral DIRECTOR DE ESTRATEGIA Y GOBIERNO Dic/15 - Actualmente

Responsable de controlar el sistema de gestidn de la estrategia (indicadores e iniciativas)
y desarrollar la agenda de relacionamiento y generaciéon de sinergias con sector
gobierno, agremiaciones y otros stakeholders estratégicos.
Logros & e Ascenso a nuevo cargo dentro de la compafiia apoyando al departamento de
Responsabilidades presidencia, para realizar seguimiento a las areas de Planeacién, lideres de
iniciativas o responsables de los indicadores, con el fin que logren una ejecucion
exitosa en los objetivos y metas del plan estratégico.
e Proporcionar alertas de trabajo y disefar alternativas que faciliten el plan
estratégico.
e Planear, movilizar y ejecutar las iniciativas definidas en el plan de trabajo de
Gobierno, Agremiaciones y Stakeholders.
e Comunicacidon y manejo directo con las franquicias (MasterCard y VISA).

REDEBAN MULTICOLOR

DIRECTOR DE CUENTA DESARROLLO DE NEGOCIOS Oct/13 - Dic/15

Liderar la relacion comercial con las entidades financieras asignadas asegurando la

ejecucion de cada uno de los proyectos entre Redeban y la entidad. Disefiar, dirigir,

gestionar y controlar los proyectos de la entidad dentro de RBM, coordinando todas las
areas que intervienen en el proyecto, garantizando la construccion de modelos de
negocio rentables y que cumplan con los objetivos estratégicos de la Vicepresidencia

Comercial.

e Brindar soporte comercial a las entidades Financieras de RBM procurando
incrementar el nivel de profundizacién del cliente, segun los productos actuales y el
potencial estimado del cliente.

e Comercializacién, implementacidén y seguimiento de proyectos relacionados a las
soluciones del portafolio de Red y Franquicia que permitan mejorar los indicadores
de profundizacién y procurar por que sean atendidas en el tiempo establecido y
plan de trabajo acordado.

e  Garantizar el cumplimiento del presupuesto del nimero de transacciones realizadas
por las entidades.

Logros &
Responsabilidades
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OPRATEL

COUNTRY MANAGER Julio/11 — Enero/13

e  Start-up de una empresa argentina de Entretenimiento para celulares (aplicaciones,
juegos, ring tones, imagenes, mensajes de texto) en Colombia (legal, financiera y

Logros & comercial).

Responsabilidades e Gestion de negocios con los operadores méviles (Claro, Movistar y Tigo) para la
implementacion de los diferentes productos y servicios de entretenimiento para
celulares; asi como el desarrollo de las alianzas estratégicas con las empresas
proveedoras de contenido.

e Desarrollar las investigaciones de mercado y andlisis de informacion identificando
nuevas oportunidades de negocio, potenciales nichos de mercado y la actualizacién
y redisefio de nuevos servicios. Ejecucion de planes de marketing y desarrollo de
campanas. Planificacidn y Reporting.

INMOBILIARIA JUAN GAVIRIA RESTREPO

DIRECTORA DE MERCADEO Agosto/10 — Junio/11

e Liderar el proyecto de cambio de imagen (renovacion) corporativa tanto a nivel
interno como externo. (P4gina web, formularios, oficinas, avisos, etc...).

Logros & e Liderar el proyecto de andlisis de mercado y competencia del sector inmobiliario

Responsabilidades (bodegas, oficinas, locales y vivienda) asi como la construccién y actualizacién

permanente de la base de datos de clientes a actuales y potenciales.
e Coordinadora del Call center.
e Planeacion estratégica de medios ATL, BTL y digitales.
BINBIT (ARGENTINA) Abril/08 — Julio/10
COUNTRY MANAGER
e  Start-up de una empresa mexicana de Entretenimiento para celulares en Argentina
(legal, financiera y comercial).
L e Gestion de negocios con los operadores maviles para la implementacion de
ogros &

los diferentes productos y servicios de entretenimiento para celulares asi
como con las empresas proveedoras de contenido.

e Planeacion estratégica, investigacion de mercado, lanzamiento vy
seguimiento de los contenidos para celulares y campafias de marketing
siempre controlando el presupuesto anual asignado y en bulsqueda de
identificar nuevas oportunidades de negocio.

Responsabilidades

MOVISTAR NICARAGUA (NICARAGUA)
ANALISTA DE MERCADEO Febrero/07 — Marzo/08

e Soporte a todas las actividades de disefio, planeacion e implementacion del plan de
mercadeo para los productos orientados a Pospago, Cuenta Controlada y PYMES; asi
Logros & mismo hacerles el seguimiento y reportes respectivos.
Responsabilidades e Participe del equipo de Mercadeo y Comunicacién del proyecto encargado de
administrar el calendario anual de campafias.
e Controlar el presupuesto asignado a las diferentes campafias y proyectos a cargo.
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COMCEL — TRANSMOVIL (GUATEMALA)

ASISTENTE ADMINISTRATIVA Enero/03 — Diciembre /07
e Liderar proyecto de introduccién de un nuevo proyecto (minutos al aire a través de
mensajes).
Logros & e Supervisar las agencias de COMCEL del area de prepago para las agencias
Responsabilidades distribuidoras (Coordinar la distribucién de celulares prepago y manejo de Personal
de Ventas.)

e  Representante del servicio al cliente externo (especialmente VIP).

Experiencia
Adicional
EDUCACION UNIVERSIDAD DE PALERMO (ARGENTINA) Diciembre/10
MBA
UNIVERSIDAD RAFael landivar (GUATEMALA) Diciembre/05
PREGRADO — CIENCIAS DE LA COMUNICACION
GIMNASIO LA MONTARA (BOGOTA) Junio/00
BACHILLERATO ACADEMICO
IDIOMAS / IDIOMAS: Espaiiol e Ingles
OTROS SISTEMAS: Microsoft Office (Power Point, Excel y Word), Project.
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