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DECISIONES ESTRATEGICAS

Todas las organizaciones necesitan en algun momento hacer un alto y tomar decisiones de tipo estratégico, que
tengan en cuenta su filosofia y todos los factores del entorno e internos que afectan o que pueden ser aprovechadas
por la organizacion.

Las decisiones que toma la organizacion a nivel estratégico se convierten en la carta de navegacion para los
siguientes afios y son el marco para la toma de decisiones en el dia a dia.

Las decisiones estratégicas se plasman en el Plan Estratégico, el cual esta compuesto por los siguientes puntos:

Las decisiones estratégicas se plasman en el Plan Estratégico, el cual esta compuesto por los siguientes puntos:
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1. FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

La filosofia organizacional se compone de los elementos que dan guia a las personas que trabajan en una
organizacion y es necesario revisar si requiere de ajustes. La filosofia organizacional esta compuesta por los
siguientes elementos: Ideologia Central, Grupos de Interés y Vision.
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Ideologia Central

La ideologia central define el cardacter de la organizacion a través del tiempo. Es una identidad consistente que
trasciende los productos, los mercados, los hallazgos tecnoldgicos y los estilos gerenciales. Es muy importante saber
primero quiénes somos para establecer después hacia donde vamos, lo que varia de acuerdo con los cambios en el
mundo que nos rodea. Nuevas tecnologias aparecen, los servicios se pueden tornar obsoletos, pero la ideologia
central se mantiene como una fuente de inspiracion y guia.

Grupos de Interés

Los Grupos de Interés (Stakeholders) son aquellas personas o grupos cuyos intereses y/o requerimientos pueden tener
un impacto o son impactados por las respuestas de la organizacion. Para definir las propuestas de valor se identifico y
priorizo los grupos, identificando sus expectativas y construyo la propuesta de valor, teniendo en cuenta lo que
Comfamiliar Huila esperaba de ellos y lo que realmente puede y desea ofrecer.

Vision

La vision consta de dos partes, la primera es una meta muy audaz que Comfamiliar Huila quiere alcanzar; y la
segunda es la descripcion vivida de como se ve al alcanzar esa meta. Es un poco paraddjica, pues reune algo
concreto, visible y real, con una imagen aspiracional, que incluye suerios y deseos.

Participacion colectiva en la construccion de la filosofia organizacional

El proceso de definicion de la filosofia se hizo con la participacion de diferentes actores; mediante encuestas se
recolectaron los aportes de los miembros de la organizacion- participaron 1059 colaboradores, a través de la
herramienta Ascendo. Adicionalmente, se realizaron encuestas de profundidad con el Consejo Directivo y el Equipo de
Direccionamiento, en total se realizaron 25 entrevistas. Adicionalmente, se analizé informacion de ASOCAJAS y se
realizo entrevista con el Revisor Fiscal de la Caja, quien pertenece a la firma Contri Ltda.

Colaboradores Consejo Directivo  Equipo de direccionamiento
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En un taller participativo con el Equipo de Direccionamiento, se definio la ideologia central que ayuda a definir quiénes
somos (el qué es Comfamiliar Huila hoy). Este se compone del propdsito central y los valores centrales de la caja,
luego se definio la propuesta de valor a entregar a los grupos de interés (no se consideran a los clientes y la
competencia*) y por dltimo se construyd la Vision (Comfamiliar Huila del mafiana) mediante un objetivo retador y
mediante la descripcion vivida. A continuacion, se puede observar como se compone cada fase junto con su
definicion.



* En la metodologia aplicada para el desarrollo del Plan Estratégico, los clientes y competidores no tienen el
tratamiento de grupos de interés. Los clientes son el centro de la estrategia que se define y su analisis se realiza en
esa etapa para plantear sus propuestas de valor, desde cada uno de los negocios. Por otra parte, los competidores si
bien impactan a la Caja, no se les propone una oferta de valor y su analisis se concentra en el entendimiento del

mercado.



1.1 Ideologia Central

e Propdsito Central

El propdsito central captura el alma de la empresa y llega a las razones mas profundas de para qué existe Comfamiliar
Huila, mas alld de la obligacion de cumplir una funcién. Un propdsito central efectivo, refleja las motivaciones ideales
para que la gente realice su trabajo.

Debe durar muchos arfios, no cambiar, pero si inspirar el cambio. Debe ser en cierta forma inalcanzable, lo cual

permite que la empresa, en la busqueda del propdsito, siempre estimule el progreso.

Este fue el propdsito central definido por Comfamiliar Huila:

e Valores

Los valores centrales son un conjunto de elementos rectores que guian y trascienden en el tiempo, son de gran

Huila
Por tu progreso, todo

Brindar bienestar y felicidad a nuestra
poblacion afilada y sus familias,
contribuyendo al fortalecimiento de la
productividad empresarial de la region y

a la transformacion de la sociedad

haciéndola mas inclusiva.

importancia y tienen un valor intrinseco para las personas al interior de Comfamiliar Huila.

Usualmente las organizaciones tienden a tener entre 3 y 5 valores centrales, y para encontrarlos hay que preguntarse
cudles son realmente esenciales. Si se listan mds de 5, probablemente se estén confundiendo con: practicas

operativas, estrategias de negocio o normas culturales.

Estos fueron los valores definidos por Comfamiliar Huila:

Amor por el servicio

Innovacion y creatividad

Empatia

Adaptabilidad al cambio

Pasian por lo social

-

Servir con alegria

Trabajamos con el corazan.

Creamos el cambio vy generamos progreso.

Comprendemos tu mundo.

Tus necesidades cambian, nosotros nos adaptamos.

Movidos por la gente.

Doy lo mejor de mi y recibo lo mejor de ti.



1.2. Grupos De Interés

En Comfamliar Huila, se identificaron los siguientes Grupos de Interés (Stakeholders), personas o grupos cuyos
intereses y/o requerimientos pueden tienen un impacto o son impactados por las respuestas de la Corporacion.

Para cada uno de estos grupos se analizaron cuales son sus expectativas y se definio cudl es la propuesta de valor
que Comfamiliar tiene para ellos, es decir a qué se compromete con el grupo:

Consejo Directivo
Colaboradores

Implementar y desarrollar los
limeamientos, politicas ¥
estrategias dadas por el Consejo,
que contribuyan al desarrollo del
modelo de intervencidn social de
personal y profesional de la  Corporacién y lleven a

nuestros  colaboradores, que Comfamiliar Huila o al
generen equilibrio entre la vida cumplimiento de su propdsito.

familiar v laboral.

Construir  una  cultura de
compromiso y lealtad hacia la
organizacion, promoviendo
oportunidades de  desarrollo

Comunidad 4 & Proveedores

Contribuir al crecimienfo de la Bonfommar  H0d Lol ge

i . r . \ proveedores formales, en
regién, generando oportunidades (SSag -\ A8 onde prevalezca la conflanza y
que hagan visible al Huila, desde o safisfaccisn mutua.
el aspecto econdmico, cultural
humano y social.

Aliados

Gobierno o entes de control

Comfamiliar Hwila se compromete
a generar un excelente ambiente
de control, con el animo de facilitar
gue las metodologias de auditoria
confnbuyan al cumplimiento de
nuestros objetivos en [a dimensisn
financiera, administrativa, social y
ambiental.

Generar wuna relacion de
confianza y  credibilidad,
buscando crecimiento mutuo.

1.3. Vision
e Objetivo Retador

Un objetivo retador debe ser claro y convincente, debe estimular el progreso y servir como foco para motivar el
esfuerzo y el espiritu de equipo. También debe tener una linea definida de llegada para que Comfamiliar Huila sepa
cuando logro el objetivo, y en este momento definir uno nuevo. El objetivo retador crea compromiso en las personas,
es fdcil de entender y no necesita explicacion; es lo que impulsa a pensar en las capacidades futuras de la
organizacion y a salirse del entorno actual en el que se mueve.

Este fue el Objetivo Retador definido por Comfamiliar Huila:

ﬂuﬂa

En 2030 seremos |a primera alternativa en la
generacion de felicidad para las familias,
posicionandonos como la organizacion que mas le
aporta al mejoramiento de su calidad de vida;
logrando ser sostenibles y perdurables.

e Descripcion vivida

La descripcion vivida es una representacion apasionante de como seria lograr el Objetivo Retador. Es como traducir la
vision a imdgenes, para que las personas puedan llevar el objetivo retador en su mente. La pasion, la emocion y la



conviccion son partes esenciales de la descripcion vivida. Esta fue la definida por Comfamiliar Huila:

/ Comfamiliar Huila es una empresa que genera impacto: \

+ Somos el principal aliado para el desarrollo de la productividad empresanal, de la region y a
nmivel nacignal.Es una empresa que esta desarrollando acciones y planes de bienesfar para la
comumnidad en zonas donde antes no habia estado o en negocios donde no se habia atrevido.

» [a felicidad se traduce en la tranquilidad y bienestar que cada beneficio proporciona a sus
afiliados.

+ Una empresa que construye desde las necesidades sentidas e informadas de su poblacion y
sus metas a corfo y media plazo.

Somos generadores de cambio en las empresas y las familias en los lugares en donde

L
\ hacemaos presencia. /

/ Comfamiliar Huila es una empresa transformada: \

»  Transformada digitalmente lo gue permitid el desarrollo de nuevos productos y servicios a
nivel global.

»  Tiene procesos infermos altamente eficientes, respondiendo a las expectativas de nuestros
afiliados.

»  Modelos de negocios sostenibles creados bajo el concepto de inclusion social.

»  Contamos con personal altamente calificado y competitivo, generando valor e innovacion
permanente a la organizacion.

»  Una empresa con metodologias que permiten la innovacidn de sus servicios y el impacto
de las necesidades de la sociedad. Una empresa generadora de experiencias innovadoras.

»  Desarrollamos productos y servicios creativos que llenan de felicidad a nuestros afiliados y
usuarios y cumplen con sus expectativas, materializando la inclusion social.

»  Tenemos unidades de negocios auto-sostenibles que permiten fortalecer los programas
sociales.

»  Cultura organizacional solida en sus valores, flexible, agil, con alto grado de
\ empoderamiento, enfocada en el buen servicio e innovacion. /




2. ESTRATEGIA CORPORATIVA Y POR NEGOCIO

El Anélisis Estratégico de los Negocios se realiz6 a partir del analisis de informacion y el entendimiento de cada
negocio. Para esto, se realizaron entrevistas y se analizo informacion interna de fuentes primarias. Luego, se identifico
la cadena de valor para examinar los diversos procesos que agregan valor a un producto o servicio dentro de la
operacion de los negocios de Comfamiliar Huila.

Posteriormente, se analizo el estado del arte y las tendencias de las industrias en las que esta Comfamiliar Huila. Con
esta informacion se realizé un taller de construccion colectiva donde se trabajo en el planteamiento de algunas
opciones de negocio y de productos dentro de los negocios actuales, que serdn analizados para definir si se deciden
desarrollar,

Con la informacion del diagndstico, las definiciones de filosofia organizacional e informacion por negocio adicional que
fue recolectada y analizada por el personal de Comfamiliar Huila (bajo los lineamientos y guia del equipo consultor),
se acomparid al equipo directivo para que tomard decisiones de estrategia para cada uno de los negocios en su

portafolio.

3
al Il

X
X

ESTRATEGIA CORPORATIVA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO ESTRATEGIA COMPETITIVA
La estrategia corporativa le La estrategia de crecimiento por A través de la estrategia
permite a Comfamiliar Huila negocio define la forma en que competitiva, se define el

reflexionar sobre cada uno de los  crecera cada uno, considerando posicionamiento de cada
negocios que conforman su el entorno v las intenciones de la negocio, de acuerdo con sus
portafolio corporativo, v se decide  organizacion. La definicion de la capacidades, su competencia
cual es el rol gue tiene cada uno.  estrategia, orientara vy focalizara central y el mercado donde
a cada negocio de la Caja hacia compite.

un crecimiento organizado y
claro para los responsables de su
ejecucion.

Negocios Identificados



Megocios establecidos actualmente en la caja Negocios fuera del alcance

Salud

Gestidn del 4% Aseguramiento

i Vivienda
Salud — Prestacidan
Servicios financieros
Retail

Recreacian

Megocios identificados

Educacian formal
ag Eventos
0 Turismao

Para definir la estrategia por negocio se recopilé informacion tanto interna como del entorno y se realizo el analisis del
portafolio; una vez el equipo directivo ha entendido y tiene seguridad sobre la conformacion de su portafolio se puede
definir la estrategia para cada uno de los negocios. Para analizar la estrategia corporativa se pueden emplear algunas
de las siguientes herramientas:

ETDH

Cae0e0

2.1. Estrategia Corporativa

e Ciclo de vida

El Ciclo de Vida de los negocios ayuda a determinar el grado de madurez en términos de los ingresos en el tiempo de
los negocios. Y los divide en 4 etapas,; Introduccion, Desarrollo, Madurez y Declive.

Conocer la fase en que se encuentre el negocio permite disefiar una estrategia para alargar su vida en el mercado.
Conocer en donde se encuentra el negocio y las caracteristicas de la etapa y las siguientes permite preparase para el
futuro del negocio.

El anélisis de los negocios de Comfamiliar aplicando esta herramienta es el siguiente:

e [0s negocios que estan en el ciclo de vida en etapa de desarrollo inicial requieren de mayor atencion de recursos
para incrementar ingresos.

e [0s negocios en etapa de madurez tienen ingresos interesantes y estan consolidados. La atencion que requieren
se enfoca a mantenerlos frescos para que no entren en declive.
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e Matriz de Boston Consulting Group

Esta matriz ayuda a analizar la atractividad del portafolio de negocios de una organizacion. Esta matriz observa el
crecimiento del mercado de un negocio frente a su participacion relativa y posiciona al negocio en 4 cuadrantes:
Estrella, Interrogante, Vaca Lecherea y Perro.

Esta matriz ayuda a determinar cuales son los mejores y peores negocios en términos de retorno de inversion. Y
cuédles pueden servir de apalancadores de otros.

Los negocios mas fuertes serian las vacas y estrellas. Mientras que los negocios perros, se podria pensar en
desinvertir de una forma pausada o inmediata. Y los interrogantes podrian ser apalancados por los negocios vaca si
estos negocios resultan de buena atractividad del mercado y podrian convertirse en estrellas.

El anélisis de los negocios de Comfamiliar aplicando esta herramienta es el siguiente:

e [a mitad de los negocios estan en el cuadrante de interrogante, donde requieren de asignacion de recursos para
ganar mayor participacion en un mercado en crecimiento.

e £/ negocio estrella de la Caja requiere de recursos importantes para mantenerse alli, porque si bien tiene alta
participacion, el mercado sigue creciendo y puede perder terreno con competidores.

e [0s negocios vaca lechera son los que tienen una participacion alta pero no estan en un mercado en crecimiento.
Generan ingresos de forma constante y no requieren mucha inversion.



Alta Baja

* Estrella 9 Interrogante
H

Tuf ismi

@ S E
e g
a Recreacidn ETOH
= (g
E Servicios  Salud
6 financierosPrestacion
kT H’ Vaca Lechera h Perro
o . Eventos w
e u
] o

=]

O @

Gestidn  pgycacian formal
dixl 4%

Participacidon Relativa del Mercado

e Matriz GE

Esta matriz también ayuda a analizar el portafolio de negocios con el objetivo de definir inversiones futuras y de
establecer donde se requieren enfocar que poner esfuerzos y recursos, asi como a cual negocio se le debe prestar
mayor atencion. Por ejemplo un negocio con alta fuerza y atractividad es una inversion prioritaria.

Esta matriz hace un cruce entre la Fortaleza del negocio y el atractivo de la industria en 9 cuadrantes de acuerdo con
3 niveles de intensidad. Baja, Media o Alta.

El anélisis de los negocios de Comfamiliar aplicando esta herramienta es el siguiente:

e FE/ negocio mds fuerte y en un sector atractivo es Recreacion, por lo que en el portafolio se busca invertir y
crecer.

e Servicios Financieros y Gestion del 4% se enfocan en crecer selectivamente, requiriendo fortalecer el negocio al
estar en un sector atractivo.

e Turismo, Educacion Formal y Eventos, también crecen selectivamente aprovechando su fortaleza.

Atractivo de la Industria

Alto Medio Bajo

Eventas
Invertir @

y Crecer

Alto

= @

'fnl

Medio

Salud - Prestacién
Gestion del 4%

Cosechar o Desinvertir Cosechar o Desinvertir

Fortaleza del Negocio

Bajo

2.2. Estrategia Por Negocio

o Estrategia de Crecimiento



La estrategia de crecimiento por negocio define la forma en que crecera cada unidad, considerando algunas
alternativas de decision. Es importante mencionar, que la definicion de la estrategia orientara y focalizara a la Caja
hacia un crecimiento organizado y claro para los responsables de su ejecucion.

Opciones de crecimiento:

Para seleccionar una estrategia de crecimiento por cada negocio se usé una herramienta definida por Igor Ansoff en el
que resume que el crecimiento dependeria de la decision entre 4 cuadrantes, resultado del cruce entre dos variantes
cada una con dos subvariables. Hablamos de los productos y los mercados (Actuales y Nuevos).

MNMERC

Actuales MNMuewvos

Desarrallo de

Penetrac

nMere Mereadao

Actuales

e
_/

Product Diversificacidn

Proveedores "":"" Integracion Clientes
iy

Nugvos

Competidores

e FEstrategia Competitiva

A través de la estrategia competitiva, se define el posicionamiento de cada unidad de negocio, de acuerdo con las
capacidades de la organizacion y el mercado donde compite. Las principales alternativas de posicionamiento que
haran parte del analisis se presentan a continuacion:

Opciones para competir:

Una vez seleccionada la estrategia de crecimiento, se definio cuadl sera la estrategia para posicionarse en el mercado.
La estrategia competitiva ayuda a definir cmo se va a posicionar el negocio para competir en funcion del grado de
vinculacion con el cliente.

Consolidacion del
sistema
Intercambio dominante @
@ Estandares propietarios

Acceso restringido @

Amplitud horizontal @ T ——

Integracidn con el cliente @

Redefinicion de la experiencia Diferenciacion
del cliente Producto

Solucion total al Mejor

cliente

Estrategia de crecimiento y competitiva por negocio:



Con base en las definiciones de Filosofia Organizacional, la estrategia corporativa y a informacion del andlisis tanto
interno como externo, el Equipo de Direccionamiento definio cudl es la estrategia para crecer y competir de cada uno
de los negocios del alcance del proyecto:

Negocio Estrategia de Crecimiento Estrategia Competitiva

[ Gestion del 4% ] [ Penetracion de Mercado j E Redefinicidn de la Exoeriencia del j
[ Recreacion ] [ Penetracion de Mercado ] [ Redefinicién de la Exoeriencia del ]
[ Turismo ] E Penetracion de Mercado ] [ Redefinicion de la Exoeriencia del j
[ Eventos ] [ Penetracion de Mercado j |: Redefinicion de la Exoeriencia del ]
[ Servicios Financieros J |\, Penetracion de Mercado ] |j Redefinicion de la Exoeriencia del ]
[ ETDH ] [ Penetracién de Mercado ] [ Integracién con el Cliente ]

B

[ Educacion Formal ] [ Desarrollo de Producto j |j Diferenciacion

e Teniendo en cuenta las decisiones de crecimiento de los negocios, se observa como un punto clave de
fortalecimiento en la Caja, todo el proceso de mercadeo y comercial. Esto incluye un trabajo en fortalecer el
conocimiento del cliente para tener un adecuado perfilamiento y llegar con una oferta adecuada.

e La mayoria de los negocios escogieron como estrategia competitiva la redefinicion de la experiencia del cliente,
esta decision implica que se trabaje en fortalecer los canales y la forma de relacionamiento, para ello es clave
identificar todos los momentos de verdad y definir procesos, herramientas, y mejorar las competencias de las
personas para que la experiencia sea memorable. La redefinicion de la experiencia del cliente requiere
profundizar en el conocimiento del mismo y acompaniar los procesos con tecnologia.

e Para las estratégicas en Educacion Formal es muy importante desarrollar competencias para desarrollar y/o
mejorar productos, enfocados en las necesidades y problemas de los segmentos objetivo; estos productos y
servicios requieren generar diferenciacion real frente a las otras ofertas en el mercado.

* En todos los negocios se identifica la necesidad de generar una relacion cercana con los empresarios para definir
y entregar una propuesta adecuada a sus necesidades, lo cual es especialmente importante en el negocio de
ETDH con su estrategia de integracion con el cliente.

A continuacion, se presentan las definiciones de las estrategias seleccionadas:

Crecimiento

Penetracion de Mercado:

Esta estrategia de crecimiento enfoca el negocio en vender los productos actuales en los mercados actuales. La
idea es enfocarse en productos y mercados que la Caja conoce muy bien, ya que cuenta con buena informacion
acerca de los competidores y de las necesidades de los clientes. Buscando alcanzar cuatro objetivos principales:

1. Mantener o incrementar la participacion en el mercado de los productos actuales: esto se puede
alcanzar mediante una combinacion de estrategias.

2. Asegurar el dominio de mercados en crecimiento.

3. Aumentar el consumo de los clientes o usuarios actuales: ofreciendo una mayor unidad de compra, con un
producto de menor vida Util, creando nuevos usos o por medio de incentivos econdémicos.

4. Captar clientes actuales o potenciales de la competencia: esto requerirda campafias promocionales
agresivas, soportadas por estrategias de precios.

Desarrollo de Producto:

Es la estrategia de crecimiento mediante la cual el negocio se enfoca en introducir nuevos productos en mercados
existentes, normalmente explotando la situacion comercial y la estructura de la comparia para obtener una mayor
rentabilidad de su esfuerzo comercial. Sin embargo, esta estrategia requiere el desarrollo de nuevas competencias y



el desarrollo de productos modificados que encajen en los mercados actuales.

1. Desarrollo de nuevos valores del producto: Modificaciones, ampliaciones, disminuciones, sustitucion,
combinacion, etc.

2. Desarrollo de diferencias de calidad (nuevas Gamas).

3. Desarrollo de nuevas versiones.

Diversificacion:

La organizacion concentra sus esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos en nuevos mercados. Es sin duda
la estrategia con el mayor riesgo porque el negocio se esta moviendo en mercados en los que tiene muy poca
experiencia. Para implementar esta estrategia, se debe tener una idea bastante clara de lo que se espera ganar con
la estrategia y un panorama claro de los riesgos de su implementacion.

Competitiva

Redefinicion de la Experiencia del Cliente:

Esta estrategia de posicionamiento se focaliza en la experiencia completa del cliente desde la adquisicion hasta la
finalizacion del ciclo de vida de propiedad del producto o servicio.

Este posicionamiento esta basado en un intimo conocimiento del cliente, con base en una efectiva segmentacion y
una diferenciacion de los diferentes niveles de relacionamiento.

Integracion con el Cliente:
Este posicionamiento busca sustituir efectivamente o apalancar las actividades desarrolladas por los clientes.

Esta enfocada en mejorar el desempeno del cliente, a través de la utilizacion de las competencias centrales de /a
organizacion que ofrece los productos y servicios.

Diferenciacion:

Esta estrategia busca diferenciar los productos a través de funcionalidades y capacidades unicas, /as cuales
pueden generar un incremento en el valor percibido por el cliente, aumentando el potencial de captura de valor por
parte de la organizacion.

Esta ventaja competitiva no es sostenible en el mediano y largo plazo, debido a que los competidores podrian imitar el
producto.



3. MODELO DE NEGOCIO

Una vez definidas y entendidas la estrategia de crecimiento y competitiva para cada negocio es necesario definir el
como llevar la estrategia a la realidad. Para ello, ser realizaron sesiones de trabajo con cada negocio en las que se
diserid el modelo de negocio deseado. Este modelo permite entender que actividades y recursos clave son necesarios
desarrollar para hacer que la estrategia sea una realidad.

El taller para definir el modelo de negocio consistié en la construccion de un lienzo mediante la metodologia BMG
(Business Model Generation) creada por Alexander Osterwalter, Pigneur y Yves.

El modelo de negocio puede describirse a través de 9 bloques bdsicos que muestran la Iogica de como una
organizacion entrega su propuesta de valor. Los nueve bloques abarcan las 4 principales dreas de un negocio:
clientes, ofertas, infraestructura y viabilidad financiera.

Actividades Clrve ;m;uestas dT Walor . d| 4 Rtlltlnn1tnn el Cliente
Mediarte la realizacion de el l:ita;::;::;p;us ::::: d:des - Se estat: E":ﬂ Tmr‘:ntlenen Eonicn
7 una sarie de Sctividades iEnte y i F S segmento de clientes

con propugstas de valor.

[ n_set

clave.
Segmentos de Clientes
Uno o varios segmentos
de clisntes,

8 Aliados Clave

Algunas actividades
son tercer|zadasy
algunos recursos son

adguiridos fuera de la .
5 Flujos de Ingreso

eMpresa,
Los ingresos son el resultado
— d& propusstas de valor
ofrecidas exitosamente a los
; i clientes.
9 y 6 Recursos Clave 3 'Canales
Estructura de Costos S5on los activos Las propuestas de valor son entregadas a los
Los slementos del madelo de negocios requeridos para ofrecer y clientes a través de canales de comunicacidn,
dan como resultado |a estructura de ENIrBEar loy otrca distribucién y venta.
costos elementos,

La definicion de los modelos de cada uno de los negocios, permitio identificar brechas existentes entre la operacion
actual de la Caja y lo que se requiere para que la estrategia se pueda alcanzar.

Se realizaron 5 sesiones de trabajo para definir los modelos de negocio, en cada sesion se conto con la participacion
de los lideres y equipos de cada proceso, asi como los lideres y algunas personas clave de los procesos de apoyo que
son determinantes para el logro de la estrategia de los negocios. A continuacion se presentan cudles modelos se
definieron y las propuesta de valor por segmento:

Gestion del Pensionados, Afilizdos Dependientes, Pensionados: Portafolio exclusives Crear una Red de Pensionados "Mis amigos”

4% Independientes Independientes v dependientes: Comunidad exclusivos bajo una red
"Emprende y Aprende”

Gestidn del Empresas afiliadas, Empresas no Ser les aliados estratégico de las empresas frente al bienestar de sus

4% Afiliadas trabajadores ofreciendo un portafelio acorde a las necesidades. Red social de
todas las empresas afiliadas que permita ofrecer servicios.

Recreacidn Personas afiliadas y no afiliadas a lacaja, Proporcionar experiencias de bienestar que contribuyan al mejeramiento de la
Personas afines a lavida saludable, calidad de vida fisica y emocional, a través de servicios de recreacidn, departe,
Adulta Mayores, Nifios ¥ adolescentes relajacidn y actividades de entrenamienta fisico.

con fines de deportivos.

Turisma Familias, Adulto mayor, Solteras, Brindar nuevas experiencias que permitan generar conexidn histdrica y
Empresarios vivencias cercanas con actividades culturales de |a zona.
Eventos Empresarios, Afiliados, Particulares Ser los principales socios estratégicos de las empresas y afiliados para el

desarrollo de eventos sociales y empresariales que permita generar
experiencias diferenciaderas de acuerdo a sus necesidades.



Educacién -
Colegios

Crédito

Seguros

Poblacién del sector rural que no ha

podido terminar sus estudios (afiliados y

no afiliados), Poblacién adulta que no
logrado inar sus estudios bisi
secundaria

Afiliados, empresarios, particulares

Hombres y mujeres entre 25y 40,
1A Aard.

ha
de

Servicios de educacidn virtual por ciclos en Secundaria y Media, brindando
continuo interés en los alumnos medi el acompafami del orientador

pedagégico de forma permanente

Cursos cortos — conferencias, empresariales, técnicos laborales.
Agilidad y facilidad, Aplicacion practica de educacion financiera, crédito anual

Ld L -

Afiliados y no afiliados

para colegio, con tarjeta cupo crédito realiza alianzas para pago de servicios
publicos, generar cupo rotative para pago de necesidades basicas y ampliar red
de servicios para el credisubsidio, Créditos Emergente- ripido al empresario
afiliado, Acompafiamiento al joven emprendedor. Rueda de negoci

Proteccién y amparo para tu Familia, Protege tu Futuro




4. MAPA DE ALINEACION

A partir de la definicion de la estrategia, el proceso siquid su desarrollo con la definicion de cudl es la contribucion a la
estrategia, la cual se define con base en la elaboracion del mapa de alineacion, mediante la identificacion de los
factores que permiten saber si se esta logrando la vision y la definicion de las iniciativas que permitiréan alcanzar la
estrategia definida.

El mapa de alineacion se ilustra como un Arbol de Indicadores de Vision y Arbol de Indicadores de Estrategia. E/
proposito de ese mapa es que sirva de cuadro de referencia para la alineacion.

En el lado izquierdo del mapa se plasma el arbol de la vision, donde se identifican los elementos de vision los cuales
son los aspectos clave que debemos monitorear para saber si vamos en camino a lograr la Vision y a estos se le
definen indicadores o factores criticos de vision (FCV), los cuales permiten a la organizacion medir si con los procesos
hoy se estan logrando los resultados esperados.

En el lado derecho del mapa se plasma el drbol de la estrategia, donde se definen los objetivos estratégicos de cada
negocio de acuerdo con las estrategias definidas y cuales son las iniciativas requeridas para logarlos, las iniciativas de
sinergia entre negocios, las transversales o de procesos de apoyo y las que van a permitir el cierre de brecha en los
elementos de vision.

Factores Criticos de i -
Iniciativas Estratégicas

Vision (FCV)
Liderazgo fad X E"..:
F Objetivo 3
Retador
d : of Esbraiegiade (recimiento

¥ EstrategiaComostitva

o Estralegings [recimisnts
» Estrategialompstitha
Propésito

Central . !.":.'a:e.; L3

La elaboracion del mapa de alineacion permite luego desplegar a los scorecard de los negocios y de los diferentes
cargos del alcance del proyecto, los cuales estdan conformados tanto por los indicadores de resultados como por las
iniciativas estratégicas.

Para la elaboracion del mapa de alineacion, se realizaron dos talleres; en el primero se identificaron los elementos de
vision (a partir de la filosofia) y se les asignd un peso, el cual ayudard a la organizacion a tomar decisiones futuras; en
el segundo se definieron cudles son los objetivos estratégicos por negocio y las iniciativas estratégicas que es
requerido ejecutar para hacer realidad toda la estrategia y alcanzar la vision.

A continuacion, se presenta el mapa de alineacion de Comfamiliar:



Krbol de Visidn: elementos de visica y los Arbol de Estrategia: Iniciatias Estratégicas
ndicadores que permiten medir su progreso que soportan & cumplimiento de la estrategia
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Sostenibilidad - 12%

Innovacion = 11%

Felicidad - 10%

Posicionamiento - %

Metodologia de Medida

Productividad- &%

E

Indicadores Estratégicos

Para cada elemento de vision, se definié al menos un indicador estratégico y se identificé cual cargo de la Caja tiene
la mayor responsabilidad en el éxito por el resultado.

\ 4 & 4
Bienestar Inclusién Felicidad Servicio Posicionamiento
Capacidad de Generar Afiliados Atendidos de o i 4 . T -
= - P Fel Satisfaccion del Servicio
Bienestar Poblacion Priorizada Fzteals B s 1
|
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: Jefesﬂe Division Jefes Division lefes Departamento Jefes Departamento Mercadeo
Jefes departamento . ' AR ' . )
- lefe . @l Jefes Departamento - lefes Agencia -l lefes Agencia al Corporativo
efes Agencia Jefes Agencia Jefes Seccion Jefes Seccion
 m— Inclusion -
——> Felicidad " Het---f-m e b

— Impacto Social

Bienestar de los Penetracion de Servicios
Empleados en Poblacion Ay B
v v
[ Gestidn del lefes Departamento

#| Talento Humano . | lefes Agencia




Sostenibilidad Innovacién Productividad
Cumplimiento de Tasa de Realizacion de ;
EBITDA Ingresos por negocio Cobertura Total s Productividad
} ! | ! }
A Director Jefes de Division de Jefes de Division . m Pordefinir segln Jefes de Division
h’ Negocio y Jefe ;! Jefes Departamento o modelo ;!
Departamento Jefes Agencia
Jefes Agencia Jefes Seccion
e Uso de recursos del 4% Consumo de recursos Beneficios logrados por
Rentabilidad Financiera : : =
n servicios sociales naturales Innovacion
} | ' '
A® lefesde Di\ri.sién de R Jefes Qe Di\fli%idn de Jefes DePanamento A9 Por definir segin
L Negocio g | Negocio (misionales) (aplicable) 0 modelo
(autosostenibles) Jefes departamento Administradores
Jefes departamento lefes agencias Centros
Jefes Agencia
Dependencia Ingresos Huella de Carbono
4% l
AR ) l’ Jefes Departamento
1 Director (aplicable)
Administradores
Centros
Objetivos Estratégicos
NEGOCIO OBJETIVO ESTRATEGICO
Recreacion Incrementar la participacion de la poblacion afiliados y particulares en los servicios recreativos
Eventos Posicionar los servicios de eventos en la region e incrementar su uso
Turismo Incrementar los planes de turismo social e incrementar su uso

Gestion del 4%

Incrementar la base de afiliados independientes y pensionados de la Caja

Incrementar los aportes mediante estrategias enfocadas en empresas elusoras

servicios Incrementar la cobertura de los servicios financieros
Financieros
Desarrollar nuevos programas educacion formal para ampliar la cobertura
Educacion
Formal
Mejorar en el Ranking de educacion formal
Posicionarse en el sector empresarial e incrementar el nimero de empresas que usan los servicios
de ETDH
ETDH

Incrementar la penetracion del mercado de la poblacion en un afiliada en servicios educativos

Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas identificadas en el taller fueron analizadas y priorizadas en el tiempo en un taller con los
miembros del comité de direccionamiento estratégico. A continuacion, se presentan en el afio en el cual se espera
inicie ejecucion. Cada una de las iniciativas, sera formulada y planeada por el responsable correspondiente para
determinar el tiempo, recursos y actividades requeridas para lograr los resultados esperados.
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Impleenentaion de education formal virua
Implementacidn proyecto Pargue Pitalito

Imgknedntcion del modeio de relicionamiento de afikados ¢ ndependientis

Imgpllementacidn billetera virtual

Imglernentacidn de (RM

Fortalecimatnto y desarrolio dé fotvos nvicion ¢ infragitrocturd de senices
reqreaties

Mejaramiento proceso de contrataciin

Deefinir ¢ regocio o linea de servicio de Cultera

Disefo & imglementacidn de Negocia Eventos

Definir & impizmentar modeo comercial de b Caja

Implementacidn de mejoras al modelo de gesticn del Talento Humano
Transdormacibn diglal

Imglenentacidn nuna linea de regocia de segures
Impllernentar sistems de mejora de procesos

Imglemnentacion de Satema de Gestion Bl
PET
Rewishdny fortalecimientodel portatolio
e servicios de b Caja
Disefar & implementar &l modelo de
Innowacicn de L3 Caja
Redefinicidn del modelo de cobeo de
Apones
Gestidn de qulliwra y administracidn del
Imglemenitacion de plataforma

- " s

Lo

en ETDH

Dizefia @ implémentaciin negocio
de Turismo

Disetia e implermentacidn del
model de sostenibilidad de b Caja



5. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Una vez establecido lo que Comfamiliar Huila quiere lograr como Corporacion, el siguiente paso fue definir cémo cada
uno de los negocios contribuye desde su alcance para las metas organizacionales y como las personas tienen

responsabilidad desde su rol.

Para ello, se definieron cuadros de mando por negocio y por cargo (para los 50 cargos iniciales dentro del alcance).

Indicadar/Prayecta

ilustrativo

1

Sostenibilidad

i Ingress por dervicia Lider

Soxtenibilidad Satisfaccion afiliados Lider EBITOMN FCE
financiera EGITOA - financiera
it Indicadon/Proyecto | Resporable
= - - . Crecimientanets ..,
(et Crecimiento neta ngreso par servicio Lider Crecimiento (Ehurn) "
(Chunn)
Satisfaccidn afilisdos Lider : Cois Satisfaccian B
Exp. dhe Cliente Satisfaccidn empresis [— A Be Ll empresas K
m i
§ Ingresa por semvicko Lider et
contribuclén i’ Satisfaccidn afiliades Lider H
Indice de bienestar Lider :
Contribucidn
Contribucion

Cada indicador estratégico corporativo se analizo al interior de cada negocio, determinando si aplica y el alcance que
puede tener, si es necesario. Es importante aclarar que los indicadores del elemento de vision: Innovacidn, no fueron
asignados a los negocios, teniendo en cuenta que actualmente no es posible medirlo y requiere de las definiciones
que la iniciativa estratégica que definira el modelo de innovacion de la Caja establezca.

Adicionalmente, se identificaron los indicadores especificos que miden los resultados del negocio y que no estdn

dentro del corporativo:

A continuacion, se presentan los tableros de gestion de cada negocio:

GESTION DEL 4%

Elementos de vision Indicadores de vision

Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio

Sostenibilidad Cobertura Total

Productividad Productividad

Sostenibilidad Incremento base de afiliados independientes y
pensionados
Ingresos del 4% (independientes y
pensionados, elusoras)

RECREACION

Elementos de vision

Indicadores de vision



EVENTOS

TURISMO

Inclusion

Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio

Sostenibilidad Cumplimiento de Ingresos del Negocio
Uso del recurso del 4% en servicios sociales
Cobertura Total

Productividad Productividad

Elementos de vision

Indicadores de vision

Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio

Sostenibilidad Indicador de rentabilidad financiera
Cumplimiento de Ingresos del Negocio
Cobertura Total

Productividad Productividad

Elementos de vision

Indicadores de vision

Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio

Sostenibilidad Indicador de rentabilidad financiera
Cumplimiento de Ingresos del Negocio
Cobertura Total

Productividad Productividad

EDUCACION FORMAL




Elementos de vision

Indicadores de vision

Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio

Sostenibilidad Indicador de rentabilidad financiera (en el
alcance aplicable)
Cumplimiento de Ingresos del Negocio (sin
subsidio)
Uso del recurso del 4% en servicios sociales
Cobertura Total

Productividad Productividad

Posicionamiento Ranking de Educacion Nacional

ETDH
Elementos de vision Indicadores de vision
Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B
Bienestar Capacidad de generar bienestar
Servicio Satisfaccion del servicio
Sostenibilidad Indicador de rentabilidad financiera (en el
alcance aplicable)
Cumplimiento de Ingresos del Negocio
Uso del recurso del 4% en servicios sociales
Cobertura Total
Productividad Productividad
SERVICIOS FINANCIEROS

Elementos de vision

Indicadores de vision

Inclusion Penetracion de servicios en poblacion de
categoria Ay B

Bienestar Capacidad de generar bienestar

Servicio Satisfaccion del servicio




Sostenibilidad Indicador de rentabilidad financiera

Cumplimiento de Ingresos del Negocio

Cobertura Total

Indice de Rotacidn de cartera

Calidad de Cartera

Colocacion de Créditos (en valor)

Productividad Productividad

A partir de los tableros de gestion de los negocios y del tablero corporativo, se continud con el despliegue a los cargos
del alcance inicial.

El aspecto mds crucial de lograr la alineacion con la vision y estrategia es la clarificacion de la responsabilidad,
alineacion total ayuda a definir la contribucion singular de cada persona. El resultado es la asignacion de la
responsabilidad para los resultados medibles en los niveles correctos en la organizacion.

Para lograr accountability en la organizacion, se debe asignar las responsabilidades definiendo los roles que cada
cargo juega en el indicador o en el proyecto, de forma que se busca la alineacion vertical y la integracion (entre dreas
y/0 grupos de trabajo): Corporativo vs. Unidades de Negocio.

A

Integracion

Alineacidn Vertica

FCG

Quien gestiona (autoridad para

FCl

ian ayud: o
del resultado

FCE: Factor Critico de Exito B Impacto directo en la accidn
IPE: Indice de Exito de Proyecto

FCI: Factor Critico de Influencia (indispensable) *

Influgncia indirecta en la accidn
IPl: Factor de Influencia de Proyecto

FCG: Factor Critico de Gestidn ) Impacto a través de gestion
IPG: Indice de Gestion de Proyecto

La responsabilidad queda asignada a la persona adecuada, con el rol adecuado, para consolidar su scorecard
individual. Un tablero de gestion es creado para cada cargo con sus indicadores clave y los proyectos clave sobre los
que esa persona tiene impacto.

A continuacion, se presenta el listado de cargos para los cuales fue definido el tablero de gestion individual, segun el
alcance definido:

JEFE DEPARTAMENTO AGENCIA

JEFE DIVISION ADMINISTRATIVA

JEFE DEPARTAMENTO LOGISTICA

JEFE DEPARTAMENTO BIENESTAR




JEFE DEPARTAMENTO DESARROLLO
APOYO ADMINISTRATIVO HUMANO

JEFE DEPARTAMENTO GESTION HUMANA

JEFE DIVISION AUDITORIA

JEFE DEPARTAMENTO SEGURIDAD Y
SALUD EN EL TRABAJO

JEFE DIVISIOI\( COMPRAS Y
CONTRATACION

JEFE DIVISION T/

JEFE DEPARTAMENTO T/

JEFE DIVISION DESARROLLO FINANCIERO

CONTADOR
DESARROLLO FINANCIERO

JEFE DEPARTAMENTO CARTERA
COMERCIAL

JEFE DEPARTAMENTO PRESUPUESTO

JEFE DEPARTAMENTO TESORERIA

JEFE DIVISION DESARROLLO
INSTITUCIONAL

DESARROLLO INSTITUCIONAL | JEFE DEPARTAMENTO PROYECTOS

JEFE DEPARTAMENTO AMBIENTAL

JEFE DEPARTAMENTO SISTEMAS DE
GESTION

JEFE DEPARTAMENTO ESTADISTICAS B/

JEFE DEPARTAMENTO INNOVACION

DIRECCION DIRECTOR ADMINISTRATIVO

SECRETARIA GENERAL

EDUCACION JEFE DIVISION EDUCACION

JEFE DEPARTAMENTO EDUCACION

JEFE DIVISION GESTION 4%

JEFE DEPARTAMENTO APORTES
GESTION 4%

JEFE DEPARTAMENTO FOVIS

JEFE DEPARTAMENTO FOSFEC




JEFE DEPARTAMENTO SUBSIDIO

MERCADEO CORPORATIVO

JEFE DIVISION MERCADEO CORPORATIVO

JEFE DEPARTAMENTO MERCADEO

JEFE DEPARTAMENTO COMUNICACION
INTERNA

JEFE DEPARTAMENTO SERVICIO AL
CLIENTE

JEFE DEPARTAMENTO COMERCIAL

JURIDICA

JEFE DIVISION JURIDICA

RECREACION

JEFE DIVISION SERVICIOS RECREATIVOS

JEFE DEPARTAMENTE CREACION DE LA
DEMANDA

JEFE DEPARTAMENTO GIMNASIO

ADMINISTRADOR CENTRO RECREACIONAL

JEFE DEPARTAMENTO ALIMENTOS Y
BEBIDAS

SERVICIOS FINANCIEROS

JEFE DIVISION SERVICIOS FINANCIEROS

JEFE DEPARTAMENTO CREDITO

JEFE DEPARTAMENTO CARTERA SER FROS

VIVIENDA

JEFE DIVISION INFRAESTRUCTURA




CONTROL DE CAMBIOS

FECHA VERSION CAMBIO
Diciembre de 2022 001 Creacion en nueva plataforma.
Febrero de 2024 002 Se ajusta todo lo pertinente a Saluad,
EPS e IPS, teniendo en cuenta que
estos negocios fueron cerrados, ya no
prestan servicios en la Caja.
ELABORO REVISO APROBO

ALVARO ANDRES CASAS TRUJILLO

Jefe de Division Desarrollo Institucional

DIANA CIVEIDY PAEZ RAMON

Auxiliar Administrativa Calidad

JUAN CARLOS CARVAJAL RODRIGUEZ

Director Administrativo




