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INTRODUCCION

Toda organizacidbn posee como responsabilidad social el compromiso de la
subsistencia que debe convertirse en una meta misionaria; no es una tarea facil si
tenemos en cuenta que hoy dia nos movemos en un mundo cambiante, lleno de
incertidumbres de tal suerte que el eslabon que hoy nos da fuerza para avanzar,

mafiana puede ser una gran montafia que obstaculiza ver el horizonte.

El crecimiento de las economias globalizadas, el desarrollo tecnoldgico, la
revolucién de las telecomunicaciones, hacen que los negocios tengan que romper
paradigmas tradicionales de direccion, derrumbar barreras para acercarse mas
confiablemente a la informacion, estudiar su pasado y analizar su presente para
encontrar herramientas que le permitan mantenerse en el mercado, pese al
creciente y exigente ambiente competitivo en que se desenvuelven, cuyo requisito
es el incremento de indices de gestion reflejados en altas metas de productividad

empresarial.

Entonces la planeacion estratégica sobresale como una opcién importante para
qgue la alta gerencia estudie las mejores decisiones sobre estrategias que la
organizacién debe implementar. Le permite visualizar mejor el mercado pues las
empresas tendran que volcarse hacia los clientes, hacia la calidad y oportunidad
en los productos y/o servicios como verdadera ventaja competitiva, concretando
esto en un andlisis de su micro y macroambiente para llegar a conclusiones que

le permitan ser una organizacién mas inteligente , flexible y sdlida.

En el caso particular de la Organizacion Sayco Acinpro, Sucursal Cucuta, su
objeto social justifica un estilo de gestion cimentado en un pensamiento

estratégico, como se describe en el estudio realizado, el cual se soporté en



conocimientos cientificos significativos de diversos autores que con metodologias
sencillas orientan la aplicacion del proceso de planeacion estratégica y tomando
como guia legal la Ley 23 de 1982 sobre derecho de autor. Asimismo, se
presenta en detalle el analisis del micro y macro ambiente de la organizacion
objeto de estudio, efectuado a través de la aplicacion y andlisis de encuestas a
usuarios de la musica, matrices PCI, POAM, DOFA, de Impacto, CPE; que dieron
origen a la formulacion del plan estratégico y definicion de las estrategias de
accion, donde herramientas publicitarias y manejo de indicadores de gestién

cobran gran importancia en el mejoramiento organizacional de la regional Cucuta.



1. PROBLEMA

1.1 TITULO

PLAN ESTRATEGICO PARA EL MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL DE
SAYCO-ACINPRO DE LA CIUDAD DE CUCUTA, N. DE S.

1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La organizacion SAYCO-ACINPRO afio tras afio mantiene el compromiso con el
recaudo de las regalias de los artistas agremiados a ésta. Sin embargo, pese a los
esfuerzos gerenciales se viene encontrando un limitante en la consecucion de las
metas anuales estipuladas en un 100% del recaudo de los usuarios en la ciudad
de Cucuta, que ha venido disminuyendo a un 70% de los 1.300 usuarios base, al
tiempo que aumentan los niveles de evasion en el pago del impuesto. Asi mismo,
se observa el esfuerzo y la inversion de tiempo en la estrategia de comunicacion y
contacto con el usuario implementada para tal funciéon sin mucho éxito, pues la
renuencia al pago por parte del usuario y el desinterés en el compromiso
economico — social cada vez es mas latente. De otro lado, la utilizacion de un
software desactualizado e inconsistencias en el manejo de la informacion, genera

una situacion laboral de mayor esfuerzo menor resultado.

No obstante, la situacion anteriormente descrita, la actual administracion se apoya
en cualquier estrategia gerencial ocurrente para intentar solventar temporalmente
el problema, pero al no contar con un analisis real que le facilite la toma de
decisiones e implementacion de estrategias de accion correctivas y preventivas
podrd en un corto plazo verse intervenida seriamente por los directivos de la sede

principal en razén al bajo rendimiento de la sucursal. Desde el punto de vista del



usuario se avizora el incremento de demandas y multas por incumplimiento y

evasion, complicando la situacion socio-econémica que se vive en la region.

Urge en la sucursal un estudio y evaluacion de la organizaciébn en su contexto
interno y externo que arroje una informacion clara y confiable de su situacion con
miras a implementar estrategias de accion apropiadas que conduzca al

mejoramiento administrativo y socio — econdmico de la organizacion.

1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué beneficios puede aportar a la organizacion Sayco-Acinpro de Culcuta, la

implementacion de un plan estratégico?

1.4 SISTEMATIZACION

¢,Cuales son los principios, misioén y vision que orientan el funcionamiento de la
organizacion SAYCO-ACINPRO?

¢Cuadles son los factores internos y externos que afectan la eficacia

organizacional?

¢, Qué medidas preventivas, correctivas y de mejoramiento podrian formularse en
la organizacion SAYCO-ACINPRO?

1.5 JUSTIFICACION

En Colombia la consolidacion, mantenimiento y crecimiento de las organizaciones

se esta viendo afectado ampliamente por los constantes cambios del entorno



social, econémico y gubernamental. La organizacion SAYCO-ACINPRO es una de
las que estan inmersas en una lucha permanente por mantenerse en el medio;
pues su propia naturaleza crea la necesidad de ser una empresa de vision
sistematica y abierta donde el periédico andlisis y observacion de su entorno

conforme su columna vertebral.

Por tanto, esta investigacion propone confrontar la fundamentacion cientifica de la
“Planeaciéon Estratégica” en la realidad de la organizaciéon objeto de estudio, al
tiempo que busca estandarizarla como una herramienta de apoyo gerencial
permanente en la entidad, que posibilite un proceso de evaluacién confiable
interna y externamente, orientando la toma de decisiones e implementacion de las

mejores estrategias para la eficacia y eficiencia organizacional.

El desarrollo de la investigacibn busca también crear una cultura de pago y
recaudo de las regalias, aportando como beneficio a la organizacion el normal
desarrollo de su actividad econdmica, al usuario la tranquilidad de utilizar los
servicios sin medidas de presién de tipo legal y a los miembros la agremiacion
SAYCO-ACINPRO el justo retorno de la inversion y reciprocidad a su servicio

social.

1.6 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.6.1 Objetivo general. Disefiar un plan estratégico en la organizacion Sayco-
Acinpro de la ciudad Cuacuta N. de S., para plantear a los directivos estrategias de

mejoramiento organizacional.

1.6.2 Objetivos especificos. Conocer el direccionamiento estratégico de la

Organizacion para analizarlo y proponer un replanteamiento de ser necesario.



Aplicar una matriz DOFA para diagnosticar los factores internos y externos que

involucran a la organizacion.

Analizar los resultados del diagnostico para formular estrategias de accion viables

y establecer un plan de control.

1.7 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.7.1 Por objetivos. El presente estudio de tipo descriptivo tiene por objeto la
implementacion de la herramienta gerencial “Planeacién Estratégica” a la
organizacién Sayco-Acinpro, sucursal Clcuta, que permita establecer la situacion

real de la misma en la ciudad para llegar a proponer estrategias de mejoramiento.

1.7.2 Espacio temporal. Para el desarrollo del estudio se espera iniciar en el mes
de septiembre de 2003 con el disefio de la investigacion y en el lapso de un afio

haber agotado el desarrollo de la investigacion.

La entidad objeto de estudio de la investigaciébn es la organizacibn SAYCO-
ACINPRO sucursal Cucuta y se tomara como base su funcionamiento en el
periodo 2002-2003.

1.7.3 Teodrico. La investigacion tomara como parametro la fundamentacion teorica
del proceso de la planeacion estratégica para ser implementado en la organizacion
mencionada como base del estudio. Fundamentos teoricos tomados como

referencia principal del autor Humberto Serna.



2. MARCO REFERENCIAL

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

En paises como Colombia con unos costos laborales tan altos y con una
topografia montafiosa en gran parte de su extension, que por las distancias tan
grandes entre municipios y capitales se hace imperante el uso del avibn como
medio de transporte a pesar de sus elevados costos y una economia afectada por
la situacién de orden publico, se hizo necesario para los titulares del derecho de
ejecucion ser mas eficientes en el recaudo, reduciendo los costos de cobranza,
incrementando la operacién y adoptando medidas de penetracion en el mercado
gue permitieran aumentar significativamente el superavit de las dos entidades que

constituyen hoy la organizacién Sayco-Acinpro?.

Después de muchas conversaciones de meses y afios anteriores, el 18 de Abril de
1985, quedaron concretadas las bases para el acuerdo de la cobranza integral,
reservandose tanto Sayco como Acinpro la administracion de los contratos de

radiodifusion.

A partir de tal fecha se fue integrando el consejo directivo de la entidad, quedando
conformado por dos miembros de Sayco, dos miembros de Acinpro y un quinto
miembro escogido de una terna que una de las instituciones presentara a la otra

para su escogencia, de acuerdo a un mecanismo previamente aprobado.

En reuniones posteriores se trabajé intensamente en la preparacion de la

estructura organica de la entidad, en el desmonte gradual de la cobranza que

L www. Saycoacinpro.org.co



existia hasta ese momento, en la planeacion y organizaciéon del ente recaudador, y
en la programacion de sistemas adecuados para lograr en el menor tiempo posible

un aumento del radio de accion de la organizacion.

Finalmente el dia 20 de mayo de 1986 el consejo Directivo de la Organizacion
analizé ampliamente la necesidad e importancia de designar un gerente con
conocimientos amplios sobre la materia, considerando varios nombres propuestos
para tal finalidad. Por unanimidad fue designado el Dr. Juan Fernando Restrepo,
funcionario de Acinpro quien venia cumpliendo una labor extraordinaria al frente

de esta entidad en la ciudad de Medellin.

Acord6 también el consejo Directivo como fecha de iniciacion de los recaudos
conjuntos el dia primero de Julio de ese afio, facultando al gerente para proceder
al desmonte gradual de cada uno de los diferentes puntos de recaudo existentes,
para que fueran entregados a la nueva entidad.

La tarea con el desmonte se inici6 en los departamentos del Valle, Risaralda,
Caldas y Quindio. Se cre6 un comité de trabajo permanente integrado por varios
ejecutivos de la entidad, donde se definieron estrategias a seguir, contratacion de
funcionarios para la floreciente entidad, reubicacion de otros, cierre de oficinas en
aguellas ciudades donde existian una de Sayco y otra de Acinpro, capacitacion del

personal y lo mas importante, la sistematizacion de la nueva empresa.

Se estudié y se aprob6 un ambiciosos plan de publicidad por los diferentes medios
de comunicacidn, se informé a las autoridades de todo orden, mediante visitas a
diferentes Alcaldes y Gobernadores en todo el pais, sobre la unificacion del
recaudo, esfuerzo al que se sumo la Direccion Nacional del Derecho de Autor,
quien veia con complacencia como surgia en Colombia el entusiasmo por el cobro

de los derechos de Autor, convirtiéndose en aquel entonces en la dependencia del



Gobierno que con sus conceptos claros y definidos colaboraba firmemente en la

cimentacion del organismo recaudador.

Rapidamente y con un gran despliegue por el pais del equipo de trabajo, se fueron
logrando decretos, resoluciones, circulares y oficios que brindaban un respaldo
importante y decidido a la actividad que desarrollaba a escala nacional la nueva
entidad.

2.2 BASES TEORICAS

Planeacion estratégica. “La Planeacion Estratégica es el proceso mediante el
cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
la informacién pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad, con el propésito de

anticipar y decidir sobre el direccionamiento hacia el futuro™.

El andlisis de este tipo de planeacion, es el caracter participativo de todos los
estamentos que integran y dirigen la organizacion en la elaboracion y ejecucién
del Plan, y que en la determinacion de los objetivos es flexible y tiene en cuenta la

evolucion del medio ambiente y la reaccion de los grupos objeto de su influencia.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes preguntas:
¢,Donde queremos ir?, ¢Donde estamos hoy?, ¢Adonde debemos ir?, ¢Adonde

podemos ir?, ¢ Adonde iremos?, ¢ Como estamos llegando a nuestras metas?.

La Planeacion Estratégica asi entendida tiene seis componentes fundamentales:

Los estrategas, el direccionamiento, el diagndstico, las opciones, la formulacion

2 SERNA, Humberto. Gerencia estratégica. 3R, 1997. p.17.



estratégica, y la auditoria estratégica.

Lo que hacen los estrategas. En general se definen como estrategas aquellas
personas o funcionarios ubicados en la alta direccion de la empresa (miembros de
la Junta Directiva, el Presidente o Gerente y los Vicepresidentes) a quienes

corresponde la definicion de los objetivos y politicas de la organizacion.

Sin embargo, este concepto, dentro de una visibn estratégica, es bastante
limitado. Estrategas son todas las personas o funcionarios de una organizacion
que tienen capacidad para tomar decisiones relacionadas con el desempefio
presente o futuro de la organizacion. Tal es el caso de gerentes de érea,
directores y jefes de departamento quienes cada vez tienen mas participacion en

las decisiones a largo plazo de la compaifiia.

En tiempos de turbulencia como los que enfrentan las compafias, en un mercado
cada vez mas globalizado, la calidad de su talento humano y su participacion en

los procesos decisorios consolidara definitivamente sus ventajas competitivas.

Por ello, el proceso de Planeacién Estratégica debe ser lo mas participativo
posible, de tal manera que todos los colaboradores se sientan comprometidos con

los valores, la vision, la misién y los objetivos de la organizacién.

La Planeacion Estratégica mas que un mecanismo para elaborar planes, es un
proceso que debe conducir a una manera de pensar estratégica, a la creaciéon de
un sistema gerencial inspirado en una cultura estratégica. Este es el objetivo
verdadero de este proceso. De alli la importancia de la calidad y el compromiso
del talento humano que participa en él y el cuidado que debe tenerse en la
seleccién de los estrategas. La gestion estratégica requiere lideres y esos son los

estrategas.

10



Por eso, el estratega debe tener un nivel de inteligencia y formacién general por
encima del promedio; una gran capacidad analitica, debe ser un excelente
comunicador, con dotes para el liderazgo y en especial ser una persona capaz de

comprometerse con constancia en el logro de los objetivos de la empresa.

Ademas debe tener buenas relaciones interpersonales para que pueda integrar a
las personas con las cuales trabaja alrededor de las metas propuestas. Debe ser
respetuoso del ser humano, con capacidad de aceptacion de los demas y respeto
por sus logros. Debe igualmente conocer muy bien su trabajo para lograr ser

respetado por lo que hace y no sélo por el cargo que ocupa.

Crear y desarrollar estrategas es el gran reto de las empresas hacia el futuro.

Al sefalarlos como el primer componente de un proceso de Planeacion
Estratégica, estamos enfatizando especialmente la importancia de distinguir entre
planes y un sistema de gestion estratégica. Esta ultima requiere los planes como
marco de referencia hacia el conocimiento y analisis del entorno, para una revision
y ajuste periddico de planes, para el disefio de planes contingentes, para integrar
equipos alrededor de objetivos y metas, para crear un sistema gerencial proactivo
capaz de anticipar y responder oportunamente a las incertidumbres de los

mercados de hoy. Esta meta sélo la logran ejecutivos con mente de estrategas.

El direccionamiento estratégico. Las organizaciones para crecer, generar
utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia dénde van, es

decir haber definido su direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la vision y la

mision de la organizacion.

11



Principios corporativos. Un proceso de planificacion estratégica se inicia por

identificar y definir los principios de la organizacion.

“Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que
regulan la vida de una organizacion. Ellos definen aspectos que son importantes
para la organizacion y que deben se compartidos por todos. Por tanto constituyen

la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional”s.

Los principios de una corporacién no son parte de la VISION, como tampoco de la
MISION. En cambio, son el soporte de la vision y de la mision. En otras palabras,
cuando definimos la visién y la mision de la empresa, éstas deben enmarcarse

dentro de los principios de la compafia y no pueden ser contrarias.

Como normas que regulan un comportamiento, los principios corporativos son el
marco de referencia dentro de la cual debe definirse el direccionamiento

estratégico de la empresa.

Toda organizacion implicita o explicitamente tiene un conjunto de principios
corporativos. No existen organizaciones neutras, sin principios y valores. Por eso
en un proceso de planeacion estratégica, estos deben ser analizados, ajustados o

redefinidos y luego divulgados como parte del proceso.

Principios y valores claros y precisos conocidos por todos, son parte muy

importante de la cultura estratégica de una compafia.

Vision corporativa. La vision corporativa es un conjunto de ideas generales,

algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una

3 Ibid.
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empresa es y quiere ser en el futuro. La visibn no se expresa en términos
numericos, la define la alta direccion de la compafia, debe ser amplia e
inspiradora, conocida por todos e integrar al equipo gerencial a su alrededor.
Requiere lideres para su definiciébn y para su cabal realizacion. Cuando Toyota
escogié ser la empresa de automdviles mas grande del mundo; cuando la
empresa de teléfonos francesa decidié ser la mejor de Europa, sin serlo en el
momento de su definicion; cuando el Banco Ganadero se definié asi mismo como
un Banco Universal y Peldar trabajo para convertirse en un Compaiia Clase

Mundial estaban estableciendo su vision.

La vision sefiala rumbo, da direccion, es la cadena o el lazo que une en las

empresas el presente con el futuro.

La vision de una compafiia sirve de guia en la formulacion de las estrategias, a la
vez que le proporciona un proposito a la organizacion. Esta vision debe reflejarse
en la mision, los objetivos y las estrategias de la instituciébn y se hace tangible
cuando se materializa en proyectos y metas especificas, cuyos resultados deben

ser medibles mediante un sistema de indices de gestion bien definido.

Por ello, el ejercicio de definir la visibn es una tarea gerencial de mucha
importancia, de alli que sea parte fundamental del proceso estratégico de una

empresa.

Mision institucional. Cada organizacién es Unica porgue Sus principios, sus
valores, su vision, la filosofia de sus duefios, los colaboradores y los grupos con
los que interactuan en el mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se
refleja precisamente en la definicion, en el propdésito de la organizacion, el cual se

operacionaliza en la vision.
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“La misién es, entonces, la formulacion de los propdsitos de una organizacion que
la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos

propdsitos™.

Figura 1. Interrogantes principales

o ;Cuales sus
;Cual es su valores?
negocio?

;Quiénes son
sus clientes?

N 1 7
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Paraque o | TSR .
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enpresa? MISION
l \ ;Cuales log deberes

v derechos de sus
;Cuales sus objetivos colaboradores?
Organizacionales?

: |

;Cual su regponzabilidad como ciudadano
Corporativo (responsabilidad social)?

;Cuales sus
productos y
mercado?

En términos generales, la misiobn de una empresa responde a las siguientes
preguntas: ¢Para qué existe la organizacion, cual es su negocio, cuales sus
objetivos, cuales sus clientes, cuales sus prioridades, cual su responsabilidad y

derechos frente a sus colaboradores, y cual su responsabilidad social?.

4 HITT, Machael. Administracion estratégica. Houston: International Thomson, 2001.
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La misién, por tanto, debe ser claramente formulada, difundida y conocida por
todos los colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser
consecuentes con esta mision, asi como la conducta de todos los miembros de la

organizacion.

La mision de una empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos. La
vida de la organizacion tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su
visibn y su mision. La contradiccion entre la misién y la vida diaria de la
organizacion es fatal para la calidad de vida de la compafia. Se refleja
inmediatamente en su clima organizacional, lo cual puede ser supremamente

peligroso para la vida, paz y sobrevivencia de la empresa.

En qué consiste el diagnostico estratégico. El direccionamiento estratégico
servira de marco de referencia para el andlisis de la situacion actual de la
compafia tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las

preguntas dénde estabamos, dénde estamos hoy.

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacién sobre el entorno con el
fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones,

fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

El analisis de oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual
permitira a la organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas,
revisar y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las

amenazas. Este andlisis es el gran aporte del DOFA.

El diagnéstico estratégico incluye, por tanto, la autoridad del entorno, de la

competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.
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Por ello, en su identificacion y estudio es indispensable priorizar cada uno de los
indicadores o variables definiéndolos en términos de su importancia y del impacto
en el éxito o fracaso de una organizacion. “El analisis estratégico debe hacerse
alrededor de factores claves (Key factors) con el fin de poder localizar el andlisis y
no entorpecerlo con demasiado numero de variables. Las metodologias para

realizar el diagndstico estratégico son muy amplias y variadas™.

Opciones estratégicas. Definido el direccionamiento estratégico de la compaiia.
Realizado el diagndéstico estratégico y el andlisis DOFA, deberan explorarse las
opciones que la compafia tiene para anticipar tanto sus oportunidades y

amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Figura 2. Diagndéstico estratégico
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5 SERNA, Op. cit.
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Para ello, partiendo del DOFA y del analisis de vulnerabilidad efectuado en el
diagnéstico, la compaiiia debera definir los vectores de su comportamiento futuro
en el mercado (andlisis Vectorial de crecimiento); analizar el comportamiento de
su portafolio de productos, definir los objetivos globales de la compaiiia y
determinar las estrategias globales y los proyectos estratégicos que le permitiran

lograr eficiente y eficazmente su mision.

Formulacién estratégica. Las opciones estratégicas deberan convertirse en
planes de accion concretos, con definicion de responsables. Para ello, es
indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégicos,
definir los objetivos y las estrategias de cada area funcional dentro de estos

proyectos, asi como disefiar planes de accion concretos.

Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el
presupuesto estratégico, el cual en definitiva es el verdadero Plan Estratégico. El
presupuesto estratégico debe ajustarse dentro de las normas de la compafiia.
Ademas, se deber4d monitorear y auditar la ejecucion del plan como parte

importante del proceso de planeacion estratégica.

indices de gestién. El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y
auditado. Para ello, con base en los objetivos, en los planes de accion y en el
presupuesto estratégico se definirhn unos indices que permitiran medir el

desempefio de la organizacion.

Esta medicion se realizard en forma periédica, de tal manera que retroalimente
oportunamente el proceso de planeacion estratégica y puedan por tanto,

introducirse los ajustes o modificaciones que la situacion requiera.

La formalizacibn de este proceso de evaluacion y medicién periddicas,
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institucionaliza la auditoria estratégica, componente fundamental en la creacion y

consolidacion de una cultura estratégica.

La auditoria estratégica como sistema asegura la persistencia, permanencia y
continuidad del proceso, evitando que la planeacidon estratégica sea soOlo una

moda, que dura muy poco.

El proceso de planeaciéon estratégica en cascada. El modelo de planeacién
estratégica representado parte del supuesto que el proceso estratégico es una
tarea distribuida en cascada entre todos los niveles de la organizacion, de arriba

abajo y viceversa.

Este se inicia en el &mbito superior de la organizaciéon — plantacion corporativa- en
el cual se definen los principios corporativos, los valores, la vision, la mision y los

objetivos y estratégicas globales de la organizacion.

“‘Esta es la planeacién macro, a largo plazo mucho mas estable y con una

participacion limitada a los niveles superiores de la compariia”®.

El segundo nivel lo integran las Entidades Estratégicas de negocio planeacion
funcional -. En este nivel se definen una mision, objetivos y estrategias a mediano
plazo, se identifican los proyectos estratégicos tanto a nivel vertical como

horizontal y se establecen los planes de accion.

El tercer nivel lo componen las Unidades Administrativas — planeacion operativa-
en el cual los objetivos y estrategias son a mas corto plazo. Su responsabilidad

principal radica en la ejecucion eficiente de los planes de accién definidos a escala

6 FRED, David. Conceptos de administracion estratégica. México: Pearson.
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funcional.

La planeacion operativa en su ejecucion deberd retroalimentar todo el proceso con
el fin que éste se dinamice y definan los ajustes o acciones que en un momento

dado requieran.

Se integra asi, un sistema de interrelaciones que hace de la planeacién

estratégica un proceso dinamico, agil, flexible y ampliamente participativo.

Difusion estratégica. Definido el plan estratégico, y antes que sea implementado,
debe ser difundido a toda la organizacién. La comunicacion del plan estratégico a
toda la organizacion logrard que todos los colaboradores identifiquen su
responsabilidad en la ejecucion del plan y se comprometan con él. Las personas

sélo pertenecen a lo que conocen.

La difusion del plan debe realizarse en cascada, al igual que la formulacion. Asi,
se consolidaré el liderazgo en cada nivel, se le hara mas responsable y facilitara la

monitoria estratégica.

Se integra asi, un sistema de interrelaciones que hace de la planeacién

estratégica un proceso dinamico, agil, flexible y ampliamente participativo.

Caracteristicas del proceso de planeacion estratégica. Entre las caracteristicas
gue destacan la funcionalidad de la planeacion estratégica, se mencionan las
siguientes: Dirigido por el maximo nivel ejecutivo, participativo, flexible, ciclico,
medio para acumular experiencias, dotado de mecanismos de seguimiento,

programado.
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Areas Criticas para la Planeacion Estratégica:

e Generacion de un sistema de informacion confiable, dindmico y accesible.

e Estructuracion de un sistema de desarrollo de personal.

e Disefio de una estrategia financiera de largo plazo.

Figura 3. Etapas del proceso de planeacidn estratégica

0. Definicion del Horizonte de Tiempo. (3 afios)

1. Principios Corporativos

2. Diagndstico Estratégico
Anaélisis DOFA — Dénde estamos hoy.

3. Direccionamiento Estratégico
Visién — Mision — Objetivos Estratégicos
Donde queremos estar

) 4. Proyeccion Estratégica
Avreas Estratégicas — Proyectos Estratégicos
Cémo lo vamos a lograr

5. Plan Operativo
Estrategias — Planes de Accién
Tareas que debemos realizar para alcanzar la vision

6. Monitoria Estratégica
Indices de Gestion
Cuél es el nivel de desempefio organizacional
Cuadles los logros del proceso
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e Disefio de una estrategia de comunicacion intracorporativa, entre las distintas

instituciones.

e Sistema de Investigacion e innovacion.

e Sijstema de Control de Calidad.

e Sistema de Control de Gestion

Las formulaciones tedricas planteadas, ofrecen a la presente investigacion la
orientacion fundamental en el ambito conceptual y de procedimientos generales
para facilitar la implementacion de la herramienta en la organizacion objeto de

estudio.

2.3 BASES CONCEPTUALES

Considerando la importancia y la validez externa que puede tener la investigacion
a partir de los resultados finales, este estudio podria resultar de interés para un
gran numero de personas de diversos estratos sociales, por lo que se presenta la
apreciacion de los autores sobre los alcances de la tematica trabajada, la cual

podria implementarse en muchos otros contextos.

La Organizacion Sayco Acinpro constituye para esta investigacion el objeto de
estudio cuyos directivos facilitaron el flujo de informacion para el proceso
estratégico. Esta sociedad compuesta por dos organismos la “Sociedad de
Autores y Compositores de Colombia”, donde se entiende por canta autor esas
personas que tienen la aptitud para componer una obra y en algunos casos

interpretarla, y la “Asociacibn Colombiana de Interpretes y Productores
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Fonograficos” donde se entiende como intérprete quien representa una obra
cantando, leyendo, recitando o ejecutandola en cualquier forma y por productor
fonogréfico la persona natural o juridica que aporta la iniciativa, responsabilidad,
coordinacion y financiacién para que se fije por primera vez los sonidos de una
interpretacion, de una ejecucion u otros sonidos. Es la entidad mandataria que
representa el catalogo de los afiliados a Sayco y Acinpro, es decir, aquellas
personas que aceptan y autorizan que sus obras sean representadas y
administradas por cualquiera de las dos entidades. Es la encargada de recaudar
en Colombia el derecho de ejecucion de la musica fonograbada (utilizacién de
mecanismos para reproducir las vibraciones sonoras grabadas en un disco) en los
establecimientos abiertos al publico, sitios manejados por los que en la
investigacion se mencionan como usuarios de la mausica, definidos como las
personas que en su local, establecimiento o actividad comercial, comunican la
musica como parte principal o accesoria al giro de su negocio. Derecho este que
de acuerdo a las leyes autorales vigentes se convierte en el salario de sus

autores, intérpretes y ejecutantes de la musica.

Sin embargo, el derecho de autor normalmente es entendido por la mayoria de los
usuarios como un impuesto mas del gobierno, pero no se trata de una obligacion
tributaria, sino del reconocimiento econémico que las leyes autorales retribuyen a
los creadores de la mdsica, intérpretes y productores fonogréaficos. La
Organizacion Sayco-Acinpro promueve el pago por la comunicacién de la musica,
esa erogacion que debe hacerse porque los titulares de la masica autorizan que el
usuario la emplee en su negocio, a través de la television, estaciones de radio
donde deben cancelar la utilizacibn de la muasica en los programas para Ssu
audiencia. Lo mismo ocurre cuando se comunica la musica en un establecimiento
mediante equipos, con discos, cds, casetes, videos musicales, o efectla
presentaciones musicales en vivo, lo que ocasiona el disfrute de sus clientes y
beneficios econdmicos; por consiguiente debe darse una retribucion o pago a los

titulares y creadores, siendo este derecho legalmente respaldado por la Ley 23-82.
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Lo anterior deja al descubierto la importancia del objeto social que la entidad
desarrolla pero que en la mayoria de los casos no es claramente reconocido por
los responsables de las cuotas, por esta y otras razones que esperan identificarse
en el transcurso del estudio, los miembros de la entidad consideran pertinente un

plan estratégico que contribuya a su mejoramiento organizacional.

En esa medida una institucién publica o privada con o sin &nimo de lucro esti
expuesta a los constantes cambios del entorno, a los avances cientificos, a las
disposiciones gubernamentales entre otros factores, por lo que requerird de un
balance de su estado actual a partir de las circunstancias de su pasado, su
presente y de sus planes futuros. Muchos empresarios consideran logico atender
las situaciones internas de la empresa como Unica fuente de informacion que
promovera el crecimiento de sus negocios; no obstante descuidan los factores
externos siendo estos un complemento perfecto, una brujula que marca el camino
con todos los tropiezos, peligros, avisos, o vias rapidas que contribuyen al alcance

de las metas organizacionales.

La planeacion estratégica constituye entonces, una herramienta gerencial no
complicada, que bien manejada posibilita al administrador o empresario conocer
su estado actual a nivel de su microambiente, es decir, todo lo que es de su
manejo, lo que él conoce y puede controlar y su macroambiente todo esos
espacios ajenos a su empresa que lo afectan positiva 0 negativamente pero que
conviene conocer puesto que constituyen en gran medida la base para que su
negocio continde o no en el mercado. Facilita llegar a conclusiones de estrategias
de crecimiento viables mediante la aplicacion de esquemas 0 matrices guias
propias de un estudio estratégico, sobre las cuales quedara evidencia en este
trabajo, que serviran como ilustracion a estudiantes u otros investigadores.
Finalmente sugiere la mejor forma de implementar y controlar las estrategias

arrojadas por el estudio.
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Igualmente el plan estratégico toca una parte importante y segun experiencias
tomadas de la realidad muchas veces descuidada en el sector empresarial,
concerniente a la revision o establecimiento de la cultura organizacional, su
axiologia corporativa, su razén de ser, su proyeccion hacia el futuro, cuya
importancia radica en que sea conocida y asimilada por todos los miembros de la

organizacion.

2.4 BASES LEGALES

La Organizacion Sayco Acinpro es una entidad sin animo de lucro perteneciente a
la Alcaldia Mayor de Santa fe de Bogot4, mandataria de las sociedades de gestion

colectiva; Sociedad de autores y Compositores de Colombia SAYCO" y

Asociacion colombiana de interpretes, ejecutantes y productores Fonograficos.

“Su objeto principal es el recaudo del Derecho de Comunicacion publica de la
musica en establecimientos abiertos al publico. Comunicacion que se realiza por
cualquier medio Incluso radio v television (Articulos 158, 159 ley 23 de 1982 y
demas normas autorales, ley 44 de 1993, Ley 48 de 1975, ley 33 de 1987 y
decisién 351_del acuerdo de Cartagena 1993)"".

La comunicacion publica de la masica se genera en todo establecimiento abierto al
publico o en cualquier sitio con acceso al publico en el cual se comuniquen o
ejecuten obras musicales por cualquier medio eléctrico, audiovisual conocido o por

conocerse (Articulo 2 ley 23 de 1982)

El principio primordial del derecho de autor se encuentra determinado en la

facultad exclusiva que le corresponde a sus titulares de:

7 ORGANIZACION SAYCO-ACINPRO. Compilacion obras musicales. Bogota: El Artista, 2001.
p.82.
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Disponer de su obra a titulo oneroso: Aprovechar con fines de lucro por medio de
la ejecucidn, representacion transmision o difusion por cualquier medio conocido o

por conocerse (Articulo 3 ley 23 de 1982).

Poseer el derecho exclusivo para realizar o autorizar la comunicacion de la obra al

publico mediania la ejecucion, radiodifusion o cualquier otro medio.

Con fundamento en las anteriores consideraciones de origen legal, todos los
establecimientos abiertos al publico que utilice la musica por cualquier medio

deberan pagar por tal comunicacion.

Unicamente estan excluidos de pago, los establecimientos dedicados a la
educaciéon media o superior siempre y cuando tal comunicacion se utilice para el
desarrollo o ensefianza (Articulo 164 ley 23 de 1982, Articulo 22 literal 3 decision
351 acuerdo de Cartagena).

Tampoco deben pagar de conformidad con el articulo 44 Ley 23 de 1982; cuando
la ejecucion se realice en el domicilio privado, casa o habitacion. Esta ultima
excepcion siempre y cuando no se haga con fines de lucro, como seria el caso de

quien realiza una fiesta y cobra por el ingreso.

Proteccion. Ley 48 de 1975.

Articulo 1. Cuando uno de los Estados contratantes se compromete a adoptar
todas las disposiciones necesarias a fin de asegurar una proteccion suficiente y
efectiva de los derechos autorales, o de cualesquiera otros titulares de estos
derechos sobre obras literarias; cientificas y artisticas tales como los escritos, las

obras musicales y cinematograficas y las de pintura, grabado y escultura.
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Articulo 4 bis. 1. Los derechos mencionados en el articulo 1 comprenden los
fundamentos que aseguran la proteccion de los intereses patrimoniales del autor,
incluso el derecho exclusivo de autorizar la reproduccién por cualquier medio; en
representacion y ejecucion publica y la radiodifusion. Las disposiciones del
presente articulo se aplicaran a las obras protegidas por la presente Convencion,

en su forma original o en cualquier forma reconocible derivada del original.

Derechos de autor. Ley 23 de 1982.

Articulo 2. Los derechos de autor recaen sobre las obras cientificas, literarias y
artisticas en las cuales se comprenden todas las creaciones del espiritu en le
campo cientifico, literario y artistico, cualquiera sea el modo o forma de expresion
y cualquiera que sea su destinacion, tales como los libros, folletos y otros escritos;
las conferencias, alocuciones, sermones y otras obras de la misma naturaleza; las
obras draméticas o dramatico musicales; las obras coreograficas y las
pantomimas; las composiciones musicales con letra o sin ella; las obras
cinematograficas, inclusive los videogramas; las obras de dibujo; pintura;
arquitectura, escultura, grabado, litografia; las obras fotograficas a las cuales se
asimilan las expresadas por procedimiento analogo a la fotografia; las obras de
arte aplicadas; las ilustraciones, mapas, pianos croquis y obras plasticas aplicadas
a la geografia, a la topografia, a la arquitectura o a las ciencias y, en fin, a toda
produccion de | dominio cientifico, literario o artistico que pueda reproducirse o
definirse por cualquier forma de impresion o de reproduccion, por fonografia,

radiotelefonia o cualquier otro medio conocido o por conocer.

Articulo 3. Los derechos de autor comprenden para sus titulares las facultades

exclusivas:

De disponer de su obra a titulo gratuito u oneroso bajo las condiciones licitas que
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su libre criterio le dicte.

De aprovecharla, con fines de lucro o sin él, por medio de la imprenta, grabado,
copias, molde, fonograma, fotografia. Pelicula cinematogréafica, videograma, y por
la ejecucidn, recitacion representacion, traduccion, adaptacion, exhibicion,
transmision o cualquier otro medro de reproduccion, multiplicacion o difusion

conocido o por conocer.

De ejercer las prerrogativas, aseguradas por esta Ley, en defensa de su "derecho

moral”, como se estipula en e! Capitulo 11, Seccion Segunda, Articulo 30 de esta
ley.

Articulo 12. El autor de una obra protegida tendra el derecho exclusivo de realizar

0 autorizar uno cualquiera de los actos siguientes:

Reproducir la obra; efectuar una traduccién, una adaptacion; un arreglo o
cualquier otra transformacion de la obra y; comunicar la obra al publico mediante

representacion, ejecucion, radiodifusién o cualquier otro medio.

Articulo 30. El autor tendra sobre su obra un derecho perpetuo, inalienable e
irrenunciable para; reivindicar en todo tiempo la paternidad de su obra y, en
especial, para que se indique su nombre o seudénimo cuando se realice
cualquiera de los actos mencionados en el articulo 12 de esta Ley; a oponerse a
toda deformacion, mutilacion u otra modificacion de la obra, cuando tales actos
puedan causar o causen perjuicio a su honor o reputacion, o la obra se desmerite
y a pedir reparacion por estos; a conservar su obra inédita o anonima hasta su
fallecimiento, o después de el cuando asi lo ordenase por disposicion
testamentaria; a modificarla, antes o después de su publicacion; a retirarla de la

circulacion después de suspender cualquier forma de utilizacibn aunque ella
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hubiese sido previamente autorizada.

Articulo 158. La ejecucion publica, por cualquier medio, inclusive radiodifusion, de
obra musical con palabras o sin ellas, habra de ser previa y expresamente

autorizada por el titular del derecho o sus representantes.

Articulo 159. Para tos efectos de la presente Ley se consideran ejecuciones
publicas las que se realicen en teatros, cines, salas de concierto o bailes clubes de
cualquier naturaleza, estadios circos, restaurantes, hoteles, establecimientos
comerciales, bancarios o industriales y, en fin, dondequiera que se interpreten o
ejecuten obras musicales, o sean transmitidos por radio y television, sea con la
participacion de los artistas, sea por procesos mecéanicos, electrénicos, sonoros o

audiovisuales.

Articulo 164. No se considerard como ejecucion publica, para los efectos de esta
Ley, la que se realice con fines estrictamente educativos, dentro del recinto o
instalaciones de los institutos de educacién, siempre que no se cobre suma alguna

por el derecho de entrada.

Ejecucion publica. Ley 33 de 1987.

Articulo 11. 1) Los autores de obras dramaticas, draméatico-Musicales y
musicales, gozaran del derecho exclusivo de autorizar: 1°, la representacion y la
ejecucion publica de sus obras comprendidas la representacion y la ejecucion
publica por todos los medios u procedimientos; 2°, la transmisién publica, por
cualquier medio; de la representacion de la ejecucion de sus obras. 2) Los mismos
derechos se conceden a los autores de obras draméticas o dramatico-musicales
durante todo el plazo de proteccion de sus derechos sobre la obra original, en los

que se refiere a la traduccién de sus obras.
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Articulo 11 Bis 1) Los autores e obras literarias y artisticas gozaran del derecho
exclusivo de autorizar; 1°, la radiodifusion de sus obras o la comunicacion publica
de estas obras por cualquier medio que sirva para difundir sin hilo los signos, los
sonidos o las imégenes, 2° toda comunicacién publica, por hilo o sin hilo, de la
obra radiodifundida, cuando esta comunicacién se haga por distinto organismo
que el de origen; 3°, la comunicacion publica mediante altavoz o mediante
cualquier otro instrumento anélogo transmisor de signos, de sonidos o de
imagenes de la obra radiodifundida. 2) Corresponde a tas legislaciones de los
paises de la Union establecer las condiciones para el ejercicio de los derechos a
gue se refiere el parrafo 1) anterior pero estas condiciones no tendran mas qué un
resultado estrictamente limitado al pais que las haya establecido y o podran en
ningun caso atentar al derecho moral del autor, ni al derecho que le corresponda
para obtener una remuneracion equitativa, fijado, en defecto de acuerdo amistoso,
por la autoridad competente, 3) Salvo estipulacién en contrario, una autorizacion
concedida de conformidad con el parrafo 1) del presente articulo no comprendera
la autorizacién para grabar, por medio de instrumentos que sirvan para la fijacion
de sonidos o de imagenes, la obra radiodifundida. Sin embargo, queda reservado
a las legislaciones de los paises de la Unidén establecer el régimen de las
grabaciones efimera realizadas por un organismo de radiodifusién por sus propios
medios para sus emisiones, estas legislaciones podran autorizar la conservacion

de esas grabaciones en archivos oficiales de caracter de documentacion.

Ley 44 de 1993. Articulo 69. El articulo 173 de la Ley 23 de 1982 quedara asi:

Cuando un fonograma publicado con fines comerciales, o una Reproduccion de
este fonograma,; se utilicen directamente para radiodifusion o para cualquier otra
forma de comunicacion al publico, el utilizador abonara una remuneracion
equitativa y Unica, destinada a la vez a los artistas, intérpretes o ejecutantes y al
productor del fonograma, suma que serd pagada por el utilizador a los artistas

intérpretes o0 ejecutantes y a los productores de fonogramas, a través de las
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sociedades de gestion colectiva constituidas conforme a la Ley, distribuida por

partes iguales.

Acuerdo de Cartagena 1993.

Articulo 15. Se entiende por comunicacion publica todo acto por el cual una
pluralidad de personas, reunidas o0 no en un mismo lugar, pueda tener acceso a la
obra sin previa distribucion de ejemplares a cada una de ellas, y en especial las

siguientes:

Las representaciones escénicas, recitales, disertaciones y ejecuciones publicas de
las obras dramaticas, dramatico-musicales, literarias y musicales mediante

cualquier medio o procedimiento.

La proyeccion o exhibicion publica de las obras cinematogréficas u de las demés

obras audiovisuales.

La emisién de cualesquiera obras por radiodifusion o por cualquier otro medio que
sirva para la difusién inalambrica de signos, sonidos o imagenes. El concepto e
emisiébn comprende, asimismo, la produccién de sefiales desde una estacion
terrestre hacia un satélite de radiodifusion o de telecomunicacion: la transmision
de las obras al publico por hilo, cable, fibra 6ptica u otro procedimiento analogo,

sea 0 no durante abono:

La retransmision, por cualquiera de los medios citados en los literales anteriores y
por una entidad emisora distinta de la de origen, de la obra radiodifundida o

televisada.

La emisidbn o transmision, en lugar accesible al publico mediante cualquier
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instrumento idéneo, de la obra difundida por radio o television.

La exposicion publica de las obras de arte o sus reproducciones.

El acceso publico a partir de datos de ordenador por medio de telecomunicacion,
cuando éstas incorporen o constituyan obras protegidas 6

En general, la difusion, por cualquier procedimiento conocido o por conocerse; de

los signos, palabras, los sonidos o las imagenes.

Decision 351. (Acuerdo de Cartagena)

Articulo 22. Sin perjuicio a lo dispuesto en el Capitulo 5 y en el articulo anterior,
sera licito realizar - sin la autorizacion del autor y sin el pago de remuneraciéon

alguna los siguientes actos:

Realizar la representacion o ejecucion de una obra en el curso de las actividades
de una institucién de ensefianza por el personal y los estudiantes de tal institucion,
siempre que no se cobre por la entrada ni tenga algun fin lucrativo directo o
indirecto, y el publico este compuesto exclusivamente por le personal y
estudiantes de la institucion o padres o tutores de alumnos y otras personas

directamente vinculadas con las actividades de la institucion.

2.5 MARCO INSTITUCIONAL

Para el desarrollo de la investigacion se toma como objeto de estudio la
Organizacion SAYCO ACINPRO: “Sociedad de Autores y Compositores de

Colombia y Asociacion Colombiana de Interpretes y Productores Fonograficos”.
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Representa el catadlogo de los afiliados a Sayco y Acinpro. Es la encargada de
recaudar en Colombia el derecho de ejecucion de la musica en establecimientos
abiertos al publico; empresa privada con respaldo del gobierno, clasificada en el

sector econdmico de servicios.

2.6 MARCO GEOGRAFICO

El estudio del plan estratégico propuesto se llevara a cabo en la organizacion
SAYCO ACINPRO ubicada en la ciudad de Cucuta, departamento Norte de
Santander, Colombia, cuya agencia reside en la avenida 52 #9-58 Oficina 207

Edificio Mutuo Auxilio.
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3. HIPOTESIS

Para cumplir el objetivo de la organizacion SAYCO-ACINPRO de la ciudad de
Cuacuta N. de S., se requiere dar a conocer el objeto social de la organizacion,

controlar los recaudos y formular indicadores de gestion.

De esta hipoétesis se deducen las siguientes variables e indicadores:

VARIABLE INDICADOR
Variable Independiente
e Conocimiento
Objeto Social e Importancia
e Informacion y comunicacion
e Atencion al cliente
Control e Proceso de cobro
Indicadores e Metas establecidas
Variable Dependiente
e Porcentaje de recaudo
e Capacidad directiva
Objetivo (Organizacion) e Capacidad competitiva
e Capacidad financiera
e Talento humano




4. DISENO METODOLOGICO

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

Metodolégicamente el estudio se desarrolla mediante un proceso cualitativo,
apoyado en un método analitico, por cuanto se pretende implementar una
herramienta administrativa para estudiar las areas de la organizacion que nos
ocupa. Se sustenta en un tipo de investigacion descriptiva que segun Arias:
(1999:46) “Consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, o grupo con el
fin de establecer su estructura o comportamiento”, que nos permite dejar
formulado a la Organizacion Sayco Acinpro, unas estrategias de mejoramiento

organizacional.

4.2 POBLACION Y MUESTRA

4.2.1 Poblacion. Estara constituida por los tres funcionarios de la Sucursal
Cucuta: 1 directivo y dos operativos, quienes facilitaran el acceso a la informacion
interna. Y los 1300 usuarios de musica (establecimientos comerciales que utilicen
musica fonograbada) que existen actualmente en la base de datos de las cuatro

categorias que maneja la empresa en esta ciudad:

Categoria Primera 160
Categoria Segunda 278
Categoria Tercera 315
Categoria Cuarta 547



4.2.2 Muestra. Para la determinacion de la muestra se aplicara un censo con los
dos funcionarios de la organizacion Sayco Acinpro, por ser una poblacion muy
pequefia. Y un muestreo probabilistico por estratificacion tomando como marco de
muestreo la base de datos que posee la sucursal y aprovechando el conocimiento
gue sobre ésta tiene el funcionario encargado de los contactos con el usuario.

Determinada a partir de la siguiente férmula:

N = 1300 Usuarios Sucursal Clcuta

Z = 1,96 Calificador correspondiente a una probabilidad bilateral del 95%

P = 0,5 Probabilidad a favor de la investigacion

Q = 0,5 Probabilidad que no esta a favor de la investigacion

E = 0,08 Margen de error probable

Luego,

n= _ 1300.(1,96)2 (0,5). (0.5) = 134
1300. (0.08) 2+ (1,96)2. (0,5). (0,5)

El total de la muestra sera distribuido equitativamente en las diferentes categorias,

asi:

e Categoria Primera 10% 13

e Categoria Segunda  20% 27
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e Categoria Tercera 30% 40

e Categoria Cuarta 40% 54

4.3 RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para recolectar la informacion de fuentes primarias se utilizaron como técnicas la
observacion directa participante, puesto que una investigadora labora en esa
organizacion. Se aplico una encuesta (Véase el Anexo A) con preguntas abiertas y
cerradas a los usuarios de la sucursal Cucuta, determinados en la muestra. Listas
de trabajo para obtener la informacién necesaria en el andlisis interno (Perfil de
capacidad interna PCI) y externo (Perfil de oportunidades y amenazas del medio
POAM). Asi mismo, se aprovechd la experiencia de los funcionarios (charlas) y se
indag6 de manera informal datos sobre las organizaciones y entidades del entorno
que estan relacionadas con Sayco-Acinpro, informacién relevante para el

desarrollo del proyecto utilizada en los andlisis de las matrices PCl y POAM.

4.4 ANALISIS ENCUESTA APLICADA A USUARIOS SAYCO-ACINPRO
CUCUTA

Pregunta 1. Sabe Usted que es la Organizacion Sayco Acinpro?

Cuadro 1. Sabe Usted que es la Organizacion Sayco Acinpro?

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Si 98 73 %
No 36 17 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto
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Gréfico 1. Sabe Usted que es la Organizacion Sayco Acinpro?

O Si @ No

Un alto porcentaje mayor a las 3/4 partes de los encuestados conocen la

organizacion Sayco Acinpro

Pregunta 2. Usted cancela a la Organizacion Sayco Acinpro el derecho de autor

por ejecucién publica de la musica, por la siguiente razén:

Cuadro 2. Usted cancela a la Organizacion Sayco Acinpro el derecho de

autor por ejecucion publica de la masica, por la siguiente razén

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Transmision por radio 111 83 %
Transmisién por 23 17 %
television
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto
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Gréafico 2. Usted cancela a la Organizacion Sayco Acinpro el derecho de

autor por ejecucion publica de la masica, por la siguiente razon

83%

@ Transmisién por radio @ Transmisién por television |

Un elevado numero de establecimientos mayor a los 4/5 quintos de la muestra,
opinan que su medio mas utilizado por el cual cancela a la organizacion Sayco
Acinpro es la Radio 83%, mientras que la television su uso es muy bajo, tan solo el

17%

Pregunta 3. Segun la importancia de la musica en el establecimiento, clasifique

segun las opciones en cual esta ubicado el suyo?
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Cuadro 3. Segun la importancia de la musica en el establecimiento,

clasifique segun las opciones en cual esta ubicado el suyo?

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Necesaria 75 56 %
Imprescindible 20 15 %
Ambiental 39 29 %
Incidental 0 0 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Gréafico 3. Segun la importancia de la musica en el establecimiento,

clasifigue segun las opciones en cual esta ubicado el suyo?

0%

29%

56%

O Necesaria B Imprescindible O Ambiental O Incidental

Mas de la mitad de los negocios consultados (56%) afirman que la importancia de
la muasica en su establecimiento es necesaria. De acuerdo a las respuestas
obtenidas el 56% y 15% que equivalen al 71%, es decir una alta proporcion

considera la musica indispensable en su negocio. En resumen podemos decir que
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la musica es importante para los establecimientos consultados.

Pregunta 4. Qué item considera que deberia tenerse en cuenta para el cobro del
pago del Derecho de Autor?

Cuadro 4. Qué item considera que deberia tenerse en cuenta para el cobro
del pago del Derecho de Autor?

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Categoria del 16 12 %
establecimiento
Importancia de la 49 37 %
utilizacion de la musica
Estrato socio — 62 46 %
econémico
Capacidad locativa 7 5%
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 4. Qué item considera que deberia tenerse en cuenta para el cobro

del pago del Derecho de Autor?

6% 12%

45%

O Categoria del establecimiento

B Importancia de la utilizacion de la musica
0O Estrato socio — econémico

O Capacidad locativa
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La mayoria de los establecimientos consultados en un 46% consideran que es el
estrato socio econdmico, el item que se debe tener en cuenta para el cobro del
derecho de autor, le sigue la importancia de la utilizacién de la musica en un 37%.
El estrato socio econdémico (46%) y la categoria del establecimiento (12%) suman
el 58% de los establecimientos consultados o sea mas de la mitad de los
encuestados, mientras la capacidad locativa no es representativa ya que apenas

el 5% lo considera.

Pregunta 5. Como preferiria cancelar este derecho?

Cuadro 5. Como preferiria cancelar este derecho?

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Categoria del 118 88 %
establecimiento
Importancia de la 8 6 %
utilizacion de la musica
Estrato socio — 8 6 %
econémico
Capacidad locativa 0 0 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto
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Gréafico 5. Como preferiria cancelar este derecho?

6% 6% 0%

88%

O Categoria del establecimiento
B Importancia de la utilizaciéon de la musica
O Estrato socio — econémico

O Capacidad locativa

Un elevado porcentaje del 88% considera que el derecho debe pagarse
anualmente, el 94% de los negocios (88% anual y 6% semestral) prefiere pagar el
derecho en un plazo minimo de 6 meses y la totalidad el 100% de los
establecimientos prefieren cancelar con plazos largos minimo de tres meses,

ninguno quiere cancelar mensualmente.

Pregunta 6. Considera que el valor de la cuota que paga a Sayco-Acinpro es

justo?
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Cuadro 6. Considera que el valor de la cuota que paga a Sayco-Acinpro es

justo?

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Si 44 33 %
No 90 67 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 6. Considera que el valor de la cuota que paga a Sayco-Acinpro es

justo?

O Si @ No

Los 2/3 de los establecimientos consultados o sea el 67% responden que NO

considera como justo el valor de la cuota que deben pagar.
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Cuadro 7. Andlisis de las respuestas afirmativas

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Por que se utiliza todo el 30 59 %
ano
No respondieron 20 41 %
Total 50 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Gréfico 7. Andlisis de las respuestas afirmativas

59%

||:| Por gue se utiliza todo el afio B No respondieron

De los establecimientos que respondieron afirmativamente la mayoria en un 59%
aceptan el valor de la cuota porque ésta se utiliza todo el afio, siendo la Unica

respuesta obtenida, ya que el resto 41% no respondio
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Cuadro 8. Andlisis de las respuestas negativas

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Muy alto 65 77 %
Situacién econdmica 19 23 %
Total 84 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 8. Andlisis de las respuestas negativas

O Muy alto B Situacién econémica

De los establecimientos que no consideran como justo el valor de la cuota que
pagan a Sayco Acinpro, mas de las 3/4 partes o sea el 77% responden que el

valor de la cuota es muy alto y mientras que el 33% restante no lo considera justo

porque afecta su situacion economica.

Pregunta 7. Qué dificultades ha encontrado en el momento de realizar sus pagos?
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Cuadro 9. Qué dificultades ha encontrado en el momento de realizar sus

pagos?
Concepto No. Respuestas Porcentaje
Ninguna 51 38 %
No respondieron 83 62 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 9. Qué dificultades ha encontrado en el momento de realizar sus

pagos?

@ Ninguna B No respondieron

La minoria en un 38% responden que no han encontrado dificultad para realizar
sus pagos, pero un alto porcentaje del 62%, es decir casi las 2/3 partes de los

establecimientos no mostré un concepto claro para responder a esta pregunta.

Pregunta 8. Usted paga el servicio porgue considera que éste es:
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Cuadro 10. Usted paga el servicio porque considera que éste es

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Un impuesto mas del 117 87 %
Gobierno
Una obligacién 8 6 %
Un derecho legal 9 7%
apoyado por el Gobierno
Otra 0 0%
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 10. Usted paga el servicio porque considera que éste es

8% 0%

6%

86%

O Un impuesto mas del Gobierno

B Una obligacién

O Un derecho legal apoyado por el Gobierno
O Otra

Un elevado porcentaje de los establecimientos encuestados, pagan el servicio de
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Sayco Acinpro porque consideran que es una norma impositiva del Gobierno,
mientras que las otras respuestas solo suman el 13%: una obligacién el 6%, un

derecho 7% y otro concepto 0%.

En resumen general los establecimientos consultados en su totalidad cancelan el

derecho de autor, porque lo consideran como una norma que cumplir.

Pregunta 9. Como calificaria el proceso de informacion y comunicacion

desarrollado por Sayco-Acinpro:

Cuadro 11. Como calificaria el proceso de informacion y comunicacién

desarrollado por Sayco-Acinpro

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Escaso 90 67 %
Regular 17 13 %
Bueno 17 13 %

Excelente 10 7%

Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto
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Gréafico 11. Como calificaria el proceso de informacién y comunicacion

desarrollado por Sayco-Acinpro

6%

13%

13%

O Escaso B Regular O Bueno O Excelente

Un alto porcentaje que supera a los 2/3 tercios de los consultados (67%) codifican
el proceso de informaciéon y comunicacion de Sayco Acinpro como escaso,
mientras que solamente el 7% lo califico de excelente. Una proporcién poco
significativa y como minimo buena lo califican el 20% (bueno 13% y excelente 7%)
es decir 1/5 parte de los establecimientos consultados. O sea que el proceso de
informacion y comunicacion desarrollado por Sayco Acinpro, tiende a ser calificado

como deficiente.

Pregunta 10. El proceso de control que efectia Sayco-Acinpro durante el afio, en

los negocios, es:
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Cuadro 12. El proceso de control que efectia Sayco-Acinpro durante el afo,

en los negocios, es

Concepto No. Respuestas Porcentaje
Permanente 3 2%
Ocasional 25 19 %
Poco 20 15%
No controla 86 64 %
Total 134 100 %

Fuente: Autores del proyecto

Grafico 12. El proceso de control que efectia Sayco-Acinpro durante el afio,

en los negocios, es

2%

15%

O Permanente B Ocasional O Poco [ No controla

La mayoria de los establecimientos consultados en un 64%, es decir casi las 2/3

partes considera que Sayco Acinpro, no ejerce control. Un 34% (ocasionall9% y
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poco 15%) considera que el control es eventual 0 escaso, mientras que apenas 1
o0 sea el 2% cree que el control efectuado por Sayco Acinpro es permanente.
Podemos afirmar que los establecimientos casi en su totalidad aseguran que no

hay control y que si lo hay, este es eventual o escaso.
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5. PLAN ESTRATEGICO PARA EL MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL DE
SAYCO ACINPRO DE LA CIUDAD DE CUCUTA, N. DE S.

5.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Se sigui6 un proceso riguroso de analisis a la informacién recogida de los factores
externos, entre los cuales se encuentran los datos consultados a los usuarios a
través de encuesta, mas las hojas de trabajo base para elaboracion de matrices,
en las que ese obtuvo informacion de variables principales a nivel externo e
interno que posibilitan visualizar la capacidad y horizonte estratégico de la

organizacion.

5.1.1 Andlisis de la cultura organizacional. La mision, vision, objetivos, los
valores, las creencias y patrones de comportamiento, algunos estan definidos pero

en forma no muy clara por lo que se proponen algunas reformulaciones.

Cdcuta cuenta con un clima labora arménico, en un ambiente de compromiso,

confianza y respeto, por ser un grupo pequefo y con alto sentido de pertenencia.

No obstante, en esta y demas sucursales conviene hacer mayor difusion de la
mision y valores institucionales, para evitar distorsiones en el cumplimiento de las
funciones especialmente las directivas, que lleven trascendencias negativas a la

imagen organizacional.

5.1.2 Proceso administrativo. El proceso administrativo considera los aspectos

gue a continuacién se mencionan:



Planeacion. El proceso de planeacion se realiza en consenso entre las sucursales
(Cucuta) y la direccion zonal (Bucaramanga). Inicialmente se elabora un plan
macro para el afio que detalla los objetivos, actividades, estrategias, presupuestos
y recursos necesarios. Este plan es flexible para poder ajustarse a eventualidades
gue se van presentando cada mes; este proceso administrativo es responsabilidad

del director de la sucursal.

Organizacion. La ORSA a nivel nacional posee las areas de finanzas, talento
humano y mercadeo. Su estructura es vertical encabezada por la junta de la
sociedad colectiva SAYCO y ACINPRO como maxima autoridad. Esta se da en
forma descendente hacia cada uno de los departamentos que conforman la

estructura organica (como se ilustra).

Figura 4. Organizacion

Delegada

/\.

Visitador
Digitador Visitador

En la seccional Cucuta basicamente se maneja el area de mercadeo contando con
el personal requerido; la comunicacion es formal y se da de manera verbal y

escrita.

Direccion. A nivel zonal podra catalogarse la direccion como una gerencia

participativa, puesto que las sucursales intervienen en los diferentes procesos de
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planeacion, autonomia de direccidon en la seccional y en la toma decisiones de
negociaciones con sus usuarios y en algunos aspectos de manejo del talento
humano; sin embargo las decisiones de gastos, presupuesto, contratacion, son
tomados por la regional Bucaramanga. En casi todas las sucursales de la
organizacién se cuenta con personal directivo capacitado y formado en el area

administrativa.

Evaluacion y Control. El principal control descansa sobre la meta presupuestal
de recaudo anual establecido para cada sucursal. No obstante, no se ejecuta un
proceso de analisis de resultados profundo para identificar las causas de las
desviaciones, o estancamiento de las metas. La sucursal Cacuta, viene trabajando
con mucho esfuerzo para intentar dar cumplimiento con su compromiso. El
directivo de la seccional es el encargado de dirigir y controlar los procesos. No se
manejan indicadores de gestion. Se desfasan las metas por falta de control de lo

planteado en el proceso de planeacion.

Eventualmente cuando se conoce de una falencia delicada, se recibe la visita de

auditoria para estudiar la situacion y realizar los reportes correspondientes.

Se detectan divergencias y falta de control sobre los planes y escasas estrategias
de promocion y publicidad. Asi como en programas de control certeros y amplio de
los usuarios en Cucuta. También se requiere mayor control en algunos procesos

de direccion.

Perfil de Capacidad Interna PCI. Principales variables:

e Capacidad directiva

e Capacidad competitiva

54



e Situacion contable y financiera
e (Gestion de Talento humano
e Gestion comercial o Mercadeo

e Gestion de los sistemas de informacion

En esta fase participaron como grupo estratégico los 3 funcionarios de Sayco-
Acinpro, y como equipo técnico los investigadores, con los que se consultd area
por area de la empresa y se integré en un solo diagndstico corporativo. Para lo
cual se tomd la percepcion que tiene cada uno de los funcionarios en cuanto a

fortalezas y debilidades mediante lluvia de ideas.

Capacidad directiva. Sayco-Acinpro posee una sola sucursal en la ciudad de
Cucuta, la cual fue dirigida en los ultimos 10 afios por un profesional en derecho,
la continuidad en el cargo facilitaba el conocimiento de procesos, manejo de la
informacion de la sucursal, trato con los usuarios. Actualmente estd siendo
liderada por una profesional en administracion quien llegé al cargo por ascenso y
conoce ampliamente el manejo de la organizacion. El jefe de la sucursal posee
paridad de responsabilidad y autoridad, autonomia y capacidad de decision en
ciertos aspectos administrativos, se opera con autoridad lineal, se da la
comunicaciéon verbal y escrita. Poseen dependencia de la regional Bucaramanga

quien toma las decisiones de alta responsabilidad y ejerce vigilancia y control.

Capacidad competitiva:

Analisis competitivo de la organizacion. Sayco-Acinpro ha asumido el liderazgo
del recaudo en la ciudad, pues es el Unico ente encargado y autorizado para velar

por el derecho de autor de los cantautores en el pais. Razon por la cual no
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presentan competencia en la regioén. Su futuro en la ciudad es certero mientras se

justifique la gestién administrativa a través del cumplimiento de metas de recaudo.

Situacién contable y financiera. En esta funcion no posee autonomia en el
manejo, presenta total dependencia de la regional, quien autoriza los gastos y
plantea las metas anuales a alcanzar. Para efectos del diagnostico se analizan

recaudos operados en Cucuta y registros e indicadores financieros.

Cuadro 13. Recaudo por puntos diciembre 30 2004

ORGANIZACION SAYCO- ACINPRO
Municipios 2004 2003 Diferencias %
N.de.S

CUCUTA 144.885.630 188.735.580 44.950.041 30.5
ABREGO 1.253.747 1.633.750 -380.003 -23.3
BOCHALEMA 815.100 678.900 136.200 20.1
CACHIRA 0 25.000 -25.000 0.0
CHINACOTA 2.061.700 1.891.500 170.200 9.0
CONVENCION 864.334 655.119 209.215 31.9
CUCUTILLA 73.200 74.800 -1.600 -2.1
EL ZULIA 1.206.000 945.100 260.900 27.6
GRAMALOTE 242.400 67.400 175.000 259.6
LOURDES 555.500 0 555.500 100.0
LOS PATIOS 3.292204 3.137.960 154.224 4.9
HERRAN 377.000 264.600 112.400 42.5
OCANA 12.656.979 9.661.900 2.995079 31.0
PAMPLONA 9.777.250 8.803.430 973.820 11.1
PAMPLONITA 72.600 0 72.600 100.0
Pt. SANTANDER 1.476.585 0 1.476.585 100.0
SALAZAR 470.500 399.800 70.700 17.7
SARDINATA 587.100 343.400 243.700 71.0
TIBU 1.683.750 1.501.419 182.331 12.1
VILLAROSARIO 5.296.049 3.801.400 1494649 39.3
TOLEDO 1.003.300 489.900 513.400 104.8
TOTAL N. de S: 168.450.928 223.110.987 54.339.941 18.6
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Cuadro 14. Balance general

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Balances Generales
31 de diciembre de 2004 y 2003
(Expresados en miles de pesos)

Activo 2004 2003 Pasivo y Patrimonio 2004 2003
Activo corriente: Pasivo corriente:
Disponible (nota 3) $ 1.289.902 1.104.384 Obligaciones financieras $ 7.847 19.589
Inversiones 16.904 - Cuentas por pagar 68.138 58.983
Deudores (nota 4) 30.474 37.374 Impuestos, gravamenes y tasas 2.556 -
Gastos pagados por anticipado 27.324 9.473 Recaudos para asociados (nota 7) 433.335 228.853
Total activo corriente 1.364.604 1.151.231 Recaudos por aplicar 139.478 111.492
Obligaciones laborales 117.932 89.136
Inversiones obligatorias 1.478 1.478 Otros pasivos - 7.071
Total pasivo 769.286 515.124
Equipo, neto (nota 5) 213.102 184.990
Patrimonio 928.177 908.995
Diferidos (nota 6) 118.278 86.420

Contingencias (nota 8)

$ 1.697.462 1.424.119 $ 1.697.462 1.424.119

Cuentas de orden (nota 9): Cuentas de orden (nota 9):
Deudoras $ 12.322.904 13.549.216 Acreedoras $ 13.591.048 12.033.348
Acreedoras por contra 13.591.048 12.033.348 Deudoras por contra 12.322.904 13.549.216

Véanse las notas que acompafian a los estados financieros.

Carlos Ernesto Vasco Arango Marlene Tunjano Mufioz Erika Leén Lopez
Representante Legal Contadora Revisor Fiscal
T.P. 75026 - T T.P.93665-T

Miembro de KPMG Ltda.
(Véase mi dictamen del 18 de marzo de 2005)
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Cuadro 15. Estado de resultados

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Estados de Resultados
Afios que terminaron el 31 de diciembre de 2004 y 2003
(Expresados en miles de pesos)
2004 2003
Ingresos - Recuperacion de gastos de administracion
y funcionamiento (nota 3) $ 3.538.693 3.202.495
Gastos de administracion y funcionamiento:
De personal 1.793.371 1.649.645
Servicios 382.877 322.185
Comisiones 370.392 332.343
Honorarios 145.552 104.846
Financieros 133.111 120.296
Utiles y papeleria 108.873 86.123
Arrendamientos 99.301 96.088
Publicidad 72.334 13.073
Depreciacion 70.898 70.084
De viaje 61.464 66.603
Amortizacion 55.462 31.904
Operativos 49.588 63.355
Taxis y buses 30.282 26.840
Relaciones publicas 26.247 30.599
Sostenimiento edificio 22.939 22.180
Seguros 14.870 14.115
Mantenimiento y reparaciones 14.061 12.678
Cafeteria 10.109 10.341
Fotocopias 9.880 8.777
Provisiones 9.724 29.875
Adecuaciones e instalaciones 9.160 17.836
De ejercicios anteriores 1.412 7.618
Otros 46.786 63.359
3.538.693 3.200.763
Dacién en pago - 358.354
3.538.693 3.559.117
Excedente (déficit) antes de ajustes por inflacion e
impuesto de renta y complementarios - (356.622)
Ajustes por inflacién (nota 10) (34.592) (33.929)
Déficit antes de impuesto de renta y
complementarios (34.592) (390.551)
Impuesto de renta y complementarios (nota 11) 2.556 1.732
Déficit del ejercicio $ (37.148) (392.283)
Véanse las notas que acompafan a los estados financieros.
Carlos Ernesto Vasco Arango Marlene Tunjano Mufioz Erika Le6n Lopez
Representante Legal Contadora Revisor Fiscal
T.P. 75026 - T T.P.93665-T
Miembro de KPMG Ltda.
(Véase mi dictamen del 18 de marzo de 2005)
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Cuadro 16. Flujo de caja

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Estados de Flujos de Efectivo

(Expresados en miles de pesos)

Anos que terminaron el 31 de diciembre de 2004 y 2003

Flujos de efectivo por las actividades de operacion:
Déficit del ejercicio
Conciliacion entre el déficit del ejercicio y el efectivo neto provisto
por las actividades de operacion:
Depreciacion
Amortizaciéon
Pérdida en retiro de equipo
Ajustes por inflacion
Dacién en pago
Impuesto de renta
Provisiones
Recuperacion de provision
Cambios en activos y pasivos:
Deudores
Gastos pagados por anticipado
Diferidos
Cuentas por pagar
Recaudos para asociados
Recaudos por aplicar
Obligaciones laborales
Pasivos estimados y provisiones
Otros pasivos
Efectivo neto provisto por las actividades de operacién

Efectivo usado en las actividades de inversion:
Compra de equipo
Adquisicion de inversiones

Aumento neto en efectivo y equivalentes de efectivo
Efectivo y equivalentes de efectivo al comienzo de afio
Efectivo y equivalentes de efectivo al final del afio

Véanse las notas que acompafian a los estados financieros.

Carlos Ernesto Vasco Arango Marlene Tunjano Mufioz
Representante Legal Contadora
T.P. 75026 - T

2004 2003
$  (37.148) (392.283)
70.898 70.084
55.462 31.904

34 -
34.592 33.929
- 358.354
2.556 1.732
9.724 30.816
- (24.455)
(2.824) 22.021
(17.851) 8.706
(79.650) (31.613)
9.155 21.505
207.037 228.853
27.986 22.829
28.796 14.645
- (1.000)
(7.071) (1.479)
301.696 394.548
(87.532) (61.282)
(16.904) -

(104.436) (61.282)
197.260 333.266
1.084.795 751.529
$ 1.282.055 1.084.795

Erika Ledn Lopez
Revisor Fiscal
T.P.93665-T

Miembro de KPMG Ltda.

(Véase mi dictamen del 18 de marzo de 2005)
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Cuadro 17. Estados de cambio en el patrimonio

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Estados de Cambios en el Patrimonio
Afos que terminaron el 31 de diciembre de 2004 y 2003
(Expresados en miles de pesos)
Excedente
Superéavit Reserva para  Revalorizacion (déficit) Déficit Patrimonio,

donado contingencias  del patrimonio  acumulado del ejercicio neto
Saldos al 31 de diciembre de 2002 $ 1.284 113.002 756.649 376.147 (25.558) 1.221.524
Traslado del déficit del ejercicio 2002 - - - (25.558) 25.558 -
Efecto de la inflacién sobre el patrimonio - - 79.754 - - 79.754
Déficit del ejercicio - - - - (392.283) (392.283)
Saldos al 31 de diciembre de 2003 1.284 113.002 836.403 350.589 (392.283) 908.995
Traslado del déficit del ejercicio 2003 - - - (392.283) 392.283 -
Efecto de la inflacién sobre el patrimonio - - 53.774 - - 53.774
Déficit del ejercicio - - - - (34.592) (34.592)
Saldos al 31 de diciembre de 2004 $ 1.284 113.002 890.177 (41.694) (34.592) 928.177
Véanse las notas que acompafian a los estados financieros.
Carlos Ernesto Vasco Arango Marlene Tunjano Mufioz Erika Ledn Lépez

Representante Legal Contadora Revisor Fiscal
T.P. 75026 - T T.P.93665-T
Miembro de KPMG Ltda.
(Véase mi dictamen del 18 de marzo de 2005)
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Cuadro 18. Estados de cambios en la situaciéon financiera

2003

(392.283)

70.084
31.904

33.929
358.354
101.988

61.282

31.613
92.895
9.093

329.554

(52.837)
(8.706)

268.011

(3.712)
21.505
228.853
22.829
14.645
(25.455)
253
258.918
9.093

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Estados de Cambios en la Situacién Financiera
Afos que terminaron el 31 de diciembre de 2004 y 2003
(Expresados en miles de pesos)
2004
Fuentes de capital de trabajo:
Déficit del ejercicio $ (37.148)
Partidas que no utilizan capital de trabajo:
Depreciacion 70.898
Amortizacion 55.462
Pérdida en retiro de equipo 34
Ajustes por la inflacion 34.592
Dacién en pago -
Capital de trabajo provisto por las operaciones $ 123.838
Usos de capital de trabajo:
Compra de equipo 87.532
Adquisicion de inversiones 16.904
Adiciones a diferidos 79.650
184.086
Aumento (disminucion) en el capital de trabajo $ (60.248)
Cambios en los componentes del capital de trabajo:
Aumento (disminucion) en el activo corriente:
Disponible 185.518
Deudores (6.900)
Gastos pagados por anticipado 17.851
196.469
Aumento (disminucidn) en el pasivo corriente:
Obligaciones financieras (11.742)
Cuentas por pagar 9.155
Impuestos, gravamenes y tasas 2.556
Recaudos para asociados 207.037
Recaudos por aplicar 27.986
Obligaciones laborales 28.796
Pasivos estimados y provisiones -
Otros pasivos (7.071)
256.717
Aumento (disminucion) en el capital de trabajo $ (60.248)
Véanse las notas que acompafian a los estados financieros.
Carlos Ernesto Vasco Arango Marlene Tunjano Muiioz Erika Ledn Lopez
Representante Legal Contadora Revisor Fiscal
T.P. 75026 - T T.P.93665-T
Miembro de KPMG Ltda.
(Véase mi dictamen del 18 de marzo de 2005)
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Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros
31 de diciembre de 2004 y 2003

(Expresadas en miles de pesos)

(1) Naturaleza y Objeto Social.

@

Organizacion Sayco Acinpro es una entidad gremial de derecho privado sin &nimo de lucro. Su
personeria juridica fue reconocida mediante Resolucion No. 596 del 18 de noviembre de 1987,
de la Alcaldia Mayor de Bogota D.C. Su vigencia es hasta 2008.

Su objeto social es recaudar para sus asociados, Sociedad de Autores y Compositores de
Colombia (Sayco) y Asociacion Colombiana de Intérpretes y Productores Fonogréficos
(Acinpro), las percepciones pecuniarias provenientes de la ejecucion publica de obras literario —
musicales, interpretaciones, ejecuciones y producciones realizadas mediante radio, television o
por cualquier otro medio mecanico, eléctrico o electrénico, sonoro o audiovisual, en
establecimientos abiertos al publico. Para este propodsito, la Organizacién y sus asociados
suscribieron el 1 de marzo de 1999 un contrato de mandato con representacion, cuyas
principales condiciones son:

e La gestion de recaudo se efectia sin remuneracion alguna para la Organizacion.

e Vigencia: entre el 1 de marzo de 1999 y la fecha de liquidacién de la Organizacion.

e Los gastos incurridos en la gestion de recaudo se descuentan de los recaudos efectuados y
los saldos resultantes se trasladan a los asociados.

Resumen de las Principales Politicas Contables

(a) Bases de Preparaciéon y Presentacion

Los estados financieros se preparan y presentan de acuerdo con normas de contabilidad
generalmente aceptadas en Colombia.

(b) Ajustes por Inflacién

La Compafiia ajusta sus estados financieros para reconocer el efecto de la inflacién. El
ajuste se registra por el procedimiento mensual con base en el indice de precios al
consumidor para ingresos medios establecido por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica — DANE. ElI PAAG publicado por el DANE fue 5,92% en 2004 y
6,12% en 2003.

El ajuste por inflacion se aplica a los activos no monetarios y al patrimonio, con cargo o
abono a los resultados del ejercicio.

(c) Egquivalentes de Efectivo
Para propésitos del estado de flujos de efectivo, las inversiones de alta liquidez, realizables

en un plazo méaximo de 90 dias, y los sobregiros bancarios se consideran equivalentes de
efectivo.
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Continuacion. Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

(d)

(€)

®)

(@)

Inversiones

Las inversiones se registran al costo o al valor de mercado, el mas bajo.

Equipo

Las propiedades, planta y equipo se registran al costo de adquisicion e incluyen el efecto de

la inflacién. La depreciacion se calcula por el método de linea recta, sobre el costo ajustadc
por inflacion, de acuerdo con la vida Util estimada de cada activo, asi:

Afios
De oficina 10
De cOmputo y comunicacion 5

Las mejoras y reparaciones extraordinarias que prolongan la vida atil del activo se
capitalizan; las demés reparaciones y el mantenimiento preventivo se registran en los
resultados del afio.

Diferidos
La Organizacién reconoce como diferidos las erogaciones incurridas por los conceptos

descritos a continuacion, su amortizacion se efectla por el método de linea recta er
periodos que varian, dependiendo de cada rubro en particular, asi:

Concepto Periodo de Amortizacién
Cableado de red 60 meses
Licencias 60 meses
Programas de software 36 meses
Propaganda y publicidad 12 meses

Recaudos para Asociados (Derechos de Ejecucién Publica)

Con base en los presupuestos de ingresos aprobados por sus Asociados, la Organizacior
establece tarifas y emite las liquidaciones de derechos de ejecucion publica, los cuales
segln las normas vigentes, son susceptibles de concertacién con los usuarios. Lo
recaudos recibidos para los Asociados son registrados a medida que los valores po
derechos de ejecucion publica son consignados en las cuentas bancarias de e
Organizacién. Los recaudos sobre los cuales no se reconoce al usuario que efectué e
pago se registran como recaudos por aplicar, hasta su identificacion, mientras tanto no s¢
distribuyen a los Asociados.
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Continuacion. Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

®)

(4)

(h) Uso de Estimaciones

La preparacion de los estados financieros, de conformidad con los principios de
contabilidad generalmente aceptados, requiere que la administracién de la Organizacion
registre estimados y provisiones que afectan los valores de los activos y pasivos
reportados y revele activos y pasivos contingentes a la fecha de los estados financieros.
Los resultados reales pueden diferir de dichos estimados.

(i) Reconocimiento de Ingresos
Los ingresos por recuperaciéon de gastos se reconocen tomando de los resultados pars
asociados un valor equivalente a los gastos de administracion y funcionamiento, incluyendc
el impuesto de renta y complementarios.

(i) Cuentas de Orden
La Organizacion registra en cuentas de orden los hechos, circunstancias, compromisos ¢
contratos de los cuales se pueden generar derechos u obligaciones y que, por tanto
pueden afectar la estructura financiera. También incluye cuentas para control de los activos
pasivos y patrimonio, informacién gerencial o control de futuras situaciones financieras )
diferencias entre los registros contables y las declaraciones tributarias.

Disponible

El siguiente es un detalle del disponible, al 31 de diciembre:

2004 2003
Caja $ 7.551 7.586
Bancos nacionales 1.282.351 1.096.798
$ 1.289.902 1.104.384
Deudores
i) A continuacion se presenta un detalle de los deudores, al 31 de diciembre:

2004 2003
Mandatarios $ 73.786 67.962
Trabajadores 16.801 21.354
Asociados 4.189 -
Anticipo de impuestos 1.012 1.486
Otros 25.242 27.404
121.030 118.206
Menos provision para cuentas de dudoso recaudo 90.556 80.832
$ 30.474 37.374
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Continuacion. Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

®)

(6)

()

ii) El siguiente es el movimiento de la provisién para cuentas de dudoso recaudo durante los
afos terminados el 31 de diciembre:

2004 2003
Saldo inicial $ 80.832 56.520
Provision del afio 9.724 32.981
Recuperacion de provision - (8.669)
$ 90.556 80.832
Equipo
El siguiente es un detalle del equipo al 31 de diciembre:
2004 2003
De cédmputo y comunicacion $ 231.068 180.389
De oficina 121.218 115.465
Ajustes por inflacién 139.248 131.884
491.534 427.738
Depreciacion acumulada 278.432 242.748
$ 213.102 184.990
Diferidos
El siguiente es un detalle de los diferidos, al 31 de diciembre:
2004 2003
Programas de software $ 12.286 3.001
Pélizas mantenimiento software 1.373 639
Licencias 64.746 53.435
Cableado de red 4.784 14.679
Propaganda y publicidad 12.754 -
Ajustes por inflacion 22.335 14.666
$ 118.278 86.420

Recaudos para Asociados

Los recaudos recibidos por la Organizacion se distribuyen a sus asociados una vez deducidos
los gastos de administracién y funcionamiento y el impuesto de renta y complementarios. De
acuerdo con el acta 14 de la Asamblea de Asociados celebrada el 29 de mayo de 2000, los
recaudos, una vez deducidos los gastos, se distribuyen, asi: 60% para Sayco y el 40%
restante para Acinpro.
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Continuacion. Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

®

El siguiente es un detalle del movimiento de los saldos con Asociados durante los afios que

terminaron el 31 de diciembre:

2004 2003
Saldo por pagar (a favor) al inicio del afio:
Sayco $ 137.312 (18.278)
Acinpro 91.541 (12.185)
228.853 (30.463)
Més:
Recaudos 12.590.871 11.086.945
Otros ingresos 54.859 97.496

12.645.730 11.184.441

Valores transferidos a los Asociados:
Sayco 5.340.000 4.633.578
Acinpro 3.560.000 3.089.052
8.900.000 7.722.630

Menos recuperacién de gastos de administracién

y funcionamiento 3.538.693 3.202.495
Saldo por pagar al final del afio:

Sayco 261.534 137.312

Acinpro 174.356 91.541

$ 435.890 228.853

Contingencias

El siguiente es un detalle de las principales contingencias, al 31 de diciembre de 2004

0]

La Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN confirmé la imposicion de
sanciones por no declarar el impuesto al valor agregado (IVA) por los 22 bimestres
comprendidos entre mayo de 1995 y diciembre de 1998, por $707 millones,
aproximadamente.

La Organizacion interpuso demandas de nulidad y restablecimiento del derecho ante el
Tribunal Administrativo de Cundinamarca por los 22 procesos. El Tribunal ha fallado 20 de
los 22 procesos, todos a favor de la Organizacion. La DIAN apel6 estos fallos ante el
Consejo de Estado.

Por otra parte, la DIAN practicé liquidaciones de aforo correspondientes a los bimestres de
1997 y 1998, por una cuantia de $1.250 millones, sin intereses. Dichas resoluciones
también fueron demandadas por la Organizacion ante el Tribunal Administrativo de
Cundinamarca y aun no han sido objeto de fallo.

La posicién de la Organizacion es que no esta obligada a presentar declaraciones de IVA
porque la base gravable tomada por la DIAN corresponde a los gastos de administracion,
los cuales se encuentran expresamente excluidos del IVA cuando se trata de asociaciones
gremiales, lo que significa que los ingresos registrados no constituyen ingresos propios de
la Organizacion.
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Continuacion. Cuadro 19. Notas a los estados financieros

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

©

0)

(ii)

En opinion del asesor legal de la Organizacién, las posibilidades de éxito de todos los
procesos que cursan en el Consejo de Estado, (sancién por no declarar) asi como de los
gue aun estan pendientes de ser fallados por el Tribunal Administrativo de Cundinamarca,
son del 90%. Por lo tanto, no se ha creado provision alguna para cubrir eventuales pasivos
por concepto de impuesto sobre las ventas, sanciones por no declarar y por
extemporaneidad e intereses de mora por los bienes objeto de emplazamiento y
liquidacion de aforo. Sin embargo se cred una Pdliza de Cumplimiento por valor de
$16.904.000, para cubrir eventuales pasivos por este concepto. Por la misma razén,
tampoco se reconocieron provisiones por impuestos y sanciones que pudieran surgir en
relacion con posibles emplazamientos y liquidaciones por los bimestres posteriores a 1998.

Existe demanda laboral de un ex empleado contra la Organizacion, en la que sus
pretensiones ascienden a $110 millones, aproximadamente. Los asesores legales de la
entidad estiman que el fallo final seré favorable a la Organizacion.

Cuentas de Orden

El siguiente es un detalle de las cuentas de orden, al 31 de diciembre:

2004 2003
Deudoras - De control:
Ajustes por inflacién sobre activos $ 126.027 101.919
Equipos totalmente depreciados 201.460 190.200
Derechos de ejecucién publica liquidados 11.995.417 13.257.097
12.322.904 13.549.216
Acreedoras:
Responsabilidades contingentes - Demandas
laborales $ 110.000 110.000
De control:
Ajuste por inflacién al patrimonio 890.177 836.403
Derechos de ejecucion publica recaudados 12.590.871 11.086.945

$ 13.591.048 12.033.348

Ajustes por Inflacion

Un detalle de los ajustes por inflacién por los afios que terminaron al 31 de diciembre, es el

siguiente:
2004 2003
Diferidos $ 7.670 6.800
Equipo 26.369 60.180
Patrimonio (53.774) (75.943)
Depreciacion acumulada (14.857) (24.966)
$ (34.592) (33.929)
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ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
Notas a los Estados Financieros

1)

2)

Impuesto de Rentay Complementarios

La Organizacion, en su caracter de asociacion gremial sin animo de lucro, cumple con las
condiciones establecidas en el Articulo 23 del Estatuto Tributario para ser no
contribuyente del impuesto de renta, ya que no ejerce actividades industriales o de
mercadeo. En esta condicion soélo debe presentar una declaracion de ingresos y
patrimonio.

No obstante, la administracion decidio establecer una provision para el impuesto de renta
y complementarios del 20% sobre los rendimientos financieros generados en actividades
bancarias.

Presentacion

Algunas cifras de los estados financieros de 2004 y 2003 fueron reclasificadas para
propésitos de presentacion.
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Cuadro 20. Razones financieras

ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
RAZONES FINANCIERAS
ANO 2004

» Capital de trabajo = Activo Corriente — Pasivo Corriente
=$1.364.604 - $769.286
=$595.318

> Razoén corriente = Activo Corriente / Pasivo Corriente
=$1.364.604 / $ 769.286
= 1.77

> Prueba Acida = Activo Corriente / Pasivo Corriente
=1.364.604 / 769.286
= 1.77

> Endeudamiento Total = Total Pasivo / Activo Total X 100
=$769.286 / 1.697.462
= 45%

Pasivo Total / Patrimonio
$ 769.286 / 928.177
0.82

> Autonomia

Cuadro 21. Interpretaciones de las razones financieras

INTERPRETACIONES DE LAS RAZONES FINANCIERAS

Capital de trabajo: Indica el valor del excedente de los activos corrientes de la
empresa, en nimero un excedente de $ 595.318

Razoén Corriente: Indica el valor que la empresa cuenta por cada peso que debe, en
nameros la empresa cuenta con 1.77 pesos por cada peso que se debe.

Prueba Acida: Indica el valor que la empresa tiene de facil realizacion a cada peso
gue debe, en nimeros la empresa cuenta con 1.77 pesos del f4cil realizacion.

Endeudamiento Total: Indica el porcentaje de cada peso invertido en activos
empresa, discriminado cuanto se encuentra financiado por terceros, en nimeros el
45% de cada peso.

Autonomia: Indica las veces o el grado de compromiso del patrimonio de los
asociados con respecto a los acreedores, en numeros el 0,82 el grado de
compromiso.
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Gestion de talento humano. La sucursal Cdcuta es una organizacion pequefa,
cuenta actualmente con un personal administrativo, un operativo de planta y un
cargo temporal. Ellos ademas de administrar la seccional Cacuta, se encargan del
manejo de los puntos de recaudo en toda la region Nortesantandereana. Por lo
gue se advierte la necesidad de contar con mayor niumero de funcionarios, para
mejorar el rendimiento y alcance de compromisos, asi como el replanteamiento de
sistemas de motivacion. El proceso de vinculacion abarca induccion del personal
normalmente en la regional. El directivo es llamado constantemente a capacitacion

de nuevas disposiciones o procesos propios de la ORSA.

Gestion comercial o mercadeo. La actividad econémica de Sayco Acinpro gira
entorno al servicio de recaudo del Derecho de autor que deben ser cancelados por
los establecimientos comerciales que por naturaleza (discotecas, estaderos, etc.)
explotan la musica fotograbada lucrandose de ella, quienes vienen siendo los
usuarios de la organizacion; este segmento normalmente se encuentra ubicado en
lugares de esparcimiento y recreacion (zona rosa Cdcuta) y sitios de actividad
nocturna. Por ser la Unica entidad recaudadora de este derecho la participacion es
global. La imagen del servicio que se presta es negativa debido a que el usuario
no tiene una concepcion clara sobre el usufructo y la necesidad de su cobro.
Ademas la entidad no cuenta con estrategias de mercadeo especificos que facilite

enfrentar el mercado

Gestion de sistemas de informacion. La sucursal cuenta con un sistema de
informacion permanente con la regional y demas sucursales de pais a traves de
intranet e Internet que hace efectivo el proceso de comunicacion, envio de

informes, reportes de pagos, controles, etc.

Actualmente la empresa esta iniciandose en la implementacion de calidad de la

norma ISO en la prestacion del servicio buscando la racionalizacion, del flujo de
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informacion, de tal manera que se minimice la perdida de tiempo y los costos.

La organizacion a nivel nacional es grande cuenta con herramientas que facilitan
el manejo de la comunicacion y la informacion pero por esta misma razén muchos
empleados no realizan entre si relaciones interpersonales; por lo que se sugiere
promover actividades de integracién. Se cuenta con medios automatizados como

sistema de informacion pero se requiere un software mas adecuado.

En las matrices se analizan las variables de las fortalezas y amenazas en escalas
de alta, media, baja y se califica, evalla y valora de acuerdo al impacto de cada
variable en el negocio, en Alto, Medio, Bajo.

Cuadro 22. Analisis Interno (PCI)

Capacidad Directiva Fortaleza Debilidad Impacto
A M B A M B A M | B
1. Imagen Corporativa X X
Responsabilidad social
2. Uso de planes estratégicos, X X
andlisis estratégicos
3. Velocidad de respuesta a
C . X X
condiciones cambiantes
4. Flexibilidad de la estructura X X
organizacional
5. Comunicacion y control X X
gerencial
6. Orientacion empresarial X X
7. Habilidad para responder a
: : X X
la tecnologia cambiante
8. Sistema de control X X
9. Sistema de toma de
L X X
decisiones
10. Sistema de coordinacion X X
11. Evaluacion de gestion X X
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Cuadro 23. Andlisis Interno (PCI)

Capacidad Fortaleza Debilidad Impacto
Competitividad A M B Al M| B|]A|M|B
1. Fuerza de servicio de
X X

recaudo
2. Lealtad y satisfaccion del

: X X
cliente
3. Participacion del X X
mercado
4. Ciclo de vida del servicio X X
5. Portafolio del servicio X | X
6. Nivel publicitario X X

Cuadro 24. Analisis Interno (PCI)

Capacidad Financiera Fortaleza Debilidad Impacto

A M B A M B|A | M|B

1. Acceso a capital segun lo

X X X
requiera la sucursal

2. Grado de capacidad de
endeudamiento

Cuadro 25. Andlisis Interno (PCI)

Capacidad de Talento Fortaleza Debilidad Impacto

Humano M B A M B A M | B

1. Nivel académico del
talento

. Experiencia técnica

. Estabilidad

. Rotacién

XX |X|X| X |»
XX | X|X

. Pertenencia

. Motivacion X X

N[OOI IWIN

. nivel de remuneracion X X
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5.1.3 Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio - POAM. Principales

variables:

e Econdmicas

e Politicas

e Sociales

e Tecnoldgicas

e Competitivas

e Geogréficas

En esta fase participaron como grupo estratégico los 3 funcionarios de Sayco-
Acinpro, y como equipo técnico los investigadores. Se analiz6 variable por variable
y luego se integraron en un solo diagndstico corporativo. Para lo cual se

consultaron las amenazas y oportunidades que ofrecen los factores externos y su

impacto en la organizacion.

En las matrices se analizan las variables de las oportunidades y amenazas en
escalas de alta, media, baja y se califica, evalGa y valora de acuerdo al impacto de
cada variable en el negocio, en Alto, Medio, Bajo. Permite efectuar el estudio del
entorno corporativo y la posicion de la organizacion frente al medio en que se

desenvuelve.
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Cuadro 26. Analisis Externo (POAM)

Factores Oportunidades Amenazas Impacto

A lM|B|A][M|B|]A|M]|B
Econdmicos

Inestabilidad Econémica | | | | X | | x| ]

Politicos

Desconocimiento de norma X X

por las Autoridades

Leyes Autorales X X

Sociales

Nivel de ingreso X X

Falta Cultura ciudadana X X
Tecnolbgicos

Avance de tecnologia

. X X

(convenios)
Geograficos

Ciudad pequefa y

fronteriza X X

Clima X X
Competencia

No Competencia X X

RotaC|on_ _ de X X

establecimiento

5.1.4 Analisis DOFA. Tomando como referencia el diagnostico anterior, se
presenta la matriz de analisis relacional de debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas principales de la organizacién en Cucuta.
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Cuadro 27. Analisis DOFA

Oportunidades

Amenazas

1. Posibilidad de establecer convenios con|1. Desconocimiento de la norma por parte
otras organizaciones para control de la autoridad
2. Ciudad pequefia para recaudo 2. Inestabilidad econémica de la regién
3. Climay ambiente 3. Derogacion del formato de licencias
4. Respaldo del gobierno (Ley) 4. Rotacion del establecimiento
5. Falta de cultura ciudadana
Fortalezas Estrategias FO Estrategias FA
1. Unica entidad recaudadora (1,1) Crear alianza con entidades como|(3,5) Utilizacion de rubro financiero
2. Lealtad de los clientes (autores) camara de comercio y datacrédito para|especifico en la organizacion de -cultura
3. Nivel Financiero ejercer mayor control ciudadana
4. Tarifa de acuerdo a la regiéon (4,2) Auditoria del establecimiento para|(4,2) Aplicar la autonomia directiva para
5. Ubicacion céntrica de la empresa establecer la revision de tarifas hacer frente a los cambios
6. Talento humano (2,4) Satisfaccion de los afiliados a la econdmicos de la region
7. No competencia organizacién mediante el | (6,5) Disefar e implementar estrategias de
cumplimiento de ley difusion y comunicacion
(7,1) Aprovechar la exclusividad de recuado
para obtener apoyo de las autoridades
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
1. No establecimiento de metas|(3,2) Estrategia de control de evasion|(1,3) Establecer metas productivas para
mensuales aprovechando el tamafio de la region crear cultura ciudadana
2. Escasa publicidad (2,2) Utilizar medios informativos que (3,4) Proponer operativos continuos en los
3. Falencia de control de usuarios lleguen a la poblacién objeto de establecimientos
evasores estudio
4. Software inadecuado
5. Agentes intermediarios de un

servicio (intangible)
6. Falta de Planeacion Estratégica
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Cuadro 28. Matriz de impactos

FORTALEZA IMPACTO OPORTUNIDAD IMPACTO
M B M

1) Unica entidad 1) Convenios otras

recaudadora organizacion

2) Lealtad y 2) Ser ley del X

satisfaccion de Autor gobierno

3) Talento humano 3) ElI clima vy

(experiencia, ambiente de la

estabilidad, rotacion ciudad

baja, pertenencia)

DEBILIDAD IMPACTO AMENAZA IMPACTO
M B M

1) Escasa publicidad 1) Inestabilidad
econémica de la
region

2) Falencia en el X 2)Desconocimiento X

control de usuarios de la norma por
autoridades y la
poblacién

3) Servicio intangible 3)Falta de cultura
ciudadana
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Cuadro 29. PCI

MATRIZ PCI ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
MATRIZ DE PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA DE LA EMPRESA (PCI)

Variables Ponder. Ponder. Debilidad Fortaleza Resultado Resultado
Indicadoras General Grupal |Importante | Menor |Menor| Importante Grupal total
1 2 3 4

1. Capacidad Directiva
1.1 Imagen Corporativa - Responsabilidad Social 0,25 X 1
1.2 Uso de Planes estratégicos 0,04|X 0,04
1.3 Velocidad de respuesta a Condiciones 0
Cambiantes 0,08 X 0,32
1.4 Flexibilidad de la estructura organizacional 0,07 X 0,28
1.5 Orientacion Empresarial (Mision-Visio) 0,05]|X 0,05
1.6 Sistema de Control 0,06|X 0,06
1.7 Sistema de toma de decisiones 0,15 X 0,45
1.8 Sistema de Coordinacion 0,15 X 0,45
1.9 Evalucién de Gestion 0,15 X 0,3

Total grupo 0.35 1 2,95 1,0
2. Capacidad Competitiva
2.1 Fuerza de Servicio de recaudo 0,15 X 0,6
2.2 Lealtad y satisfaccion del Cliente 0,2 X 1
2.3 Participacion del Mercado 0,3 X 12
2.4 Ciclo de vida del servicio 0,15 X 0,6
2.5 Portafolio de servicio 0,15 X 0,4
2.6 Nivel Publicitario 0,05|X 0,05

Total grupo 0.3 1 3,85 1,1
3.Capacidad Financiera
3.1 Acceso a capital segun lo requiera Sucursal 0,5 X 1
3.2 Grado de capacidad de endeudamiento 0,5 X 1

Total grupo 0.15 1 2 0,3
4. Capacidad de Talento Humano
4.1 Nivel Academico del Talento 0,19 X 0,76
4.2 Experiencia Técnica 0,15 X 0,45
4.3 Estabilidad 0,15 X 0,45
4.4 Rotacion 0,15 X 0,45
4.5 Pertenencia 0,2 X 0,8
4.6 Motivacion 0,08 X 0,16
4.7 Nivel de remuneracién 0,08 X 0,16

Total grupo 0.2 1 3,23 0,6

Total General 1 3,0
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Cuadro 30. POAM

MATRIZ POAM ORGANIZACION SAYCO ACINPRO

MATRIZ DEL PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO

Variables Ponder. | Ponder. |JAMENAZA oportunidad Resultado Resultado
Indicadoras General Grupal pportant| Menor Menor |Importante Grupal total
1 2 3 4

1. Factor Economico
1.1 Inestabilidad Economica 1 X 1

Total grupo 0,15 1 1 0,2
2. Factores Politicos
2.1 Desconocimiento de la norma por autoridades 0,5 X 0,5
2.2 Leyes autorales 0,5 X 2

Total grupo 0,15 1 2,5 0,4
3.Factores Sociales
3.1 Nivel de ingreso 0,5 X 1
3.2 Falta de cultura ciudadana 0,5[X 0,5

Total grupo 0,15 1 1,5 0,2
4. Factores Tecnologico
4.1 Avances de tecnologia - convenios 1 X 3

Total grupo 0,15 1 3 0,5
5, Factores Geografico
5.1 Ciudad pequefia y fronteriza 0,5 X 1
5.2 Clima 0,5 X 1,5

Total grupo 0,15 1 2,5 0,4
6, Factores de Competencia
6.1 No competencia 0,5 X 2
6.2 Rotacién de Establecimientos 0,5|X 0,5

Total grupo 0,25 1 2,5 0,6

Total General 1 2,3
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Cuadro 31. CPE

MATRIZ CPE ORGANIZACION SAYCO ACINPRO
MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANEACION ESTRATEGICA

INTERPRETACION

CPE=

323

Las estrategias a implantar son la Campafia Publicitaria y los Indicadores de Gestion
resultado obtenido de la férmula de la Matriz CPE, estas dos estrategias estuvieron por encima del promedio y permitiran
a Organizacion Sayco Acinpro obtener un avance en su ambiente interno y externo.

CLASIF| Campafia Herramienta Indicadores
CACION Publicitaria Bench Alianzas del
Marking Gestion
FACTORES CLAVES PA PTA | PA PTA PA | PTA| PA PTA

FACTORES INTERNOS
Imagen Corporativa - Respon. Social 5 5 25 3 15 5 25 2 10
Uso analisis de Planes Estrategicos 4 3 12 4 16 4 16 3 12
Velocidad de respuesta cambiante 3 3 9 4 12 4 12 2 6
Flexibilidad de la estructura organizacional 3 3 9 2 6 3 9 4 12
Orientacion Empresarial (mision-visién) 5 5 25 3 15 4 20 4 20
Sistema de Control 4 3 12 3 12 5 20 5 20
Sistema de Toma de decisiones 4 3 12 4 16 4 16 4 16
Sistema de Coordinacion 4 4 16 3 12 4 16 4 16
Evaluacion de Gestion 5 4 20 4 20 4 20 5 25
Fuerza de servicio de recaudo 3 5 15 2 6 4 12 1 3
Lealtad y satisfaccion del Cliente 4 3 12 1 4 3 12 4 16
Participacion en el mercado 3 5 15 4 12 3 9 5 15
Ciclo de vida en el servicio 3 4 12 3 9 4 12 2 6
Portafolio de servicios 2 3 6 3 6 2 4 2 4
Nivel publicitario 5 5 25 2 10 2 10 2 10
Acceso capital segun lo requiera la Sucursal 2 5 10 2 4 2 4 1 2
Capacidad de Endeudamiento 2 2 4 2 4 1 2 1 2
Nivel académico del talento humano 3 3 9 3 9 4 12 3 9
Experiencia técnica 3 2 6 2 6 1 3 3 9
Estabilidad 2 1 2 1 2 1 2 3 6
Rotacion 2 1 2 1 2 1 2 4 8
Pertenencia 4 2 8 2 8 2 8 4 16
Motivacion 2 1 2 1 2 1 2 4 8
Nivel de remuneracion 2 1 2 1 2 1 2 4 8
FACTORES EXTERNOS
Inestabilidad econémica 3 4 12 1 3 1 3 4 12
Desconocimiento de la norma por autoridade 3 3 9 1 3 3 9 3 9
Leyes autorales 4 4 16 4 16 3 12 3 12
Nivel de ingreso 2 4 8 1 2 1 2 3 6
Falta de cultura ciudadana 3 1 3 1 3 1 3 2 6
Avances de tecnologia - convenios 3 3 9 1 3 2 6 2 6
Ciudad pequefia y fronteriza 3 2 6 2 6 1 3 3 9
Clima 3 2 6 1 3 1 3 4 12
No Competencia 4 4 16 3 12 1 4 4 16
Rotacién de establecimiento 3 3 9 1 3 5 15 3 9

TOTAL 364 264 310 356

CLASIFICACION

No es aceptable 1 CPE = SUMA ESTRATEGIAS/ # ESTRATEGIAS
Posiblemente aceptable 2
Probablemente aceptable 3 CPE= 364+264+310+356 = 1294
Aceptable 4 4 4
Muy aceptable 5
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5.2 FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

5.2.1 Mision. Ser el ente recaudador de la ejecucién publica de la mausica
fonograbada que garantiza y mejora el nivel vida del artista a nivel Nacional e
Internacional, mediante una eficiente gestion administrativa, con desarrollo
tecnoldgico y personal capacitado en cada una de las regionales, ofreciendo un

servicio de calidad, con sentido social, humano y de honestidad.

5.2.2 Visién. En el afio 2010 la Organizacion Sayco Acinpro seréa calificada como
la mejor Organizacién de recaudo del mundo por sus socios y usuarios. Con
eficiencia soportada en la tecnologia de punta y en el desarrollo de una cultura de

calidad y de servicio efectivo.

5.2.3 Principios corporativos. Los principios corporativos se mencionan de la

siguiente manera:

La excelencia. Nuestro modelo operativo debe estar basado en la busqueda
permanente de la excelencia. Nuestro esfuerzo permanente serd hacer las cosas

bien desde el principio y lograr siempre usuarios satisfechos.

Mejoramiento continto. Identificar permanentemente las mejores experiencias
para hacer un trabajo excelente y escribirlas de acuerdo a las normas para que

sean desarrolladas y sirvan para capacitar a los nuevos colaboradores.

Cortesia. Usar el lenguaje apropiado, el protocolo adecuado y una atencion

esmerada en el trato con el usuario.

Pertenencia. Promover el desarrollo del sentido de pertenencia en cada uno de

los funcionarios de la organizacién, mediante el alcance de objetivos personales y
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profesionales.

Trabajo en Equipo. Objetivo estratégico de la organizacion. Enfocar las energias

en crear estrategias exitosas para su equipo de trabajo.

Confiabilidad y responsabilidad. Contar con talento humano confiable, con alto
sentido de pertenencia para desarrollar dia a dia un trabajo bien hecho.
Cumpliendo con los compromisos y ofertas presentadas a los usuarios. Ser una

organizacion, confiable, consistente y responsable.

5.3 ESTRATEGIAS DE ACCION

Efectuando un analisis exhaustivo de la Organizacién Sayco Acinpro y teniendo en
cuenta los resultados arrojados por las matrices se plantean las siguientes
variables de accion tendientes al mejoramiento organizacional, son herramientas

que presentan viabilidad de implementacion por parte de la sucursal.

e Disefio e implementacion de una campafia publicitaria enfocada al desarrollo
de una cultura ciudadana que demuestre el objeto social de la empresa y los

beneficios que aporta a los usuarios.

e Aplicar la herramienta BenchMarking con entidades que realicen actividades

afines (Ej. impuesto predial).

e Promover alianza de intercambio o cruce de informacion con entidades
regionales que permita ejercer mayor control de los usuarios (Ej. Camara de
Comercio, Data Crédito, DIAN).
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e Proponer establecimiento de metas e indicadores de recaudo de acuerdo a
cada sucursal, con el fin de buscar mayor productividad de gestidn

administrativa.
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Cuadro 32. Plan Operativo

Problema 1: Desconocimiento del objeto social de la organizacion.

Estrategia: Disefio e implementacion de una campaifia publicitaria

OBJETIVO

METAS

INDICADORES

RESULTADOS

PRESUPUESTO

Dar a conocer el
objeto social de
la organizacion
Sayco Acinpro
promoviendo una
cultura ciudadana
y resaltando los
beneficios  que
aporta los
autores y
compositores que
los agremia.

a

Disefiar 2 cufias radiales
gue seran transmitidas en
las emisoras Rumba]

2 cufa disefiadas
y transmitidas.

70% de los
usuarios conocen
el objeto social a

$1.300.000.00

Stereo y Emisora de la través de este

Policia Nacional de Ia medio.

ciudad de Cucuta, durante

los meses de Marzo y

Julio de 2006. Con los

mensajes expuesto en el

Anexo D.

Disefiar 3000 volantes con|1300 volantesel 100% de los $200.000.00
informacién motivacionaldisefiados ylusuarios conocen

(Anexo B). Que seranfepartidos. A través de los

entregados a cada volantes el objeto

establecimiento, anexados social de la

a la liquidaciéon de cobro, organizacion.

durante el afio 2006.

Participar con piil patrocinio[10% de los $500.000.00
patrocinios en actividadesgentregado en unjusuarios conocen

culturales de la ciudad confvento cultural. A traves de

orquestas, franelas o patrocinios el

pancartas que exalten el

objeto social de la

nombre y objeto de Ia organizacion.

organizacion, en los

meses de junio |

diciembre de 2006.

Disefiar una Valla[l valla ubicada enf0% de los| $1.000.000.00
publicitaria para serfun sitio estratégicojusuarios conocen

exhibida en puntolde la ciudad. el objeto social de

estratégico de la ciudad. la organizacion a

Con un mensaje través de la valla.

motivacional (Anexo C),

en el mes de mayo de
2006.
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Problema 2: Falta de un punto de referencia sobre el manejo de recaudo en

otras entidades.

Estrategia: Aplicacion de Benchmarking.

OBJETIVO METAS INDICADORES|IRESULTADOS|IPRESUPUESTO
Implementar Determinar el recaudo|l proceso|Enfoque al $100.000.00
Benchmarking alcomo proceso especificolseleccionado resultados
empresas queldonde se utilizara el especificos

prestan servicios
de recaudo en la
ciudad.

Benchmarking.

Seleccionar la empresa
de mayor desempefio en
el recaudo.

1 empresal
seleccionada.

Seleccion de un
modelo a seguir.

Reunir y analizar datos|l proceso de|Fallas detectadas.

que detecten fallas all[comparacién

comparar con la empresalemprendido.

modelo, métodos

empleados.

Definir metas parafl00% seleccion de|Establecimiento

mejorar factores a mejorar.|de métodos a
implementar.

Evaluar los resultados

100%
monitoreado.

plan

Retroalimentacion
y seguimiento al
plan. 30% de
mejoramiento  en
eficacia, recaudo,
calidad Y
satisfaccion.

Desarrollar planes para
resolver fallas.

1 plan de
mejoramiento

disefiado.

Objetivos, metas,

indicadores,
resultado V]
presupuesto  de

mejoramiento.
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Problema 3: Alta evasion del pago de derecho de autor.

Estrategia: Alianza estratégica

OBJETIVO

METAS

INDICADORES|RESULTADOS

PRESUPUESTO

Ejercer mayor
control de los
usuarios.

Gestionar ante la
camara de comercio
de Cdcuta y la DIAN,
para establecer
alianzas estratégicas
en el intercambio de
informaciéon a través
de un formato de
requisito exigido al
matricular un
establecimiento
comercial.

Conocimiento  del
50% de empresas
en funcionamiento.

1
firmado.

convenio

$150.000.00

Problema 4: Inexistencia de indicadores para controlar el alcance de metas.

Estrategia: Establecimiento de indicadores.

OBJETIVO METAS INDICADORES|IRESULTADOS|IPRESUPUESTO
Establecer Formular metas defl2 metas y 12/100% de la metal 0.00
indicadores parajrecaudo mensualfindicadores presupuestal
controlar el alcancely asignarlestablecidos. alcanzada.
de las metas|indicadores
presupuestales mensuales  para
exigidas por lajcada una de ellas.
regional anualmente,
sobre el recaudo;
buscando mayor

productividad de

gestién
administrativa.

la
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5.4 EVALUACION Y CONTROL

Para monitorear el alcance de las estrategias formuladas, la empresa debe
plantear indicadores de cumplimiento durante el afio 2006, de acuerdo al plan

operativo y presupuesto presentado.

Para disminuir la evasion, la empresa debe gestionar ante las Autoridades
Policivas el cumplimiento de lo establecido en la ley 23/82 — 44/93 232/95.

Evaluar y analizar mensualmente los resultados de recaudo e incremento en la
base de usuarios, comparativamente en los aflos 2005 y 2006; para establecer el

nivel de mejoramiento y de aceptacion del objeto social de la empresa.

Programar visitas por sectores donde se encuentre mas establecimientos
comerciales que por su naturaleza utilizan la musica como base primordial para su

negocio.
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6. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Cuadro 33. Cronograma de actividades

Actividades/Tiempo Nov/04 | Enero | Febrero | Marzo | Abril Mayo Junio Julio | Agosto

Aprobacion y desarrollo del
proyecto

Recoleccion de la
informacion

Anélisis de la informacion

Disefio del proyecto

Correcciones

Presentacion del informe
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7. PRESUPUESTO

Cuadro 34. Presupuesto

Actividad Unidad Tiempo | Cantida Vr. Vr. Vr. Total
d Unitario Parcial
Campania Cufas Marzo- 2 650.000 | 1°300.000 | $3.000.000
publicitaria | radiales Julio paquete
S
Volantes Enero 1 200.000 200.000
paquete
Patrocinios Junio- 2 250.000 500.000
Diciembre
Valla Mayo 1 1°000.000 | 1°000.000
Bench Gastos de | Febrero 2 50.000 100.000 $100.000
marking gestion
Alianza Gastos de Julio 3 50.000 150.000 $150.000
estratégica | gestion




8. CONCLUSIONES

El desarrollo de este proyecto tomd como base un estudio estratégico para
analizar el estado actual, concluyendo con estrategias de accion viables para

buscar el mejoramiento organizacional de Sayco Acinpro sucursal Cucuta.

Se concluye en la investigacion el cumplimiento de los objetivos planteados y la
comprobacién de la hipotesis planteada, pues los resultados obtenidos arrojaron
estrategias de accion tendientes a dar a conocer el objeto social de la

organizacién, controlar los recaudos y formular indicadores de gestion.

La Organizacion Sayco Acinpro Cucuta presenta como mayor fortaleza ser la
Unica entidad recaudadora del Derecho de Autor. Sin embargo su objeto social es
poco reconocido por los usuarios de la musica en la ciudad lo que se convierte en
la principal amenaza motivada por la falta de implementacion de procesos

publicitarios acordes.

La actividad econdmica de la Organizacion esta fundamentada en la ley 23/82 y
44/93, Decreto 232/95, si se tiene en cuenta que la autoridades de la ciudad
deben reconocer la importancia de su cumplimiento se asumiria como una de las

mejores oportunidades que el entorno le ofrece a la entidad.

Se resalta la etapa de planeacion ejecutada en el proceso administrativo donde las
sucursales deben cumplir con un presupuesto de recaudo anual que podria ser

mejorado mediante el establecimiento de metas e indicadores de gestion.

La sucursal Cucuta tiene a favor el alto sentido de pertenencia del Talento humano

con que cuenta.



9. RECOMENDACIONES

El resultado del diagnostico efectuado especificamente en el macroambiente de la
organizacion arrojé entre otros aspectos el desconocimiento de la mision de la
organizacion, de hecho ni en la misma sucursal se tenia claridad sobre la misma,
por lo que se sugiere a los administrativos dar a conocer la razén de ser de la
empresa y su vision en el momento de induccion de un funcionario, plasmar por
escrito y exhibir en las instalaciones de la oficina en la parte que da acceso a los
usuarios para que en el momento de acercarse a la cancelacion del pago puedan

observarla.

También podria aprovecharse la visita de los usuarios en el momento de reclamar
recibos, efectuar los pagos o tomar alguna informacion para hacerle entrega de un
volante que vaya posicionando el objeto social de Sayco-Acinpro.

El proceso de planeacion estratégica en el manejo de las matrices destacé la
necesidad de implementar dos de las cuatro variables de accidén propuestas, pero
se recomienda a la organizacién de ser posible implementar las cuatro planteadas
pues los beneficios seran altos y los costos son minimos, requieren mas gestion

administrativa que inversion.

En cuanto a las condiciones de pago y tomando como base la opinion de los
usuarios, cuando no niegan en su mayoria que la muasica es indispensable para su
negocio, considerar la sugerencia que ellos platean de tener en cuenta el estrato
social en el que estan ubicados, para que resulte segun su vision un cobro mas

justo.

Tener en cuenta las medidas de evaluacion y control establecidas como punto de

partida para sugerir la aplicacion de estas estrategias en otras sucursales del pais.
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ANEXOS



Anexo A. Encuesta aplicada a usuarios Sayco-Acinpro Cucuta

El siguiente cuestionario tiene por objeto conocer sus apreciaciones acerca del
servicio que maneja la Organizacion Sayco-Acinpro en la ciudad de Cucuta. La
informacion suministrada sera manejada con absoluta reserva dentro de un
estudio de investigacion que se adelanta sobre el tema; por lo tanto agradecemos

su colaboracién y la objetividad de sus respuestas.
1. Sabe Usted que es la Organizacion Sayco Acinpro?
a. Si

b. No

2. Usted cancela a la Organizacion Sayco Acinpro el derecho de autor por

ejecucion publica de la musica, por la siguiente razon:
a. Transmision por radio

b. Transmision por television,

c. Con la participacion de artistas

Otra __ Cual

3. Segun la importancia de la musica en el establecimiento, clasifique segun las

opciones en cual esta ubicado el suyo?
a. Necesaria
b. Imprescindible

c. Ambiental
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d. Incidental

4. Qué item considera que deberia tenerse en cuenta para el cobro del pago del

Derecho de Autor?

a. Categoria del establecimiento

b. Importancia de la utilizacion de la musica
c. Estrato socio — econémico

d. Capacidad locativa.

5. Cémo preferiria cancelar este derecho?
a. Anual

b. Semestral

c. Trimestral

d. Mensual.

6. Considera que el valor de la cuota que paga a Sayco-Acinpro es justo?
a.Si

b. No

Por qué

7. Qué dificultades ha encontrado en el momento de realizar sus pagos?
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8. Usted paga el servicio porque considera que éste es:
a. Un impuesto mas del Gobierno

b. Una obligacion __

c. Un derecho legal apoyado por el Gobierno

d. Otra Cual

9. Como calificaria el proceso de informacion y comunicaciéon desarrollado por

Sayco-Acinpro:
a. Escaso

b. Regular
c. Bueno

e. Excelente

10. El proceso de control que efectlia Sayco-Acinpro durante el afio, en los

negocios, es:
a. Permanente
b. Ocasional
c. Poco

d. No controla
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Anexo B. Volante informativo

£5t0 monsaje s ba
0 aCrodita wrs
para rocinir
MiLos do
A0T2dOLimiontos...

Mit draciasii

Por: Estimular a la creacién musical
y-alainterpretacion de ella misma, -
atravésdesu pago oportuno a
SAYCO y ACINPRO.

Por: No dejarse enganar,
cancelando los Derechos de Autor
a personas e instituciones, que
no estan autorizadas.

Por: Su contribucién, con la cual, :

USTED nos permite, a los Autores, e

Compositores e Interpretes y a " ¢

nuestras familias, recibir los - %

siguientes beneficios: Proteccion de nuestro SALARIO: El salario del compositor y del
cantante son los dineros generados por el cobro de los
Derechos de Autor y Conexos que realiza SAYCO y ACINPRO,

W distribuidos con base en los reportes de utilizacion del
repertorio.
sayco
s et SALUD: SAYCO, cancela la totalidad de los aportes por concepto

Soclodad de Autares y

LEpEEs S Gl de afiliacion al Sistema General de Seguridad Social en Salud, de
los Socios activos y su grupo familiar. En ACINPRO: Todos los
intérpretes o ejecutantes afiliados cuentan gratuitamente con

\) i S el servicio de medicina prepagada, con cobertura a nivel
S’H CINPRD nacional.
' Entre otros beneficios, que nos ayudan a mejorar la calidad de
GANI CION vida como:
ORGANIZA BONIFICACIONES, RECONOCIMIENTOS ECONOMICOS,
SAYCO - ACINPRO RECREACIOI\:S CAPACITACION, AUXILIOS FUNERARIOS, ESTUDIOS
DE GRABACION.

P0r 050 U MUCKD MS.. mil oTaCiasl
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Anexo C. Valla publicitaria

ICONTRIBUYA PARA UNA MEJOR CALIDAD
DE VIDA DEL ARTISTA COLOMBIANO;j

ORGANIZACION
SAYCO - ACINPRO




Anexo D. Cuia radial

Cufia Radial 1.

i Recuerde j ....... Para que su musica no deje de sonar, cancele su Derecho de
Autor en la Organizacion Sayco Acinpro, ubicada en la Av.5 No0.9-58 Of.207.....

Trabajamos para una mejor calidad de vida del Artista Colombiano....

Cuna Radial 2.

Amigo usuario de la musica, la Organizacidn Sayco Acinpro le invita a calcelar
puntualmente los derechos de autor; recuerde que este aporte constituye el salario
de autores, interpretes y ejecutantes de la musica.

... Pague en bancos, puntos de recaudo autorizados o en nuestras oficinas, Av. 5
# 9-58 Of. 207 Edificio Mutuo Auxilio.



