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RESUMEN

El presente trabajo de mvestigacion plantea un disefio de planeacion estratégica para la cooperativa de vigilancia
COOVIG CTA, cuyo core del negocio es el de brindar servicios de vigilancia y seguridad privada en el municipio de
Piedecuesta Santander y a nivel nacional, esta planeacion se desarrollara bajo el modelo secuencial del proceso
estratégico del Doctor. Femando D’Alessio basado en la aplicacion de las diferentes matrices para analizar de una
manera objetiva los factores intemos y extemos de la organizacién En el presente plan se propone a la organizacion
analizar mediante las matrices del modelo secuencial del proceso estratégico y mediante los mndicadores del Balanced
Score Card (BSC) cada uno de los factores determinantes para la estructuracion de la gran estrategia que permita a
las directivas de la cooperativa tomar las decistones mas acertadas para lograr los objetivos propuestos y alcanzar las
metas y proyecciones en el periodo de tiempo establecido. En el desarrollo del presente trabajo micialmente se
estudiaran y analizarin la informacion de la compaiia para realizar un diagnéstico de los antecedentes conversando
con los principales lideres dentro de la compafiia, luego de este analisis se analizaran el entomo de la orgamzacion y
de desarrollar un estudio de la competencia directa de la cooperativa. Fmalmente, En el presente plan se propone a la
organizacién analizar mediante las matrices del modelo secuencial del proceso estratégico y mediante los indicadores
del Balanced Score Card (BSC) cada uno de los factores determimantes para la estructuracion de la gran estrategia
que pernuta a los directivos tomar decisiones para incrementar su participacion en el mercado, incrementar sus
clientes y permanecer competitivamente en el sector de la wigilancia y seguridad privada. Al finalizar este proyecto
se dejaran recomendaciones para el seguimiento del plan estratégico y la toma de decisiones, que le permutan a la
cooperativa crecer en el tiempo.
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ABSTRACT

This research work proposes a strategic planning design for the surveillance cooperative COOVIG CTA, whose core
bustness 15 to provide secunty and surveillance services in the city of Piedecuesta Santander and at the national level,
this planning will be developed under the sequential model of the strategic process of Dr. Femando D'Alessio based
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INTRODUCCION

En la actualidad para las organizaciones, la planeacion estratégica representa el punto de
partida para un excelente desempefio dentro del campo en el cual se enfoca y hacia cual esta
planteando el cumplimiento de sus objetivos.

Dado esto, la meta de la planificacidn estratégica es lograr un mejor desempefio de las
funciones de las organizaciones, ya que le va a permitir una mejor organizacion, gestion y
administracion en cada departamento de la empresa. Construir estrategias en donde se
identifican los elementos importantes para tener una buena planificacién, enfocada en poder
facilitar los medios necesarios para que la compariia pueda cumplir sus metas y objetivos que
se propuso en el desarrollo de su camino y es importante tener en cuenta que la planificacion
es el primer paso que cualquier compafiia debe construir, pues es la que se encarga de idear
todas las estrategias de crecimiento y expansion que serviran para que la empresa tenga un

buen desempefio en el mercado y en su ambito de negocio.

Dentro de la planificacion estratégicas se enmarcan todos y cada uno de los diferentes
aspectos que se involucran para llevar a cabo un proyecto en el cual una compafiia quiere
desarrollarse, teniendo en cuenta la informacion cuantitativa que la empresa tiene destinado
a través de sus presupuestos, y poder verificar que tan acertados es la destinacion de recursos

para el desarrollo de sus proyectos.

El proceso de planificacion estratégica es cominmente utilizado por las organizaciones
para responder y gestionar el cambio y el proceso esta evolucionando en su respuesta y el
objetivo primordial de la investigacion en gestion estratégica es explicar y predecir el

rendimiento de la organizacion.

Por otra parte un plan estratégico es la base central o guia para el desarrollo y liderazgo
en los mercados competitivos dentro de la globalizacion que tenemos hoy en dia y que cada
vez exigen mayor calidad de una manera integral, por eso es importante que para la

organizacion este enfocada y en constante actualizacion del plan estratégico de una manera
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clara y que sea de conocimiento de todos los integrantes para que de forma paralela genere

un compromiso para su cumplimiento y facilidad en la toma asertiva de decisiones.

En todo proceso de planeacion estratégica se debe tener en cuenta las tres etapas
esenciales para el éxito y el cumplimiento de los objetivos trazados:

1. La formulacion: Es la planeacién de las estrategias que se llevaran a cabo.

2. Laimplementacion: Es la ejecucion de las estrategias formuladas.

3. Evaluacion y control: Se hace durante todo el proceso para garantizar el

cumplimiento.
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1. ASPECTOS GENERALES

En este apartado se abordaran temas pertinentes y concernientes con respecto a la
empresa objeto de estudio, en el cual se podra evidenciar su desempefio, norte administrativo
y la curva de aprendizaje que ha generado en la linea del tiempo, cabe recordar que la empresa
ya posee un periodo de tiempo muy importante en el tejido empresarial, y mas
especificamente en el sector de la seguridad y vigilancia privada haciendo presencia en el

area metropolitana de Bucaramanga.

1.1. Historia de la Cooperativa

Coovig Cta. Fue constituida en el afio 1996 en la ciudad de Piedecuesta (Santander)
donde recibio su personeria juridica por parte de DANCOOP antes DANSOCIAL, esto se
inicid con el esmero y vision de 19 trabajadores, los cuales entrarian a ser gestores y
aportantes esto en el contexto de la Ley 79 de 1988. Durante el ejercicio de la cooperativa
esta misma fue creciendo impactando como organizacion al nombrar como nuevo gerente en
el afo 2003 al sefior JOSE LUIS GARCIA quien es el actual representante legal, el cual
proyecto y organizo la empresa de manera responsable y determinante; generando medidas
de apalancamiento financiero apoyado con la fuerza del personal asociado. Para el afio 2012
la empresa inicio un proceso de organizacion administrativa y operativa adquiriendo mas
contratos comerciales y mejorando la facturacion de la empresa con la adquisicion de nuevos
servicios. Dentro del mismo proyecto se inicid en la busqueda de una nueva sede
administrativa la cual con los ahorros y organizacién de los recursos recaudados por los
contratos percibidos durante el afio 2012 a 2015 se logré hacer la adquisicion de un lote en
el sector mensuli en la ciudad de Piedecuesta. Asi mismo, durante el avance y proyeccion del
crecimiento y atendiendo las exigencias internacionales y nacionales para ser mas
competitivo en el mercado la empresa inicio el proceso de certificacion en gestion de calidad,
gestion de seguridad y salud ocupacional y gestién ambiental a partir del afio de 2014 en el
mes de diciembre con el objetivo de certificar la empresa en estos sistemas de gestion en el

mes de septiembre de 2015, objetivo el cual fue cumplido en los términos proyectados. A
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partir de este momento la empresa se proyectd con el establecimiento de la vision crecer a
nivel nacional para lograr ser una de las cooperativas de seguridad privada mas
representativas en el territorio nacional. Durante el afio 2017 se apertura agencia en la ciudad
de Riohacha (La Guajira) expandiendo la empresa en el territorio nacional, generando un alto
nivel de empleo y manteniendo el crecimiento constante de la cooperativa, asi mismo, se
apertura agencia durante el afio 2019 en la ciudad de Barranquilla constituyendo una empresa
solida y con el reconocimiento nacional en especial en el sector de la costa.

1.2.Ubicacion de las sedes

La cooperativa actualmente tiene 3 sedes, la sede principal se encuentra ubicada en la
ciudad de Piedecuesta del departamento de Santander; adicional cuenta con dos agencias la
primera ubicada en el municipio de Riohacha del departamento de la Guajiray la segunda en

Barranquilla en el Departamento de Atlantico.

e Sede Principal - Lote 8 Vereda Mensuli, Piedecuesta, Santander

-
A . ® Cac :
Colegio/Gimnasioaibana;

—~

Comidalpara llevar Finca Plr@r menzuli

Adomtclho RE

El Ahijado Restaurante
Comida para llevar ¢
+ Aldomicilio e ¥,
EVentos'Paralso
® Parcelajvilla Angelxca N " hv

.
,Sede SociallCopetrar

& Vivero'Y. Artesanias
Las Margaritas

'

Vlvero Lmea Verde

' Centro dejardineria

Figura 1. Ubicacion Santander
Fuente: Google Maps



e Agencia Guajira - Calle 14n No 122 — 77 Barrio Libertador

Figura 2. Ubicacion La Guajira
Fuente: Google Maps

e Agencia Barranquilla - Carrera. 78b No 80 — 66

Figura 3 Ubicacién Atlantico
Fuente: Google Maps
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1.3. Misioén

Proporcionar soluciones eficaces de vigilancia y seguridad privada a través de un equipo
humano competente para el ejercicio de sus funciones y con la utilizacion éptima de medios
tecnoldgicos que nos permitan responder adecuadamente a las necesidades y expectativas de

los clientes y demaés partes interesadas.

1.4. Vision

Proyeccién de COOVIG CTA se direcciona a ser una de las organizaciones de la
economia solidaria especializada en vigilancia y seguridad privada, mas representativas en
el territorio colombiano en el afio 2020, mediante la implementacion, aplicacion y mejora

continua de los sistemas integrados de gestion.

1.5. Principios

Es importante el poder precisar que la compafiia posee un norte muy definido y virtuosos
nacidos de la concepcion de sus creadores, todo esto se puede materializar en los principios
que la institucion ha definido para abordar y atender los requerimientos de sus clientes tanto

internos como externos, lo anterior se esboza a continuacion.

1.5.1. Principios éticos:

Este primer bloque contiene los principios que desde los asideros éticos la empresa
propone y expone como componente principal demostrando transparencia y responsabilidad,

estos principios se pueden evidenciar a continuacion:
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Confidencialidad: COOVIG CTA, En la cooperativa se respeta la privacidad de la
informacidn, garantizando que cualquier hecho ocurrido durante la relacion comercial

no este expuesta a terceros no autorizados.

Seriedad en los procesos: Se cuenta con personal altamente calificado para el buen
desarrollo de los cargos ofrecidos, de manera que se brindaran servicios de calidad y

buena atencion al usuario.

1.5.2. Principios de gestion:

Los principios de gestién son las grandes premisas para que la organizacion brinde

servicios con excelente calidad, hacia el mejoramiento continuo y la calidad en el desempefio

de su operacién.

Enfoque Al Cliente: para la Cooperativa COOVIG CTA el enfoque al cliente es
prioridad, pues busca que el cliente este satisfecho de los servicios brindados y de

garantizar que todos las posibles quejas recibidas sean resueltas oportunamente.

Participacion del Personal: en la compariia COOVIG CTA es de vital importancia
que todo el personal esté capacitado e involucrado en los cambios y decisiones que
toma la compafiia, para motivar a sus colaboradores y mejorar sus habilidades los

cuales se veran reflejados en la atencion al servicio de los clientes.

Enfoque Basado en Procesos: Para la compafiia es de vital importancia tener unos
procesos trazados definidos en la interrelacion misional y objetiva de la compafiia,
con el fin de contribuir a que en su desarrollo y las decisiones que se tomen sean

basadas a mejorar su eficiencia y efectividad para obtener resultados positivos.

Mejora Continua: para la cooperativa COOVIG CTA la mejora continua es uno de
sus principales principios pues a través del ciclo PHVA busca evaluar cada parte del
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ciclo en base a sucesos por corregir o0 mejorar, y actualizar los procesos internos

donde se evidencie un mejor desarrollo que optimice sus procesos.

e Relaciones Beneficiosas Con El Proveedor: para COOVIG CTA 'y sus proveedores
siempre busca ofrecer una relacion comercial que sea de ayuda mutuo beneficio, que

para ambos sea beneficiosa y honesta.

1.5.3. Principios de RSE

La relevancia que ha tomado los principios de Responsabilidad Social Corporativa son
otros de los componentes y/o factores que la empresa ha evidenciado como vital para el futuro
de la misma, por ende ha declarado los siguientes principios en la linea de dicha actividad,

lo cuales son los siguientes.

e Rendicion de cuentas: COOVIG CTA, deberd mantener informados sobre el
desarrollo de sus operaciones, manejo de recursos, resultados financieros y
presupuestales en sus informes de gestion presentados por el representante legal de la
compaifiia.

e Transparencia: COOVIG CTA, tiene como principio brindar toda la informacion
que se requiera por las tardes interesadas, sobre las decisiones y actividades que
generen un impacto en la sociedad, el medio ambiente y el origen de sus ingresos.

e Comportamiento ético: las actuaciones de COOVIG CTA se basan en sus valores
de honestidad, equidad e integridad. Pues para la compafiia es clave que todos sus
colaboradores actlen correctamente y generen un impacto positivo en la sociedad.

e Respeto a los intereses de las partes interesadas: para la compafiia COOVIG CTA
el respeto entre las partes relacionadas es fundamental, estableciendo un dialogo
donde se muestren las diferentes opiniones y se consideran la mejor decision para que
ambas partes se vean beneficiadas, desarrollando planes de mejora para la

organizacion.
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e Legalidad: COOVIG CTA reconoce las leyes y regulaciones aplicables a la
compafia y al desarrollo de su actividad para actuar dentro de los marcos que
establece la ley.

e Respeto a la normativa internacional de comportamiento: COOVIG CTA, conoce
y acata a la normativa internacional de comportamiento para asi evitar actos que
irrespeten la legislacion.

e Respeto a los Derechos Humanos: para COOVIG CTA el clave el respeto por los
derechos humanos dado que promueve una cultura organizacional para conocimiento

interno de todos los colaboradores y asi evitar que estos sean violados.

1.6. Valores

Aunado a una fortaleza establecida en los principios, la institucion ha elaborado y
proclamado una serie de valores que ayudan a fortalecer tanto vinculos internos y vinculos
suscitados en el contexto donde se desenvuelve, estos valores se pueden apreciar a

continuacion:

1.6.1. Honestidad

Podria decirse que la honestidad es uno de esos valores de una empresa que se deriva de
la transparencia. La entidad gana en credibilidad a medida que facilita a los clientes toda la
informacion que estos reclaman y es aplicado a la compafiia en los diferentes espacios y

relaciones internas y externas.

1.6.2. Responsabilidad

La responsabilidad es un concepto ético que se refiere al hecho de que los individuos y
los grupos tienen obligaciones y deberes de base moral para con los deméas y para con
codigos, normas Y tradiciones éticas y morales mas amplias y en la cooperativa se vela

porque este principio se cumpla teniendo en cuenta lo siguiente:
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1.6.3. Respeto

El respeto como valor empresarial, donde se busca que los colaboradores actuen de una
manera correcta y atenta, respetando la dignidad de los miembros de la cooperativa, clientes

y proveedores.

1.6.4. Vocacion Al Servicio

Este valor implica que cada persona practique la empatia y trabaje de manera proactiva,

tomando la iniciativa con respecto a sus funciones y el compromiso con sus superiores.

1.6.5. Compromiso

Principio el cual consiste en asumir con profesionalidad aquellas funciones, cometidos
o valores que faciliten alcanzar la mision de la empresa. Es ser consecuentes con lo que se

compromete, cumpliendo y llevando a cabo todo aquello que se ha acordado.

1.6.6. Trabajo En Equipo

El desarrollo de relaciones sélidas con los compafieros ayuda a los miembros del equipo
a comunicarse libremente y con mayor eficacia. Los miembros se motivaran y animaran
mutuamente a trabajar con sus puntos fuertes y talentos, desarrollando también otros nuevos.

Adicional mejora las habilidades de comunicacién para todos los miembros del equipo

1.7. Estructura Organizativa

Las empresas con una clara estructura organizacional se benefician al tener establecida
la cantidad de recurso humano que requieren para poder llevar a cabo sus funciones, tener
delimitadas las responsabilidades y los responsables de cada area o proceso, asi como sus
superiores y lograr que la empresa sea mas eficiente y méas productiva cumpliendo con los

objetivos de la misma, en el caso de la cooperativa cuenta con una estructura organizativa
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vertical funcionales, pues cuenta con directores que buscan mantener el control de los
trabajadores de menor rango, ayudando a tener una vision mas clara y estratégica de los
procesos para la toma de decisiones gerenciales.

DE APELACIH

COMITE DE SOLIDARIDAD
COMITE DE EDUCACION
COMITE DE DEPORTE S

LN

Figura 4. Organigrama seccion Administrativa.
Fuente: Coovig CTA

1.8. Mapa de procesos

El mapa del proceso es una herramienta que muestra graficamente las entradas, acciones

y salidas de un proceso en un mapa claro y paso a paso del proceso. El propdésito del mapa
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de procesos es ayudar a los miembros del equipo y a otras personas dentro del proceso a

entender cada paso.

MAPA DE PROCESOS

GESTION GERENCIAL ‘
PLANEACION

ESTRATEGICA ® 3 MEJORA CONTINUA /

CESTION D& SeRvicio
GESTION PRESTACION DEL LEVANTAMIENTO

COMERCIAL SERVICIO ; DEL SERVICIO

DONTROL DL SRRVICYO

ATENCION PARTES INTERESADAS

- -
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GESTION ADMINISTRATIVA
GESTION GESTION DE | GESTION
| HUMANA | RECURSOS | JURIDICA |

Figura 5. Mapa de procesos.
Fuente: Coovig CTA

Actualmente la cooperativa cuenta con 552 funcionarios, distribuidos en las siguientes

areas:

e Personal gerencial: 2

e Personal de apoyo: 4

e Personal directivo: 4

e Operadores de medios: 4
e Escoltas: 20

e Vigilantes: 498

e Manejadores caninos: 8

BIPUFPAMIMAT = OMATIPFY ZTO=DO> WO =~4Ppe



e Supervisores: 12

1.9. Caracteristicas de los servicios y clientes

Los servicios que se prestan por parte de la empresa actualmente son:

AN NNV U N N N

Vigilancia fija armada y sin arma
Vigilancia movil armada y sin arma
Vigilancia con medio canino
Medios tecnoldgicos

Escolta a personas

Escolta a vehiculos

Escolta a mercancias

Servicios conexos de asesoria, investigacion y consultoria

Los sectores que se prestan servicios son los siguientes:

AN N N N NN

Sector residencial
Sector comercial
Sector educativo
Sector Financiero
Sector industrial
Sector de transporte

Sector publico

23
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Cooperativa de Vigilancia y Seguridad Privada COOVIG CTA fue creada el 06 de
diciembre 1994 por un grupo de visionarios que a traves del modelo asociativo planearon el
desarrollo sostenible de sus familias mediante un proyecto de esfuerzos comunes. El dia 12
de mayo del afo 1995, el Departamento Administrativo Nacional de Cooperativas
DANCOORP con la expedicién de la Resolucidon 1069 reconoce la Personeria Juridica para el
desarrollo del objeto social. Asi mismo, la Superintendencia de Vigilancia y Seguridad
Privada mediante Resolucion 11473 expedida el 11 de marzo de 1999 concede la licencia de
funcionamiento como empresa Cooperativa autorizada para la prestacion de servicios de

vigilancia y seguridad privada.

A la fecha, Coovig Cta. cuenta con mas de 25 afios de experiencia especializada en los
diferentes sectores del comercio y las diferentes modalidades del servicio, servicios que se
prestan con personal altamente cualificado y calificado para satisfacer las expectativas y

necesidades de las partes interesadas.

Desde su conformacion, la cooperativa ha desarrollado sus actividades sin tener una
planificacion estratégica en aspectos tales como desarrollo de mision y vision, objetivos,
desarrollos tecnoldgicos y planes de marketing, que permitan aprovechar las oportunidades
reales del mercado para su crecimiento operacional y neutralizar las amenazas que se
encuentran en el entorno, perdiendo participacion en el mercado lo cual evita el crecimiento
y expansion de la compafiia, la asignacion inadecuada de recursos pues al no tener ideas
claras de los proyectos a realizar a corto y largo plazo esta asignacion de recursos inadecuada
y en cantidades sin control objetivo hacen que no se vea beneficios para la compafiia, poca
eficiencia pues al no tener claros los procesos, cada individuo dentro de la compafiia realizara
sus tareas en la forma que lo crea mejor, perdiendo tiempo valioso que mejorara la calidad

de la operacién de la cooperativa.

Dado esto la cooperativa necesita el disefio de un plan estratégico que le permita dar

respuestas a los cambios vertiginosos que suceden en los diferentes contextos internos y
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externos, con propuestas de valor vigorizantes que conlleven a la empresa a alcanzar metas

ajustadas a riesgos y rentabilidades apropiadas para los miembros de la cooperativa.

Para resolver esta problematica se disefiara un plan estratégico a partir de un diagndéstico
(Paredes Rodriguez & Dominguez Figueyra, 2009) para la Cooperativa de Vigilancia, basado
principalmente en determinar las problematicas del entorno, las fortalezas y debilidades de
la cooperativa a través de una auditoria interna, y las oportunidades con las que cuenta la
cooperativa a nivel externo, se medira la competencia para determinar sus amenazas (Ponce
Talancon, 2007).

Segun Gilli (2017) La estructura organizacional es un pilar fundamental para entender
la relacion interna en la compafiia, los roles entre trabajadores y jefes, ayuda a entender las
relaciones de poder, las diferencias jerarquicas, la descentralizacion de la toma de decisiones,
entre otros aspectos es la base de la gestion y la estrategia. (Guilli, 2017, pag. 3)

Pues es una compafiia que no tiene claro los niveles jerarquicos, las posiciones y
responsabilidades de cada cargo en la estructura organizacional, generara problemas internos
de comunicacion, afectando de manera directa el desarrollo normal de las diferentes

actividades.

Cuando las empresas no aplican buenas estrategias, ni se cuenta con un liderazgo que
ayuden a que los trabajadores se comprometan ayudar a cumplir con los objetivos de la
compafia de manera eficiente y eficaz se presentaran comportamientos negativos que no
llevaran a buenos resultados, pero cuando se cuenta con un liderazgo claro que se base en la
disciplina generando emociones positivas en los empleados que los motivan a dar aportes y

generar ideas que van a generar productividad. (Aguirre Millan, 2019)

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, es importante desarrollar la
herramienta para la cooperativa la cual permitira diversificar y afinar el portafolio de
servicios, mejorar el top of mind, vigorizar posibilidades de crecimiento, posicionarse y
consolidarse a nivel nacional en el sector de vigilancia, creando estrategias adaptadas a las

necesidades reales del entorno obteniendo una vision mas clara, de acuerdo al
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direccionamiento estratégico en el desarrollo de la propuesta, dado que la planeacion
estratégica es la manera como la compaiiia intentara aplicar determinadas estrategias para

alcanzar sus objetivos propuestos a largo y corto plazo (Chiavenato, 1995).

Para contribuir a solucionar la problematica descrita anteriormente se plantea la siguiente

pregunta, la cual se pretende resolver con la presente investigacion:

¢Cdémo la estructuracién de un plan estratégico en la cooperativa de vigilancia Coovig
CTA, contribuye en la generacion de valor, garantizando la tan anhelada continuidad y

participacion de mercado?
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3. OBJETIVOS

Para dar respuesta a las necesidades de la cooperativa objeto de estudio, la autora del
presente trabajo abordara diferentes aspectos con los cuales cubrir en su totalidad el
desarrollo de las labores investigativas y de la elaboracion de propuesta, estas se ven
reflejadas en los siguientes objetivos con lo cual se dara el abordaje amplio al problema con

sus correspondientes resultados.

3.1.0Dbjetivo General

Estructurar un plan de direccionamiento estratégico, que permita el mejoramiento de la

competitividad a la empresa objeto de estudio.

3.2.0bjetivos Especificos

e Desarrollar un analisis estructural de los referentes tedricos y modelos gerenciales
implementados entorno al direccionamiento estratégico.

e Realizar una revision sistematica de los procesos internos de la empresa objeto de
estudio, y de las variables extrinsecas de la misma, labor que le permita a la
organizacion la identificaciobn de los aspectos mas representativos para el
establecimiento de las estrategias.

e Proponer el plan de direccionamiento estratégico para la cooperativa de vigilancia
Coovig CTA.
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4. JUSTIFICACION

El mundo exige a las organizaciones cada dia mejores practicas, mejores productos y
excelente calidad en sus servicios, el nivel de competencia es el que determina el futuro de
las organizaciones, las innovaciones que se presentan a diario para mejorar y resaltar la

compafiia en la sociedad.

La sociedad esta exigiendo a las compafiias ser socialmente responsables, la competencia
estd pendiente de las necesidades de los consumidores y de las diferentes respuestas a
posibles cambios, los trabajadores por su lado piden mayores beneficios, menos riesgos

laborales y mejores condiciones

Debido a todas las exigencias y realidades que se presentan en el mundo, los directores
y gerentes no solo se preocupan por los resultados de las compafiias sino también busca la
forma de mantener y lograr abarcar todas estas necesidades, de buscar expansion y
crecimientos en los mercados, de plantear las mejores estrategias que lograran excelentes

resultados guiados por un liderazgo administrativo. (Aguilera Castro, 2010).

Dado lo anterior la investigacion propuesta pretende brindar herramientas a la
cooperativa de vigilancia y seguridad privada COOVIG CTA, con el fin de determinar una
planeacion estratégica que le permitan instaurar medidas aptas y planes de accion para
solucionar problemas y mejorar sus recursos financieros, comerciales y humanos,
proyectandose en un futuro, donde puedan visualizar las diferentes tendencias que van a
contribuir al posicionamiento de la cooperativa satisfaciendo las necesidades y expectativas

de las partes interesadas o grupos de interés “stakeholder”.
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4.1. METODOLOGICA

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron métodos mixtos los cuales incluyen
la recoleccion y andlisis de datos cuantitativos y cualitativos; en lo referente a datos
cuantitativos se incluyen la informacién financiera y de resultados de los afios 2016 a 2019
y en cuanto a la parte cualitativa esta contiene la percepcion de la cooperativa frente a sus

clientes, empleados, directivos, competencia.

Mencionado lo anterior sera necesario manejar instrumentos tales como entrevistas a los
directivos de la cooperativa y clientes, con el fin de determinar la percepcion que tiene cada
uno de ellos por la cooperativa, ademas se va aplicar entrevistas a los trabajadores operativos,
para conocer el punto de vista de estos acerca del manejo interno de la cooperativa y los
aspectos positivos y negativos de la administracion, dicho analisis serd apoyado mediante
una revisién documental asi como de una compilacion de datos y la aplicacion de la técnica
de observacion estructurada a las cooperativas de vigilancia que comparten su misma
actividad, la cual permitird visualizar de una manera general la situacion en la cual se
encuentra la cooperativa, para proponer una solucién adecuada a los problemas especificos

gue esta presenta.

4.2. PRACTICA

El resultado alcanzado de esta investigacion permitira dar posible solucion a través de
métodos administrativos a problemas que afectan el entorno empresarial de las cooperativas,
en el sector de vigilancia y seguridad privada, que beneficien a los asociados e inclusive a
los clientes actuales y potenciales, logrando de esta manera posicionamiento, reconocimiento

y la expansion de la cooperativa.

De igual manera se utilizard como herramienta de aprendizaje que permitira profundizar
en términos especificos de la investigacion administrativa, que proporcione elementos que
generen un incremento de los conocimientos adquiridos durante el desarrollo de la maestria,

la investigacion relacionada con la propuesta de investigacion de los diferentes autores y se
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verd beneficiado en el mejoramiento de las habilidades y aptitudes del administrador en el

desarrollo de sus tareas diarias.

5. ANTECEDENTES

Para disefiar e implementar correctamente la estrategia que se aplicara en el proyecto, se
debe conocer con claridad que es una planeacion estratégica, en que consiste y cuales son sus
alcances y limitaciones, algunos autores la definen como un proceso que inicia con la
definicién de metas, estrategias y politicas, las cuales se deben desarrollar para cumplir

dichas metas y objetivos planeados.

Al desarrollar un analisis sistémico de los modelos referentes a planeacion estratégica
en cuanto a sus alcances, sus supuestos y sus limitaciones y demas herramientas e
instrumentos generados en torno al tema de la planeacion, propuestas robustecidas de la mano
con las aplicaciones y aportaciones que han entregado a diferentes organizaciones mediante
la mecanica de sus principios, a continuacion se esbozan los que a juicio son los de mayor

relevancia, impacto y aportacion, para el tema objeto de estudio.

5.1. Revisién de modelos para la estructuracion de la planeacion estratégica

En un mundo permeado de tecnologia y de cambios sistematicos, acentuado por acciones
beligerantes y draconianas, llevan a una metamorfosis del tejido empresarial a ambientes
cada vez mas cambiantes y competitivos, los cuales requieren de herramientas, mecanismos,
sistemas y personas que atiendan a ese tipo de dinamicas y sean susceptibles de
encuadramientos y reflexiones que conlleven a las organizaciones a continuar sus labores
empresariales en la linea del tiempo, de la mano con la generacion de valor para sus
accionistas. Esta incesante busqueda de entornos mas ciertos y plausibles conllevan a las
organizaciones y dirigentes a estructurar herramientas que les conlleve a mejorar la

prospectiva y proferencia de sus futuros, para que la incertidumbre que generar dichos
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ambientes sean mas maleables y gestionados para el alcance de las metas y los objetivos

organizacionales.

La labor de estructurar herramientas que les permitan a los dirigentes a perfeccionar y
moldear ambientes futuribles sin cargas que lastren y ahonden escenarios de incertidumbre,
ha conllevado a teoricos, académicos y personas juridicas a elaborar dichos instrumentos,
con lo cual les permita modelar decisiones y lineas de accién para ambientes multivariados,
herramientas que muy seguramente aportaran para el crecimiento y sostenimiento de las
empresas y sus miembros que las componen. A continuacién, se esbozaran los modelos que
a juicio de la autora de la labor investigativa son los mas acordes con los objetivos de la

misma.

5.2. Trabajos empiricos relacionados

A continuacién, se enuncian algunos trabajos empiricos correlacionados al tema de
Planeacion estratégica en titulaciones de finanzas, administracion, gerencia y afines, que
aportan para la estructura del trabajo de investigacion as cuales se pueden evidenciar en la

Tabla 1.

Tabla 1. Antecedentes e investigaciones correlacionadas con el tema objeto de estudio

Afio Autor/universidad /revista Breve descripcion

El presente trabajo se plantea formular el
direccionamiento estratégico, partiendo de un analisis
del entorno de la organizacion mediante el cual se
determinaron oportunidades y amenazas en su actual
modelo y debilidades y fortalezas en su estructura
administrativa, para proceder a formular las opciones
estratégicas que debe considerar la compafiia para su
permanencia y crecimiento.

(2013) Lesmez, Juan Después de realizado el analisis del macro entorno
y entorno competitivo aplico la matriz POAM vy el
modelo de las 5 fuerzas de Porter, lo cual arrojo como
resultados la determinacion del perfil de capacidades
internas PCI que relejan las debilidades y fortalezas
para la compafiia con base en su estructura interna, y
asi poder proceder a la construccion de diferentes
estrategias de acuerdo a los resultados obtenidos y
fortalecer el portafolio de estrategias competitivas
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Autor/universidad /revista

Breve descripcion

orientadas al crecimiento y permanencia de la
compafiia en el futuro.

(2014)

Bricefio, Diana

El presente trabajo plantea implementar un
diagnostico inicial, analisis de mision y vision, analisis
de factores internos y externos, definir los cargos y
responsabilidades dentro de la compafiia y estructurar
los procesos administrativos.

Hace énfasis en la planeacion hoy para recoger
frutos mafiana, entender que las estrategias se deben
consolidar para que sean competitivas, sostenibles y
sustentables.

Se orienta desde la planeacion estratégica, como
herramienta que le facilitara a la compafia aumentar
sus rendimientos y utilidades, que le permitiran obtener
ventajas en el mercado desarrollando diferentes
estrategias identificando falencias en la organizacion y
eliminar o disminuir estos.

(2014)

Chavarro, Johann

En el presente trabajo se hace énfasis en el disefio
de estrategias que le permitan a la empresa Vigias ltda,
ser mas eficiente y competitiva en el mercado,
utilizando cuatro etapas, la primera un diagnostico lo
cual permitira saber como el macro y micro entorno van
a influir para lograr el cumplimiento de sus objetivos,
para esto utilizara como herramienta la matriz DOFA,
la segunda etapa de formulacién estratégica inicio con
el planteamiento de misidn, visién y valores por parte
del &rea directiva de la compafiia para tener claro las
metas que quieren alcanzar como compafiia y que estos
estén orientados en corto y largo plazo al
cumplimiento.

La tercera etapa de difusion estratégica la cual
plantea controlar y realizar un seguimiento a los
diferentes procesos para velar por el cumplimiento de
los objetivos planteados en todos los niveles
organizativos.

Dado los controles establecidos en la etapa
anterior, se determinara las posibles falencias en los
procesos para acordar las diferentes acciones
preventivas, correctivas y de mejora para la
organizacion.

Utilizo del modelo de las cinco fuerza de porter,
para poder identificar a la competencia y como generar
ventajas de estos.

Se planea generar mayores posibilidades para
desarrollar estrategias planteadas a corto y largo plazo
que sea posible mantener en una mejora constante y
generar nuevos servicios que le permita ser
competitivo.

(2016)

Sanchez, Daniel

El objetivo es crear un cuadro de mando integral y
el plan estratégico para mejorar los procesos y ventajas
competitivas para generar una mayor participacion en
el mercado de la vigilancia por medio de factores que
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Afio Autor/universidad /revista Breve descripcion
marquen diferencia en los servicios frente a los
principales competidores.

Se toma como base el obtener la informacion
adecuada para que el area directiva por medio de un
estudio previo tenga claro para la adecuada toma de
decisiones el entorno interno y externo del sector de la
seguridad privada para fortalecer la calidad del servicio
la cual se ve representada en el factor humano.

Para el analisis se tiene en cuenta la matriz
DOFA, la matriz CAME, los factores criticos de éxito
FCE, las cinco fuerzas de Porter, cadena de valor entre
otras.

Adicional se plantea realizar un trabajo de
reingenieria al modelo PHVA de las empresas de
seguridad, para garantizar ventajas competitivas
mejorando la calidad del servicio de vigilancia.

El presente trabajo plantea implementar un
diagndstico inicial, analisis de misién y vision, analisis
de factores internos y externos, definir los cargos y
responsabilidades dentro de la compafiia y estructurar
los procesos administrativos.

Para el desarrollo del trabajo se aplicd el modelo
de Hernando Zabala Salazar donde se contemplaron los
siguientes planos de tiempo, se inicia con un
diagnostico interno y externo, lo cual ayudara a medir
los resultados de los planes propuestos. Luego se
procederd con la formulacion de la planeacion
estratégica teniendo en cuento las metas que quiere la
compafiia y que quiere lograr y por Gltimo se disefian

(2018) Pico, Ana diferentes planes de operacion y planeacion de tiempos
a través de cronogramas donde se abordaran tiempos
para la ejecucién, seguimiento y control.

También se trabajo el modelo de direccion
estratégica propuesto por Fred R. David el cual se
desarroll6 en un proceso de direccion estratégica. Este
modelo no garantiza el éxito, pero en su desarrollo se
dard un tratamiento practico y claro para el disefio,
implementacion, control y evaluacién de la planeacion
estratégica.

Adicional se definieron estrategias que fueron
convertidos en objetivos estratégicos, para recuperar el
posicionamiento en el mercado y continuar hacia la
mejora continua.

Fuente: Recopilacién y ajuste por la autora.

De los anteriores trabajos revisados y sus aportes base para la elaboracion de la presente
propuesta, se puede decir que las estrategias para las compafiias son de vital importancia para

alcanzar las metas propuestas a un mediano y largo plazo, enfocadas siempre a contribuir con
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la calidad y excelencia sus diferentes servicios los cuales son base para la generacion de valor

y crecimiento empresarial.

Adicional a esto se puede decir que la planeacion estratégica bajo un modelo disefiado
para analizar todas las variables posibles, con los instrumentos necesarios para que sea real
y aplicable hace que se tenga una vision clara de los objetivos y las metas a las que se quiere
llegar, involucrar a todos los funcionarios de todos los mandos para que hagan parte de esa
transformacion de la que se espera empezar a recibir los frutos en un plazo no muy largo
pero de una manera organizada y sincronizada con la mision, vision y valores de cada

compafiia.

Dado lo anterior se entienden los factores relevantes del porqué la importancia de crear e
implementar una planeacion estratégica en la Cooperativa de vigilancia y seguridad privada
COOVIG CTA, tomando como guia los diferentes oferentes tedricos los cuales ayudaran a
lograr unas ventajas competitivas y que la cooperativa tenga un crecimiento en el mercado,
aterrizando las ideas y metas que la empresa quiere lograr a largo y corto plazo generando
servicios con mejor calidad para satisfacer las necesidades de los clientes y abarcar un mayor
mercado en la operacion de servicios de seguridad y vigilancia privada en la ciudad de

Bucaramanga y el departamento de Santander.
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6. MARCO DE REFERENCIA

Para el desarrollo de la propuesta es importante entender y analizar la naturaleza de una
planeacidn estratégica, la cual se basa en dos grandes estructuras que son el marco conceptual
donde se abordaran los conceptos mas representativos de la investigacion y el marco teérico
en su origen y evolucién que trasciende a través del tiempo, dado esto es indispensable
conocer sus concepciones bajo diferentes puntos de vista, determinando su importancia y el

impacto que genera en el desarrollo de una organizacion.

El conocimiento de su existencia nos exige investigar a fondo la funcién que representa
dentro de un mundo empresarial competitivo, la conceptualizacién de direccionamiento
estratégico y el anélisis de algunos modelos de planeacion estratégica, las empresas
implementan planes estratégicos para asegurar que la organizacion opere con destreza. Estos
enfoques crean una visién para el futuro, y los métodos necesarios para alcanzar todos los
objetivos estipulados. Sin embargo, todavia hay algunas organizaciones que son incapaces

de comprender la vision y la mision de la organizacion y fallan.

Desafortunadamente, es posible que el equipo directivo no identifique todas las razones
del fracaso del negocio, creyendo que repetir el tiempo de planificacion estratégica para el
futuro tendré mejores resultados y en la mayoria de los casos, este enfoque no funciona.

Por lo tanto, es necesario garantizar que se implementen métodos estratégicos para
alcanzar los maximos resultados y para ello, cinco pilares importantes apoyan la ejecucion
efectiva de estrategias los cuales los conforman: las personas, los recursos, la estructura, los
sistemas y la cultura son algunos de los factores que apoyan la implementacion de la

estrategia en cualquier empresa.

Los conceptos de planificacion estratégica y las implicaciones para el rendimiento son
areas clave de investigacion en la gestion estratégica. El propdsito del proceso es la
formulacién e implementacion de estrategias que funcionen, logrando asi las misiones
organizacionales a corto y largo plazo. Segun Serna Gomez (2010) se debe tener claridad en

lo que la compafia quiere alcanzar, cuales con sus objetivos y como los va lograr, la
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planificacion conduce a un resultado organizativo positivo debido a la claridad de los
objetivos, la provision de un marco para asignar recursos y la comunicacion a todo el
personal. La planificacion estratégica formal e intensiva es una herramienta importante que
pueden utilizar los responsables de la toma de decisiones para obtener el rendimiento superior

que esperan las partes interesadas.

Segun Camacho (2002), el direccionamiento estratégico "es un enfoque gerencial que
permite a la alta direccién determinar un rumbo claro, y promover las actividades necesarias
para que toda la organizacion trabaje en la misma direccién”. Dado que la mayoria de los
investigadores se centran en la formalidad y la exhaustividad de un plan estratégico, mientras
que s6lo una minoria se ocupa de la intensidad, la exhaustividad, la flexibilidad, los aspectos
de calidad, el compromiso y la aplicacion de los planes estratégicos. El efecto del proceso de
planificacion estratégica sobre el rendimiento de la organizacion puede estar mediado por la
aplicacion de la estrategia. Kaplan y Norton (2015) afirman que el 95% de los empleados de
la organizacion no conocen o no entienden la estrategia de la organizacion, por lo que no
pueden ser muy Utiles en la aplicacion. Esto requiere un liderazgo adecuado que implique a
todas las partes interesadas tanto en el establecimiento del plan como en su aplicacién
mediante el desarrollo de capacidades. Para que la implementacion tenga éxito, se hace
hincapié en las estructuras, la compensacion de incentivos, los sistemas de control, la
adaptacion del personal y la cultura y la adopcion para apoyar los esfuerzos de
implementacion. EI modelo de las 7s de McKinsey: estrategia, estructura, sistemas y
procesos, estilo de liderazgo, personal, valores compartidos y rendimiento estratégico, siendo
los recursos una octava variable, es util para ayudar a las organizaciones a lograr una

implementacion exitosa.

La aplicacion de la estrategia ha recibido mas atencion después de que a mediados de
los afios 80 se refundiera la planificacion estratégica y se constatara la falta de capacidad de
las organizaciones para aplicar lo documentado en el plan estratégico segun Galbraith y
Kazanjian (1986). Si bien es cierto que una estrategia mal formulada puede no ser aplicable,

es importante sefialar que una estrategia correctamente formulada puede fracasar si no se
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aplica con precision. La aplicacion precisa depende de la capacidad de una organizacion para

hacer operativa e institucionalizar su estrategia en actividades realizables.

Johnson y Scholes (2006), por su parte, definen que "la direccion estratégica se ocupa
de la complejidad derivada de las situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones
sobre la totalidad de la organizacion mas que sobre operaciones especificas”. La capacidad
de una organizacion para convertir sus planes documentados en acciones puede verse
moderada por las caracteristicas de la organizacion. Las caracteristicas Unicas de la
organizacion pueden ser una fuente de obstaculos contextuales para el esfuerzo de una

organizacion por mejorar su rendimiento.

La gestion del cambio, especialmente de las personas, los incentivos y las estructuras, es
dificil, pero absolutamente critico para la ejecucién exitosa de la estrategia segun Hrebiniak
(2008). Diferentes estudiosos han comprobado que las caracteristicas de la organizacion
tienen un efecto significativo directo sobre el rendimiento de la misma. Beard y Dess (1981)
descubrieron en su estudio que el tamafio de la organizacion es uno de los determinantes méas
reconocidos del rendimiento financiero. Se supone que las organizaciones mas grandes son
mas eficientes que las pequefias y que tienen economias de escala. Segun Amato y Wilder
(1985), el poder de mercado y el acceso a los mercados de capitales de las grandes
organizaciones puede darles acceso a oportunidades de inversién que no estan disponibles

para las mas pequefias.

Yasuda (2005) afirma que la edad de la organizacion mide el tiempo que lleva
funcionando una organizacion desde su creacion. La edad se relaciona con la experiencia
operativa, mientras que las posibilidades de crecimiento rapido o de fracaso disminuyen a
medida que las empresas envejecen. Las empresas mas jovenes son mas dinamicas en sus
experiencias operativas que las mas antiguas. La madurez aporta estabilidad en el crecimiento
a medida que las organizaciones aprenden con mayor precision su posicionamiento en el
mercado, sus estructuras de costes y sus niveles de eficiencia. La propiedad de la
organizacion define las relaciones de agencia que existen en una determinada organizacion

y esto influye en el rendimiento de la misma. Fossen, Rothstein y Kroin (2006), en su meta
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analisis, encuentran una relacion positiva entre la planificacion y el tamafio, por lo que la
ejecucion de la estrategia segun el plan puede verse moderada por caracteristicas unicas, ya
que las organizaciones mas antiguas con experiencia pueden formular planes méas elaborados,
lo que también puede ser un obstaculo, ya que se han formado opiniones sobre lo que
funciona y lo que no. La operacion de los planes estratégicos los pone en términos
mensurables y garantiza que la estrategia forme parte de los esfuerzos diarios, mientras que

la institucionalizacion hace que la estrategia forme parte de las estructuras y los sistemas.

El proposito de la direccién estratégica como lo plantea Harrison y St. John (2009), dice
que segun los Stakeholders que deben participar en la planificacion estratégica son aquellas
que tienen un interés personal en el éxito de la organizacion. Incluyendo empleados,
sindicatos, clientes, proveedores, accionistas, agencias reguladoras, propietarios, socios de la

compafiia, miembros de la comunidad y otros que dependen de la organizacién o la sirven.

Segun McGahan (1999), el 36% de la variacion de la rentabilidad del sector podria
atribuirse a las caracteristicas y acciones de la organizacién. Higgins (2005) considera que
las caracteristicas de la organizacion influyen en el comportamiento de la misma y en la
eleccidn de la estrategia, por lo que son capaces no sélo de influir sino también de impulsar
el rendimiento. Existe la posibilidad de que las caracteristicas unicas de la organizacion
influyan en la capacidad de una organizacién para llevar a cabo el proceso de planificacion,
lo que hace necesario comprobar la causalidad y la causalidad inversa.

La conceptualizacion de este estudio esta guiada por las teorias que ven a una
organizacion como un sistema de actividades interdependientes integradas en un entorno mas
amplio y dependientes. Las organizaciones que cuentan con sistemas y estructuras
establecidas se preocupan mas por su capacidad para encajar en un sector y adoptar las
normas del mismo. Aungue todas las organizaciones de un sector se rigen por normas y leyes
similares, la forma de aplicarlas y hacerlas parte de las operaciones diarias difiere y esto

repercute en su rendimiento de forma diferente.
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7. ANALISIS ESTRATEGICO

Sirve de marco de referencia para el anélisis de la situacion actual de la empresa. Es un
proceso que implica la investigacion del entorno empresarial en el que opera una
organizacion. El analisis estratégico es esencial para formular la planificacion estratégica
para la toma de decisiones y el buen funcionamiento de la organizacion.

Con la ayuda de la planificacion estratégica, se pueden cumplir los objetivos o metas que
se ha fijado la organizacion.

En un esfuerzo constante por mejorar, las organizaciones deben llevar a cabo
periédicamente un analisis estratégico que, a su vez, les ayudara a determinar las areas que
necesitan mejorar y las que ya funcionan bien. Para que una organizacién funcione de forma

eficiente, es importante pensar en la forma en que deben aplicarse los cambios positivos.

La principal cuestion que debe plantearse una empresa al realizar un analisis estratégico
es ¢Cémo esta constituido el mercado? ;Coémo son los clientes activos en este sector? Al
realizar el analisis estratégico, las organizaciones deben conocer a sus competidores y asi
poder definir una estrategia que les ayude a ser un actor imbatible en ese mercado. Una de
las funciones méas importantes de la planificacion estratégica es predecir los acontecimientos
futuros y deducir estrategias alternativas si un determinado plan no funciona como se
esperaba. Kaplan y Norton (2015), sugieren en su sistema de gestion comparar los entornos
competitivos y operativos, a traves, de tres fuentes:

e El entorno interno, como su nombre indica, a través de este andlisis las
organizaciones miran hacia adentro o dentro de la organizacion e identifican los
puntos positivos y negativos, y establecen el conjunto de recursos que pueden
utilizarse para mejorar la imagen de la empresa dentro del mercado. El andlisis
interno parte de la evaluacién del rendimiento de la organizacién. Esto incluye la
evaluacion del potencial de la organizacién y su capacidad de crecimiento.

e El entorno externo, una vez que la organizacion ha completado con éxito su analisis
interno, necesita conocer los factores externos que pueden ser un obstaculo para su

crecimiento. Para ello, necesita saber como funciona el mercado y cdmo reaccionan
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0 se comportan los consumidores ante determinados productos o servicios. La
medicion de la satisfaccion del cliente es un método de analisis externo habitual. El
andlisis PESTLE es una de las técnicas de andlisis externo mas utilizadas. El proceso
que se suele adoptar al utilizar una técnica PESTLE es relativamente sencillo.

e Analisis estratégico e investigacion de mercado, los estudios de mercado pueden
proporcionarle la informacidn necesaria para conocer los diferentes escenarios del
mercado y sugerir estrategias para conseguir mas ventas. Los estudios de mercado
pueden ser de naturaleza cualitativa o cuantitativa. La investigacién de mercado
puede proporcionarle la informacion necesaria para conocer los diferentes
escenarios del mercado y proponer estrategias para lograr mas ventas. Por ejemplo,
a traves de un estudio de mercado, una organizacién puede conocer el grado de
reconocimiento que tiene la marca y planificar correctamente la campafia de

marketing.

7.1. Formulacién de estrategia, la formulacion de la estrategia implica la seleccion de
objetivos y metas para cada area funcional (marketing, produccién, finanzas,
investigacion, etc.) y la determinacion de la naturaleza y la secuencia de las acciones
que debe emprender cada rea para alcanzar sus objetivos y metas. Los programas

son los componentes basicos de los planes funcionales estratégicos.

7.2. Implementacion de la estrategia, es la aplicacion es el proceso de convertir las
estrategias y los planes en acciones para alcanzar los objetivos y las metas
estratégicas. La implementacion de la estrategia es una parte importante del proceso
de planeacidn estratégica, y las organizaciones que desarrollan planes estratégicos

deben incorporar diferentes procedimientos que aplicaran para la ejecucion del plan.

7.3. Desarrollo planeacion estratégica

Se requiere de un marco conceptual para poder determinar que tecnicismos y que palabras

son del rigor del trabajo a desarrollar en la planeacion estratégica:
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7.3.1. Planeacion estratégica

La planeacion estratégica se manifiesta segin los conceptos mencionados a
continuacion, en el proceso de toma de decisiones de la administracion para cumplir los
objetivos propuestos, que se planean de manera anticipada, donde se decide los que se quiere

lograr, que hacer y cémo hacerlo.

” La planificacion supone es el proceso de establecer metas y elegir los medios para
alcanzar dichas metas” (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pag. 11).

”” Planeacion es el proceso sistematico y consciente de tomar decisiones acerca de metas
y actividades que una organizacion llevara a cabo en el futuro”. (Bateman & Snell, 2005,
pag. 112).

Segun Menguzzato & Renau (1992) la planificacion estratégica es un plan de accion
general que puede formularse para lograr el cumplimientos de metas y objetivos corporativos
amplios y a largo plazo, para metas y objetivos mas especificos de la unidad de negocio o
para una unidad funcional, incluso una tan pequefia como un centro de costos. Dichos
objetivos pueden referirse 0 no a la naturaleza de la organizacién, su cultura, el tipo de
empresa que su direccién quiere que sea, los mercados en los que entrara o no, la base sobre

la que competira o cualquier otro atributo, cualidad o caracteristica de la organizacion.

La planificacidon estratégica es un proceso en el que los lideres de la organizacion
determinan su vision de futuro e identifican sus metas y objetivos para la organizacion. El
proceso también incluye el establecimiento de la secuencia en la que deben caer esos
objetivos para que la organizacion pueda alcanzar su vision declarada. tiene como punto de
partida la vision, mision y valores empresariales como elementos catalizadores para la

creacion de la estrategia, segun lo indica Sallenave (2002).

En un modelo estratégico la base soporte operativa, esta sustentada por la estructura

general que se aplica a su proceso de planificacion estratégica. Describe a grandes rasgos los
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distintos componentes y cémo interactlan entre si. Un modelo de planificacion estratégica
integra cada uno de los elementos de una estrategia coherente para lograr el desarrollo de los
objetivos propuestos. Puede considerar los modelos de planificacion estratégica como
"plantillas" en las que puede introducir sus propias ideas. Al final, obtendrd un plan
estratégico estructurado de forma razonable y que le proporcionara un conjunto claro de

acciones sobre las gque trabajar.

En el modelo de planificacion estratégica también se requiere una reflexion y una
planificacion considerables por parte de la alta direccion de una empresa. Antes de decidirse
por un plan de accion y determinar cémo aplicarlo estratégicamente, los directivos pueden
considerar muchas opciones posibles. Al final, se espera que la direccion de la empresa se
decante por una estrategia que tenga méas probabilidades de producir resultados positivos
(normalmente definidos como la mejora de los resultados de la empresa) y que pueda
ejecutarse de forma rentable con una alta probabilidad de éxito, evitando al mismo tiempo

un riesgo financiero indebido.

Siendo asi, la planeacion estratégica es un sistema de gerencia, donde su columna
principal es la elaboracion de planes, fijar metas que se alcanzaran con el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la compafiia, segin Weinberger (2009) la planeacién estratégica
se convierte en el método mas adecuado para analizar y evaluar el entorno de las
organizaciones, para identificar las ventajas competitivas del mercado, definir el horizonte
de la compafiia y la oportunidad de evaluar todas las fortalezas y debilidades, estableciendo
estrategias que lleven a la organizacion al cumplimiento de objetivos y sostener una ventaja

competitiva.
7.4. Modelos Estratégico Gerenciales
Los modelos son referentes que sirven como base para desarrollar, actividades, sistemas,

procesos o tareas teniendo en cuenta los diagnésticos iniciales, pues seran el punto de partida

para determinar el modelo a aplicar.
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7.4.1. Modelo gerencia integral estratégico Sallenave

La gerencia integral segun el autor del modelo es el arte de relacionar cada una de las
facetas de la organizacion a través de un proceso de comunicacién y de determinacion de
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa buscando una
mayor competitividad, para saber que se debe hacer, hacia donde se va 'y como poder lograrlo.
Pues para la entidad una estrategia es valiosa dependiendo de la calidad de la informacion
que posee la empresa de si misma, sus recursos y el medio ambiente dentro del cual opera la
organizacion lo cual genera una mejor dindmica organizacional que permite generar un mejor

proceso de aprendizaje hacia la competitividad.
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Figura 6. Gerencia integral
Fuente: Sallenave (2002)
7.4.2. El modelo de calidad, segiin Conway (1992) se orienta a “una forma correcta

de gerenciar, para el mejoramiento continuo, que identifica el desperdicio, lo elimina y evita
que vuelva a aparecer, situacién ésta de gran importancia para la educacion en que dia tras
dia se implementan cambios sin logros efectivos que lleven a la gerencia de calidad y

productividad”.

7.4.3. El modelo de reingenieria, segin Morris & Brandon (1994), es un enfoque
para planear y controlar el cambio, redisefiando procesos y luego implementarlos. Asi, la
gerencia coordinada del cambio se sustenta en cuatro fuerzas, tales como: competencia,

regulacion, tecnologia y mejoras internas, lo que permite procesos de calidad que haran
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impacto en todas las unidades de la organizacion mediante la interaccion de los procesos

continuos.

7.4.4. El modelo por Weinberger (2009), disefiado pensando en el empresario de una
micro 0 pequefia empresa, buscando de una manera clara y sencilla, el entender la
importancia de aplicar la planeacion estratégica como herramienta gerencias y basicamente
se compone de dos etapas, la primera la formulacion y la segunda la implementacién o puesta

en marcha.

7.4.5. Modelo de Koontz (2012), Planificar significa mirar hacia delante y trazar las
lineas de actuacion futuras. Es un paso preparatorio. Es una actividad sistematica que
determina cudndo, como y quién va a realizar un trabajo especifico. La planificacion es un
programa detallado sobre las futuras lineas de actuacion. Por lo tanto, la planificacion tiene
en cuenta los recursos humanos y fisicos disponibles y futuros de la organizacion para
conseguir una coordinacion eficaz, una contribucion y un ajuste perfecto. Es la funcion basica
de gestion que incluye la formulacion de uno o mas planes detallados para lograr un equilibrio
Optimo de las necesidades o demandas con los recursos disponibles.

La planeacion implica la seleccion de la mision y los objetivos y de las acciones para
alcanzarlos; requiere la toma de decisiones, es decir, la eleccion entre cursos de accion
futuros alternativos”. Asi pues, la planificacion implica determinar los objetivos de la
organizacion y decidir la mejor manera de alcanzarlos. Implica mirar hacia adelante y

relacionar los acontecimientos de hoy con las posibilidades de mafiana.

7.4.6. Modelo de Kaplan y Norton (2015), este modelo funciona para engranar la
estrategia con las operaciones, de esta manera la compafiia alcanzara los objetivos por medio
de una estrategia coherente y unas operaciones enlazadas a los objetivos abarcando los

diferentes procesos internos.

Las investigaciones indican que las empresas que coordinan su estrategia con sus

operaciones obtienen mejores resultados que sus competidores. Un enfoque sistémico formal
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es la mejor manera de engranar la estrategia y las operaciones, es decir, de ejecutar su

estrategia.

Dicho plan se desarrolla en seis etapas:

o Desarrollo de la estrategia: En primer lugar, defina la mision de la empresa
mision de su empresa, dilucidar los valores y destacar la vision. Una vez que se haya
establecido o reafirmado estas preocupaciones centrales, se validaran cualquier factor
interno y externo que puedan afectar, como las tendencias del sector o las iniciativas
de los competidores.

o Planificacion de la estrategia: una vez desarrollado la estrategia se realizan
planes para llevarla a cabo. Se traducen los objetivos estratégicos en metas e iniciativas
concretas, es decir, en planes de accion a corto plazo. Se crea un mapa estratégico el
cual ayudara a visualizar los objetivos estratégicos y las acciones que emprendera para
alcanzarlos y los recursos gque necesitara.

o Alineacion de la organizacion con la estrategia: El siguiente paso es
asegurarse de gue todos los departamentos de la organizacion y empleados entienden
y apoyen la estrategia.

o Planificacion de las operaciones: Vincular la estrategia a las actividades
operativas mas importantes, incluyendo la planificacion y presupuesto, el calculo de
costes basado en las actividades, analizar los recursos necesarios para el desarrollo de
la estrategia.

o Control y aprendizaje: Supervisar constantemente el rendimiento para
garantizar que la empresa cumple con los objetivos estratégicos y que las operaciones
avanzan segun lo previsto. Celebrar reuniones periddicas basadas en datos para
centrarse en las dificultades operativas y comprobar las actividades de mejora.

o Prueba y adaptacion de la estrategia: por Gltimo se necesitara ajustar o cambiar
alguna estrategia, por falta de informacidn, nuevas oportunidades, rendimiento

deficiente o algin cambio normativo.
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Figura 7. Modelo vertical de mando y control
Fuente: Kaplan y Norton (The Execution Premium, 2015)

7.4.7. Modelo de planeacién estratégica aplicada

El modelo de planeacion estratégica aplicada es Util para organizaciones pequefias y

medianas, el proceso establecido lo muestra la figura 6, este modelo se fundamenta en

modelos existentes, pero difiere en contenido, énfasis y proceso con respecto a ellos.

Es un modelo de planificacion estratégica basado en los modelos existentes pero que

difiere en su contenido, énfasis y proceso.

El modelo incluye la aplicacion de 9 fases secuenciales las cuales toman con la

planeacion como punto de partida, continda con la revision o busqueda de valores que

identifiquen la organizacion y desde ahi poder tener la mision de la empresa de una manera

claray concisa del tipo del negocio y en donde se encuentra la compafiia.
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Como paso a seguir se plantea el disefio de la estrategia, los cuales requiere establecer
los objetivos, indicadores y acciones a realizar cuantificados de la organizacion mediante
lineas de negocio; Es importante que todo este proceso tenga una auditoria constante para
identificar brechas y entablar las acciones de mejora correspondiente, este es tal vez el punto
que caracteriza el modelo para identificar el desempefio y el desarrollo de las estrategias para

cerras las brechas que se identifiquen.

La integracién de planes de accién y la planeacion de contingencias corresponde a la
revisién de las diferentes acciones que se pueden ejecutar en el momento que corresponda, y

por ultimo tenemos la implementacion del plan estratégico.

Este modelo es adaptable para organizaciones pequefias 0 medianas como lo
mencione al inicio y se caracteriza porque es responsabilidad de la alta gerencia la planeacion
y comunicacion de los planes que lleven a la consecucidn de las metas trazadas es algo que

no se puede delegar, el lider define y trasmite a sus mandos medios para la ejecucion.
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Figura 8. Modelo de planeacion estratégica aplicada.
Fuente: Adaptado de Gooddstein D, Nolan T. y Pfeiffer J. (2005).

7.4.8. Cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral es un modelo de medicion del rendimiento estratégico
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton. Su objetivo es traducir la mision y la vision
de una organizacion en acciones reales.

Este modelo tiene la capacidad de permitir a los directivos crear e introducir cuatro
nuevos procesos de gestion que pueden utilizarse individualmente o en combinacion, para
relacionar los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones a corto plazo y se basa en

la construccion de objetivos e indicadores aplicados a sus cuatro perspectivas:
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e Clarificacion y traduccion de la vision y la estrategia, adaptada a cada
compafiia.

e Comunicacion, educar, establecer los objetivos, recompensas — indicadores de
actuacion.

e Planificacion y establecimiento de objetivos, alinear las iniciativas estratégicas,
asignar recursos, establecer metas.

e Formacion y feedback estratégico, articular la vision compartida, proporcionar

el feedback estratégico, facilitar la formacion y la revisién de la estrategia.

Este modelo se basa en cuatro herramientas basicas en una organizacion que reflejan la
estrategia y transforma la mision en indicadores claves en las principales areas que son

primordiales en una compafiia como se puede observar en la figura 7.

Las tres primeras perspectivas son necesarias para iniciar con las estrategias planteadas,

la cuarta perspectiva es la fase del control, retroalimentacion y revision.

Este modelo se caracteriza por el feedback que se realiza en la cuarta etapa, ya que
permite identificar las falencias para actuar y buscar las mejoras, o mejor ain cambiar las
estrategias planteadas a tiempo, al igual que en el modelo de planeacion estratégica aplicada,
en el cuadro de mando integral también es responsabilidad de la alta direccion lleva el
liderazgo y los demés empleados se encargan de obedecer las Ordenes impartidas y

ejecutarlas.
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iE : Clarificacidn y traduccidn
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Formacion y feedback

Comunicacién: P
estratégico:

. Comunicar y educar . Articular la visidon compartida
- Cuadro de :
. Establecer los objetivos Mando Intearal . Proporcionar el feedback
. \.f'inclular_ I:EI_S rE::ompgnsas g EStrT'tieglfaf .
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Planificacién y
establecimiento de

objetivos:
. Establecer los objetivos
. Alinear las iniciativas
estratégicas

. Asignar los recursos
. Establecer las metas

Figura 9. Balanced Scorecard como una estructura 0 marco estratégico para la accion.
Fuente: Adaptado de Kaplan, R. y Norton, D. (1997).

7.4.9. Modelo de planeacion estratégica de George Steiner

Para George Steiner, la planeacion estratégica la concibe el entorno de una organizacion
como una base de datos que describe el rendimiento pasado, la situacién actual y el futuro.
Las variables incluyen: las ventas, la cuota de mercado, la productividad, las capacidades
internas y la competencia, previsiones de mercado, economia, tecnologia y otras tendencias
relevantes. El describe el "analisis WOTS UP" (debilidades, oportunidades, amenazas y

Fortalezas subyacentes a la planificacion). Afirmando que la capacidad de vincular
objetivamente las oportunidades y amenazas futuras con las fortalezas y debilidades

presentes puede dar lugar a grandes beneficios para una organizacion.

El modelo esta dividido en tres secciones principales las cuales explico a continuacion:
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1. Premisas, las premisas de la planificacion estratégica son de dos tipos: el plan para
planificar y la informacion sustantiva necesaria para la formulacion y ejecucion de
los planes. La primera puede decirse que refleja el funcionamiento de un sistema de
planificacion y suele estar articulado en forma de orientaciones, mientras que el
segundo refleja otras cuatro consideraciones que, en conjunto, constituyen lo que
puede denominarse la "auditoria de situacién” Estas incluyen: una declaracion
resumida de los principales intereses externos al plan; una declaracion resumida de
las expectativas de los principales intereses internos del plan; una base de datos sobre
los resultados pasados, la situacion actual y las previsiones del objeto del plan; y
evaluaciones del contexto del plan, incluyendo sus: oportunidades, amenazas, puntos
fuertes y debilidades del objeto del plan.

2. Laformulacién de los planes, es decir, a la formulacion de estrategias maestras y del
programa partiendo de las premisas anteriores, el proceso formal de planificacion
estratégica procede a partir de la formulacién de una jerarquia de acciones de
planificacion que incluye misién (y vision) basica, una declaracion de propositos y
objetivos (normativos y operativos), asi como politicas para los programas de accion
asociados.

3. La implementacion y revisién cubre toda la gama de actividades directivas,
incluyendo la motivacion, compensacion, evaluacion directiva y procesos de control.
Los planes deben de ser revisados y evaluados para que sean efectivos, de lo contrario

se corre el riesgo de que se vuelvan obsoletos y sin aplicacion.

Steiner concluye que todo lo anterior debe ir acompafiado de procesos de seguimiento
anual como parte del proceso de implementacion y que los flujos de informacién aqui son

fundamentales para el proceso de planificacion estratégica.
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7.4.10. Modelo secuencial del proceso estratégico.

El modelo secuencial del proceso estratégico estd formado por un conjunto de

actividades que se desarrollan secuencialmente y que permiten a la organizacion proyectarse

Figura 10. Modelo de Planeacion estratégica de George Steiner.
Fuente: Planeacion estratégica por G. Steiner, 2004. México D.F., México: CECSA (p. 24)
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hacia el futuro y alcanzar la vision establecida.

Segun D'Alessio (2008), el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, porque
en él participan muchas personas, e iterativo, porque genera una retroalimentacion constante.
Este modelo considera 3 etapas principales, las cuales se muestran en la figura 12 y se

explican a continuacion:
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1. Formulacién: Interna: mision, vision, objetivos, indicadores y estrategias.
Externa: tendencias, sectores y competencia.

2. Implementacion: Objetivos a corto plazo utilizados para alcanzar los objetivos a
largo plazo, estructura, organizacion, recursos 'y TH.

3. Conclusiones: Es la situacion futura esperada.

La Evaluacién/control, se ejecuta durante todo el modelo, y esto es lo que lo
caracteriza, ya que esta en constante revision, mejora y ajuste para que el resultado final sea
el esperado, como diferencia con los dos modelos anteriores encontramos que es un trabajo
en equipo constante, la alta direccidn se apoya en todos sus procesos por los empleados o

vinculados para alcanzar la situacion futura esperada.
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Figura 11. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

Fuente: El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, adaptado por F. D’ Alessio, 2008.

México D.F., México: Pearson (p. 20)
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Las matrices para aplicar en el modelo secuencial del proceso estratégico se pueden

apreciar en la figura nimero 10:

MATRICES USADAS EN EL PROCESO

Insumos

Proceso

Productos

MEFE
MPC
MEFI
MIO

MFODA
MPEYEA
MBCG
MIE
MGE

MDE
MCPE
MR
ME

Matriz de evaluacion de los factores externos
Matriz del perfil competitivo

Matriz de evaluacion factores internos
Matriz de intereses organizacionales

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Matriz de posicionamiento estratégico y evaluacion de la accién
Matriz del Boston Consulting Group

Matriz interna externa

Matriz de la gran estrategia

Matriz de decisioén estratégica

Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico
Matriz de Rumelt

Matriz de ética

Figura 12. Un enfoque de gerencia.

Fuente: Adaptado de F. D’ Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson. (p. 23)

Segun (D'Alessio Ipinza, 2008) todos estos insumos pasan a alimentar al proceso

estratégico, en el cual se trabaja con cinco matrices:

Matriz FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas

Matriz PEYEA: Posicion estratégica y evaluacion de la accion

Matriz BCG: Business Consulting Group

Matriz IE: Factores internos - externos (interna - externa)

Matriz GE: Gran estrategia

El proceso arrojarad, como productos finales, las estrategias competitivas de mayor

atractivo para la organizacion, las que seran seleccionadas empleando la matriz de decision

estratégica (MDE) que resume los resultados de las matrices del proceso estratégico antes

indicado.

Las estrategias escogidas seran evaluadas en la matriz cuantitativa de planeamiento

estratégico (MCPE). Finalmente, con el uso de la matriz de Rumelt (MR) y la matriz de ética



(ME) seran determinadas las estrategias a utilizar

Las conclusiones a las que se llegan luego de revisar los principales postulados de

planeacion estratégica se pueden observar en la tabla 2, la cual se muestra continuacion:

Tabla 2. Modelos de planeacion estratégica y sus caracteristicas principales
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Modelo Caracteristicas Principales

Modelo de *  Esta creado por fases bajo conceptos estratégicos.
planeacion estrategica *  Deja ver de manera clara que la alta gerencia no debe delegar las
aplicada decisiones futuras de la organizacion.

Anadlisis de brechas que permiten replantear las estrategias.

Modelo de cuadro de
mando integral

*  *

Sistema de medicidn téctico y operativo.

Estructurado para que se tenga una direccion clara y los empleados
de primera linea ejecuten las drdenes y el plan trazado.

En la cuarta fase se hace feedback de la estrategia, que genere
cambios si es necesario.

Modelo secuencial
del proceso estratégico

*  *

Andlisis integral de los factores internos y externos.

Trabajo en equipo constante, basado en experiencias, vivencias y
conocimientos.

Evaluacién y control se realiza durante todo el proceso de
formulacion, implementacion y evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia

Las acciones de liderazgo y control llevan a que se visualice el futuro mediante el

analisis de los factores externos e internos, teniendo en cuenta que el aprendizaje continuo,

la innovacién y la tecnologia son factores determinantes para la creacién y puesta en marcha

de las estrategias.

Solo con una planeacion estratégica clara y completa se puede estar un paso delante

de los problemas que se pueden presentar y saber como abordarlos de una manera segura y

eficaz.

Teniendo en cuenta lo anterior para efectos del siguiente trabajo se toma como guia

el modelo secuencial del proceso estratégico, por ser el que se considera adaptable a la

organizacion en estudio.
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8. METODOLOGIA

La propuesta de investigacion busca identificar caracteristicas particulares de la

cooperativa y de los grupos de personas que interacttan en ella.

A continuacion, se describira el enfoque metodoldgico utilizado en el presente trabajo
de estudio de caso aplicado a la cooperativa, el cual consiste en la utilizacion de tipo de
métodos mixtos que incluye la recoleccion y analisis de datos cuantitativos y cualitativos; la
parte cualitativa estd enfocada a determinar la percepcion del area administrativa y operativa,
en contraste con la parte cuantitativa que son los resultados econdémicos y financieros

abstraidos de la informacion contable.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) sefialan que los métodos mixtos: (...)
representan el mas alto grado de integracion o combinacion entre los enfoques cualitativo y
cuantitativo. Ambos se entremezclan o combinan en todo el proceso de investigacion, o, al
menos, en la mayoria de sus etapas (...) agrega complejidad al disefio de estudio; pero

contempla todas las ventajas de cada uno de los enfoques. (p. 21).

Por otra parte, Johnson y Onwuegbuzie (2004) definieron los métodos mixtos como
“(...) el tipo de estudio donde el investigador mezcla o combina técnica de investigacion,
metodos, enfoques, conceptos o lenguaje cuantitativo o cualitativo en un solo estudio” (p.17).
Segun los dos autores y como aplicabilidad al presente trabajo estudio de caso, podemos
decir que el método mixto se ajusta a las necesidades de la organizacion en la busqueda de
las estrategias ya que permite el analisis completo, tanto cualitativo como cuantitativo para
lograr al final un resultado esperado y visto desde todas las perspectivas, que no es mas
revisar el contraste entre los resultados econémicos (cuantitativos) y la percepcion del area
administrativa y operativa (cualitativa) y de esta forma estructurar un plan estratégico que

conlleve tener un balance entre cifras financieras y satisfaccion de los clientes.

De igual forma, Johnson y Onwuegbuzie (2004), Onwuegbuzie y Leech (2006.
p.474), los cuales plantearon los tipos de investigacion bajo un modelo mixto:
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e Con modelo mixto: en el cual se combinan en una misma etapa o fase de
investigacion, tanto métodos cuantitativos, como cualitativos.
e Con método mixto: en cuyo caso, los métodos cuantitativos se utilizan en una

etapa o fase de la investigacion y los cualitativos en otra.

Los autores anteriormente referenciados también plantearon la prioridad que se puede

dar al método mixto asi:

e Concurrente: CUALITATIVO + CUANTITATIVO
e Secuencial: CUALITATIVO — CUANTITATIVO
CUANTITATIVO — CUALITATIVO

Teniendo en cuenta la necesidad de la organizacion y de la presente investigacion, el
disefio a utilizar es el concurrente el cual consiste en analizar los datos cualitativos (la
percepciones y satisfaccion de la comunidad mediante la aplicacion de una encuesta
estructurada y balanceada), y los métodos cuantitativos (tomados de los informes financieros
de periodos contables anteriores) por separado, y al final unificar los resultados de manera
que se conecten analiticamente para que permitan llegar a los resultados esperados, es decir
que mediante la correlacién de datos cualitativos con datos cuantitativos, indique cual debera
ser el rumbo estratégico para que estos vayan de la mano y generen un plus valor tanto para

sus duefios como para sus integrantes.

El método mixto-concurrente debe cumplir con el siguiente disefio para cada analisis

(cuantitativo y cualitativo):

e Fase conceptual

e Metodologia

e Analisis de los resultados
e Discusion

¢ Integracion de los dos resultados — conclusiones generales
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El disefio permite analizar en paralelo los datos obtenidos en la recopilacion de datos
y que al final del ejercicio sean un complemento para la creacion de las estrategias esperadas,

mediante la dinamica y mecanizacion de matrices estructuradas para dicha labor.

Las técnicas de recoleccion de informacién tanto cualitativas como cuantitativas se
efectlan a través de encuestas a personal interno y externo, entrevistas a directivos,
observacion, mapeo de procesos administrativos, andlisis del plan estratégico actual y
reuniones con los grupos de enfoque en los que estan los directivos, administrativos y

operativos.

Para el analisis de la estructuracion del modelo del plan estratégico en la cooperativa
2020-2024 se toma como base el modelo secuencial del proceso estratégico iniciando con la
revision de la situacion actual de la organizacion, analizando la vision, mision y valores
institucionales, revision de cifras contables, financieras y econdémicas en su parte
cuantitativa, y una revision en paralelo a las percepciones de comunidad académica, la cual

permitird estructurar y robustecer el ejercicio como propuesta de valor para la organizacion.

Seguidamente se realiza un contexto mediante el analisis y revision de la afectacion
de la politica, el factor econémico social, tecnologico y economico reunido al interior de la
matriz que en el ambiente estratégico se conoce como “PESTE de aqui en adelante” y esta
nos direcciona a la creacion de una matriz de evaluacion de los factores externos llamada
“MEFE de aqui en adelante” que nos dard a conocer los factores que influyen en la
organizacion desde la parte externa; Después de analizadas las matrices mencionadas
anteriormente trabajaremos la matriz de perfil competitivo “MPC de aqui en adelante” y la

matriz de perfil de referencia “MPR de aqui en adelante”.

Con los resultados alcanzados se desarrollard de una manera mas objetiva las
estrategias necesarias que le permitan a la empresa organizarse para con esto ser competitiva

en el medio externo en el que se mueve.
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El siguiente paso por seguir es a través del analisis de la parte interna que corresponde
a la Administracion, Marketing, Operaciones, Finanzas, Recursos Humanos, Informatica, y
Tecnologia través de la matriz “AMOFHIT de aqui en adelante” el cual es el resultado de la

matriz de evaluacion de factores internos “MEFI de aqui en adelante”.

Al tener un analisis completo y detallado de los factores externos e internos de la
organizacion nos garantiza mayor éxito en la creacion y ejecucion de las estratégicas creadas.
Con el cumplimiento estricto de los pasos anteriores, se continua con el analisis de
los intereses de la organizacion con la matriz “MIO de aqui en adelante”, de ahi se derivan a

largo plazo los objetivos (OLP) que la organizacion espera alcanzar.

Las matrices analizadas anteriormente constituyen las bases para la creacion de las

estrategias que se hacen a través de:

¢ MFODA (Matriz fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)

e MPEYEA (Matriz de posicionamiento estratégico y evaluacion de la accion)
e MBCG (Matriz de Boston Consulting Group)

e MIE (Matriz interna — externa)

e MGE (Matriz de la gran estrategia)

Y como parte final al presente trabajo se planteara la matriz MGE, de esta manera se
fijaran las estrategias del plan estratégico 2020-2024 para la cooperativa y quedara a cargo

de la organizacion la etapa dos: de implementacion y tres: evaluacion y control.

8.1. Disefio Metodoldgico

El término disefio hace referencia a la estrategia que se adopta para lograr los datos que
son requeridos para el estudio, un disefio metodologico es la estrategia utiliadad para

implementar el plan y conseguir los objetivos. Para Avila (2006), el disefio metodoldgico son
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los diferentes procesos que se deben realizar para obtener la informacion relevante necesaria

que la investigacion requiere.

Este desarrollo del disefio metodoldogico que se empled en la consecucién de la
informacion permitié examinar mas profundamente sobre los procesos empleados en la

planeacion estratégica de la cooperativa.

Ahora bien, el tipo y disefio que se va a utilizar en el presente trabajo es mixto -
concurrente, un aporte desarrollado por Creswell (2009), ya que se espera realizar
recopilacion y andlisis de datos cualitativos por separado de la compilacion y analisis de
datos cuantitativos para finalizar con la integracion y unico concepto que lleve a los
resultados esperados, este modelo busca que los datos cuantitativos y cualitativos sean
apoyos mutuos convirtiéndose en un analisis integral tedrico — practico para mayor
comprension y para las estrategias claras y apropiadas en la toma de decisiones en la

organizacion.

El disefio escogido permite realizar andlisis mas a fondo y de una manera detallada y
personalizada, permitiendo tener hallazgos no encontrados con otras metodologias que

influyen en el direccionamiento de la investigacion y del resultado.

8.2. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacidn que nos proporcionaron la informacién suficiente para el

desarrollo del presente proyecto fueron las siguientes:

8.2.1.Primarias: Las fuentes primarias proporcionan un relato de primera mano en
un periodo de tiempo y para el desarrollo de la investigacion realizada, las fuentes primarias
tomadas fue la informacién suministrada por los directivos, area administrativa y

trabajadores implicados directamente en la ejecucion de la investigacion.
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8.2.2.Secundarias: las fuentes secundarias los las que implican, analisis, sintesis,
interpretacion o evaluacion de la informacion recolectada en las fuentes primarias,
adicionales como fuente secundaria se tomaron los diferentes autores de teorias abordadas
sobre planeacidn estratégica, los documentos de la compafiia, articulos académicos, revistas

especializadas y otras herramientas.

8.2.3. Procedimiento de muestreo: el procedimiento para determinar el
procedimiento de muestreo es seleccionar aleatoriamente un grupo de individuos de acuerdo

a la proporcion del tamafio de la muestra hasta completar el tamafio indicado.

8.2.4. Tamano de la muestra: para determinar el tamafio de la muestra dependera

de la poblacion, si esta es infinita o finita, en este caso la propuesta es una poblacion finita.

Formula:
= N *Z2 *p*q
(N-1) *e2 + Z2 * p*g
Donde:
N = muestra

Z = nivel de confianza de 95%
p = Probabilidad de éxitos 50%
g = Probabilidad de fracasos 50%

e2 = Margen de error 5%

8.3. Pablacion muestra/ CASO COOVIG CTA

Para el presente trabajo realizado bajo la metodologia de estudio de caso, se toma del

total de la poblacién grupos focales significativos para la organizacién y con gran peso e
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influencia para el buen desarrollo de la investigacion segln las técnicas escogidas, las cuales

se desagregan y explica a continuacion.

8.3.1. Andlisis interno. Para poder desarrollar el analisis interno, de una forma
amplia, se desarrolld la aplicacion de las encuestas, seleccionando grupos focales,

caracterizados por:

e Area directiva
e Area operativa
e Area administrativa

e Clientes

8.3.2. Andlisis externo. Como complemento y para la aplicacién correcta de las
matrices segun el modelo escogido se realizaran las siguientes actividades:
e Se tomo una muestra de 4 empresas de vigilancia reconocidas en Santander para

el andlisis de los factores externos.
8.3.3. Variables e indicadores de medicion. Las variables que se plantean estan

alineadas con la necesidad de la organizacion de planear estratégicamente y de controlar el

cumplimiento de la estrategia para el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Tabla 3. Variables e indicadores de medicion

Variable Dimension Indicador
11 Antecedentes estratédicos Andlisis planeacion estratégica
' 9 anterior y los resultados.
Anélisis interno
1 Planeacion 1.2 Visién estratégica
estratégica Analisis externo
- . Modelo secuencial del proceso
1.3 Formulacion de estrategia estratégico.
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Control
estratégico

21

Seguimiento a planeacién
estratégica

Proyectos
Indicadores de gestion

Procesos de calidad

Fuente: Elaboracion propia.

8.4. Actividades y técnicas

Para la formulacion de la planeacién estratégica, se plantea desarrollar una seria de

actividades que involucran a la cooperativa de vigilancia y seguridad privada Coovig CTA,

para realizar un diagnostico a fin de evaluar, monitorear y conocer la estructura

organizacional de la compafiia, y asi poder realizar una planeacion estratégica que se adapte

y sirva como herramienta para la gestion administrativa de la compafiia de acuerdo a las

necesidades y asi poder mejorar la organizacion basado el fortalecer su estructura

administrativa.

De igual forma para poder determinar las tasas para el cuadrante de las finanzas en el

Balanced ScoreCard, se requirio el desarrollo de un analisis pormenorizado de la situacion

financiara, y mediante un modelo matematico proxi, se logro identificar con la mayor

precision la tasa que deberia exigir los asociados de la empresa, esta labor se podra evidenciar

en el desarrollo del siguiente apartado.
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9. DESARROLLO OBJETIVOS

Para lograr total plenitud del desarrollo de los objetivos planteados, en este apartado se
hara una revision holistica del contexto en donde la organizacion objeto de estudio se

dinamiza.

Ahora bien, de acuerdo a las necesidades socio-econdmicas del pais y analizando las
situaciones externas como lo es la delincuencia comdn y organizada, el estado en medio de
sus necesidades locativas entendié que la seguridad no podria ser abarcada por las entidades
militares y policiales ya que la propiedad privada se extendia rapidamente en las diferentes
regiones de Colombia. Es asi como nace la vigilancia y seguridad privada en sus diferentes
modalidades buscando atender oportunamente toda situacion adversa que afecte o pueda
afectar el patrimonio individual que cada ciudadana en su habitad privada, ya fuesen
residencias, negocios, locales comerciales, industrial, universidades, colegios y demas

entidades educativas, hasta las mismas entidades del estado centralizadas y descentralizadas.

Esta actividad fue regulada por primera vez en el afio 1994 con la expedicion del
Decreto-Ley 356 “Estatuto de vigilancia y seguridad privada” donde permitid bajo el
cumplimiento de los requisitos legales la creacion y puesta en marcha de las empresas de

vigilancia y seguridad privada.

Es asi que bajo el marco legal cooperativo y el marco legal de la vigilancia COOVIG
C.T.A. fue constituida. Con base en el Acuerdo Cooperativo se constituyo e inicio el
funcionamiento de la Cooperativa de Trabajo Asociado de Vigilancia Privada “COOVIG
CTA”, entidad a la cual le fue reconocida la Personeria Juridica mediante Resolucion No.
1069, del 12 de Mayo del afio 1995 expedida por el Departamento Administrativo Nacional
de Cooperativas “DANCOOP”. Hoy DANSOCIAL.

COOVIG C.T.A. es una empresa del sector solidario especializada en vigilancia y
seguridad privada bajo las diferentes modalidades como lo son la seguridad fisica con y sin

armas de fuego, escolta a personas, vehiculos y mercancias y medios tecnologicos. El objeto
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social complementario es el de la prestacion de servicios de bienestar y de seguridad social

para el asociado y sus familias.

Frente a las necesidades de los clientes internos y externos, asi mismo, la sociedad
COOVIG C.T.A. decidid implementar un sistema integrado de gestidn bajo los estandares de
la NTC-ISO 9001:2008; NTC-1SO 14001:2004; NTC-OHSAS 18001:2008 y la NTC-BASC
V4-2012. Buscando atender los requerimientos en materia de seguridad privada evaluando

las debilidades y fortalezas interviniendo estos factores de riesgo.

El éxito de la empresa se debe a los grandes deseos de crecer en los diferentes sectores
econémicos de Colombia, siempre contando con personal altamente competente y
comprometido como asociados vinculados en el desarrollo de su objeto social. Es asi como
ha podido incursionar en los diferentes departamentos de Colombia.

9.1.  Estructuracion del Plan Estratégico

A partir de los resultados arrojados en la fase de diagnostico los cuales fueron apoyados
por el equipo directivo de la cooperativa en visitas programadas con cada area asociada, se
estructura el plan operativo anual, para lo cual se propondra los objetivos, mision, vision y
valores, andlisis de la situacion 5 fuerzas de Porter, prioridades de las estratégicas y planes

de accion.

9.1.1. Analisis Estratégico

“La planeacion estratégica es la forma de llevar a la realidad los objetivos trazados a
largo plazo, las metas y las proyecciones de la organizacion de una manera organizada y
estructurada”. (Mintzberg & Bigné, 1997, pag. 32).

Segun Ansoff, Hayes, & Robert (1990) la planeacidn estratégica en su génesis datado

en la década de los cincuenta, espacio historico-temporal, en el cual las firmas de negocios y
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mas tarde otros tipos de organizaciones de produccién de bienes y servicios, comenzaron a
inquietarse por sus consecuencias y colaterales causados al medio ambiente. Por su lado
Cendejas (2014) indica que el tema, no s6lo preocup6 a los administradores de las
organizaciones, conllevandolos a exigir que lo planeado y estructurado se convierta en
acciones apropiadas, evento que dio lugar al desarrollo del concepto de administracion

estratégica.

En los dos conceptos anteriores podemos observar una marcada evolucion de la
planeacion estratégica, pues si se revisa con detalle la evolucién del concepto, en la ventana
de tiempo de la década de los sesenta hasta mediados de la década de los ochenta, la
planeacion estratégica poseia un perfilamiento del concepto de una forma Top-Down en
relacion al establecimiento de las metas, objetivos y la planeacidn, es decir la alta direccion
y los especialistas en planeacion estratégica estructuraban las metas y los planes para toda la
organizacion a nivel de alta gerencia, permeando a los niveles tacticos y operativos. Este tipo
de versién ha evolucionado a un estado en el cual la alta gerencia involucra a todos y cada
uno de los niveles de las empresas, actividades con las cuales se busquen nuevas ideas e
innovaciones, y que de este modo las organizaciones participen en los mercados de una

manera mas competitiva y eficiente.

Lo anterior propone que la planeacion estratégica se transmute en una actividad
permanente, accion que exhorta a la alta gerencia a pensar de forma estratégica y a centrarse
en los aspectos de largo plazo orientados hacia el exterior, sin dejar de lado las aristas tacticas

y operativas del corto plazo.

9.1.2. Matriz DOFA

La matriz DOFA es un instrumento metodol6gico que es usado gerencialmente para
identificar acciones viables en base a los resultados de los andlisis de las principales
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y las Amenazas que tiene la cooperativa. El analisis
de estos resultados permite a la gerencia determinar estrategias para sacar ventaja de las

fortalezas, sacar beneficio de las oportunidades, reducir las amenazas y prevenir las
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debilidades lo cual le brindara una vision mas clara del estado en él esta la cooperativa. Serna
(2008, pag. 186).

Para ejecutar la matriz DAFO de la cooperativa de vigilancia Coovig cta, se tomaron

las variables descritas en los capitulos anteriores en el entorno externo e interno, en las
matrices MEFE, MEFI y MAFE.

En esta matriz DAFO que es reconocida a nivel mundial, se analizaron las debilidades y

amenazas teniendo en cuenta los factores internos y externos que de una u otra manera puede

generar problemas para la Cooperativa, de la misma manera se realizo el andlisis de las

fortalezas y oportunidades con la claridad que pueden generar ventajas competitivas

importantes para la organizacion como se observa en la figura 11.

COOVIG CTA

Analisis D.A.F.O.

2020-2024

Debilidades

Software integral administrativo.

Falta de capital social para inversién.

Falta de armamento para atender requerimientos de
contratos.

Falta de experiencia en el sector Hidrocarburo y
Portuaria.

Carencia de un area de ventas y marketing

Amenazas

D A WN

Grandes empresas del sector posicionadas en la ciudad
y el pais.

Competencia desleal (tarifas por fuera del marco legal).

Mala imagen generada por cooperativas ilegales.
Inestabilidad en las leyes del pais.
Concentracion de servicios en propiedad horizontal

Fortalezas ‘

Profesionalismo y Sentido Humano de la
1 empresa.
2 Agradable clima laboral.

Atencidén personalizada.

Relaciones publicas.

5 Certificados en Sistema integrado de gestion.
Certificados en Sistema de Gestion en control y

6 seguridad.

7 Ser empresa del sector solidario especializada .

Oportunidades \

Crecimiento de la economia.

Inseguridad laboral.

Reforma laboral.

Mal servicio de la competencia.
Malos salarios de la competencia.
Descuentos en la tarifa de vigilancia.

D U A WN

Figura 13. Analisis D.A.F.O.
Fuente: Elaboracion Propia
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Dentro de las principales fortalezas identificadas para la cooperativa de vigilancia se
encuentra que la compafia se encuentra certificada, otorgandole una ventaja sobre sus
competidores, ademés cuenta con personal de alto desempefio y calidad, logrando que la
cooperativa sea conocida por su alto desempefio y estandares de calidad en la prestacion de

SUS Servicios.

Como otra gran fortaleza se encuentra la atencidn personalizada que se lo ofrece a los
clientes, ante la solucion de posibles conflictos externos que se puedan presentar, ofreciendo

soluciones en tiempo real, buscando satisfacer la problemética asertivamente.

Como una gran oportunidad la cooperativa tiene una ventaja competitiva en el cobro de
tarifa, pues al pertenecer al régimen cooperativo y ser ESAL, empresa sin &nimo de lucro le
permite legalmente facturar sus servicios por debajo de la tarifa reglamentada por la

superintendencia de vigilancia.

Otra gran oportunidad es que debido a la mala calidad de los servicios ofrecidos por otras
compafiias, o por no garantizar personal con calidad, le permite a la cooperativa crecer en el
mercado ampliando sus clientes, generando confianza y corriendo la voz a voz, lo cual ayuda
al mejor reconocimiento de la empresa y a la obtencion de clientes nuevos que requieran

cambiar a la empresa que les ofrece los servicios de seguridad privada.

Como debilidades en la cooperativa, se encuentra la falta de capital para la adquisicion
de nuevo armamento para suplir con la demanda de contratos nuevos en los cuales se requiera
el servicio de vigilancia con arma, dado esto la entidad ha solicitado créditos bancarios que

le permitan comprar unidades moderadamente.

La falta de experiencia en el sector de hidrocarburos y portuaria es una debilidad fuerte
que tiene la cooperativa pues los deja excluidos de las licitaciones que se puedan presentar y
asi poder cubrir los diferentes servicios requeridos, perdiendo mercado, y la posibilidad de

generar mas ingresos y ganar experiencia en este sector.
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Como amenaza claramente se tiene la competencia, que estan en el mercado manejando
la tarifa, pero dando valores agregados a los clientes, lo que hace que los clientes se orienten

por la compafiia que mas valor le genere.

Adicional se cuenta con la mala imagen de las cooperativas especializadas en vigilancia,
pues muchas de estas cerraron por la mala administracion y apropiaciéon de los recursos
propios de los asociados, llevando al no pago de salarios, aportes de seguridad social, dado

esto muchas cooperativas de vigilancia cerraron.

De igual manera se identifica como amenaza el no tener un plan de mercadeo sélido y
con seguimiento constante, lo cual no permite que se identifiquen errores a tiempo para

reaccionar o identificar a que segmento enfocarse y reforzar sus planes.

9.1.3. Analisis de la situacion interna y externa MEFI - MEFE

En el analisis de la situacion interna y externa, se estudian los factores criticos para el
éxito desde las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades generando su posicion
entre MUY FUERTE, FUERTE, MEDIO y DEBIL, dandole un porcentaje de peso de la
importancia para el éxito, obteniendo como resultado la valoracion de cada uno de estos

criterios.
El analisis de los factores criticos teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades (interna)

se soporta en 5 cada una, se asigna su posicion, el % de peso de importancia para el éxito y

la valoracion de cada factor.

9.1.4. Matriz de analisis de la situacion interna

La matriz de andlisis de la situacion interna, como su nombre lo dice analiza las fortalezas

y debilidades de la organizacidn, permite realizar una auditoria interna de la administracion.
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En esta matriz se analiza la importancia de los factores criticos para el éxito del sector y
la valoracion para definir que tan bien se desempefia la organizacion como lo muestra la

figura 12.

Para la elaboracion de esta matriz es necesario tener como base el resultado de la matriz
DAFO, al igual que es necesario aplicar algunos conceptos de acuerdo a la experiencia y

experticia de las directivas.

COOVIG CTA Anélisis de la SITUACION INTERNA 2020 - 2024

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO POSICION | % Importancia para EXITO VALORACION

H 1 Certificados en Sistema integrado de gestion. 20% 0,8
Certificados en Sistema de Gestion en control y

FORTALEZAS | > seguridad. 15% 0,6

pon los factores criticos | 3 atencion personalizada. F 10% 0,3

4 Relaciones publicas. F 10% 0,3

5 Agradable clima laboral. | M I 5% 0.1

E 1 Falta de capital social para inversion. 15% 0,2
Falta de experiencia en el sector Hidrocarburo y

DEBILIDADES | Portuaria. 10% 0,1

pon los factores criticos | 3 Software integral administrativo. M 5% 0,3

Falta d? armamento para atender D
4 requerimientos de contratos. 5% 0,1
5 Carencia de un drea de ventas y marketing D 5% 0,1

Figura 14. Andlisis de la situacion interna.
Fuente: Elaboracion propia

Para las fortalezas analizadas encontramos que al ser una cooperativa certificada en
sistemas integrados de gestion le aporta una ventaja ante la competencia permitiéndoles un
mejor posicionamiento, dado esto queda en el primer lugar y queda catalogada como MUY

FUERTE, con un pero de importancia del 20% y una valoracién de 0,8.

Le sigue una segunda certificacion en sistemas de gestion en control y seguridad BASC,
la cual le brinda a la cooperativa un mejoramiento continuo, y le garantiza al cliente que

periédicamente se auditan los procesos los cual ayuda a corregir errores y tener altos
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estandares de calidad, este factor también esta catalogado como MUY FUERTE, con un peso

del 15% y una valoracion de 0,6.

La atencion personalizada que ofrece la cooperativa por parte de la gerencia para la
solucion de posibles falencias, inconformidades en el servicio, llamados de atencion, quejas
y sugerencias, genera un vinculo de confianza, mejorando la relacion con los clientes lo que
permite conocer las fallas y corregirlas, generando ampliaciones en el contrato y buenas
referencias, este factor esta catalogado como FUERTE, con un peso del 10% y una valoracion
del 0,3.

En la cuarta posicion se ubica las relaciones publicas con las que cuenta la cooperativa,
pues al ser una compafiia con més de 500 colaboradores la hace atractiva para generar
relaciones politicas, dado esto ayuda a vincularse con entidades gubernamentales que le
generen experiencia y trayectoria en el sector publico, y relaciones futuras para licitaciones,

este factor esta catalogado como FUERTE, con un peso del 10% y una valoracién del 0,3.

Por ultima fortaleza se tiene el clima laboral con el que cuenta la cooperativa, pues en su
sede administrativa se tiene organizado un equipo de trabajo para el servicio y disposicion
de sus clientes, vigilantes y directivos, permitiendole un mejor acercamiento a la solucion de
conflictos y mejoramiento continuo en sus procesos, este factor estd catalogado como

MEDIO, con un peso del 5% y una variacion del 0,1.

En las debilidades se ubica en la primera posicion la falta de capital propio para la
inversion, la cual principalmente es utilizada para la compra de armamento, se cataloga este

factor como MUY DEBIL, con un peso del 15% y una valoracion del 0,2.

En la segunda posicién esta la falta de experiencia en el sector de hidrocarburos y el
sector portuario, pues en los afios de experiencia de la cooperativa no se ha podido trabajar
en estos sectores para poder participar en las licitaciones que generan para poder contratar
con estas entidades, es catalogada como MUY DEBIL, con un peso del 10% y una valoracion
del 0,1.
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En la tercera posicion tenemos el software integral administrativo, pues actualmente la
cooperativa no tiene una herramienta integral, que vincule todos los procesos administrativos
de manera que ayudara a optimizar recursos del personal y econémicos, es catalogada como

MEDIA, con un peso del 5% y una valoracion del 0,3.

En la cuarta posicion, la cual va entrelazada con la primera es la falta de armamento para
atender requerimiento de contratos, pues se cuentan con los necesarios para el
funcionamiento, y la falta de capital para la adquisicion de nuevas armas, delimita la
postulacion de licitacion y nuevos contratos los cuales tienen como requisito este servicios,

esta catalogado como DEBIL, con un peso del 5% y una valoracion del 0,1.

En la ultima posicion tenemos la carencia de un éarea de ventas y marketing pues la
cooperativa no cuenta con un departamento encargado, las labores de mercadeo las realiza la
gerenciay subgerencia dado esto se estd perdiendo oportunidades de crecimiento y expansion
por falta de conocimiento y trayectoria de la compafiia, esta catalogado como DEBIL, con

un peso del 5% y una valoracion del 0,1.

9.1.5. Matriz de analisis de la situacion externa

El objetivo de desarrollar la matriz de andlisis de la situacion externa es identificar y

evaluar los factores que inciden en el crecimiento de la organizacion.

Para el correcto analisis de la matriz de factores externos es indispensable conocer el
sector y analizarlo de una manera estratégica desde todos los puntos de vista que pueden

influir en el posicionamiento de la organizacion como se puede evidenciar en la figura 13.

Al igual que en el andlisis interno, en esta matriz también es indispensable considerar las

amenazas Yy oportunidades planteadas en la matriz DAFO.
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Analisis de la SITUACION EXTERNA

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO VALOR % Importancia para EXITO VALORACION

E 1 Descuentos en la tarifa de vigilancia. 20% 0,8
OPORTUNIDADES | 2 crecimiento de la economia. 15% 0,6
pon los factores criticos 3 Reforma laboral. F 10% 0,3
4 Mal servicio de la competencia. F 5% 0,2
5 Malos salarios de la competencia. M 5% 0,1
Grandes empresas del sector posicionadas en la
1 ciudady el pais. 15% 0,2
Competencia desleal (tarifas por fuera del marco
AMENAZAS | 2 legal). 10% 0,1
pon los factores criticos Concentracion de servicios en propiedad
3 horizontal F 10% 0,2
4 Inestabilidad en las leyes del pais. M 5% 0,2
5 Mala imagen generada por cooperativas ilegales. M 5% 0,2

Figura 15. Andlisis de la situacion externa.
Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de los factores criticos teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas
(externo) se soporta en 5 cada una, se asigna su posicion, el % de peso de importancia para

el éxito y la valoracion de cada factor.

Pasando a analizar las oportunidades se encuentra los descuentos en la tarifa de
vigilancia reglamentada por la superintendencia de vigilancia, pues al ser una cooperativa
especializada, y tributariamente una ESAL empresa sin animo de lucro, tiene ciertos
beneficios que le trae oportunidades y ventajas competitivas, pues sus principales
competidores tienen una tarifa de cobro mas alta por los servicios ofrecidos, lo cual ante
licitaciones y toma de decisiones de los clientes para escoger la compafiia que le va a prestar
el servicio esta disminucion de la tarifa es una buena opcion, esta posicion esté catalogada
como MUY FUERTE, con un porcentaje de importancia para el éxito del 20% y una

valoracién de 0,8.

En la segunda posicion se encuentra el crecimiento de la economia, pues a medida que
los mercados van creciendo son nuevas oportunidades de crecimiento para la cooperativa,

logrando expandirse a diferentes departamentos de Colombia, esta posicion esta catalogada
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como MUY FUERTE, con un porcentaje de importancia para el éxito del 15% y una

valoracién de 0,6.

En la tercera posicion se encuentra la reforma laboral, pues para las empresas de
vigilancia las cuales estan a disposicion del servicio las 24 horas del dia, los 7 dias de la
semana, el gobierno reglamento la ley del vigilante, donde reglamenta la flexibilizacién de
las jornadas laborales y la cual evita la ilegalidad en el sector informal, dado esto los clientes
contrataran con compafias legalmente constituidas, que cumplan con todos los beneficios
hacia sus trabajadores, esta posicion esta catalogada como MUY FUERTE, con un porcentaje

de importancia para el éxito del 10% y una valoracion de 0,3.

Las dos ultimas posiciones se encuentran relacionadas y son el mal servicio de la
competenciay los malos salarios, y esto le brinda oportunidades a la cooperativa para abordar
ese mercado que la competencia no esta supliendo con calidad y apoyar a los vigilantes que
se encontraban con otras compafias y que no estaban recibiendo a tiempo sus salarios y
prestaciones legales, esta posicion esta catalogada como FUERTE y MEDIA, con un
porcentaje de importancia para el éxito del 5% y una valoracion de 0,2 Y 0,1.

Como amenaza principal se encuentra las grandes empresas del sector posicionadas en
la ciudad y el pais, pues son la competencia directa y al no contar con un departamento de
mercadeo que le permita a la cooperativa dar a conocer su marca, muchos de los clientes
potenciales prefieren contratar a estos competidores, esta posicion esta catalogada como
MUY FUERTE, con un porcentaje de importancia para el éxito del 15% y una valoracion de
0,2.

La siguiente amenaza es la competencia desleal, los cobros por debajo de la tarifa
reglamentada que disfrazan como valores agregados, lo cual busca atraer al cliente y acaparar
el mercado, representando una amenaza en los clientes que se tienen, esta posicion esta
catalogada como MUY FUERTE, con un porcentaje de importancia para el éxito del 10% y

una valoracién de 0,1.
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Como tercera amenaza se encuentra la alta concentracion del mercado en el sector de
propiedad horizontal, pues en este sector se cuenta con mucha competencia y la mayoria de
clientes no buscan calidad en los servicios, sino mejor precio por tarifa dado esto el mercado
es muy inestable, esta posicién esta catalogada como MUY FUERTE, con un porcentaje de

importancia para el éxito del 10% y una valoracion de 0,2.

Como cuarta amenaza se encuentra la inestabilidad en las leyes del pais, pues
tributariamente y laboralmente se presentan muchas variaciones que en ocasiones afectan la
economia de la cooperativa, esta posicion esta catalogada como MUY FUERTE, con un

porcentaje de importancia para el éxito del 5% y una valoracién de 0,2.

Como ultima amenaza esta la mala imagen generada por cooperativas ilegales, pues para
algunos clientes el ser cooperativa no es de su agrado para la contratacion del servicio, pues
en las cooperativas ilegales, no les pagan a los trabajadores lo legal, les acumulan los salarios,
lo que conlleva al cliente a elegir una compafiia diferente, esta posicion esta catalogada como
MUY FUERTE, con un porcentaje de importancia para el éxito del 5% y una valoracion de
0,2.

9.1.6. Matriz de andlisis de la posicion estratégica actual

Después de analizar la situacion interna y externa de la cooperativa, sus factores criticos
y su porcentaje de importancia para el éxito y teniendo en cuenta los hallazgos en cada una,
se obtiene como resultado la posicion estratégica actual, que debe llevar a la cooperativa a
tomar las acciones o las estrategias necesarias para fortalecer aquellos factores que se
encuentren en una posicion debil o que estén acercandose a esa posicion, y reforzar los
factores que se encuentren en posicién fuerte para que se mantengan tal como se evidencia

en la figura 14.



COOVIG CTA Posicion Estratégica Actual

2020 - 2024

POSICION FUERTE
factores EXTERNOS
y DEBIL INTERNOS

POSICION FUERTE
factores INTERNOS
y EXTERNOS

POSICION DEBIL
factores EXTERNOS
y INTERNOS

POSICION FUERTE
factores INTERNOS
y DEBIL EXTERNOS

Figura 16. Posicion estratégica actual.
Fuente: Elaboracion propia

Analizando la matriz DOFA vy la situacion interna y externa, se puede concluir que la
organizacion en estos momentos se encuentra en posicion estratégica FUERTE tanto en
factores internos como en factores externos, con acciones por realizar para fortalecer ain
mas, ya que como podemos observar en la figura la posicion el circulo gris se acerca

demasiado al eje central donde en cualquier momento puede pasar a tener debilidades

significativas en interno o externo.

Segun el analisis anterior se puede concluir que la organizacion necesita reforzar sus

factores internos y externos ya que se pueden convertir en una debilidad que trascienda en

términos de ingresos o de posicionamiento en el mercado.

77
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El principal reto para la gerencia de la cooperativa es fortalecer los factores débiles
internos aprovechandose de las grandes fortalezas que tienes y que marca el diferencial
comparado con sus principales competidores como lo es estar certificado y orientado hacia
el mejoramiento continuo, la calidad de sus servicios y el personal idéneo para el desarrollo

de las actividades.

De acuerdo con el analisis externo realizado y sobre la base de los resultados de la
Matriz de Factores Externos, se ha identificado que la cooperativa no esta aprovechando las
oportunidades adecuadamente que le brinda el entorno, como lo son la tarifa de cobro

preferencial por ser una entidad cooperativa.

Por otro lado, las amenazas no estan siendo neutralizadas como lo son los grandes
competidores, la competencia desleal y la mala imagen generada por las cooperativas
ilegales, pues es necesario mejorar estos aspectos a través de estrategias corporativas que

permitan neutralizar y culminar estas amenazas.

9.1.7. Matriz del Perfil Competitivo — MPC

La matriz del perfil competitivo compara la organizacion objeto de estudio con sus
competidores principales, dando un peso a cada factor critico para el éxito logrando asi tener
un andlisis de cOmo esta la organizacién comparada con su competencia como se observa en
la figura 15. Los resultados muestran la fuerza que puede tener cada organizacion o su
debilidad, el proposito del analisis de la matriz MPC es entender y evaluar toda la
informacion para tomar decisiones o plantear estrategias que le ayuden a la organizacién a

mejorar y ser alin mas competitiva.
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COOVIG CTA Matriz del Perfil Competitivo - MPC 2020 - 2024
Factores y ponderacién COMPETIDORES
Factores criticos| Importancia COOVIG CTA BROWING FORTOX GLOBAL SECURITY|  ACROPOLIS GUANENTA
para el éxito| factoren % | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor
Calidad servicios 20,00%| 5,0 1.0 30 0,6 4,0 0,8 30 0,6 5.0 1.0 30 0,6
Precios/tarifas 30,00%| 40 1.2 5.0 1.5 4,0 1.2 5.0 1.5 4,0 1.2 5.0 1.5
Experiencia 1500%| 4,0 0,6 30 0,5 5.0 0,8 4,0 0,6 4,0 0,6 30 0,5
Tecnologia 13,00%| 4,0 0,5 3,0 0,4 4,0 0,5 30 04 50 0,7 3,0 0,4
Calidad personal 700%| 40 03 30 0,2 4,0 03 30 0,2 5.0 04 30 0,2
Atencion Cliente 500%| 5,0 03 30 0,2 4,0 0,2 30 0,2 4,0 0,2 2,0 0,1
Variedad servicios 8,00%| 5,0 04 4,0 0.3 4,0 03 4,0 03 5.0 04 4,0 0.3
Ubicacién/Mercado 2,00%| 40 0,1 30 0,1 5.0 0,1 30 0,1 5.0 0,1 2,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
100,00% 43 3,7 4,2 3,8 4,5 3,6
i : | i .318 4/5 | : I
COOVIG CTA BROWING FORTOX GLOBAL SECURITY ACROPOLIS GUANENTA

Figura 17. Matriz del perfil competitivo.
Fuente: Elaboracion propia

En la matriz del perfil competitivo se encuentra a la cooperativa de vigilancia comparada
con cinco empresas reconocidas del sector en la ciudad y que son consideradas competencia

directa para los servicios de vigilancia, bajo 8 criterios importantes y fundamentales.

En la MPC, se identifico que Coovig esta en la segunda posicion con respecto a sus
principales competidores, sin embargo muestra algunos factores potenciales como la calidad
de los servicios, la atencion a los clientes y la variedad en el portafolio de servicios; también
deja al descubierto aspectos por reforzar frente a sus competidores tales como el mercadeo,
la tecnologia y sus tarifas, los cuales pueden ser factores determinantes en el momento de

elegir una compafiia de seguridad privada.
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9.1.8. Matriz de Analisis de la Competencia

En la matriz de andlisis de la competencia se estudian 5 factores y cada uno de ellos con
sus respectivas variables, estos factores son: intensidad de la competencia, entrada de nuevos
competidores, productos alternativos, proveedores poder para negociar y clientes poder para
negociar. En este estudio se logra comprender de una manera mas acertada el entorno externo
y la competencia en el sector analizado, para buscar las estrategias necesarias para mejorar

como se evidencia en la figura 16.

Analisis de la Competencia

Evaluacion Valoracion
Variables ] ntony .I.x'x‘ amer ..:,.‘.‘ < Amenazs Cportunidad
n 1 Ritmo de crecimiento del sector s 5 n
INTENSIDAD 2 Numero y equilibrio entre competidores 2 1 =y
de la competencia
1 Barreras de salida y adaptabilidad 3 5
E 1 Barreras de entrada 4 1

miews competidoces

ENTRADA 2 Reacdon de la computencia 5 1 | | m

1 Faalidad instalacion 3 1
a | Mejor preco 5 1
PRODUCTOS 2 Mejor rendimiento o prestac 3 1
alkernathvos
3 Mejor disefio o imagen 4 1
n 1 Numero de proveedores alternativos 3 1
PROVEEDORES : Volumen compras de la empresa 2 1
poder para negociar
|3 Grado diferenciacion del‘ producto/servico 4 5
H 1 Numero de cientes 3 1
CLIENTES 2 Facilidad bio de p dor/producto 3 S |
poder para negocar %
3 Grado diferenciacion del prod /servicio 5 5

Figura 18. Andlisis de la competencia.
Fuente: Elaboracion propia

Segun el analisis realizado para la cooperativa se puede observar como amenazas la

intensidad de la competencia, en cuanto al ritmo de crecimiento del sector, pues a medida
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que la economia y el mercado va creciendo la competencia se encuentra alerta para entrar al

nuevo mercado intensificando la dificultad de abarcar el nuevo mercado.

Otra amenaza que se presenta en los resultados es en los clientes, en cuanto al grado de
diferenciacion del servicio, pues todas las compafiias de la competencia tienen en su
portafolio de servicios los mismos servicios para suplir las necesidades del cliente,
aumentando la dificulta de diferenciacion, ya se entra a debatir el nivel de calidad del

servicio.

Como oportunidad en la entrada de nuevos competidores se puede tomar las barreras de
entrada ya que, aunque las nuevas propuestas son bien recibidas, la falta de experiencia y
reconocimiento de las empresas nuevas es una ventaja que se tiene a la hora de presentar una

propuesta al cliente.

Como otra gran oportunidad que se tiene referente al cliente y a la tarifa en la prestacion
de los servicios, es la tarifa diferencial que se otorga por ser cooperativa, y eso nos da una
ventaja sobre la competencia, pues se ofrece un servicio de calidad a un valor menor, lo cual

le da al cliente una opcidn para elegir contratar con nosotros.

9.1.9. Matriz de Analisis del Entorno

En la matriz de analisis del entorno se estudian 5 factores y cada uno de ellos con sus
respectivas variables, estos factores son: entorno politico, marco legal, entorno econémico,

entorno social y entorno tecnologico segun la figura 17.

El objetivo de la matriz de andlisis del entorno es entender las problemaéticas del entorno
y la influencia en el sector de la organizacion, también permite que con su resultado la

empresa esté preparada para cualquier eventualidad y pueda aplicar las estrategias necesarias.
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Analisis del Entorno

Evaluacion Valoracion B
Variables ) imensides Mut < Amanazs Oportunidod »
n | Estabilidad Politica 3 1 | ‘ .
Entorno 2 Politicas econdmicas y de desarrollo 4 5 ] | |
ERestico 3 Subvenciones y ayudas 2 5 i " B
4 Fiscalidad: costes y exenciones 2 s | ‘
5 Tratad dales y bi 4 1 ‘
u | Seguridad juridica inversiones y sodedades 2 5 | ‘,_.
Marco 2 legislacié émica y 4 5 | l
LEGAL 3 Legislacién laboral 5 5 n
4 Leyes de protecdén medicambiental 3 s | J
‘ 5 Regulaci al 3 1 ‘
u | Situadén econdmica general 5 5
Entorno 2 Previsi de crecimient 5 5
Lllallnn 3 Inflacién 3 1
4 Nivel de desempleo 4 5
5 Balanza de pagos 3 5
& Productividad 2 5 | &5 |
7 Mercado de capitales 2 5 |
& Recursos energéticos 2 5 ‘
u | Estabilidad social 5 5 q
Entorno 2 Desarrollo social (dases medias) 1 3 1 | n
FOS- 3 Valores y actitudes 3 5 | ‘
4 Sindicalismo 2 1 | |
5 Defensa del consumidor 2 5 ‘ |
u 1 Innovacién y desarrollo TIC 5 1 “ m
Entorno 2 Promocdién desarrollo tecnolégico 3 1 |
TECNOLOGICO 1 Capacitacion y formacion personal 4 5
4 Infraestructuras para ol desarrollo 4 5
5 Prevision desarrollo s 5 e — |

Figura 19. Analisis de la competencia.
Fuente: Elaboracion propia

Como amenazas importantes en el marco legal se encuentra la legislacion laboral, pues

al tener posibles variaciones normativas que incrementen los beneficios a los trabajadores,



83

ya sea por salario, jornada legal, horas extras, recargos son variables que en proporcién de

trabajadores vinculados generan una amenaza considerable para la cooperativa.

Otra amenaza es el entorno econémico, donde se ubica la situacion econdémica en general
tanto del pais como a nivel internacional, pues no es previsible con facilidad identificar de

qué manera se puede afectar la cooperativa y le impida tener el crecimiento proyectado.

En el entorno social también se ve como amenaza la estabilidad social por los diferentes
factores internos o externos que afectan o desestabilizan una ciudad, o un pais generando

problemas de salud, seguridad, desempleo, sobre poblamiento etc.

Como oportunidad en el entorno social se encuentra el desarrollo social, pues a medida
que este mejore, se tendran nuevas oportunidades de mercado, para adaptar servicios de

acuerdo a las necesidades de las personas.

La innovacion y desarrollo en TIC puede ser una gran oportunidad ya que se puede
brindar a los clientes herramientas que lo hagan sentirse seguro y protegido, a través de ideas

innovadores tecnoldgicas que le permitirdn a la cooperativa generar ingresos adicionales.

9.1.10. Matriz BCG

La matriz BCG permite hacer un analisis exhaustivo de los productos o de las diferentes
lineas de ingresos de una organizacion y se construye bajo dos criterios que son: La tasa de
crecimiento del mercado y la participacion relativa, que sirve para detallar el grado de
competitividad que tiene la empresa respecto al mercado.
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MATRIZ BCG
QUESTION
STARS MARKS
CASH Cows POOR DOGS

Figura 20. Matriz BCG.
Fuente: Elaboracion propia

En la matriz BCG podemos encontrar que la ubicacion del servicio de vigilancia para la
cooperativa esta ubicada en question marks o producto interrogante como se conoce, con una

cuota del mercado baja, pero con un crecimiento en el mercado alto.

Este resultado se corrobora ya que los servicios de vigilancia que ofrece el mercado
tienen un crecimiento elevado segun el sector, pero la cooperativa tiene una participacion
débil en el mercado, para tener una mayor participacion se requiere de una alta inversion para
ampliar su planta de trabajo operativo, publicidad para dar a conocer mejor sus servicios, lo

que dara como resultado una mayor generacién de ingresos.

9.1.11. Matriz Gran Estrategia

La matriz GE- McKinsey resume el andlisis de las unidades de negocio, que para este
trabajo de grado es la ensefianza y las actividades conexas, de esta manera ayuda a la empresa

a tomar decisiones de inversion sobre cada linea o unidad de negocio.

En la matriz en mencidon podemos evaluar dos factores determinantes como son la

competitividad y la atractividad, que tan competitiva y que tan atractiva es la linea analizada
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generando un porcentaje de importancia a cada uno de los 10 factores de la competitividad y

de los 10 factores de la atractividad.

El resultado de esa evaluacion permite ubicar la linea en uno de los cuadrantes de la
matriz de Gran Estrategia, obteniendo como resultado la estrategia a utilizar por la

organizacion en la priorizacion de las inversiones como se observa en la figura 19.

Lineas Estratégicas - Matriz GE-McKinsey

APOSTAR DESARROLLAR
nwerte 51 hay posibllidades reales invertir
REPLANTEAR REORIENTAR MANTENER
quizas desinvertic cambslar Invertir

SALIR CON ORDEN COSECHAR

desimvortir sacar provecho sin invertir

Figura 21. Matriz GE — McKinsey.
Fuente: Elaboracion propia.

El resultado indica que los ingresos generados por la cooperativa por los servicios de
vigilancia estan en una posicién competitiva fuerte y tiene un atractivo del negocio medio;
este resultado indica que debe realizar una inversion para su crecimiento, mejorando su

posicion frente a los competidores y atrayendo mas clientes.
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Para esta inversion existen dos estrategias:

1. Invertir para mantener la posicién adquirida hasta el momento.
2. Invertir con mayor priorizacién en hacer mas atractivos los servicios de vigilancia

en el entendido que tiene potencial de crecimiento y mejora.

El valor agregado que tiene la cooperativa, y que marca la diferencia ante sus
competidores, la innovacion en la prestacion de sus servicios son factores claves para hacer

mas atractivos los servicios ofrecidos.

9.1.12. Matriz BSC

Es una herramienta de gestion donde se analizan 4 categorias importantes en una

organizacion por medio de indicadores, estas categorias son:

1. Perspectiva Financiera
2. Perspectiva Clientes

3. Perspectiva Interna

4. Perspectiva Aprendizaje

En estas 4 categorias se centran los procesos de la organizacién para su funcionamiento,

por eso es importante mantener un equilibrio entre ellas.

El analisis de la matriz BSC dara una vision global de la organizacion y de alli saldran
las estrategias a seqguir para el fortalecimiento de la organizacion como se observara con el

trascurrir del presente apartado.

Ahora bien, para poder determinar la tasa que compensa el riesgo de los asociados de la
organizacion objeto de estudio, se recurre al desarrollo de un analisis pormenorizado de la

performance lograda en términos econdmicos financieros, para el final determinar dicha tasa
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y ubicarla dentro de la estructura del BSC, los analisis de podran ver en los siguientes
acapites.
9.1.12.1. BLOQUE DE LIQUIDEZ

Con respecto al Objetivo Empresarial (OBF — Objetivo Basico Financiero, el cual se
orienta a maximizar la riqueza de los accionistas sin afrentar a sus Stakeholders), para lo cual
una de sus aristas principales es el manejo efectivo de su operacion medido por Drivers que
reflejan la efectividad de la misma, el PKTNO (y/o productividad del Capital de Trabajo
Neto Operativos), los esfuerzos de la gerencia sera enfilar esfuerzos por lograr mantener una
tasa de PKTNO baja (en lo posible tendiendo a cero), con lo cual la cantidad de recursos que
se deben disponer para ser operacionales y generar ventas deberia ser una minima fraccién
por cada 100 unidades monetarias en ventas, ejercicio que necesariamente liberaria caja,
generando de forma reciproca plus valor para los Shareholders, sin estropear las relacion con
los Supply’s, de tal forma que se logre mantener una relacion de confianza con este
Stakeholder.

Si revisamos los resultados en los dos Gltimos periodos del ejercicio, se observado una
del orden del 25,64%, que en términos practico estariamos indicando que por cada unidad
monetaria venda, la organizacion debe mantener unos 25 centavos para ser funcional en su
operacion, siendo bajo, debido al manejo que se le da a las rotaciones tanto de las cuentas
por cobrar como de los inventarios, (blogue que se revisara mas adelante), se recomienda

mantener la gestion de cartera y la de rotacion de inventarios.

Tabla 4. Liquidez

A31DICDE2019 | A31DICDE2018 | A31DICDE2017 | A31DICDE 2016
VENTAS 15.862.663.660 | 14.139.918.690 | 11.316.264.516 | 6.245.012.748
RAZON CORRIENTE 2.483.884.173 | 2.351.944.863 | 1.175.146.563 | 368.731.218
LIQUIDEZ 2,23 3,19 2,39 1,58
KTO 4.442.380.282 | 3.314.078.094 | 1.931.938.659 | 853.595.578
PKTO 28,01% 23,44% 17,07% 13,67%
KTNO 4.066.518.996 | 3.138.761.290 | 1.484.042.684 | 460.218.040
PKTNO 25,64% 22,20% 13,11% 7,37%

Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte la tabla anterior nos muestra que la cooperativa mantiene una liquidez por
el orden de un 2,23, que al ser comparada con el sector (promedio 1.5, es alto pues mantiene
Fondos Ociosos generando problemas de liquidez por excesos de recursos en tesoreria) se
recomienda que este tipo de recursos sean invertidos en inversiones temporales que manejen

un tipo de tasa que genere fondos adicionales.

En referencia al PKTNO muestra el comportamiento del indice de la productividad del
Capital de trabajo Neto Operativo, el cual muestra la dindmica de las cuentas Cartera +
Inventarios - Proveedores, de aqui se precisan los resultados de los drivers de este bloque de

indicadores, que se muestran a continuacion:

» Razon corriente: Activo corriente sobre pasivo corriente. Esto muestra la cantidad
y/o disponibilidad de recursos que posee la empresa para sobrellevar los
compromisos del corto plazo. Por peso adeudado en el corto plazo en el 2019 la
empresa mantiene 2,23 Unidades Monetarias para hacer frente a las obligaciones en
el corto. Si revisamos el afio 2018 nos podemos dar cuenta que la empresa mantenia

un exceso de liquidez provocando fondos ociosos y costo de oportunidad.

» Capital de trabajo operativo: Cartera de la organizacién mas los inventarios. Estos
son los recursos que mantiene la empresa para ser operacional sin contar con el
financiamiento de los Terceros (Proveedores que es en ultimas un pasivo espontaneo
pues no manejan tasas, que es lo acostumbrado en nuestro entorno), se evidencia un
crecimiento en este, debido a la fuerte subida de las cuentas que lo conforman,
aungue muestra el mismo comportamiento de los afios 2016 y 2017 en términos
porcentuales, es diferente la lectura en términos absolutos pues paso de 3.314
Millones a 4.442 millones (su subida en términos relativos es del orden de un 34%
con respecto al afio inmediatamente anterior), que si lo cruzamos con el
comportamiento de las ventas, no muestran una subida en la misma proporcion, pues

pasan de 14.139 millones en 2018 a 15.863 Millones para 2019 (en términos
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relativos es una subida de 12%), por lo cual se recomienda un manejo mas eficiente
las cuentas del KTO.

Productividad del capital de trabajo: Por cada 100 pesos que la empresa hizo en
ventas, debié mantener 28 pesos entre cartera e inventarios sin el financiamiento
que otorgan los proveedores. Aumento6 de 2018 a 2019 en 5 pesos precisamente por

lo indicado en el acapite anterior.

Capital de trabajo neto operativo: Es el capital neto de la empresa, complemento
del KTO y/o descontando el aporte que los proveedores hacen en beneficio de la
operacion de la empresa. Como se observa en la tabla 4, desde el 2016 la empresa
mantiene un comportamiento estable en su manejo de la productividad del KTNO.
En términos practicos esto refleja armonia y estabilidad para la compafiia, aunque
debe mejorar los tiempos de su Throughput Time, actividad que muy seguramente

generara mas capital para sus Shareholders.

Productividad del capital de trabajo neto operativo: Es el KTNO en términos
porcentuales para 2019 arroja un resultado de 0.2564 y/o 25,64%, que es el montante
que deberd mantener la organizacion después del financiamiento de los proveedores,
un PKTNO tendiendo a cero, es muestra que las instituciones poseen un ciclo de

caja rapido, todo de pende del sector en cual se encuentra la organizacion.
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Figura 22. Productividad del Capital del Capital de Trabajo Neto Operativo.
Fuente: Desarrollo del autor.

9.1.12.2. BLOQUE DE ACTIVIDAD
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Los Drivers de Actividad se refieren a la velocidad con las que la operacién genera Caja

(Throughput Time). EI blogue que se analizara a continuacion expuesto en la Tabla 5,

muestra los ciclos de cumplimiento en rango de dias de la Cartera + Inventarios —

Proveedores, comparados estos con el ciclo de caja y el ciclo de caja neto; la dinamica de

estas cuentas evidencia en gran medida el comportamiento del componente operativo de la

organizacion.

Tabla 5. Actividad

A 31DIC DE A 31 DIC DE A 31DIC DE A 31 DIC DE
\ DRIVERS DE ACTIVIDAD o015 o ot o016
DIAS DE CARTERA 101 84 61 47
DIAS DE INVENTARIO 0 0 0 2
‘ CICLO DE CAJA 101 84 61 49
DIAS PROVEEDORES 35 16 52 77

Fuente: Elaboracion propia
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» Rotacion de cuentas por cobrar: Las cifras nos muestran que no se ha venido
mejorando de forma sustancial, pero que al comprar con el sector la rotacion de
este activo se debe mejorar si se quiere generar mas valor para sus Shareholders.

» Rotacion de inventarios: la cooperativa no posee inventarios en sus estados
financieros, dado esto no tiene rotacion de los mismos.

» Rotacidn de proveedores: Cada cuantos dias se le paga a los proveedores. En el
caso de este indicador, se evidencio que en promedio se le pagan a los proveedores
cada 45 dias, siendo una fuente espontanea que le permite a la empresa el fondeo
y/o cobertura de su operacion precisamente por el aporte que dichos suppliers.

» Ciclo de caja neto: En los ultimos afios el ciclo de caja neto fue en promedio de
29 dias. Es decir, la empresa debera cubrir muy posiblemente con recursos propios
y/o consecucidn de financiamiento (via crédito) los fondos para ser operacionales.

CICLODE CAJANETO

120
100
80
60
40

20

A 31DICDE 2019 A 31DICDE 2018 A 31DICDE 2017

B DIAS DE CARTERA DIAS DE INVENTARIO DIAS PROVEEDORES

Figura 23. Andlisis de la actividad del ciclo de Caja.
Fuente: Desarrollo del Autor.

9.1.12.3. BLOQUE FONDOS OCIOSOS — SOLO ANO 2019

Desde la cupula gerencial de cualquier organizacion, se hace necesario el evidenciar de
forma econdémica (En unidades monetaria el alcance o no de los objetivos propuestos en los

drivers de actividad, lo anterior adquiere su virtud al momento de cuantificar el impacto que
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estos tienen sobre la generacion de valor de las compafiias, pues en la medida que se alcance
cierto nivel de cumplimiento las organizaciones generaran mayor valor para sus duefios
alcanzando el Objetivo Bésico Financiero (OBF), este andlisis se puede precisar con mayor

profundidad a continuacion.

Tabla 6. Fondos ociosos

\ ANALISIS DE FOCO ANO 2019

FONDOS OCIOSOS OPTIMO BALANCE FO. o CO.
CARTERA 3.965.665.915 4.442.380.282 -476.714.367
INVENTARIOS 0 0 0
PROVEEDORES 430.003.987 375.861.286 -54.142.701
KTNO 3.535.661.928 4.066.518.996

PKTNO OPTIMO 22,29%

PKTNO EJECUTADO 25,64%

Fuente: Elaboracion propia

» Fondos de cartera: En cuanto a los fondos ideales en cartera, al ser cruzados con los
promedios hipotéticos puestos por encima del comportamiento del mercado, no
indicaria que los optimo debid haber sido 3.965 millones de pesos al ser comparado
con el ejecutado mostrado en el balance la cifra ascendié a los 4.442 millones de
pesos generando un costo de oportunidad de 476.714 millones de pesos, que deberia
al menos estar en tesoreria, siendo este lugar no tan indicado para generar méas valor,
pues lo correcto seria hacer inversiones en el corto para lograr mayores beneficios
financieros, lo anterior no se da debido a aungue la cartera muestra cierta parsimonia
en su gestion, de mejorar dicha actividad muy seguramente la empresa genera valor

para sus Shareholders.

» Fondos de inventario: al no tener inventarios, la cooperativa no poses un fondo de

inventarios.
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» Fondos de proveedor: Si se hubiera cumplido los dias de politica para proveedor la
empresa tendria un problema adicional en su operacion, debido a la demora en los

pagos la dinamica ha compensado las irregularidades en el trafico del ciclo de caja.

» Capital de trabajo neto operativo 6ptimo: Si la empresa hubiera cumplido con los
objetivos de cartera, inventarios y proveedores, el ideal para mantener en capital de
trabajo estaria en promedio por los 3.535 millones de unidades monetarias. Pero si se
revisan los indicadores de liquidez se ve que por el contrario estos indicadores estan
altos, llegando la cifra a mantener para la operacién 4.066 millones de unidades

monetarias.

» Productividad 6ptima del capital de trabajo neto operativo: de cumplir con las
politicas la empresa deberia de mantener 22 unidades monetarias por cada 100
unidades monetarias en ventas, al no lograr los objetivos la empresa debe mantener
para ser operacional 26 unidades monetaria, se hace necesario trazar estrategias que

conlleve al mejoramiento de la dindmica de rotacion del KTNO.

9.1.12.4. BLOQUE DE ENDEUDAMIENTO

Segun la data aportada, podemos evidenciar que nos encontramos frente a una estructura

apalancada por recursos financieros del 55% y de asociados.

Los gastos financieros poseen escudo fiscal, es decir son deducibles de impuestos, es
decir las tasas que ofrecen los bancos en realidad termina siendo el 66% de lo exigido por la
banca, pues el 34% de los impuestos de industria y comercio hace que aparezca dicho efecto

de reduccion de tasa.
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A 31 DIC DE 2019 | A 31 DIC DE 2018 | A 31 DIC DE 2017 | A 31 DIC DE 2016
ENDEUDAMIENTO TOTAL 54,77% 49,45% 43,68% 37,87%
CP EN PASIVO 53,96% 38,51% 45,31% 48,83%
CP EN ACTIVO 25,22% 30,40% 23,89% 19,38%
APALANCAMIENTO 0,6718 0,5455 0,3610 0,2576
COBERT GTO FCIERO 13,10
COBERT Ss DEUDA 3,95
COBERT DEUDA NETA 0,70

Fuente: Elaboracion propia

» Endeudamiento en el corto plazo: El total de pasivos sobre el activo total. Son los

recursos de la organizacion que son financiados via terceros. Dicho de otra forma la
empresa en total de propiedad le pertenece en un 55% a los terceros y los asociados

poseen el 45% en su estructura de financiamiento.

Cantidad de activos financiados por el corto plazo: De la totalidad de lo que la
organizacion requiere de financiamiento en el corto con respecto al total de los
pasivos la empresa esta siendo financiada (para 2019) en un 54%. En el corto plazo
con respecto al total del financiamiento de terceros, sin embargo, dicho
comportamiento es compensado por el exceso de liquidez que la compafiia presenta

para este mismo periodo.

Cantidad de pasivo en el corto: Es cuando del total de pasivos se debe en el corto
plazo, actualmente es el 25.22% con respecto al total del activo, es decir los terceros

financian el 25% con sus recursos las operaciones de la empresa.

Cobertura de gasto financiero: Teniendo en cuenta el EBITDA de la empresa
(utilidad operativa mas amortizaciones y depreciaciones) es una ratio para ver
cuantas veces este EBITDA puede cubrir los gastos financieros. En este caso, dichos

gastos provienen del gasto por sobregiros y capitales adquiridos en el corto plazo.
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La tabla nos muestra que la caja Operativa posee 13.10 de poder para cubrir los

gastos financieros que genera la compaiiia.

9.1.12.5. LOGICA FINANCIERA

El blogue de ldgica financiera se enfoca a determinar si los rendimientos tanto de la

empresa como los de los duefios fueron alcanzados, es decir si los resultados ROE y ROIC

fueron mayores que sus objetivos Ke Y WACC, de lo contrario se estaria en presencia de

empresas que generan resultados en utilidades netas positivos pero que para sus accionistas

destruyen valor por no cumplir con los objetivos principales de la gerencia del valor. Cabe

aclarar que como la empresa no posee deuda con la banca el Costo de capital de los duefios

(Ke), y/o la TMRR (Tasa Minima Requerida de retorno) sera la tasa de descuento de los

flujos.

Tabla 8. Logica financiera

RENTABILIDAD DE LA EMP Y DUENOS
A 31 DIC DE 2019

TMRR 13,23%
ROE 4,78%
ROA 39,39%
CK 12,29%

Fuente: Elaboracion propia

>

Tasa Minima requerida de retorno - TMMR y/o Costo de Capital: Al NO tener
una tasa establecida mediante un modelo matematico proxi, se procedio a establecer
con la ayuda del mercado norteamericano una tasa que trate de compensar el riesgo
incurrido de trasladar los capitales a la formacién de dicha empresa, el modelo
utilizado es el CAPM propuesto por el profesor William Sharpe Premio nobel de
economia en 1991. Este modelo es el mas utilizado, y de mejora ajuste a las
particularidades del mercado nacional, el proceso de la obtencion de dicha tabla las

podra ver en el anexo de Excel que se entrego para este analisis.
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La tasa que arrojo el modelo es del 13.23% para el afio 2019, hay que recordar que,
al ser el mercado dindmico, las tasas deberan ser ajustadas cada afio para poder con
esto evidenciar si la empresa esta generando valor, o por el contrario lo esta

destruyendo.

» Rentabilidad del patrimonio - ROE: Este Driver mide el rendimiento del capital
invertido por parte de los accionistas, o sobre los fondos propios. En el caso de la
empresa, para 2019 la operacion genero el 4.78% que comparada con la tasa
esperada por los duefios y las tasas de mercado la encontramos por debajo, para lo
cual se hace necesario ajustar la dindmica de la operacion, de tres formas una de
ellas es mejorar las ventas, que tengo entendido seran cuantiosas por los contratos
que se avecinan, en la medida que la puedan capitalizar, las proyecciones mostraran
generacion de valor para sus Shareholders, la segunda medida es mejorar los ciclos
de rotacion del KTNO como ya se habia indicado con anterioridad y una tercera es
recurrir a créditos que le permitan a la organizaciéon financiar sus proyectos,
aprovechando las bajas tasas que el mercado esta ofreciendo, antes que una crisis

como la que se nos presentan encarezcan el crédito como tal.

» Rentabilidad de los activos ROA: Rentabilidad del total de activos de la empresa
a nivel operacional. Expresa la rentabilidad econémica de la empresa independiente
de si se financia con recursos propios o de terceros, es decir mide la eficiencia que
posee la empresa en términos del total de sus activos en términos de ventas. Vemos
que el ROA se ubica en un 39.39%.

» Retornosobre la inversién: En cuanto al ROI, es un indicador que mide la cantidad
de unidades monetarias convierte la empresa en ventas dependiendo de la cantidad

de sus activos totales.

Tabla 9. ROl — Retorno Sobre la Inversion
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‘ RENTBILIDAD DEL ACTIVO A 31 DIC DE 2019

SECTOR 2019

ROI 2,31

2,50

Fuente: Elaboracion propia

Si comparamos la empresa con el sector podemos apreciar que la organizacion hace que

sus activos generan menos ventas que el promedio del sector, significando esto un menor

nivel de eficiencia en términos de manejos de activos y que seguramente se mejoraran mas,

si se atienden a las indicaciones dadas a este ejercicio.

9.1.12.6. Anadlisis de la caja operativa — EBITDA

El margen EBITDA hace referencia al nivel de capacidad que tienen las empresas de

generar dinero con sus operaciones, midiendo la rentabilidad de la compafiia y calculandose

en base a los ingresos totales de la compafiia.

Para el caso dicho margen Ebitda es de 2.973.086.326 Unidades Monetarias ver tabla 9.

Tabla 10. EBITDA

‘ LA CAJA OPERATIVA

ANO 1
EBITDA 2.973.086.326
M. EBITDA 18,74%
PDC 0,73

Fuente: Elaboracion propia

» Margen EBITDA: Este EBITDA es la verdadera caja de la empresa. Esto significa

que la empresa por cada peso de ventas la empresa genera 18.74 unidades

monetarias de caja operativa.

» Palanca de crecimiento pdc: En cuanto a la palanca de crecimiento, la empresa

muestra un resultado muy bajo, lo anterior debido precisamente por el manejo que

se le da al ciclo de cajay al ciclo de caja neto.
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9.1.12.7. GENERACION DE VALOR

La Gerencia Basada en Valor (GBV), se puede definir como una forma para medir el
rendimiento de una compaiiia, este indicador esta orientado a la integracion pues se
complementa con los objetivos planteados y los rendimientos que se obtienen en su
desarrollo, para mejorar la toma de decisiones estratégicas y operacionales que realizo la

organizacion.

El indicador méas importante para determinar si los resultados de la Gerencia le han o no
generado valor agregado para sus accionistas es el Driver Valor Economico Agregado (EVA
por sus siglas en ingles), este evento se dara si y solo si el costo de capital es menor que la
rentabilidad generada en la operacion de la organizacion, es decir si el Ke es < que el ROE,

lo anterior se precisa con mas detalle a continuacion.

Tabla 11. EVA

ANO 1
ANdeO - KCON CTO 5.186.109.497
UODI - RODI - NOPAT - NOPLAT - BAIDI 1.782.996.079
RAN - ROIC 34,38%
EVA 1 1.222.841.556
EVA 2 1.222.841.556

Fuente: Elaboracion propia

Es claro que la empresa esta generando valor puesto que la tasa calculada para los
accionistas es del 13.23%, la operacion de la organizacion en términos de ROIC (Return on
Invesment Capital) es de 34.38%, siendo esta cifra por encima de la tasa que requeririan los

accionistas para cubrir el riesgo asociado para la inversion.

» Activo neto de operacion: Capital con costo. Este capital fue tenido en cuenta tan
solo las partidas del Equity, pues al no poseer estructura de deuda con Banca, los
Unicos recursos con tasa que financian a las organizaciones son los recursos de los

duefios.
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» NOPAT: También conocido como UODI. Es la utilidad operacional multiplicada
por el diferencial de 1 y la tasa impositiva (34%). El resultado es de 1.782.996.079
U.M.

» RAN: Es el UODI dividido entre el activo neto de operacion. Dando un resultado

de 34.38% como ya se habia precisado con anterioridad.

» Valor econdémico agregado: Al UODI se le resta el activo neto de operacién y se
multiplica por el costo de capital o WACC. Para 2019 la empresa genero valor por
concepto de 1.222.841.556 unidades monetarias. Aunque es de esperar que con un
repunte en las ventas tal como se espera en el futuro préximo y una buena gestion
de su ciclo de operacion, muy seguramente y desde mi Optica la empresa siga

generando valor que esperan sus asociados.

9.1.12.8. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Un cuadro de mando integral (CMI — BALANCED SCORECARD) es una herramienta
empresarial que facilita la medicion de la situacion y estado de evolucion en el cumplimiento
de los objetivos que establecid la compafiia. El cuadro de mando integral analiza cuatro
categorias importantes en una organizacion por medio de indicadores, estas categorias son
las siguientes:

v" Perspectiva Financiera
v" Perspectiva Clientes
v’ Perspectiva Interna
v Perspectiva Aprendizaje
En estas categorias se basan los procesos de la organizacion para su funcionamiento y es

importante mantener un equilibrio entre ellas.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL EXCEL

Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Indicador 1

Margen Ebitda Relacion Deuda/Ebitda

8,00%
10,00%
15,00%
15,00%
18,74%

FINANCIERA
Indicador 2

10%
20%
40%
40%
70%

Indicador 3
Ventas
14.000
16.000
18.000
18.000
15.862

/\

INTERNA CLIENTES
Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Capacidad
Garantias No conformidades respuesta Fidelidad Desercion  Nuews Clientes
cliente

8 60 5 70 10 6

6 40 4 75 5 9

4 20 3 78 0 16

3 20 3 80 0 12

3 40 3 78 2 18

APRENDIZAJE

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3

% Cumpl plan
capacitacion

% Evaluacion riesgo

% Inversion Tl

psicosocial
anual
75 70 6
85 80 8
100 90 10
100 100 10
90 92 10

Figura 24. Cuadro de Mando Integral
Fuente: Elaboracion propia

9.1.12.8.1. Perspectiva financiera:

En la perspectiva financiera se analizan 3 indicadores que miden el cumplimiento de

la proyeccion y los resultados esperados por las directivas como lo muestra la figura 23, estos

indicadores son:

e EIl porcentaje de margen EBITDA: Este indicador mide la rentabilidad de la

organizacion y se calcula teniendo en cuenta los ingresos totales. Para la Cooperativa es un

indicador muy importante ya que proporciona informacion sobre la rentabilidad de la

compafiia en términos de gestion de sus procesos operativos.
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El objetivo de este indicador es del 15% y los resultados obtenidos por la

administracion arrojaron un resultado superior al esperado por los directivos.

e Relacion deuda/EBITDA: Este indicador es de solvencia o de endeudamiento que
permite conocer el nivel de deuda de la compafiia respecto a los resultados operativos de la

organizacion.

El objetivo ideal de toda compafiia es estar por debajo de 4, para el caso de la
cooperativa es de 7 de ratio, ya que al igual que la cooperativa se apalanco financieramente
para invertir en capital de trabajo, lo que genero un endeudamiento alto, que se evidencia en

el resultado de este indicador.

e Ventas (Crecimiento): El crecimiento en las ventas es una medicion importante para
los directivos, ya que le permite analizar sus proyecciones financieras, recaudo de cartera 'y

liquidez esperada para inversiones futuras.

El objetivo de este indicador es de lograr 18.000 millones en ventas ya que es lo esperado
por los directivos, como resultado se obtuvo 15.862 millones alcanzando un 88% del

objetivo.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Margen Ehitda Relacion Deuda/Ebitda Ventas

Rango Rojo Objetivo 15 Rango Rojo 0 = Objetivo 40 Rango Rojo 0 a 14000 === Objetivo 18000

Rango Naranja Rango Naranja 10 Rango Naranja 14000 @ 16000

Rango Verde seguido 1 Rango Verde 20 Conseguido 0 Rango Verde 16000 @ 18000 Conseguido 15862

Figura 25. Perspectiva Financiera
Fuente: Elaboracion propia
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9.1.12.8.2. Perspectiva clientes

En la perspectiva clientes se analizan 3 indicadores cruciales e importantes para el

crecimiento de la institucion como se observa en la figura 24, estos son:

e Fidelidad clientes: Es un indicador clave para medir la satisfaccion del cliente, sus
inconformidades e identificar falencias en la prestacion del servicio, que hacen que el cliente

se mantenga con los servicios prestados por la compafiia.

El objetivo de este indicador es mantener los 80 clientes que posee la compafiia
durante el afo, solucionando inconformidades en los tiempos establecidos y trabajando

constantemente en el mejoramiento continuo de los procesos.

e El porcentaje de desercion consolidada anual: este indicador permite tener
controlado el retiro de los clientes de la cooperativa, analizar las causas y actuar para fidelizar

cada vez mas los clientes.

El objetivo de este indicador es el 1% del total de clientes activos en el afio, mide la

desercion de inicio de contrato con clientes permanentes.

e El porcentaje de crecimiento de clientes nuevos en el afio: este indicador permite
hacer un seguimiento anual del crecimiento de ingresos, de este resultado se puede evidenciar
la gestion de la administracion en las propuestas comerciales ofrecidas a los prospectos de

clientes.

El objetivo de este indicador es del 15% del total de clientes activos en el afio, su
medicion es constante y aplica para cualquier cliente nuevo que contrate servicios de

vigilancia fisica.

Estos indicadores ayudan a mantener un constante andlisis del movimiento y flujo de

clientes de la cooperativa, que es realizado comparativo afio a afio permitiendo identificar
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falencias o inconformidades en la prestacion del servicio ayudando a la organizacion a

mantenerse activa en el mercado, buscando nuevos prospectos de clientes y buscando

siempre perfeccionar la calidad del servicio.

PERSPECTIVA CLIENTES

Fidelidad Desercion

Nuevos Clientes

Rango Rojo 0 a 70 = Objetivo 80 Rango Rojo

Rango Naranja 70 a 7 Rango Naranja
= Conseguido 78

Rango Naranja 7,5 a  uxs

= Congeguido 3 = Conseguido 23

Rango Verde 7 a 80 Rango Verde 6 a 1

A

RangoVerde 1125 a2

\—Objetiv/ 1 RangoRol 0 a5 w 15

Figura 26. Perspectiva Clientes
Fuente: Elaboracion propia

9.1.12.8.3. Perspectiva interna:

En la perspectiva interna se analizan 3 indicadores identificados como primordiales
para la prestacion de servicio de calidad como se observa en la figura 25, estos indicadores

son:

e Garantias: Este indicador permite asignar anualmente el tiempo de respuesta para
cumplir a los clientes por garantias en el servicio prestado, siempre y cuando corresponda a

la compafiia realizar este rembolso por posibles falencias en el desarrollo del servicio.

El objetivo de este indicador es de 3, pues se debe brindar solucion oportuna por

dafos a los bienes o pérdidas de objetos durante el servicio.

¢ No conformidades: Es un indicador clave para medir la satisfaccion del cliente, sus

inconformidades e identificar falencias en la prestacion del servicio.
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El objetivo de este indicador es no recibir mas de 20 reclamaciones en el afio, que
deben ser resueltas 1o mas pronto posible, y analizadas por area encargada para implementar

las acciones necesarias para la mejora de los procesos.

e Capacidad de respuesta cliente: Este indicador mide anualmente el promedio de
tiempo que tarda la cooperativa en dar respuestas a peticiones, quejas y reclamos, que

realizan los clientes por alguna inconsistencia durante la prestacion del servicio.

El objetivo de este indicador es dar respuesta y solucidon en el menor tiempo posible
para evitar posibles pérdidas de clientes o malas referencias, es tal vez uno de los indicadores

mas importantes ya que se obtiene de primera mano las insatisfacciones en los servicios

prestados, de esta manera se puede actuar aplicando las acciones de mejora correspondientes.

PERSPECTIVA INTERNA

Garantias No conformidades Capacidad respuesta cliente

Rango Rojo 3 Rango Rojo Rango Rojo 0

Rango Naranja Rango Naranja 60 Rango Naranja 5 a 4

Objet|7

Congéguido 40

Rango Verde Rango Verde 20 Rango Verde 4 a

Figura 27. Perspectiva interna
Fuente: Elaboracion propia

9.1.12.8.4. Perspectiva de aprendizaje:

En la perspectiva aprendizaje se analizan 3 indicadores importantes para el

mejoramiento continuo de la organizacion como lo muestra la figura 26, y son:

e EIl porcentaje de cumplimiento del plan de capacitacion anual: Este indicador
permite medir la ejecucion del plan de capacitacion estructurado cada afo, ya que es

primordial invertir en capacitacion para tener el mejor equipo y el més capacitado.
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El objetivo de este indicador es alcanzar el 100% de ejecucion del plan de
capacitacion para que de esta manera se consolide un buen equipo de trabajo indispensable
para ofrecer un servicio con personal altamente calificado, que cuide el bienestar y bienes de

los clientes.

e EI porcentaje de evaluacion del riesgo psicosocial: Este indicador evidencia el
estado y condiciones de la proteccion social, en aspectos del entorno familiar, social y
econdémico de los trabajadores, evidenciando los escenarios que pueden llegar a afectar la
salud y bienestar de los asociados.

El objetivo de este indicador es alcanzar una calificacion del 100% de satisfaccion,
lo que garantiza que el personal este satisfecho con sus funciones, con las condiciones de

contratacion y con la organizacion.

e Porcentaje de inversion en tecnologia e innovacién: Este indicador permite asignar
un porcentaje de los ingresos netos para la inversion en proyectos de tecnologia e innovacion

que vayan a la par con la globalizacion.

El objetivo de este indicador es invertir el 10% de los ingresos netos en tecnologia e
innovacion segun los proyectos planeados para cada afio que contribuyan al buen desarrollo

y crecimiento de la cooperativa.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE

% Cumpl plan capacitacion anual % Evaluacion riesgo psicosocial % Inversion Tl

2

Rango Rojo 0 a 7 = Objetivo 100 Rango Rojo 0 a 1 —\(I'MQKOO 100 Rango Rojo 0 a 6 — Objetivo 10

Rango Naranja 75 a 8 Rango Naranja 70 a 80 Rango Naranja 6 a 8

Rango Verde g5 a 100 Conseguido 90 RangoVerde g0 a = Conseguido 92 RangoVerde g a = Conseguido 10

Figura 28. Perspectiva Aprendizaje
Fuente: Elaboracion propia

9.2.  Objetivos Estructurados para la planeacion de la organizacion

Teniendo en cuenta la vision de la organizacion y los analisis realizados en las diferentes

matrices planteadas se proponen los siguientes objetivos estratégicos y tacticos.

9.2.1. Objetivos Estratégicos (Largo plazo)

Los objetivos estratégicos a cumplir por parte de la cooperativa sefialados a continuacion

enfocados en el mejoramiento y crecimiento de la compaiiia.

1. Reconocimiento a nivel nacional como la mejor cooperativa especializada en
servicios de vigilancia.

2. Contar con el mejor personal capacitado.

3. Ser un referente nacional en tecnologia y en la calidad de la prestacion de los
servicios.

4. Lograr abarcar en mayor proporcion el mercado municipal.

9.2.2. Objetivos Tacticos (Mediano plazo)
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Los objetivos tacticos de la cooperativa son aquellos planteados como guia 0 método a seguir,

para llegar a los resultados esperados en un plazo de un afio y estan basados en los objetivos

estratégicos.

1.

o g b~ w N

Mantener el posicionamiento como una de las mejores cooperativas de
vigilancia.

Mejorar la experiencia y calidad en la prestacion de los servicios.

Lograr el reconocimiento a nivel nacional ofreciendo servicios de calidad.
Contar con personal capacitado y con capacidad de servicio.

Alcanzar el plan de capacitacién anual proyectado.

Contar con equipos de Ultima tecnologia que permitan mejoras los servicios
de vigilancia y monitoreo.

Mantener las certificaciones de calidad obtenidas realizando las auditorias

necesarias para garantizar la mejora de los procesos administrativos y

operativos.

8. Realizar un plan de mercadeo acorde para la cooperativa.

9. Fortalecer el plan de ingreso y admision de sus colaboradores.

10.

clientes.

Mejorar la experiencia de la prestacion de los servicios a los diferentes

11. Crear una metodologia de atencién personalizada y eficaz para las PQRS.

9.2.3. Recursos

Tabla 12. Recursos

Obijetivo Estratégico

Obijetivo Tactico

Recursos

Reconocimiento a
nivel nacional como
la mejor cooperativa

1.1. Mantener el posicionamiento
como una de las mejores
cooperativas de vigilancia.

1.2. Mejorar la experiencia y

Recursos financieros: se asigna el 3% del
margen bruto.

Recurso humano: Personal idoneo y
capacitado para asesorar y acompafiar en el

1 Jor calidad en la prestacion de los
espe_(:l_allzada en servicios. proceso. o _
servicios de 1.3, Loarar el reconocimiento a Recursos tecnoldgicos: Equipos de
vigilancia. 0. LOgr - comunicacién dptimos, monitoreo cAmaras
nivel nacional ofreciendo o
oy . de vigilancia.
servicios de calidad.
. 1.1. Contar con personal Recursos financieros: se asigna el 2,0 % del
Contar con el mejor . .
2 capacitado y con capacidad de margen bruto.

personal capacitado.

servicio.

Recurso humano: Personal id6neo y




1.2. Alcanzar el plan de
capacitacion anual proyectado.
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capacitado para asesorar y acompafiar en el
proceso.

Recursos tecnolégicos: plataformas de
capacitacion y seguimiento.

1.1. Contar con equipos de Ultima
tecnologia que permitan mejoras

Recursos financieros: CAPEX asignando

Ser un referente los servicios de vigilancia y para inversion anual
nacional en monitoreo. Recurso humano: Personal idneo y
3 tecnologia y en la 1.2. Mantener las certificaciones  capacitado para asesorar y acompafiar en el
calidad de la de calidad obtenidas realizando proceso.
prestacion de los las auditorias necesarias para Recursos tecnoldgicos: plataformas, Equipos
servicios. garantizar la mejora de los tecnoldgicos, software para vigilancia y
procesos administrativos y monitoreo, unidades GPS.
operativos.

1.1. Realizar un plan de mercadeo
acorde para la cooperativa.

1.2. Fortalecer el plan de ingreso
y admision de sus colaboradores.
1.3. Mejorar la experiencia de la
prestacion de los servicios a los
diferentes clientes.

1.4. Crear una metodologia de
atencion personalizada y eficaz
para las PQRS.

Lograr abarcar en
4 mayor proporcién el
mercado municipal.

Recursos financieros: se asigna el 5,0 % del
margen bruto.

Recurso humano: Personal idéneo y
capacitado para asesorar y acompafiar en el
proceso. Equipo con capacidades en el area.
Recursos tecnoldgicos: plataformas,
software.

Fuente: Elaboracion propia
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10. CONCLUSIONES

A continuacion se presentaran las conclusiones de la propuesta del disefio de un plan

estratégico, que permita el mejoramiento de la competitividad a la empresa objeto de estudio.

La cooperativa no contaba con una planeacion estratégica acorde a los objetivos que
queria alcanzar, no se tenia una trazabilidad subjetiva de la ejecucion de afios anteriores
documentado, adicional no se habian utilizado herramientas de apoyo ni de seguimiento que
permitieran identificar un rumbo de lo que la empresa se planteaba conseguir y si lo habia

cumplido dentro del rango de tiempo propuesto.

En el desarrollo de la matriz DAFO se logré identificar debilidades y amenazas
importantes, que la empresa debe reducir y afrontar para que no se conviertan en un problema
para la compafiia mas adelante tales como la falta de experiencia en sectores importantes
como el de hidrocarburos y la mala imagen que tienen las cooperativas de vigilancia en el

desarrollo normal de sus operaciones.

De igual manera, también muestra unas fortalezas y oportunidades muy valiosas que si
la compafiia la potencia de una manera acertada marcaria la diferencia frente a sus
competidores algunas de estas son el personal calificado y las certificaciones que tiene la

cooperativa.

Adicional el sector de seguridad privada y vigilancia ha mostrado una alto evolucion a
nivel nacional en los Gltimos afios, la modalidad de seguridad electronica y seguridad canina
se va posicionando mas en el mercado de la vigilancia y seguridad, alcanzando asi una

oportunidad de crecimiento para la compafiia.

Abonado a lo anterior y debido a la crisis actual que presenta el mundo por la Covid-19,
el sector de vigilancia se ha visto afectado pues han reducido sus servicios de vigilancia fisica
y se han incrementado los servicios de vigilancia electronica, lo cual la compafiia debe

realizar una inversion en tecnologia para abarcar el mercado y ofrecer servicio con calidad.

En el perfil de analisis de la competencia en el que se encuentra la cooperativa se esta
generando un valor agregado en la innovacion y desarrollo en TIC y esta puede ser una gran

oportunidad ya que se puede brindar a los clientes herramientas que lo hagan sentirse seguro
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y protegido, a través de ideas innovadores tecnoldgicas que le permitiran a la cooperativa

generar ingresos adicionales.

La matriz BCG muestra que la cooperativa se encuentra ubicada en question marks o
producto interrogante como se conoce, con una cuota del mercado baja, pero con un
crecimiento en el mercado alto ya que los servicios de vigilancia que ofrece el mercado tienen
un crecimiento elevado segun el sector, pero la cooperativa tiene una participacién débil en
el mercado, para tener una mayor participacion se requiere de una alta inversion para ampliar
su planta de trabajo operativo, publicidad para dar a conocer mejor sus servicios, lo que dara

como resultado un mayor generacion de ingresos.

En la matriz de la gran estrategia segun el analisis de la cooperativa indica que los
ingresos generados por la cooperativa por los servicios de vigilancia estan en una posicion
competitiva fuerte y tiene un atractivo del negocio medio y para mantenerse debe realizar
una inversion para su crecimiento, mejorando su posicion frente a los competidores y

atrayendo mas clientes.
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11. RECOMENDACIONES

La cooperativa debe implementar y realizar seguimiento documentado de la planeacion
estratégica para poder tener un mejor control de las falencias y programas de mejora lo cual
le ayudara a tener ventajas competitivas en el desarrollo de su actividad de prestacion de

servicios de vigilancia y seguridad privada.

La cooperativa debe incluir en su estructura organizacién una dependencia comercial
con personal calificado y con experiencia en el sector, el cual le ayudara a generar una
expansion en los diferentes sectores empresariales e impulsara la compafiia a generar un

mayor reconocimiento a nivel nacional.

Elaborar un plan de mercadeo acorde a la estrategia de la compafiia, enfocada en el

cumplimiento de las metas propuestas y en su correcta ejecucion.

Invertir en capacitacion de personal y equipos de tecnologia de manera fuerte para que
impulsen a que la cooperativa y esta logre abarcar mayor mercado en seguridad de medios

electronicos y digitales.

Capacitar al personal para posibles eventualidades como el caso de la pandemia covid19,
para que puedan realizar Home office en medios digitales, o tenga todos los cuidados
necesarios cuando se traten de trabajos presenciales y tener todas las herramientas

disponibles para desempefiar todas las funciones en cualquier medio laboral.

En las visitas periddicas que realizan los supervisores a los diferentes puestos donde esta
ubicado el personal operativo ir en compafiia esporadica el gerente para controlar y garantizar
porque los servicios prestados se estén brindando con la mejor calidad y de esta manera

mejorar y lograr que el cliente se encuentre satisfecho con el servicio contratado.
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