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RESUMEN GENERAL DEL TRABAJO DE GRADO

TITULO: PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO
DEL PLAN ESTRATEGICO DE METROLINEA QUE LE PERMITA SER
LA MEJOR OPCION DE MOVILIDAD EN BUCARAMANGA Y SU

AREA METROPOLITANA.
AUTOR: JUAN PABLO RUIZ GONZALEZ
PROGRAMA: FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
DIRECTOR: GLADYS ROCIO RAMIREZ JURADO
RESUMEN

Este proyecto surge de la necesidad de presentar una metodologia para desarrollar la
planeacion estratégica de Metrolinea S.A. cuyo propésito es planear, dirigir y controlar el
Sistema Integrado de Transporte Masivo, en este caso del Area Metropolitana de Bucaramanga,
basado en el método cualitativo por medio del cual se realiz una revisién bibliogréfica de
articulos, libros asi como la consulta de procesos de planeacion estratégica implementados en
otros sistemas de transporte principalmente de Colombia y con base en el conocimiento del
sector ya que durante los afios 2016 — 2017, me desempefie como Secretario General Y
Gerente de Metrolinea. La propuesta para el desarrollo de la planeacién estratégica contempla
cuatro médulos; inicialmente, un diagnostico estratégico donde se identifican las técnicas que
permiten realizar el analisis de la situacién actual de la organizacién. Un segundo, médulo donde
a través del direccionamiento estratégico, se contemplara la necesidad de revisar la misién,
vision y valores organizacionales. El tercer mddulo, se propone la guia para el desarrollo de
plan estratégico mediante la formulacion de las estrategias, objetivos y plan de accién. El
desarrollo de esta metodologia permitira al equipo directivo como responsable del despliegue e
implementacion de la planeacion estratégica asumir un liderazgo transformador que logre
comprometer e involucrar a todos los miembros de la organizacion hacia la materializacion de
los objetivos, analizando los distintos escenarios presentes y futuros en los que pueda participar
para aprovechar sus ventajas competitivas, mejorando sus resultados. Finalmente el ultimo
modulo, plantea el monitoreo y seguimiento de las actividades de control a la planeacion
estratégica a través del cuadro de mando integral y la implementacidn de los indicadores de
gestion que facilite la medicién de los resultados versus lo planteado, permitiendo establecer
el rumbo a seguir en dado caso que el resultado no sea el esperado.

PALABRAS CLAVE:

Planeacion Estratégica. Diagnostico Estratégico, Direccionamiento
Estratégico, Monitoreo Estratégico.
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF GRADE

TITLE: PROPOSAL OF A METHODOLOGY FOR THE DEVELOPMENT OF
THE METROLINEA STRATEGIC PLAN THAT WILL ALLOW IT TO BE
THE BEST MOBILITY OPTION IN BUCARAMANGA AND ITS

METROPOLITAN AREA.
AUTHOR: JUAN PABLO RUIZ GONZALEZ
FACULTY: FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
DIRECTOR: GLADYS ROCIO RAMIREZ JURADO
ABSTRACT

This project arises from the need to present a methodology to develop the strategic planning of
Metrolinea S.A. whose purpose is to plan, direct and control the Integrated Mass Transportation
System, in this case the Bucaramanga Metropolitan Area, based on the qualitative method by
means of which a bibliographic review of articles, books as well as the consultation of strategic
planning processes implemented in other transport systems, mainly in Colombia, was carried
out and based on knowledge of the sector since during the years 2016 - 2017, | worked as
General Secretary and Manager of Metrolinea. The proposal for the development of strategic
planning includes four modules; initially, a strategic diagnosis where the techniques that allow
the analysis of the current situation of the organization are identified. A second, module where
through the strategic direction, the need to review the mission, vision and organizational values
will be considered. The third module, the guide for the development of a strategic plan is
proposed through the formulation of the strategies, objectives and action plan. The development
of this methodology will allow the management team as responsible for the deployment and
implementation of the strategic planning to assume a transformative leadership that manages to
commit and involve all the members of the organization towards the materialization of the
objectives, analyzing the different present and future scenarios in those who can participate to
take advantage of their competitive advantages, improving their results. Finally the last module,
proposes the monitoring and follow-up of the control activities to the strategic planning through
the balanced scorecard and the implementation of the management indicators that facilitate the
measurement of the results versus the proposed, allowing to establish the course to continue if
the result is not as expected.

KEYWORDS:

Strategic planning. Strategic Diagnosis, Strategic Direction, Strategic
Monitoring.
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INTRODUCCION

Este proyecto presenta una propuesta metodoldgica que le permita a Metrolinea, como ente
encargado del Sistema Integrado de Transporte Masivo (SITM) del Area Metropolitana de
Bucaramanga, desarrollar un plan estratégico que responda a sus necesidades particulares y

exigencias de la comunidad en el corto, mediano y largo plazo.

Esta metodologia se espera sirva de guia para la toma de decisiones y la futura formulacion de
estrategias que le permitan materializar su mision, vision, estrategias, metas y objetivos, para
que el SITM cuente con la infraestructura y el portafolio de servicios que le permita, en el corto
y mediano plazo, no sélo, ampliar la cobertura y aumentar el nimero de pasajeros, sino también

mejorar el servicio y promover una cultura ciudadana.

A continuacién, se presentaran cuatro pasos a desarrollar durante la presente investigacion:
Primero se identifican las técnicas que permiten realizar un diagndstico inicial de la
organizacién. Segundo, analisis del direccionamiento estratégico, revisién y actualizaciéon de
mision, vision y valores organizacionales. Tercero, guia del plan estratégico que servira como
hoja de ruta a futuro. Por ultimo, como cuarto paso, el monitoreo y seguimiento de las
actividades de control que les permiten a los directivos revisar la eficacia de las actividades

propuestas mas los ajustes y/o correctivos, en los casos que se requieran.

Finalmente se propone que el grupo de Directivos de Metrolinea, realicen la planeacion
estratégica de la entidad, a fin de identificar las causas y posibles soluciones de la situacién
actual que la aqueja, para tener una hoja de ruta que le permita ser una solucién viable para
mejorar la movilidad entre los cuatro municipios que componen Bucaramanga y su Area

Metropolitana.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Definicion del Problema

La Nacion cred los sistemas de transporte masivos en Colombia, a través del Departamento
Nacional de Planeacion (DNP), el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y el Ministerio de
Transporte, y partian de la premisa que fueran sostenibles, como estd planteado en el
documento CONPES 3167

La politica orientada a mejorar el servicio de transporte publico urbano de pasajeros
mediante la aplicacién de herramientas técnicas y financieras innovadoras, con el
proposito de fortalecer los procesos de descentralizacion, aumento de productividad,
ordenamiento y consolidacién de las ciudades, dentro de un marco de disciplina fiscal.

(Departamento Nacional de Planeacién, 2002, p.1).

Debido al constante crecimiento urbano y a la misma dinamica de las ciudades, el Gobierno
Nacional decidi6, con base en la experiencia de Transmilenio, implementar el modelo BTR (Bus
de Transito Rapido), conocido como Sistema Integrado de Transporte Masivo — SITM. En el
caso de Bucaramanga y su Area Metropolitana, los siguientes son los (5) lineamientos que

direccionan su funcionamiento.

v" Para la construccion de la infraestructura, se contara con recursos financieros del

Estado, con el que se suscribe un convenio de cofinanciacion.

v’ Para que los usuarios accedan y paguen la utilizacién del sistema, éste debe contar
con un sistema de recaudo compuesto por un conjunto de servicios, software, equipos
y medios de acceso, que faciliten el registro y el control de los viajes, el recaudo de

dinero y la distribucion de los recursos entre los agentes del sistema.



v' Parael calculo de la tarifa del sistema, se implementara una férmula que contempla los
costos de operacidn y no estara regido por la oferta y la demanda.

v Respecto a la flota debe responder a las necesidades identificadas y deben estar
equipadas con los equipos electronicos que permitan el registro de los usuarios mas el

control y seguimiento de cada vehiculo.

v’ El sistema se pondra en marcha, a través de contratos de concesion mediante alianzas
publico - privadas que permitan la operacion, el recaudo, el registro, el control de flota

y la explotacién colateral del SITM.

De igual forma definié la creacion de los entes gestores, uno de ellos, Metrolinea S.A. cuya
finalidad es planear, dirigir y controlar el Sistema Integrado de Transporte Masivo SITM para

este caso del Area Metropolitana de Bucaramanga.

Es asi como el Gobierno Nacional y Local, una vez realizados los estudios técnicos de la
viabilidad del SITM, deciden implementar el sistema de transporte masivo en el Area
Metropolitana de Bucaramanga, como lo indica el Departamento Nacional de Planeacién
(2002), documento CONPES 3167:

En el Area Metropolitana de Bucaramanga es viable implantar un sistema de buses
integrado (Unico) para las cuatro ciudades que la conforman, haciendo uso exclusivo de
la via en los corredores principales y uso preferencial en otras vias importantes.
Mejorando la utilizacion de los buses y una consecuente reduccion de los tiempos de

desplazamiento y de las externalidades negativas. (p. 21)

El Gobierno Nacional crea los entes gestores en Colombia como quedo planteado por el
Departamento Nacional de Planeacién (2003), en el documento CONPES 3260:

De otro lado, las empresas gestoras deben ser los organismos encargados de dar a

conocer a la comunidad la forma como operan las rutas del SITM desde la etapa de



disefio y estructuracion de las mismas, con el propésito de realizar los ajustes y

correctivos necesarios para su implementacion. (p.23).

Sin embargo, y aunque el SITM entr6 a operar a mediados del afio 2010, hoy dia el sistema
integrado de transporte masivo atraviesa una profunda crisis, que basicamente se puede
resumir en cinco (5) factores que han llevado a Metrolinea como ente gestor a un punto de

quiebre:

1er Factor, la falta de infraestructura (portales y estaciones de transferencia), para la prestacion
del servicio a los usuarios, zonas de mantenimiento y parqueo de la flota. Al no contar con dicha
infraestructura no se puede tener la cobertura ni la cantidad de vehiculos que se requieren para

atender las necesidades de los usuarios.

2do Factor, Condenas judiciales en firme y pendientes de pago que ascienden a méas de
$195.000.000.000 millones de pesos, lo que ha generado multiples embargos y dificultades

financieras y administrativas obstaculizando el funcionamiento de Metrolinea como ente gestor.

3er Factor, la deuda acumulada del SITM con los agentes activos del sistema (operadores del
sistema, operador de recaudo y control de flota, Area Metropolitana de Bucaramanga, Ente
gestor). Llegando a tener hasta nueve (9) catorcenas de atraso en el pago, por un monto de
alrededor de $30.000.000.000 millones de pesos, esto genera falta de liquidez y flujo de caja a
todos los agentes del SITM vy dificultades para el cumplimiento de las obligaciones

contempladas en los contratos de concesion.

4to Factor, Falta de control de parte de las autoridades competentes al transporte informal, al
paralelismo, a la operacion del transporte publico convencional, y por parte de Metrolinea falta

de seguimiento a lo estipulado en los contratos de concesidn y a la operacidn del sistema.

5to. Otros factores, como por ejemplo el crecimiento desbordado del parque automotor privado,
la falta de movilidad y vias en el Area Metropolitana de Bucaramanga, la falta de cultura

ciudadana y apropiacién de lo nuestro, la disminucion de pasajeros, la fijacion de la tarifa por
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encima de la tarifa técnica, que impactan tanto la prestacion del servicio como el desarrollo y
avance del SITM.

Por lo anteriormente expuesto en este proyecto se plantea la necesidad de una propuesta
metodoldgica que sirva como guia para la formulacion de un plan estratégico que le permita a
Metrolinea, como ente gestor del SITM, establecer las acciones necesarias para mitigar los
problemas identificados, definir las estrategias para mejorar el servicio que les brinda a los

usuarios y asi cumplir con los objetivos que motivaron su creacion.

1.2. Formulacion del Problema

Una vez descrito y planteado el problema cabe preguntarse, ¢ tiene Metrolinea una metodologia
que le permita formular una planeacién estratégica a corto, mediano y largo plazo, para lograr
su sostenibilidad?

1.3. Sistematizacion del Problema

e ;Como lograr plantear un plan estratégico que le permita al SITM ser la mejor opcion

de movilidad en la region?
e ;Cuando podra contar el SITM con un plan que le permita atender las necesidades de
los usuarios, en cuanto a infraestructura - portales y estaciones de transferencia - a fin

de ofrecer un mejor servicio?

e Con base en la metodologia propuesta ¢ en un futuro se podréa plantear las estrategias

para mitigar los factores que impactan la operacion del SITM?

11



2. JUSTIFICACION

La planeacion estratégica enfrenta dudas con respecto a las posibles acciones y reacciones
internas y del entorno, tanto en los mercados como en los servicios y productos que puede
ofrecer una organizacion. En este proyecto se pretende demostrar la importancia de la
implementacion del plan estratégico con el fin de contribuir a la obtencién de metas vy la
materializacion de la vision. Es por ello relevante e importante identificar los factores de éxito,
agentes competitivos, recursos, capacidades, alianzas estratégicas, acuerdos comerciales,
estructura organizacional, mercados, liderazgo, toma de decisiones, entre otros, porque como

lo considera Carlés (2004)

Las organizaciones, de cualquier tipo o sector empresarial, tamafio, estructura o madurez
en calidad, necesitan, para tener éxito, establecer un sistema de planificacion y gestion
apropiado que permita desarrollar una imagen y una cultura de calidad que oriente no
solo los elementos técnicos, sino también la planificacion estratégica de todas las
actividades que desarrolla, en la gestiéon de los medios y recursos que utiliza, en los
procesos que pone en juego en el cumplimiento de su misién e incluso en todos los
componentes humanos, materiales y conceptuales que forman parte del entorno de

actuacion. (Citado en Fuster, 2008, p. 3)

Uno de los grandes retos de las organizaciones hoy en dia, es saber cual es su situacién actual,
qué camino tomara para lograr sus objetivos y como debe llegar al logro de las metas por medio
de una evaluacién detallada de cémo esta conformada en su totalidad y cémo esta, no sélo, el
sector en el que se desenvuelve sino también las condiciones del medio en general, porque
como afirma Taylor (1985) “el entorno organizacional es un conjunto de todos los factores, tanto
internos como externos, que pueden influenciar el progreso logrado por medio de la realizacién

de los objetivos.” (Citado en Lana, 2008, p. 5)

El analisis interno y externo es una importante metodologia de diagndstico, porque permite
relacionar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, que, bajo un adecuado

analisis, conducen a la formulacién de estrategias que mitiguen el impacto de las amenazas,

12



reduce las debilidades y aprovecha las fortalezas y oportunidades en el logro de las metas

propuestas.

En la actualidad las organizaciones se apoyan en el direccionamiento estratégico, para la
fijacidn y alcance de los objetivos proyectados en la misién, que es su razon de ser, y la vision,
que indica cual es la forma en la que la organizacion se espera ver en el corto, mediano y largo

plazo. Pero, ademas

Se considera que los elementos fundamentales del direccionamiento estratégico que
deben existr en las organizaciones se destacan los valores como cimiento
organizacional, la visién de futuro como mirada de largo plazo, la misién institucional, las
estrategias organizacionales como una forma de competencia, y los objetivos
estratégicos como factores para lograr la vision de la organizacion (Mendoza y Lopez,
2015, p. 4)

Por lo anteriormente dicho la propuesta metodolégica del plan estratégico es importante en las
organizaciones una adecuada planeacion, identificar las necesidades, adoptar programas y
tomar decisiones que conduzcan al logro de los objetivos, contando con el compromiso y
liderazgo de la alta direccién para implementar controles y mecanismos de medicion que
permitan realizar seguimiento a los resultados y determinar si la ejecucion de lo planeado es
acorde con los resultados esperados o si es necesario hacer modificaciones y ajustes a la

planeacion, varios autores la definen como:

La planeacion estratégica es el conjunto de andlisis, decisiones y acciones que una
organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas competitivas, (Dess y Lumpkin,
2003, p. 350) y es una herramienta administrativa de la alta direccion de las empresas,
cuyo resultado se refleja en el plan estratégico (Huisa, 2007). Mediante su aplicacién, la
organizacion decide sobre los recursos que seran utilizados y las politicas que requieren
para la consecucion de dichos objetivos (Rojas y Medina, 2012). (Citado en Silva, Macias

y Santamaria, 2017, p.3)

13



La planeacion estratégica genera beneficios en la organizacion relacionados con el
mejoramiento de sus procesos de gestion y el uso eficiente de los recursos disponibles lo que
redunda en eficiencia y productividad. Lo anterior, se logra con base en el analisis de tres
elementos de la planeacion estratégica: un primer elemento identifica las condiciones internas
y del entorno, en el que se plantean el analisis de la situacion actual con el fin de determinar la
posicion de la organizacion en el medio y los recursos con los que cuenta; un segundo elemento
es el establecimiento de metas y objetivos, y como tercero la proyeccion de los recursos para

el logro de las metas planteadas.

14



3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo General

Proponer una metodologia para el desarrollo del plan estratégico de Metrolinea que le permita
el establecimiento de estrategias, para convertirse en la mejor opcién de movilidad en el Area
Metropolitana de Bucaramanga de tal forma que asegure su sostenibilidad en el corto, mediano

y largo plazo.
3.2. Objetivos Especificos

v' |dentificar técnicas existentes para realizar un analisis de la situacion actual y del

entorno de una organizacion.

v’ Establecer un proceso que permita la revision y actualizacion del direccionamiento

estratégico: misién, vision, valores corporativos y objetivos organizacionales.

v’ Presentar una propuesta metodolégica, como guia para el planteamiento y

desarrollo de un plan estratégico en el sector de transporte publico.

15



4. ANTECEDENTES

Para este analisis, como se observa a continuacién, se hace una revisién de la evolucion de
dos aspectos claves del presente proyecto, como son la movilidad y la planeacion estratégica

en si.

4.1. Antecedentes de la Movilidad

Desde el inventd de la rueda, el ser humano se desplazaba, a pie, a caballo o en barco. Fue a
finales del siglo XIX durante la revolucidn industrial que se comenzaron a utilizar medios
mecanizados, dando fin a la traccion animal y la disminucion del esfuerzo humano como un
medio de movilidad, es asi como surge el auge de las maquinas a vapor que dieron origen al
tren y, de igual forma los transportes mecanizados se tomaron las calles de las grandes
ciudades esto sin una rehabilitacion y adecuacion de los espacios para recibir. y soportar estos

nuevos medios de movilidad

Entre 1890 - 1930 los modos de desplazamiento tuvieron una radical transformacién. Llega la
era de los vehiculos, y se implementa los primeros sistemas de transporte publico masivos,
como ocurrid con los metros de Londres y Paris que se inauguraron a principios del siglo XX,
trayendo consigo nuevas problematicas que no se habian contemplado antes, como eran los

aspectos relacionados con las rutas, estaciones y horarios, entre otros. Es por ello por lo que

La movilidad urbana constituye una de las problematicas mas importantes de la vida
urbana contemporanea. Si bien el reconocimiento de su rol como medio para asegurar la
accesibilidad entre las distintas areas funcionales de la ciudad es de muy antigua data,
su relevancia se ha incrementado fuertemente en la actualidad, pasando a constituirse

en un factor de desarrollo politico, econdmico y sociocultural por si mismo. (Lange, 2011,
p.3).

El constante crecimiento de los centros urbanos trajo consigo dificultades para poder satisfacer

las necesidades de las personas en cuanto a movilidad convirtiéndose en un tema complejo
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para los gobiernos de turno ante el creciente numero de personas, al concentrarse una mayor

poblacién en un menor espacio. Compartiendo los mismos recursos.

Esto llevo a que en los principales centros urbanos se diera un crecimiento acelerado de
proyectos de infraestructura y equipamiento para la movilidad, que se reflejan en la importancia
asignada a la construccion de medios de transporte masivos como el caso del metro, los
ferrocarriles interurbanos, los sistemas BTR — bus de transito rapido, las carreteras urbanas, las
ciclo vias, e incluso las vias exclusivas para el desplazamiento del peatdn, teniendo en cuenta

que:

Actualmente los desplazamientos fisicos y virtuales de personas, mercancias,
conocimientos, informacién, imagenes y sonidos constituyen el movimiento de nuestras
ciudades; sin embargo, los desplazamientos estan asociados con diversos intereses, en
efecto, el principal objetivo de la movilidad no reside en el movimiento mismo, sino en el
acceso a los recursos del territorio (servicios publicos y de salud, comercio, instituciones
educativas, centros de trabajo). La movilidad se convierte asi, en un elemento
fundamental para conocer la diversidad del mundo y acceder a sus recursos. Sin
posibilidad de circulacién, las personas quedan excluidas de participar en la vida colectiva

y en el intercambio con el otro. (Mendoza, 2013, p.1).

En Colombia el Gobierno Nacional en la década de 1980, en la ciudad de Medellin construye el
metro, unico de este tipo en el pais, pero es solo desde la década de 1990 que se comienza a

reglamentar y estructurar una politica nacional de transporte.

La necesidad de una politica integral de transporte en Colombia se expresé desde 1995
con el documento ciudades y ciudadania: la politica urbana del salto social. Documento
Conpes 2808 de 1995 emitido por el Departamento Nacional de Planeacion (DNP, 1995).
Esta politica fue concretada en el documento, politica para mejorar el servicio de
transporte publico urbano de pasajeros. Documento Conpes 3167 de 2002 (DNP, 2002),
con base en lo establecido por la Ley 310 de 19969 (Congreso Nacional de la Republica,
1996), y el Decreto 3109 de 199710 (Ministerio de Transporte, 1997). Con esta politica
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se busco resolver problemas institucionales, técnicos y de gestion del transporte en los
municipios. Las ciudades se clasificaron en tres grupos de acuerdo con su poblacién y
requerimientos de infraestructura: los municipios con poblacion menor a 300.000
habitantes, los de poblaciones entre 300.000 y 600.000 habitantes y las ciudades con
poblaciones superiores a los 600.000 habitantes. Estas ultimas requeririan mayores
inversiones en infraestructura para transporte publico y por tanto contarian con recursos

de inversion publica nacional para los SITM. (Hurtado, Torres y Miranda, 2011, p. 8).

Los sistemas de transporte masivos como los que tenemos
en Colombia tienen su origen en Brasil en la ciudad de
Curitiva pionera en la implementacién del modelo en la

década de 1970. Tal como lo indica Orozco y Arenas (2013).

Imagen 1 Sistema BTR Curitiva Brasil
Fuente: Pardo (2009)

Los sistemas de transporte masivos tipo (BTR), tienen su origen en Suramérica, donde
funcionan como una solucién de bajo costo para la movilidad en las ciudades en
crecimiento. Este tipo de sistemas basan su funcionamiento en carriles exclusivos para
buses y estaciones elevadas de ascenso y descenso de pasajeros, que evitan la
congestion generada por automéviles en los carriles de uso mixto, y disminuyen el tiempo

de transicion (ascenso y descenso) de pasajeros. (p.3).

Posteriormente alrededor de 1990 en Ecuador en la ciudad
de Quito se implementa un sistema similar, pero no fue sino
hasta el afio 2000, cuando en Bogota se construye un
sistema a gran escala con corredores exclusivos, con unos
costos muy inferiores a los requeridos en sistemas férreos
como el metro, con una gran capacidad para transportar

personas en una forma agil y segura e integrando a los

operadores existentes. Es asi como

Imagen 2 Sistema BTR en el mundo
Fuente: Pardo (2009)
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A partir del sistema construido en Bogota (Transmilenio) se ha visto un “boom” en
América Latina y el mundo. En varias publicaciones se ha afirma que el sistemas llamado
BTR es una opcion muy eficiente de mejoria del sistema de transporte publico en paises
en desarrollo con base en parametros de capacidad, costo, tiempo de construccion y
otras variables. (Pardo, 2009, p.11).

En Colombia el Gobierno Nacional y Ministerio de Transporte han impulsado la Implementacién
de los SITM en seis ciudades capitales, en donde han recibido diferentes denominaciones como

se refleja en la siguiente lista:

e Bogota (Transmilenio)

e Cali (MIO)

e Barranquilla (Transmetro)
e Pereira (Megabus)

e Bucaramanga (Metrolinea)

e (Cartagena (Transcaribe).

4.2. Antecedentes de la Planeacion Estratégica

El concepto de planeacion estratégica ha evolucionado con el tiempo y ha estado presente a lo
largo de la historia de la humanidad, aunque antes del siglo XX, esta no se veia desde la
perspectiva empresarial sino como una herramienta para crear tacticas de guerra, de ahi que

tenga su origen después de la segunda guerra mundial.

Mas, sin embargo, esta es el resultado de la evolucién de los procesos de administracion, del
que se pueden encontrar referencias y evidencias desde el afio 1.300 A.C. en el antiguo Egipto
en los registros acerca de la construccion de las grandes piramides, templos y palacios, otro
ejemplo de la aplicacién de los conceptos de la administracion se puede encontrar en China
con la construccion de la muralla que data del siglo V A.C. Se destaca también el desarrollo de
las grandes ciudades como Roma, que tuvieron sus origenes durante el imperio Romano donde

se encuentran innumerables ejemplos de procesos que por su gran complejidad y magnitud
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requirieron de parte de quienes estaban a cargo de su ejecucion, realizar procesos de
planeacion que llevara a la materializacion de cada una de estas grandes obras. Son muchos
mas los casos en los que se pueden evidenciar la aplicacion de los principios de planeacion,

organizacion, estrategia y control a lo largo de la historia de la humanidad.

Pero es a partir de la década de los de los afios 60 en el siglo XX, que se formaliza el término
de la planeacion estratégica en el ambito empresarial, donde se pueden encontrar varios
autores que la definen como un proceso, y coinciden en la evaluacion de la organizacién, la
toma de decisiones y la formulacion de estrategias, es decir, analizan la situacién hoy para
definir las estrategias que le permitan seguir siendo competitivas mafana. Por eso, como las
condiciones, al interior de la misma organizacion y de su entorno varian, es necesario que este
proceso de planeacion sea dindmico y permanente en el tiempo, porque asi “gracias a un
enfoque sistematico, 1dgico y objetivo, la empresa tiene elementos para la toma de decisiones

eficaces en condiciones de incertidumbre” (Fred, 2003, p. 41).
Son muchos los autores que de una u otra forma han realizado su aporte, como se observa en
la tabla Nro. 1, ya sea con fundamentos, métodos, herramientas que hoy dia se utilizan para

obtener la planeacion estratégica de una organizacion.

Tabla Nro. 1 Principales Aportes de Autores a la Planeacion Estratégica

Autor Aporte Libros escritos
Henry Gantt Disefid el diagrama de Gantt herramienta para
1910 planificar y programar tareas, en su trabajo se

destaca la aplicacion de la doctrina para mejorar
la productividad que tuvo un gran impacto en la
segunda revolucidn industrial.

Von Neuman & | Fueron los primeros en acufiar el término |v La teoria del juego y el

obligan a  redefinir  sus  estructuras

Morgenstern estrategia en el campo de los negocios en su | comportamiento

1944 libro la “la teoria del juego” econdmico

Edwards Planteo el ciclo PHVA —planear, hacer, verificar [v' Calidad, productividad y
Deming y actuar- o ciclo de Deming basado en los | competitividad

1950 conceptos del estadounidense Walter Shewhart.

Alfred Dupont | “Si la estructura no sigue a la estrategia, el |v" Strategy & Structure
Chandler resultado final es la ineficiencia”. Los diversos

1962 ambientes influyen en las empresas y las
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https://es.wikipedia.org/wiki/William_Edwards_Deming

organizacionales para que respondan a las
exigencias y adopten nuevas estrategias.

lgor Ansoff
1965

Considerado como el padre de la administracion
estratégica. Sus principales afirmaciones: ‘la
clave de la estrategia es reconocer que, si una
compaiiia esta funcionando, entonces es parte
del ambiente” y “cuando un administrador
entiende el ambiente y reconoce que el
ambiente esta en constante cambio, entonces
puede tomar las decisiones correctas liderando
las organizaciones hacia el futuro”.

Sostenia que la estrategia era el “hilo conductor”
entre las actividades de la empresa y el
producto, fundamental para una adecuada toma
de decisiones basada en cuatro componentes:
el alcance del producto, el crecimiento, la
ventaja competitiva y la sinergia.

Uno de sus mayores aportes a la planeacion
estratégica es la matriz de Ansoff que facilita
determinar el crecimiento de una organizacion.

v Corporate Strategy

v Business Strategy

v’ Strategic Management

v The Firm: meeting the
legacy challenge

v’ The New Corporate
Strategy

v’ La Estrategia de la
Empresa

v Implanting
Management

v" The Secrets of Strategic
Management

Strategic

Francisco
Aguilar
1967

Creador del analisis PEST, que toma en cuenta
para el analisis del entorno cuatro factores:
politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos.

Analisis del entorno

empresarial

Albert S.
Humphrey
1970

Se le conoce como el creador del analisis
DOFA, identificando en wuna organizacion
factores internos,

e Fortalezasy

e Debilidades
asi como los factores externos

e Oportunidades y

e Amenazas
Que la pudieran afectar.

v’ Strategy : Managing a
Downturn

v SWOT  analysis for
management consulting

Michael Porter
1980

Propuso el modelo de las cinco fuerzas para
analizar el nivel de competencia dentro de una
industria, para poder desarrollar una estrategia
de negocio.

Cre6 el concepto de “ventaja competitiva”,
permitiéndole a la empresa tener una posicion
Unica y valiosa que la hace sobresalir con
relacion a las demas empresas de la
competencia y que refleja como estan
dispuestos los compradores a pagar

v’ Estrategia competitiva

v" Ventaja competitiva

v" Ser competitivo

v" Redefining Health Care:
creating value-based
competition on results

v" El Entusiasmo
contagioso

Lilian Fahey &
VK.
Naranyanan
1986

Agregaron dos factores a la matriz PEST de
Francisco Aguilar, ambientales y legales, para
dar lugar a la matriz analisis PESTEL, que
permite el analisis del entorno.

Analisis Macro -ambiental
en Gestion Estratégica
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Henry

“Planeacion es analisis y estrategia es sintesis.”

El auge y la decadencia de

Mintzberg Es decir, inicialmente se descomponen las ideas | la Planeacion Estratégica
1994 en sus partes constitutivas y luego se juntan
organizadamente las ideas.
Robert S. | Crearon el concepto del Balanced Scorecard o |v" The balanced scorecard
Kaplan, David | Cuadro de Mando Integral, sistema de control |v" Cémo utilizar el mando
P. Norton enmarcado en cuatro perspectivas: de control integral
1996 e Financiera, v Integrando las estrategi
e Delcliente, as y las operaciones
e De los procesos internos para lograr  ventajas
o De aprendizaje y crecimiento. competitivas
v’ Strategy maps
C.K. Prahalad | Demostré que los pobres pueden generar |v' Propdsito estratégico
1998 utilidades si reciben el producto adecuado y
reconocié que los gerentes de la época no
mostraban mucho interés al cambio, siendo las
personas que estan en otros niveles, méas cerca
de las nuevas tecnologias, de los clientes
potenciales y de la competencia, los que
ayudaban a la formular la estrategia de la
compaiiia.
Gary Hamel Destaca el rol del estratega, quien debe romper |v* Alliance Advantage: The
1998 los esquemas “hacer estrategia tiene que ser | art of creating value
subversivo, tanto con relacion a las normas | through partnering
internas de la empresa como con las de la [v" Competing for the
industria”. Future
v Competence-Based
Competition
v" Leading the Revolution
Kenichi Plantea un proceso de abstraccion con el usode [v" The Mind of the
Ohmae tormenta de ideas y la realizacion de encuestas |  Strategist
2004 de opinion con el fin de reagrupar y particularizar [v The Bordeless World
los aspectos en los cuales la empresa se |v' The Evolving Global
encuentre en desventaja frente a sus| Economy
competidores. v" The End of the Nation
State
Riaz Khadem | Propone la alineacién total que busca la [v" Alineacién Total
2002 integracion de cada uno de los trabajadores

tomando como punto de partida la vision
materializandola a través de las estrategias
fundamentado en tres principios, establecer la
alineacion, rastrear la alineacion y sostener la
alineacion.

Arnoldo C. Hax
2010

Ubica al cliente en el centro de la estrategia,
examina las opciones primarias disponibles para
establecer una vinculacién con el cliente y

v El Modelo Delta
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propone como ligar la estrategia y la ejecucion a
través del alineamiento adaptativo en los
procesos.

Elaboracion propia, previa revision bibliogréfica sobre autores que han realizado aportes a la

planeacion estratégica.

Como se observa, desde diferentes disciplinas los autores relacionados en la anterior tabla han
enriquecido las metodologias, asi como el analisis de la situacion del entrono interno y externo
de las organizaciones que conlleven a una adecuada toma de decisiones, que formuladas
apropiadamente minimizan los riesgos al preparar la organizacion para afrontar las
oportunidades y dar repuesta ante las amenazas que se encuentran en el entorno, con base en

las capacidades internas que se poseen.
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5.MARCO TEORICO

5.1. Planeacion Estratégica

Cuando se quiere realizar un proceso de planeacion se debe contemplar el horizonte a corto,
mediano y largo plazo, lo que demanda de los altos directivos que se involucren activamente,
dandole la importancia y el espacio necesario a todos los miembros de la organizacién para la
participacién amplia comprometiéndolos con el logro de los objetivos; La insercién efectiva del
factor humano dentro del proceso desarrolla un cambio constante en su mentalidad, teniendo
en cuenta el aprovechamiento de las oportunidades que brinde el entorno, y las fortalezas
internas, formulando estrategias para enfrentar las amenazas con el propdsito de eliminar o
lograr minimizar las debilidades internas, mediante el anélisis de las principales variables de
una forma sistémica que permita el logro de los objetivos. De ahi que la planeacién estratégica

sea una de las metodologias que proyecta la organizacion en el tiempo, teniendo en cuenta que

Toda organizaciéon necesita tener un norte, directrices o politicas que la guien, que
faciliten a través del analisis, tanto interno como externo, saber cuales son los objetivos
que se espera obtener en el futuro y es alli cuando surge la planeacion estratégica. Definir
el alcance, lo que se quiere sery establecer, y cual es la razon de ser de la empresa son
algunos de esos aspectos importantes que van a permitir plantear las estrategias

necesarias para cumplir con lo que se espera. (Contreras, 2013, p.4).

Ademas, de ser una herramienta Util para las organizaciones con el fin de organizar planes para
enfrentarse a los cambios del entorno y poder reaccionar a tiempo ante circunstancias
inesperadas. De una buena planeacion dependera sentar las bases para tener un horizonte que
permita observar detenidamente si la organizacion esta preparada o no para adelantar los

cambios o propositos que se esperan.

Permite a la organizacion ser mas competitiva ya que todas sus areas trabajaran para un fin
comun, hacia un objetivo claramente trazado. Requiere que los directivos tengan clara las

estrategias que se van a implementar y como éstas deben ir transformandose a medida que la
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organizacion crezca o cambie con el tiempo. Dichas estrategias se pueden enfocar con relacion
a las actividades de la empresa, o también se pueden analizar desde el punto de vista de
sostenibilidad mediante objetivos globales y especificos que se puedan lograr con los recursos

con que se cuenta.

5.1.1. Diagnostico estratégico

Cuando se crea una nueva organizacion el plan estratégico tienen su fundamento en la misién
y vision, pero cuando éstas se van a definir o redireccionar en una organizaciéon en marcha, es
necesario partir de un analisis de su situacion real actual, con el objetivo de llegar a un punto
ideal hacia donde deben apuntar todas las dependencias y procesos, de manera organizada y

sistematica.

Es por ello por lo que es importante realizar un analisis interno y externo de la organizacion que
permita tener identificadas las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, de tal modo
que se pueda hacer un diagnéstico, que sirva como punto de partida para redisefiar las

estrategias o para definirlas desde cero si es que éstas no existen.

Basicamente el propdsito del diagndstico de la organizacién, ;busca responder en donde se
encuentra hoy la organizacién?, esta pregunta se puede responder mediante un analisis tanto

interno como externo, porque como lo dice Certo (2005)

Certo (2005) indica que el diagnostico organizacional es un proceso de verificacion del
entorno organizacional para identificar las oportunidades y los riesgos actuales y futuros
que pueden llegar a influir en la capacidad de las empresas para alcanzar sus metas. En
este contexto, Taylor (1985) dice que el entorno organizacional es un conjunto de todos
los factores, tanto internos como externos, que pueden influenciar el progreso logrado
por medio de la realizacién de los objetivos. Por lo tanto, conocer el entorno

organizacional es esencial para el éxito de una empresa. (Citado en Lana, 2008, p. 5).
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Para hacer un buen diagnostico, base para la formulacion de las estrategias corporativas, se
requiere la mayor efectividad del andlisis interno y externo, de tal forma que con base en los
datos y cifras obtenidos se tomen decisiones oportunas mejorando los resultados. Para ello es
necesario que quienes lideren el proceso sean objetivos y criticos con las competencias y el
quehacer de la organizacion, en el momento en que se esté haciendo dicho anélisis. Solo asi,
mediante un proceso sistematico de autoevaluacion se identifican los factores criticos que
requieren de una pronta accién agregandole valor a la gestion propia del negocio y, por ende,
lo diferencian de la competencia, de ahi la importancia, como lo explica Tavares (2005). Que la

empresa sea consciente e identifique:

“Todas las potencialidades y aptitudes de la organizaciéon sintetizadas en sus
competencias esenciales y distintivas, transformandolas en fuerzas para aprovechar las
fortalezas y neutralizar las debilidades para que las amenazas no se presenten en la

organizacién.” (Citado en Lana, 2008, p. 11)

Es decir, mediante el andlisis de los aspectos internos, se identifican las fortalezas y debilidades
que pueden impactar a una organizacion, mientras que los aspectos externos permiten evaluar
el entorno identificando las oportunidades y/o amenazas. Asi a partir de dichos factores, por
medio de la matriz DOFA

Muchas empresas han podido sintetizar los mas importantes factores internos (fortalezas
y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) que pueden afectar su futuro
(Kangas et al., 2003). Las fortalezas y debilidades conforman un entorno interno que
puede ser controlado, mientras que los otros factores estan en un ambiente externo que
no puede ser manipulado (Houben et al., 1999). (Citado en Marifio, Cortés y Garzon,
2008, p. 6)

Las fortalezas, como lo sefiala Paz (2012) son “una actividad que se lleva a cabo en forma
especialmente sdlida y efectiva (eficaz y eficiente)”. Mientras que las debilidades son las
“actividades que inhiben o limitan el éxito del proyecto bajo discusién”. (p. 16), Por lo tanto, en

ambos casos se requiere una evaluacion detallada y detenida al interior de la organizacion, en
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la busqueda de factores exitosos o, por el contrario, deficiencias que optimicen o limiten su
operacion, respectivamente y permitan o no el éxito de su labor respecto a la competencia.

Entre los factores que posee la organizacion, que estan bajo su control e influencia, se
identifican los relacionados con aspectos administrativos, de mercadeo, operaciones y logistica,
recursos humanos, sistemas de informacion e investigacion y desarrollo. Que dependiendo del

estado en que se encuentren pueden ser considerados como fortalezas o debilidades.

A su vez en el analisis del entorno se identifica los factores que la afectan, directa e
indirectamente, relacionados con aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales, que se analizan de acuerdo con las competencias y potencialidades de
la empresa para plantear estrategias que permitan contrarrestarlos, ya sean oportunidades y/o

amenazas.

Para ello, hay que tener en cuenta que como lo dice Slowing (2010) las amenazas “son factores,
personas o situaciones negativas externas que pueden afectar a la entidad de forma negativa”,

(Citado en Salazar y Rivero, 2013, p. 5) mientras que las

Oportunidades se refieren a realidades o tendencias del entorno en el cual se
desenvuelve el sistema, que en forma significativa podrian beneficiar en un futuro la
operacion y logro de metas de la organizacién. Obsérvese que la oportunidad la propicia
el entorno, es decir, no depende de la voluntad de la organizacion, pero sefiala nuevas

alternativas para los posteriores procesos de gestion. (Paz, 2012, p.16)

Este analisis del entorno permite identificar riesgos, formular estrategias y planes ya sea para
anticipar, mitigar o eliminar las amenazas o para actuar proactivamente y aprovecharlas en pro

de la organizacién, en el caso de las oportunidades.
Por eso para el éxito de este analisis, se sugiere tener en cuenta no sélo las variables internas

y externas, sino también el grupo de direccidn quien lidera el analisis, de quienes se espera que

ademas del compromiso y responsabilidad que tengan en el proceso, sean conscientes de otras
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competencias al servicio de este proceso, como son el liderazgo y la vision prospectiva, entre

otras.

5.1.2. Direccionamiento estratégico

Es fundamental contar con la participacion activa de todo el personal y bajo el liderazgo de los
directivos de la organizacion para identificar y definir la mision, la visidn y los valores valores
corporativos que son el marco de referencia sobre el cual se define el direccionamiento
estratégico. Si se logra que todos los miembros de la organizacidn estén alineados con estos
tres elementos, sera un avance importante en la busqueda del logro de los objetivos. Como lo
menciona Khadem (2002). “En las empresas verdaderamente alineadas las personas no
trabajan con propdsitos contrarios y no impiden el progreso de los demas. Las personas se

unen con un proposito comun y sus lineas de accidn se integran por completo” (p. XVIII)

Las organizaciones en este proceso de planeacién estratégica deben identificar cual es el
propdsito 0 razén de ser y para ello se deberia responder los siguientes interrogantes: ;Para
qué existe la organizacion?, ; Cuéles son sus objetivos?, ; Cuél es su nicho del mercado?, las
respuesta a estos interrogantes le coadyuvaran a encontrar el sentido de la organizacion en la

sociedad porque, de acuerdo con Aguilary De La Maza (2002), la mision es:

El conjunto de acciones inmediatas para el desarrollo de tacticas concretas que permitan
alcanzar objetivamente el plan establecido como estratégico, los fines y metas a corto
plazo. Se comprende que la misién es el camino que se debe de trazar y por el cual se
va a lograr la vision, ésta debe ser clara, tangible, de acciones inmediatas que permitan
preparar y alcanzar el futuro en corto, mediano y largo plazo. (Citado en Aranda, Pérez y
Méndez, 2007, p.3)

Mientras que la vision de una organizacion hace referencia a la posicién de ésta a futuro, en
donde se evidencie el proyecto 0 modelo de la organizacion al que se quiere apuntar, resaltando
los rasgos diferenciales que se pretende desarrollar. Parte de un suefio y expectativa a futuro,

y asi con esa imagen mental se logra entre todos construir un escenario futuro de la
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Organizacion al cual esperan llegar, mediante el desarrollo de una serie de estrategias, metas

y tareas.

El ultimo de los tres elementos del direccionamiento estratégico, son los os valores corporativos,
estos favorecen el clima laboral y permiten el trabajo mancomunado de todos sus integrantes
para el logro de los objetivos, para vivenciar su misidn y dar los pasos suficientes para hacer

realidad su visidn porque, como lo sostiene Serna (1999)

Un proceso de planeacion estratégica inicia por identificar y definir los principios de la
organizacion, los cuales son un conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la
vida de una organizacion, definen aspectos importantes de la misma y deben ser
compartidos por todos, lo que constituye la norma de vida corporativa y el soporte de la

cultura organizacional. (Citado en Mendoza y Lépez, 2015, p.5)

Teniendo claro el diagndstico estratégico y partiendo de la base fundamental mediante la
definicién de la misién la visién y los valores corporativos la organizacion debera plantear las
estrategias y sus objetivos. Estos deben ser claramente formulados y comunicados, tanto a sus

empleados como a sus acreedores, proveedores, distribuidores y accionistas, entre otros.

9.1.3. Planteamiento plan estratégico

Las estrategias, deben responder a las necesidades del entorno - interno y externo, para poder
establecer y ejecutar las acciones correctas, en los tiempos y condiciones definidas. Una
adecuada estrategia es la respuesta de como se va a lograr materializar la mision y vision
establecidas y por ello como lo coinciden David (2003), Mintzberg (1990), Dess y Lumpkin

(2003) la formulacién debe ser un proceso racional, explicito y sencillo. (p.7)

Es importante tener en cuenta que el planteamiento de una estrategia para que resulte viable
implica una plena interiorizacion y conocimiento de la organizacion por parte de los directivos,
como responsables de dicho planteamiento, lo que les da la capacidad de hacer un profundo

analisis para el logro de los objetivos propuestos.
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Se requiere tener claro el rumbo hacia donde se quiere ir, y a donde se quiere llegar sabiendo
con qué recursos se disponen, sin perder el horizonte, pensando siempre en la continuidad del
negocio en el largo plazo. Para ello es necesario el compromiso de todos los miembros de la
organizacion, estos deben estar compenetrados con las estrategias planteadas, dando lo mejor

de si con el fin de obtener los resultados esperados.

Asociado a la formulacion de las estrategias otro factor para tener en cuenta, hoy dia, en el
proceso de planeacion estratégica esta relacionado con el analisis del riesgo, al respecto

Galarza (2015), menciona que actualmente es

Una herramienta que puede apoyar la toma de decisiones de los directivos de una forma
proactiva si se tienen en cuenta la incertidumbre, la posibilidad de futuros sucesos y los
efectos sobre los objetivos planificados. Asi mismo, se concibe como un proceso de
planificacion y aplicacion de acciones que se ponen en practica con el objetivo de
modificar aquellas condiciones generadoras de riesgos. Su principal propdsito se centra

en minimizar los riesgos relativos a un &mbito determinado. (p.6)

La gestion de riesgos no deberia ser un hecho aislado o separado, este debe ser un factor
iterativo y recurrente que en todo momento esté presente en la formulacion de estrategias de

tal forma que la organizacion esté preparada para enfrentar con éxito el logro de los objetivos.

Por ultimo, se debe tener claro que para lograr que las estrategias funcionen no existe un tiempo
minimo o0 maximo, todo dependera de la manera como el estratega plantee el direccionamiento

que se va a seguir. A juicio de Learned, Christensen, Andrews y Guth (1969)

La estrategia es el patron de objetivos, propdsitos o metas, politicas y planes esenciales,
para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio esta la
empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser. (Citado en Contreras,
2013, p.12)
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Pero en esta definicion, hay que ser muy objetivos y tener presente, como lo afirma Rumelt
(2012) citado por Abraham (2012) que lo ideal es lograr una estrategia que inspire y comprometa
a todos en el logro de las metas y objetivos, que posteriormente se iran a trazar, porque en

estos analisis

Se presentan dos clases de estrategias: las buenas y las malas. Una buena estrategia
es un plan de accién respaldado por un argumento convincente, una mezcla eficaz de
pensamiento y ejecucion. Se basa en tres elementos fundamentales: El diagnostico
(¢, Qué estd pasando aqui?); unas politicas que orientan; y acciones coherentes. Una
mala estrategia es mas que la ausencia de buena estrategia. Se define por establecer
objetivos a largo plazo y politicas o acciones a corto plazo. Enumera cuatro
manifestaciones de lo que es una mala estrategia: Hacer pasar ideas superficiales como
pensamientos de alto nivel; no compenetrarse con los objetivos para superar obstaculos;
confundir los objetivos con las estrategias; y establecer malos objetivos estratégicos.
(Citado en Contreras, 2013, p.24)

Partiendo de la salvedad, que la estrategia definida es la que requiere la Organizacion, en su
andlisis presente y futuro, porque ésta es la que marcara la pauta del plan de accién a seguir
integrando los objetivos, las metas e indicadores de gestidn, a fin de mantenerse en el mercado

y lograr cada vez mejorar su posicion competitiva.

Es imprescindible que los objetivos estratégicos sean viables y permitan a la organizacion poner
en practica cada una de las estrategias propuestas, con el fin de hacer posible su permanencia
y sostenibilidad con el trascurrir del tiempo, porque van a permitir materializar lo que se planted
tanto en la misién como en la visién y “se formulan para concretar los pasos que se han de dar

para la consecucion de la mision y visién de la organizacién.” (Fuster, 2008, p.7)

Formulados los objetivos se deben disefiar las estrategias ya que le permiten a una
organizacion, mantenerse en el entorno, mejorar su posicion competitiva, aumentar su
participacion en el mercado. Integrando las capacidades internas de la organizacion y

aprovechando, para su beneficio, la informacién del entorno, como lo define Certo (2005) la
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estrategia es “como un curso de accion con el fin de garantizar que la organizacion alcance sus
objetivos. Formular estrategias es, entonces, proyectar y seleccionar las estrategias que lleven

a la realizacion de los objetivos organizacionales.” (Citado en Lana, 2008, p. 9)

El plan de accion ayuda a cumplir los objetivos y metas a corto plazo, ya que respalda las
actividades que se van a realizar en una organizacion de manera ordenada, contempla
horizontes temporales a corto, mediano y largo plazo; exige que los altos directivos se
involucren activamente y se brinde un espacio para la participacion y el compromiso de todos
los miembros de la organizacion insertando efectivamente al factor humano dentro del proceso;
haciendo énfasis en el aprovechamiento de las oportunidades del entorno, potencializando las
fortalezas internas, enfrentando las amenazas con el fin de eliminarlas o disminuir su impacto
atenuando las debilidades internas. Desarrollando una mentalidad de cambio constante,
mediante un analisis sistematico de las variables mas importantes para el logro de objetivos,

sin perder el rumbo ante posibles dificultades.

El desarrollo del plan de accién debe gestionar eficientemente los recursos disponibles,
teniendo claro los responsables de cada accién y las metas a alcanzar en el corto y mediano
plazo realizando los ajustes que considere pertinentes que resulten del analisis de la

informacion.

9.1.4. Monitoreo estratégico

Es importante en el proceso de planeacion estratégica realizar continuamente seguimiento a
las estrategias y al logro de los objetivos, para determinar si se estan implementando conforme

a lo planeado y si se requiere, 0 no, una reformulacion de estas.

Una herramienta estratégica para llevar a cabo las actividades de seguimiento, control y
evaluacion del plan estratégico es el cuadro de mando integral porque, como lo citan sus
creadores Kaplan y Norton (1997, p.23), permite “1. Aclarar y traducir o transformar la visién y

la estrategia 2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos 3. Planificar,
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establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas y 4. Aumentar el feedback y formacion

estratégica” (Citado en Cardenas, 2007, p.9)

La ventaja de esta herramienta es que permite una vision desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la de procesos internos mas la de aprendizaje y crecimiento que
permite evaluar la capacidad de generar valor, la satisfaccion de clientes, los factores claves de
éxito de la organizacion y las actividades que permiten cualificar al talento humano,

respectivamente.

5.2. Planes Estratégicos SITM

Con base en la informacion de las paginas web de los SITM de Colombia y de algunas ciudades
capitales de Suramérica, a continuacion, ver tabla Nro. 2, se presenta el resumen de los planes
estratégicos que se encuentran publicados.
Tabla Nro. 2. Planes Estratégicos de SITM

Autor Documento Tematicas principales
Gerencia Plan estratégico El documento estd estructurado en forma de articulado y
Transmilenio, | Transmilenio contiene:
2007 v Lajunta directiva adopta mediante acuerdo 004 de 2007 el

plan estratégico de Transmilenio
v Los considerandos y justificaciones del por qué adoptar el
plan estratégico
v' Titulo I: contiene los articulos 1, y 2 con la declaracion de
la mision y la visién
v' Titulo IIl: enumera los (4) objetivos corporativos, cada uno
con objetivos especificos:
e contribuir a la movilidad de los usuarios del transporte
publico en el Distrito Capital
e Con la operacion de un sistema eficiente mejorando la
calidad en la prestacion del servicio del Sistema
Integrado de Transporte Publico
e Buscar mecanismos que contrbuyan a la
sostenibilidad del Sistema Integrado de Transporte

Publico
e Optimizando la  gestion  empresarial  de
TRANSMILENIO S.A.
Juan Carlos Plan Estratégico | v* Eldocumento inicia con la introduccién donde se fija el plazo
Echeverri SITM-MIO para la formulacién del plan, fijandolo desde el 2017 hasta
Diaz / director | Metro Cali S.A: el 2022.
de planeacion | 2017 — 2022 / v" Define los responsables liderados por el presidente, la alta

direccion y los lideres de cada proceso.
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/ Metro Cali
S.A 2017

v El documento contiene la metodologia aplicada para la
formulacién del plan estratégico definida en (12) etapas
Definicion del equipo estratégico
Diagnostico estratégico interno y externo
Definicion del horizonte
Direccionamiento estratégico
Estructuracion del plan estratégico lineas estrategias
objetivos, metas, indicadores y programas
Aprobacion del nivel estratégico plan estratégico
Estructuracion nivel tactica/operativo del plan
estratégico — proyectos
8. Aprobacién nivel tactica/operativo del plan estratégico
— proyectos
9. Consolidacion del Plan Estratégico 2017 -2022
10. Difusién del Plan -Cultura de Planeacién
11. Control al Plan Estratégico
12. Mejoramiento Plan Estratégico
v" Define los aspectos estratégicos declaracion de la mision,
la visién y la politica de gestion integral.
v' Estructuracion del plan estratégico, donde identificaron dos
niveles
o Nivel estratégico, donde definieron tres ejes o

aRwn =

~No

estrategias

o Articular un sistema integrado de transporte
intermodal,

o Focalizar el servicio a la satisfaccion de los
usuarios y

o Gestionar la sostenibilidad del sistema y de Metro
Cali

o Nivel tactico y operativo, contiene los programas y
planes a ejecutar en el corto, mediano y largo plazo.
v' Laformulacién del plan estratégico. esta Compuesto por
o Tres lineas estratégicas,
o Cuatro objetivos estratégicos y
o Doce programas
v En cada uno de los niveles se definen los objetivos, las
metas, las estrategias y los programas.

Alvaro Beltran
Alzate /
Gerente, 2017

Plan Estratégico
Megabus S.A.
2017 - 2020

Se formula el plan estratégico en (5) fases

Fase 1 Planeacion: definicion de equipos de trabajo, disefio de
la metodologia para la realizacion del diagnostico, cronograma
de actividades.

Fase 2 Evaluacion estratégica: mision, visidn y cultura
organizacional.

Fase 3 Diagnostico de posicion y capacidades estratégicas:
posicién estratégica, analisis estratégico y capacidad
estratégica.

Fase 4 Niveles de la estrategia: objetivos estratégicos,
estrategias, programas e indicadores

Fase 5 Seguimiento: BSC, fija los objetivos, las estrategias, los
programas, los responsables, el presupuesto de inversidn y los
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indicadores, por cada una las perspectivas: financiera, cliente,
procesos mas aprendizaje y crecimiento.

Metro Plan estratégico La planeacién estratégica esta formulada bajo la metodologia
Medellin, 2016 -2020 mapas estratégicos
2016 Identificaron 5 Perspectivas:
e sostenibilidad,
e desempefio financiero,
e ciudadanos y territorio,
e  procesos mas aprendizaje
ey crecimiento.
En cada una de las perspectivas se formularon objetivos,
estrategias y responsable.
Truijillo Plan Estratégico | El plan estratégico esta formulado como un modelo de gestién
Roberto, EPMTP Quito orientado a procesos y basado en resultados se identifican las
Andrade Ecuador, 2015 | siguientes etapas: anélisis de la situacion actual,
Santiago, 2019 establecimiento de la mision, vision, valores y las politicas,
Remache planteamiento de los objetivos, formulacion de estrategias.
Teodoro,
septiembre Termina con el mapa estratégico donde identificaron cuatro
2015 perspectivas: financiera, procesos, servicios y usuarios.

Elaboracion propia, previa revision de los planes estratégicos relacionados

Los planes estratégicos consultados tienen las siguientes caracteristicas en comun:

Todos los planes enuncian el direccionamiento estratégico mediante la declaracién de

la misién y la visién para cada uno de los sistemas.

e L a mayoria de los planes relacionados en la anterior tabla tiene como fundamento los

planes de desarrollo municipal y nacional, esto hace que estén delimitados en el tiempo

y que las metas del plan, en un alto porcentaje, sea a corto tiempo.

e En cada plan estan claramente definidos los objetivos estratégicos.

e Todos los planes exceptuando el de Transmilenio tiene planteados indicadores de

gestion.

e El Unico plan que en su estructura contiene el diagnostico estratégico mediante un

analisis interno y externo al realizar un analisis con otros sistemas implementados en
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el pais, es el plan estratégico de Megabus que opera en el area metropolitana de

Pereira.

Los planes estratégicos del Metro de Medellin y Megabus, se basaron en la

metodologia planteada por Norton y Kaplan, que plantea los mapas estratégicos.
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6. METODOLOGIA

6.1. Método de Estudio

Cualitativo: Se recolect6 informacion a partir de una revision bibliografica de articulos, libros y
de la consulta de procesos de planeacion estratégica implementados en otros sistemas de

transporte masivo y con base en el conocimiento del sector.

6.2. Poblacion y Muestra

Sistema integrado de transporte masivo para el Area Metropolitana de Bucaramanga, integrada
por los municipios de Floridablanca, Girdn y Piedecuesta, como area de influencia en la cual

Metrolinea como ente gestor, planea, dirige y controla la operacion del SITM.

6.2.1. Equipo de trabajo

Para la futura implementacién de la planeacion estratégica de Metrolinea S.A. siguiendo los
lineamientos y planteamientos descritos en este proyecto se sugiere sea liderado por el grupo
directivo, de Metrolinea S.A. conformado por los siguientes funcionarios: Gerente, Secretario
General, Director de Planeacion, Director Financiero, Director Técnico de Infraestructura,
Director Operativo, Jefe de Oficina Juridica y Asesor de Oficina Control Interno, como se
observa en el organigrama.

ASAMBLEA DE
S0CIOS

JUNTA
DIRECTIVA

SECRETARIA PRENSA Y
GENERAL COMUNICACIONES
OFICINA CONTROL OFICINA ASESORA

INTERNO JURIDICA

DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
FINANCIERA PLANEACION INFRAESTRUCTURA OPERACIONES

Imagen 3 Organigrama Metrolinea S.A.
Fuente: Metrolinea (2016, p.4))
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Las personas que ocupan estos cargos directivos como tienen la responsabilidad de realizar las
cuatro funciones basicas de la administracion, como son planear, organizar, dirigir y controlar
la empresa y como lo dice en el Manual especifico de funciones, responsabilidades y
competencias, el Gerente tiene entre sus funciones liderar los planes a corto y largo plazo de la
entidad.

Adicionalmente se recomienda contratar un consultor externo, que conozca el sector, para que

con una vision independiente coadyuve al equipo directivo y le brinde la asesoria necesaria para

la implementacién del plan estratégico.
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7. PROPUESTA FORMULACION PLANEACION ESTRATEGICA

Para el alcance de este proyecto se tendrén en cuenta que la metodologia propuesta incluya

los siguientes pasos, propios de un proceso de planeacion estratégica:

-+ Analisis Interno

,,,,,, O -- Andlisis Externo

".. Matriz DOFA

PLANEACION
ESTRATEGICA

- Estrategias
O' .-~ Objetivos

Plan de Accion

- --Seguimiento

Evaluacion

Adaptado (Amaya, 2014, p. 12)
Imagen 4 Esquema Planeacion Estratégica segun Amaya

7.1. Diagnéstico Estratégico

Forma parte de la formulacién estratégica de la organizacidn, cuyo propdsito es realizar el
andlisis de su situacién actual tanto internamente como del entorno. Con dicho diagnéstico
estratégico, la organizacién tendra la capacidad de conocer los retos que enfrentara y podra
dimensionar las posibilidades para hacerles frente con éxito.
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A través del diagnostico estratégico, realizando el analisis interno la organizacion puede
detectar cuales son sus fortalezas y debilidades, determinando los recursos y capacidades
clave y mediante el anélisis del entorno identificar cuéles son sus oportunidades y amenazas,

para determinar los factores clave de éxito.

Para la realizacion del diagndstico estratégico existen diferentes herramientas, que se pueden
agrupar en dos clases las parciales y las globales. La primera corresponde al analisis particular

tanto de la empresa como del entorno, mientras que la segunda las integra.
En este proyecto se ha contemplado el uso de las siguientes herramientas:

a) Para el analisis interno: Andlisis de las areas funcionales, perfil de capacidad interna
(PCI) y andlisis Interno AMOFHIT

b) Para el analisis del entorno: Perfil de oportunidades y amenazas (POAM) y el anélisis
PESTEL

c)Para integrar los anteriores analisis, la matriz DOFA.
7.1.1. Andlisis interno

Como se indico anteriormente se propone el uso de dos herramientas para el diagnéstico del

direccionamiento estratégico del analisis interno

e Perfil de Capacidad Interna (PClI)

Esta herramienta busca identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion en relacion

con las oportunidades y amenazas externas midiendo su impacto.

Se fundamente en la obtencidn y el procesamiento de la informacion primaria y secundaria,
analizando las siguientes cinco categorias que corresponde a las capacidades administrativas
de una organizacion que son la directiva, competitiva, financiera, tecnolégica y la del talento

humano.

Para realizar el analisis del perfil de capacidad interna, se identifican los siguientes pasos, ver
tabla Nro. 3.
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Tabla Nro. 3 Perfil de Capacidad Interna PCI

PASO

COMENTARIO

Conformacion de grupos
estratégicos

Se pueden seleccionar teniendo en cuenta, cualquiera de los
siguientes tres criterios: que sean parte de la estructura
organizacional, que sean grupos estratégicos de la organizacién
0 que haya una participacion total de todos los directivos o lideres
de area de la Organizacion.

Preparacion de la
informacién

De manera previa, se espera que se tenga un diagnéstico d la
organizacion sobre su desempefio en cada una de las areas
funcionales, asi como de sus competencias positivas y a mejorar.

Elaboracion de matriz de

Anélisis del perfil de capacidad interna, mediante el desarrollo de

priorizacion y calificacion
de los factores internos.

capacidades. una matriz, denominada, del perfil de capacidad interna, que
identifique fortalezas y debilidades de cada una de las
capacidades analizadas, como se refleja en la tabla Nro. 4.

Identificacion, Una vez identificadas las fortalezas y debilidades de cada

capacidad se califica el grado en que se encuentran cada una,
con los siguientes puntajes: bajo (1), medio (2) y alto (3).

[dentificacion,
priorizacion y calificacion
del impacto actual

Al'igual que se califican las fortalezas o debilidades, se evalua,
pondera y califica el impacto de cada fortaleza o debilidad, con
los siguientes puntajes: bajo (1), medio (2) y alto (3).

Anélisis y diagnéstico

Se suman los valores obtenidos por cada una de las fortalezas o
debilidades identificadas, en cada una de las capacidades
internas de la organizacién, mas la valoracion del impacto.

Adaptado (Serna, 2009, p.170)

Enlatabla Nro. 4, se observa la matriz resultante, en donde se consigna el resultado del analisis

realizado, que alimentara la matriz DOFA, seleccionando las fortalezas y debilidades que

tengan un mayor valor.

Tabla Nro. 4 Matriz Perfil Capacidad Interna (PCI)

Matriz perfil de capacidad

Calificacién: Alto (3), Medio (2),

interna (PCI) )
Bajo (1)
FORTALEZA | DEBILIDAD | IMPACTO | TOTAL
CAPACIDAD A |M |[B/A/M |[B|/AIM |B

Capacidad directiva

Capacidad competitiva

Capacidad financiera

Capacidad tecnologica

Capacidad del talento humano

Adaptado (Amaya, 2014, p.29)
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e Andlisis interno AMOFHIT

Otra matriz que se propone en este proyecto como parte del diagnéstico estratégico para
realizar el andlisis interno en las organizaciones, es la herramienta conocida como AMOFHIT,
que se encuentra orientada a la formulacién de estrategias mediante la capitalizacion de las
fortalezas, la neutralizacion de las debilidades y la identificacion de los factores diferenciadores,

para la formulacidn de estrategias que permitan la construccion de ventajas competitivas.

Para ello puede resultar util realizar el analisis interno de cada una de las areas funcionales de
la organizacion, identificando factores como administracién y gerencia, marketing y ventas,
operaciones productivas y de servicios e infraestructura, finanzas y contabilidad, recursos
humanos y cultura, informatica y comunicaciones, y por ultimo los factores tecnolégicos —

AMOFHIT-, teniendo en cuenta como lo afirma (D’Alessio, 2008)

El anélisis interno requiere mucha honestidad en descubrir lo bueno, lo malo y lo feo de
la organizacién por parte de todos los miembros involucrados es este proceso, y no tratar
de encubrir aspectos criticos al interior de la misma. Este es un acto que requiere del
compromiso de la alta direccidn de recibir con abierto equilibrio lo que se pueda discutir
para un buen proceso de analisis interno. El ser humano, subconscientemente trata de
no decir cosas que podrian poner en tela de juicio su gestion y permanencia en la
organizacion. Ser sincero, honesto y leal es el requisito fundamental para que se puedan

encontrar las fortalezas y debilidades de la organizacién. (p.168 - 169)

El analisis AMOFHIT es (til para identificar aspectos criticos en las organizaciones, tales como
los factores que la hacen diferente a la competencia, asi como los factores que pueden afectar
su normal desarrollo, permite identificar las causas y los efectos de los problemas, asi como las
acciones a tomar, lo que posibilita determinar la importancia o relevancia segun el impacto

generado en la organizacion.

Los factores a tener en cuenta para realizar este tipo de analisis interno, aplicandolo a cada una

de las areas funcionales de una organizacion son las que se observan en la tabla Nro. 5.
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Tabla Nro. 5 Analisis Interno AMOFHIT

FACTOR

ATRIBUTO

Administracion y Gerencia

Comprende el analisis de aspectos como estrategias,
plan estratégico — incluye sus planes operativos y
contingentes-, esquema organizacional, tipo de
liderazgo, politicas organizacionales, cantidad de
trabajadores, nivel de la escala salarial, control de
personal y cultura organizacional, entre otros.

Marketing y Ventas

Comprende el analisis del mercado objetivo, atributo
de valor, ventaja competitiva, y el estudio integral de
los clientes y/o usuarios, desde las necesidades,
deseos y carencias de los consumidores, tipos de
servicio y cobertura de los productos y/o servicios,
precios y/o valor de los servicios: nivel competitivo,
zona de influencia, nivel de expansion y promocidn.

Operaciones Productivas y de
Servicios e Infraestructura

Se refiere a la identificacion de los actores de los
procesos claves de la organizacion, el proceso
operativo prestacion del servicio, niveles, calidad del
servicio y mecanismos de control.

Finanzas y Contabilidad

Se refiere a un analisis detallado de los ingresos,
costos, gastos, utilidad y rentabilidad historicos y
proyectados, nivel y modalidad de endeudamiento, asi
como el andlisis de los estados financieros y los
indicadores de liquidez, endeudamiento, rentabilidad y
crecimiento, entre otros.

Recursos Humanos y Cultura

e  Capacidad del recurso humano

e Niveles de educacién y formacion
e  Programas de desarrollo

e Nivel de rotacion y ausentismo

e (Calidad del clima laboral

e  Estructura organizacional

Cultura Organizacional

Sistemas  de
Comunicaciones

Informatica 'y

Sistemas de informacion

Sistema de comunicaciones y redes

Niveles de seguridad

Usabilidad de los sistemas de informacién

Uso de la tecnologia al servicio del usuario
Oportunidad y calidad de la informacion
suministrada por los sistemas de informacion

Tecnologia

Automatizacion de procesos
e Capacidad para desarrollo de programas de
investigacion y desarrollo

Adaptado (D’Alessio, 2008, p. 170 — 181)
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7.1.2. Analisis externo

Para realizar el analisis externo, de manera mas integral, se recomienda realizar dos matrices:
la del perfil de oportunidades y amenazas —-POAM vy el andlisis PESTEL, que se explican a

continuacion.

Aunque en su concepcion estas dos herramientas son similares, la organizacién puede optar
por combinar ambos tipos de herramientas, ya que ambas tienen el mismo objetivo de analizar
el entorno externo de la organizacion. La diferencia radica que el analisis PESTEL sugiere que
este abarque no solo el entorno local sino también el analisis, a nivel nacional o internacional,

si asi lo ameritan.

e Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

Una organizacion se puede considerar como un sistema abierto que interactta con el medio en
el que desarrolla su actividad econdmica, es por ello que resulta Util realizar el analisis del
entorno evaluando la gestion realizada, definiendo los objetivos y proyectando sus metas, los
modelos de planeacién estratégica se caracterizan por realizar la identificacion de
oportunidades y amenazas que impactan la organizacién con base en las caracteristicas
estructurales del entorno, este tipo de analisis se puede realizar mediante el uso de la

herramienta del perfil de oportunidades y amenazas.

Esta herramienta permite identificar las oportunidades y amenazas de tal forma que se puedan
plantear estrategias para aprovechar las oportunidades mitigando las amenazas, analizando

seis (6) factores:

= Factor econdmico: analisis del comportamiento del entorno econdmico, a nivel local,
nacional o internacional.

= Factor politico: analisis de la normatividad vigente mas la situacion politica y su impacto en
la organizacion.

=  Factor social: anélisis de las variables que impactan el modo de vivir de las personas y su

impacto en la organizacion.
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= Factores tecnoldgicos: andlisis del desarrollo de la tecnologia y su impacto en la

organizacion.

= Factor competitivo: andlisis de la competencia.

= Factores geograficos: andlisis del entorno relacionado con la ubicacién, espacio

geogréfico, el clima y los recursos naturales entre otros y su impacto a la organizacién

Esta herramienta permite identificar y analizar las amenazas y oportunidades que impactan la

organizacién y de acuerdo con los efectos causados y su importancia, la alta gerencia puede

decidir si un factor determinado en el entorno representa una amenaza o una oportunidad. Para

realizar el andlisis del perfil de oportunidades y amenazas, se recomienda llevar a cabo los

siguientes pasos, que se detallan en la tabla Nro. 6.

Tabla Nro. 6 Perfil de Oportunidades y Amenazas (POAM)

FACTOR

ATRIBUTO

Conformar grupos estratégicos

Estos se pueden conformar segun la estructura
organizacional, por grupos estratégicos con la
participacién de todos los directivos o lideres de area.

[dentificacion de la informacion
base para analizar cada uno de los
factores

Identifique la percepcion que tiene los integrantes del
grupo que realiza la planeacion estratégica, respecto a
las oportunidades y amenazas de la organizacion.

Elaborar una matriz que identifique
oportunidades y amenazas por
cada uno de los factores a analizar

Con el apoyo de la matriz de la tabla Nro. 7, ubique los
criterios analizados en cada factor, segin sea
catalogada como oportunidad 0 amenaza.

Priorizacion y calificacién de los
factores externos identificados

Una vez identificados, se priorizan y ponderan con base
en el criterio de los participantes y los elementos
analizados, teniendo en cuenta la siguiente valoracion:
Bajo (1), Medio (2) y Alto (3).

Calificacion del impacto de cada
oportunidad y amenaza

Al igual que se califica la oportunidad o amenaza, se
valora el impacto de cada una, con la misma
ponderacion: Bajo (1), Medio (2) y Alto (3).

Analisis y diagndstico

Sume los valores obtenidos por cada una de las
oportunidades o amenazas identificadas (+) la
valoracion del impacto.

El resultado de este analisis alimentara la matriz DOFA
seleccionando las que obtuvieron un mayor valor.

Adaptado (Serna, 2009, p.151)

Este analisis, al igual que el PCl, se recomienda consignar en una matriz en donde se retinen

las variables con la ponderacidn dada, con base en la valoracion del impacto, ya sea alto, medio

0 bajo. (Ver tabla Nro. 7).
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Tabla Nro. 7 Matriz Perfil Oportunidades y Amenazas (POAM)

Matriz perfil de oportunidades y el (e (.3)
amenazas (M) Medio (2)
(B) Bajo (1)
OPORTUNIDAD | AMENAZA IMPACTO TOTAL
FACTORES A /M B |[A|[M |B |[A |[M|B
Factor econémico
Factor politico
Factor social
Factores tecnolégicos
Factor competitivo
Factores geograficos

Adaptado (Amaya, 2014, p.36)

Para una mayor efectividad de este proceso, es preciso compartir entre los integrantes del
equipo, de manera previa, la informacion obtenida de cada uno de los factores a analizar para
la elaboracion de la matriz del perfil de oportunidades y amenazas. Esta matriz permite analizar
el entorno que afecta o puede afectar a la Compafiia, para que pueda definir las estrategias que

le permitiran hacer frente a estas condiciones del medio en el que actua.

e Analisis PESTEL

Inicialmente en este analisis, definido por Francisco Aguilar (1967) en su libro, "Analisis del
entorno empresarial", se tenian en cuenta cuatro (4) factores, politicos, econémicos, sociales y
tecnoldgicos. Pero posteriormente Liam Fahey y V.K. Narayanan (1986) en su libro, "Analisis
Macro-ambiental en Gestion Estratégica”, recomendaron incluir dos factores adicionales:

ecoldgicos y legales, llegando asi al anélisis PESTEL.

Esta herramienta permite analizar los factores externos dentro del ambito local, pero
dependiendo del tipo de organizacién y del alcance del analisis que se quiera realizar se puede

llegar a realizar el analisis a nivel nacional o global.

El analisis PESTEL permite identificar y controlar los riesgos que se puedan presentar, en cada
uno de los seis factores analizados permitiendo, incluso, anticiparse a los cambios y procurando,
de manera prospectiva, ver tendencias futuras, a fin de que la organizacion se anticipe sin tener

que esperar a reaccionar ante las nuevas caracteristicas del entorno. Es decir, facilita la
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planificacion y la toma de decisiones permitiendo tomar acciones que minimicen los riesgos que

puedan originar los escenarios adversos.

A continuacion, ver tabla Nro. 8, se relaciona una serie de variables, a manera de ejemplo para

tener en cuenta por cada uno de los factores:

Tabla Nro. 8 Analisis PESTEL

FACTOR

ATRIBUTO

Factores Politicos: Son todas las leyes,
decretos y decisiones gubernamentales
que inciden de forma directa indirecta
en la organizacion

Se recomienda, entre otros, los siguientes aspectos
a tener en cuenta: sistema de gobierno, politicas
gubernamentales  vigentes, restricciones  al
comercio y la industria, promocién empresarial,

En caso de que se plantee la necesidad de importar
yl/o exportar, se requiere el analisis de regulacion
del comercio exterior, politicas fiscales de los
diferentes paises el andlisis de las relaciones
internacionales, estabilidad politica del pais,
tratados internacionales vigentes, aranceles,
subvenciones y situacion politica del pais en
general en cuanto a estabilidad y conflictos bélicos.

Factores Econdmicos: Se refieren a
decisiones a nivel micro,
macroeconomia o politicas econémicas
que afecten, actualmente o a fututo en
la organizacion.

Las politicas econdémicas del gobierno, inflacion,
nivel de precios y de salarios, Tasa representativa
del mercado, impuestos, incentivos
gubernamentales, disponibilidad y distribucion de
recursos

Factores Socioculturales: Hace
referencia a aquellos factores sociales
que pueden influir en la organizacion

Incluye desde cambios demograficos, tasa de
crecimiento poblacional y nivel de vida, hasta
habitos de consumo, modas, educacion, imagen
corporativa y aspectos éticos en general.

Factores Tecnoldgicos

Uso y tendencias en el uso de las tecnologias de la
informacién y comunicacion, inversiones en | + D,
produccion intelectual, tecnologias emergentes e
inteligencia artificial, etc.

Factores Ecologicos

Objetivos de desarrollo sostenible, matriz de
materialidad, leyes de proteccion ambiental,
regulacion sobre el consumo de energia y reciclaje
de residuos, calentamiento global, etc.

Factores Legales

Lo relacionado con la legislacion que afecte a la
organizacion, en temas como laboral, comercial,
ambiental, de seguridad y salud laboral, propiedad
intelectual, entre otros, asi como lo relacionado con
pago de impuestos, licencias, etc.

Adaptado (Trenza, 2018)
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7.1.3. Matriz DOFA

La matriz DOFA es una herramienta que permite correlacionar los aspectos y hallazgos
encontrados en el proceso de evaluacion del entorno interno y externo. Para Munch (2008) en

su libro planeacién estratégica el rumbo hacia el éxito, el analisis DOFA consiste en:

Detectar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que pueden afectar el logro
de los planes. Las fortalezas son puntos fuertes y caracteristicas de la empresa que
facilitan el logro de los objetivos. Las oportunidades son factores externos del entorno
que propician el logro de los objetivos. Las debilidades son puntos débiles, factores
propios de la empresa que obstaculizan e impiden el logro de los objetivos. Por su parte,
las amenazas son factores externos del entorno que afectan negativamente e impiden la

consecucion del plan. (p.66)

El anélisis de la informacion de datos internos y externos provee un diagnostico a través de la
identificacion de las debilidades que pueden limitar el éxito de la organizacién, las
oportunidades, como realidades o tendencias del entorno en el que se desarrolla que podrian
en un futuro beneficiar positivamente la operacion y el logro de sus objetivos; las fortalezas que
sefialan actividades que como se llevan a cabo de manera sélida y efectiva merecen afianzarse
y las amenazas que representan situaciones del medio que la perjudican y por ello es necesario

establecer estrategias que permitan mitigarlas.

La matriz DOFA es util para la obtener datos organizativos que daran credibilidad tanto a la
formulacion estratégica como a los objetivos generales. Donde se identifica todo aquello que
aparentemente es ajeno a la organizacion, pero que influye y afecta su continuidad o

supervivencia.

La matriz DOFA es una herramienta que se usa para hacer un diagnostico de la organizacion,
lo que permite identificar con exactitud las necesidades y las posibilidades que se tienen'y como
aprovecharlas. Para la elaboracién de la matriz DOFA en este proyecto se plantea como insumo
los resultados obtenidos de la aplicacion de las herramientas, para el analisis interno, perfil de
capacidad interna PCI, analisis AMOFHIT y para el analisis externo perfil de oportunidades

amenazas POAM y el analisis PESTEL, mediante la agrupacion de los factores claves de cada
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una de las herramientas, teniendo en cuenta, el mercado, los recursos financieros, los riesgos
asociados, la infraestructura, el talento humano, las tendencias politicas, sociales, econdémicas

y tecnoldgicas asi como la seleccion de los factores de éxito de mayor impacto.

Para elaborar esta matriz se toman las fortalezas y debilidades con mayor puntaje entre
calificacion e impacto al interior de la organizacion producto del anélisis interno, e igualmente
se hace con las oportunidades y amenazas, y se presentan en la celda correspondiente sobre

el eje horizontal (factores internos) y sobre el eje vertical (factores externos), como se observa
en laimagen 5.

FORTALEZAS DEBILIDADES

FACTORES B
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

v

Estrategias Estrategias

“

w - N ™M

< U @© @© LA - S .
g T T T Disefiar estrategias Disefiar estrategias
3 5155 que potencialicen que minimicen las
& ‘g‘g‘g las fortalezas y debilidades
I o oo aproveche las maximizando las
Cl ooo

oportunidades.

Estrategias Estrategias

FA

Disefiar estrategias
que maximicen la
fortaleza y

inimicen la

Amenazal
Amenaza?2
Amenaza 3

AMENAZAS

Adaptado (Ponce, 2007, p.11)

Imagen 5 Matriz DOFA

La matriz DOFA permite identificar las situaciones que requieren atencion especial, ya sea

porque se esperan corregir o, por el contrario, sacar provecho. Pero en cualquiera de los casos,

DA

Disefiar estrategias
que minimicen tanto
las debilidades
comolasamenazas.

se requiere el disefio de unas estrategias que permitan lograrlo.
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7.2 Direccionamiento Estratégico

Es un proceso, que exige de parte del grupo directivo de las organizaciones, realizar un anélisis
al interior de la organizacion que permita responder a dos interrogantes, ;Qué es hoy la
empresa?, ; Como se visualiza en el futuro?, identificando los principios y/o valores que deben
caracterizar su actuar y el de todos los colaboradores, para que se convierta en un sello

distintivo respecto a la competencia.

7.2.1. Mision
La misidn responde a la pregunta del por qué existe la organizacion, cuél es su razén de ser, y
describe el rol que desempefia actualmente para el logro de sus metas a largo plazo. Para
revisar y estructurar la mision se recomienda tener en cuenta que no solo le agregue valor al
servicio que se le ofrece al cliente, sino que también sea:

e corta, concreta y facil de comprender.

e de facil recordacion.

e inspiradora y motivadora.

e (nicay propia a la organizacion.

Porque, como lo indica Seijo & Avila (2009), la mision es:

La enunciacion de los propdsitos y valores de una organizacion que la distingue de
otras organizaciones en cuanto a sus operaciones, productos, mercados y talento
humano que soporta el accionar de la empresa hacia el beneficio, tomando en cuenta
al cliente como parte elemental de la actividad de la organizacion (Citado en Mendoza
y Lépez, 2015, p.6)

Para desarrollar este ejercicio se cita a las directivas de la organizacion, para que, mediante
una lluvia de ideas y el analisis de la informaciéon obtenida del diagnostico estratégico,
respondan los siguientes interrogantes:

e ;Quiénes somos?
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¢ Qué buscamos?

¢ Qué hacemos?

¢Donde lo hacemos?

¢ Por qué lo hacemos?

¢ Para quién trabajamos?

7.2.2. Vision

Para elaborar la vision, se debe cuestionar hacia donde se dirige la organizacion, teniendo en

cuenta que esta debe ser:

o futurista proyectada al corto, mediano y largo plazo.

e simple clara'y comprensible, es decir que se entienda facilmente.

e visible y proyectar la organizacion a futuro.

e audaz, propositiva, retadora sin exceder las expectativas y la realidad.
e ambiciosa, convincente y realista.

e Definida en un horizonte de tiempo, minimo de cinco (5) afios.

Para facilitar su redaccién se pueden realizar los siguientes cuestionamientos:
e ;Cudles laimagen deseada de la organizacién?
e ;Cdomo sera organizacion en el futuro?
e ;Qué haré la organizacion en el futuro?

e ;Qué actividades desarrollara la organizacion en el futuro?

Al finalizar el ejercicio se debera obtener los valores corporativos, la misién y la vision, ajustada

a la realidad actual de la organizacion y proyectada a futuro.

7.2.3. Valores corporativos

Un primer paso para la actualizacién de los valores corporativos se recomienda el uso de la

matriz axiologica que, a través de ordenar un conjunto de valores corporativos versus los grupos
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de interés, permite formular la escala de valores de la organizacion y se constituye como un

apoyo para un futuro diagndstico. Rokeach (1973) propone que

Los valores pueden dividirse en terminales e instrumentales. Los terminales son aquellos
que el individuo desea lograr a lo largo de su vida, podria decirse que estan mas
relacionados con la misién; y los instrumentales son aquellos que implementa mediante
la conducta para lograr los valores terminales, podria decirse que estan mas relacionados

con la vision. (Citado en Ramirez, Sanchez y Quintero, 2005, p.4)

A continuacion, en la tabla No. 9, a manera de referencia, se relacionan una serie de valores,
propuesto por Rokeach (1973), que pueden ser tenidos en cuenta, siempre y cuando, estén
alienados a lo que la organizacidn esté comprometida de acuerdo con sus fundadores o la razén

de su existencia.

Tabla Nro. 9 Valores Corporativos

Valores Terminales Valores Instrumentales
Prosperidad (calidad de | Felicidad Ambicién Honestidad
vida) Armonia Amplitud Imaginacién
Bienestar Social Amor Capacidad Independencia
Confort Placer Competencia Intelectualidad
Logro Salvacién Eficacia Légica
Paz Respeto Despreocupacion Obediencia
Belleza Reconocimiento Limpieza Amabilidad
Igualdad Amistad Firmeza Responsabilidad
Seguridad Sabiduria Perdén Confianza
Libertad Bondad Colaboracién Autocontrol

(Citado en Ramirez, Sanchez y Quintero, 2005, p.5)

Los valores corporativos son sistemas de creencias distintivas o fundamentales que se plantean
al interior de una organizacién, que crean un vinculo de unidad y deben servir como un medio
de inspiracién para todos los grupos de interés, surgen como resultado de la experiencia,
visualizandose en las actitudes de los miembros de la organizacion. Duran (2008) propone tener

en cuenta las siguientes variables para su identificacion:

La formacion de los valores organizacionales depende de multiples variables (Garcia y Dolan:

1997, basados en Schein, paginas 77 a 79):

1. Creencias y valores dados desde el origen de la organizacion.
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2. Las creencias y valores de la direccién actual.
3. Las creencias y valores de los empleados.

4. La formacion e influencia de consultores

5. La normativa legal existente

6. Las “reglas de juego” del mercado

7. Los valores sociales de cada momento histérico
8. La tradicion cultural de cada sociedad

9. Los resultados de la Organizacion. (P5)

Una herramienta que facilita el establecimiento de los valores corporativos es la matriz
axiologica, ver tabla Nro. 10, porque permite ordenar y evidenciar el significado de los valores

y principios corporativos para los diferentes grupos de interés.

Para elaborar la matriz axioldgica se siguen los siguientes pasos, descritos en la Tabla Nro.10

Tabla Nro. 10 Pasos Para Elaborar la Matriz Axiol6gica
ACTIVIDAD DETALLE

Conformar el grupo estratégico | Puede ser utilizando el método de entrevista 0 encuesta
con la participacion de todos los directivos o lideres de
area realizando una lluvia de ideas

Identificacion de valores | Como los valores corporativos son los pilares de la
corporativos y grupos de interés. | organizacion, tenga en cuenta que representan la
personalidad de la organizacion, generan sentimiento de
pertenencia y definen cémo hace las cosas la
organizacion.

Identifique cada uno de grupos de interés interno y
externos teniendo en cuenta el impacto en la
organizacion.

Elaborar una matriz axiologica Ubique, en cada una de las filas, en la Tabla Nro.11, los
valores corporativos identificados y en las columnas
cada uno de los grupos de interés identificados.
Valoracién de la matriz axiologica | Realice un cruce de informacion y determine si el valor
corporativo, tiene algun impacto en cada uno de los
grupos de interés, y coloque un (1) en la casilla, donde
se identifique este vinculo.

Analisis y diagndstico Totalice cada una de las columnas y filas por cada uno
de los valores corporativos o grupos de interés
identificados.
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Con el resultado de la sumatoria se podran identificar los
valores corporativos y grupos de interés que obtengan
un mayor valor.

Adaptado (Serna, 2009, p.118)
Como se muestra en la tabla Nro.11, los resultados y la valoracién dada por cada uno de los
integrantes del andlisis, se reflejan en la matriz axiol6gica.

Tabla Nro. 11 Matriz Axioldgica

Nota: Coloque (1) en la celda donde se cruce un valor corporativo
Matriz axiolégica con un grupo de interés

Valor / Grupo Grupo1 |Grupo2 |Grupo3 |Grupo4 |Grupo5 | Total
Valor Corporativo 1
Valor Corporativo 2
Valor Corporativo 3
Valor Corporativo 4
Total 0 0 0 0 0
Adaptado (Amaya, 2014, p.25)

o|lo|lo|o|o

Los valores corporativos, sirven como medio para crear un adecuado clima laboral provechoso
para el logro de los objetivos. Su declaracion divulgacion y adopcién por todos los miembros de
la organizacion es un paso clave para que se pueda hacer realidad su vision. Los valores se
constituyen en el conjunto de pautas, comportamientos y creencias fundamentales sobre las

cuales se establecen las premisas, normas y actuaciones de una organizacion.

7.3. Planteamiento Plan Estratégico

Uno de los principales beneficios de la planeacion estratégica es ayudar a las organizaciones
en el disefio de sus estrategias de manera sistematica, l6gica y racional, de tal forma que se
puedan explorar y responder a nuevas y diferentes oportunidades de cara al presente y futuro

de la organizacion.

7.3.1. Estrategias

La formulacion de estrategias responde al cémo se va a llevar a cabo el direccionamiento y
planteamiento estratégico identificado. Por ello es necesario seleccionar el tipo de estrategia a

seguir, con base en los tipos descritos en la tabla Nro. 12, porque como lo define Smith (1977).
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La estrategia es la formula para obtener éxito en el mundo de los negocios. Es el plan

para conseguir los mejores resultados de los recursos, la seleccion del tipo de negocio

en que comprometerse y el plan para conseguir una posicion favorable en el campo

empresarial. Es tomar medidas para hacer frente a un mundo externo siempre cambiante

y comprender las caracteristicas peculiares de una industria y el programa para hacerle
frente. (Citado en Contreras, 2013, p.14)

Tabla Nro. 12 Tipos de Estrategias

TIPOS DE ESTRATEGIAS
TIPO CARACTERISTICA DESCRIPCION
: Obtencién de la propiedad o aumento del control sobre
Hacia adelante P L
s distribuidores, vendedores o minoristas
= , . Busqueda de la propiedad o del aumento del control
oy Hacia atras
g sobre proveedores.
= , Busqueda de la propiedad o del aumento del control
Horizontal .
sobre la competencia.
- Penetracion mercado | Busqueda de aumento de la participacion en el mercado.
© Introduccién de productos o servicios en nuevos
= Desarrollo mercados
2 mercados.
= Busqueda de incremento en ventas por mejoramiento o
= Desarrollo Productos a porme]
desarrollo
Concéntrica Adicion de productos o servicios nuevos, pero
S relacionados con la actividad de la empresa
§ . Adicion de productos o servicios nuevos, pero no
= Horizontal relacionados con el producto actual, destinada a los
) clientes actuales
o Conglomerados Ad|c!on de prodyctos 0 servicios nuevos no relacionados
destinados a clientes potenciales
Reagrupacion por medio de reduccion de costos y
» Recorte de gastos .
g activos
2
2 Enajenacion Venta de una division o parte de la empresa.
o T .
Liquidacién Venta de los activos de la empresa.
Liderazgo en costos Venta de productos al precio unitario mas bajo.
- Diferenciacién Producir o vender productos considerados tnicos en el
= mercado.
o Concentrar los esfuerzos en producir o vender productos
Enfoque que satisfagan las necesidades o preferencias de un

determinado grupo de consumidores.

Adaptado (Silva, 2010, p.24)
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La formulacion estratégica de una organizacion y su posterior implementacion es un proceso
dinédmico, complejo, continto, integrador e innovador, en el que se deben prever posibles
eventos adversos que puedan dar al traste con las estrategias planteadas, y por tanto requieren
que permanente sean evaluados los resultados obtenidos, realizando los ajustes necesarios.
Para Newman (1951)

La estrategia es una serie de actos no aislados que ejecuta una empresa, los cuales son
seleccionados de acuerdo a una situacion concreta. Por su parte, Drucker (1994) asevera
que se requieren gerentes que analicen la situacion presente y que la cambien en caso
de ser necesario; lo que implica que se debe tener una visién de los recursos con que se

cuenta y de los que se deberian tener. (Citado en Ramos, 2009, p.5)

La estrategia, surge del resultado de la combinacién de las variables identificadas en la matriz
DOFA, fundamentado el plan a seguir marcando el curso de accion que permite el logro de los
objetivos, que sirven como una guia para abordar una situacion especifica, como lo plantean
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998)

El concepto de estrategia se puede definir en cinco palabras: Plan, pauta de accion,
patron, posicion y perspectiva. El plan establece el curso de accion definido
conscientemente; es una guia para enfrentar una situacién. La pauta de accién esta
dirigida a establecer una maniobra para derrotar a un oponente o competidor. El patrén
hace relacion al comportamiento en el curso de las acciones de una organizacion. La
posicion identifica la localizacién de la organizacién en el entorno en que se mueve, es
decir, la clase de negocio, actividad, entre otros. Y la perspectiva relaciona a la
organizacion con su entorno, lo que le permitira establecer determinadas acciones a

realizar. (Citado en Contreras, 2013, p.18)

Lo importante es que la estrategia se convierte en el inicio del proceso de planeacion que,
requiere tener claros todos aquellos aspectos que contribuiran a definir lo que es lo que se
desea hacer, como se va a lograr ejecutar la estrategia propuesta, y en qué tiempo se van a
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obtener los resultados esperados, una vez implementada, periddicamente debe ser evaluada
para determinar si se esta cumpliendo con el objetivo propuesto, realizando los ajustes que

sean necesarios.

7.3.2. Objetivos estratégicos

Toda organizacién, una vez establecida su estrategia el paso a seguir debe ser fijar qué
objetivos le van a permitir materializarla proyectandola hacia el futuro, teniendo en cuenta que
de manera sistematica se debe hacer un seguimiento permanente, para medir su efectividad y,
de ser necesario, realizar los ajustes de acuerdo a las nuevas condiciones del contexto, con el

fin de garantizar el éxito.

Los objetivos estan alineados con el propdsito que tiene la organizacion, marcando su
direccionamiento estratégico, disipando las dudas sobre el rumbo y las politicas que se adoptan
o sobre los fines que se pretenden alcanzar. Su delimitacion en un periodo de tiempo determina
qué se debe hacer para poder cumplirlos, definiendo los recursos que seran necesarios para la
consecucion de sus metas tanto materiales como humanos, aumentando el compromiso de

todos los miembros de la organizacién.

A la hora de la definicién de los objetivos se puede hacer uso de la metodologia SMART, ver
tabla Nro. 13, que sirve como guia durante la ejecucion del plan y permite identificar metas y

facilita la asignacion de tareas y responsables.

Tabla Nro. 13 Formulacion de Objetivos
CRITERIO OBSERVACION

Especificos Deben  ser | Responda cada una de las siguientes preguntas:
concretos, que se entiendan, | ;Qué?: ;qué quiero conseguir?, Detalla lo que se quiere
apliguen 'y evalien por | lograr.

cualquier miembro de la | ;Por qué?: razén, propésito o beneficios de conseguir el
organizacion. objetivo

¢ Quién?: ;a quién implica?, Asignar un responsable para
llegar a la meta.

¢ Donde?: identificar el sitio
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¢, Cual?: identificar las necesidades y limitaciones, identificar
posibles obstaculos que impidan el, logro del objetivo.

Medibles  Puedan  ser
evaluados, y para ello se
requiere de indicadores que
midan las metas
cuantificables, que se derivan
de cada uno.

Responda:

¢,.Cuanto?

¢/ Quiénes?

¢,Como saber cuando se logra?

Alcanzables Ademés de
ambiciosos y retadores,
deben ser posibles y que
permitan ajustarse, en caso
de cambios en el entorno.

Responda:
¢, Como alcanzar el objetivo?
¢ Qué tan posible es lograrlo?

Realista Que sea pertinente y
su logro esté dentro de las
posibilidades de la
organizacién.

Responda:

¢ Vale la pena el objetivo?

¢ Es el momento adecuado?

¢ Es coherente con los demas objetivos y necesidades?
¢ Es la respuesta para corregir el desempefio?

Tiempo Limite Debe tener
plazos definidos en el tiempo.

Responda:

;.Cuando?

¢ En cuanto tiempo se puede hacer: en 6 semanas, 6 meses,
i etc?

Adaptado (Pendino, 2019)

Los objetivos estratégicos se formulan para concretar los pasos que respondan y permitan

materializar la razon de ser y cumplir con el propésito de la visién de la organizacion.

Es indispensable que los objetivos planteados sean viables y se tengan disponibles los
recursos, necesarios para su materializacion y permitan a la organizacién poder poner en
practica cada una de las estrategias propuestas, con el fin de hacer posible su permanencia

proyectandola a largo plazo.

7.3.3. Plan de accion

Una organizacion debe tener un rumbo definido, un norte que las oriente, para ello se requiere
llevar a cabo una serie de planes que contemplen la asignacion de recursos y tareas, de tal

manera que sea factible conseguir los objetivos propuestos.
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Lo que se debe tener siempre presente es que, al momento de formular el plan de accién
resultado de un analisis profundo de las necesidades de la organizacion, se tenga certeza de

su viabilidad y se cuente con la disponibilidad de recursos para su ejecucion.

Una vez definido cada objetivo, se establece una meta con cifras y datos que permitan medir
su alcance. Un objetivo, de acuerdo con su alcance, puede tener una o varias metas. Se
propone el uso del siguiente formato, ver tabla Nro. 14, para plantear el plan estratégico, en
donde se registra la estrategia y los objetivos, metas, responsables, recursos y duracion de tal

forma que permita hacer un seguimiento en el tiempo.

Tabla Nro. 14 Plan Estratégico

PLAN ESTRATEGICO
Estrategia | Objetivos generales | Metas | Responsable | Recursos | Duracién
Autor: Elaboracion Propia

7.4. Monitoreo Estratégico.

Como el alcance del presente proyecto llega hasta la propuesta de la guia metodoldgica para
la formulacién del plan estratégico, es relevante mencionar la importancia de establecer el
monitoreo y seguimiento; como un proceso continuo, sistematico y organizado de observacion
que registra y analiza los avances del plan, con el fin de identificar posibles fallas que orienten

la toma de decisiones que permitan el logro de los objetivos propuestos.

En este proceso es importante saber hacia donde se dirigen las politicas de la organizacién en
el futuro, para organizar y optimizar los recursos de tal manera que sea posible revisar los
resultados obtenidos, versus lo que se habia establecido, y asi los aspectos en los que no se
logran las metas propuestas y de esa forma realizar la retroalimentacion que permita viabilizar

mejor esas decisiones.

Una parte fundamental de un plan estratégico es establecer mecanismos para el seguimiento y

desarrollo de los objetivos y lineas de actuacién contenidas en dicho plan de forma continua,
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controlando y midiendo en tiempo real la evolucién y el desarrollo de las estrategias, asi como

su evaluacion e implementacion mediante el cumplimento de una serie de indicadores.

Lo ideal es que mediante éstos indicadores, cuantitativos y cualitativos, se les pueda hacer

seguimiento y la herramienta del cuadro de mando integral, permite hacerlo desde las cuatro

perspectivas:

Perspectiva financiera:

Los objetivos financieros se pueden orientar hacia el crecimiento con el propésito de
obtener mejores resultados, potencializando el desarrollo de los productos, servicios,
procesos, la plataforma tecnoldgica, las competencias de su talento humano y el
establecimiento de nuevos canales de mercadeo. Lo que busca es reflejar el aumento
del flujo de dinero que puede retornar a la organizacién, procedente de las inversiones

realizadas.

Perspectivas del cliente:

Es importante que la organizacién identifique claramente, fundamentado en su razén
de ser, el segmento del mercado donde se encuentra la poblacidn de clientes existentes
y potenciales, con la premisa de mejorar la satisfaccion, la fidelizacion y la creacion de
nuevos clientes, de tal forma que disefie propuestas de valor agregado teniendo en
cuenta factores como el tiempo, la calidad del servicio o producto y su precio, para la

formulacion de sus objetivos e indicadores.

Perspectivas del proceso interno

En esta perspectiva, se identifican los procesos criticos formulando sus objetivos e
indicadores después de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y del cliente. Teniendo en cuenta factores como los costos de
produccion, tiempos, calidad del producto, creacion de nuevos productos o servicios,

entre otros.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

60



Los indicadores formulados en esta perspectiva constituyen los fundamentos que dotan
a la organizacién de la habilidad para mejorar y aprender, de ahi la importancia de
invertir para el futuro, en su infraestructura, en la cualificacion del talento humano, su
plataforma tecnoldégica la restructuracion de sus procesos, que conduzcan al

cumplimiento de los objetivos.

Estos indicadores permiten obtener periédicamente informacidn para un mejor seguimiento de
los objetivos y de las estrategias planteadas, con el fin que los directivos tomen decisiones a
tiempo y, en los casos que se requieran, corrijan las posibles desviaciones. Se recomienda que
se construyan a la par de los objetivos y metas, es decir cuando se estd haciendo el

planeamiento estratégico porque como lo define (Mendoza, 2003).

los indicadores son un enunciado que identifica un rasgo o caracteristica empiricamente
observable, que permite la medida estadistica de un concepto o de una dimension de
éste, basado en un analisis tedrico previo, integrado en un sistema coherente de
proposiciones vinculadas, entre si, cuyo analisis pueda orientar describir, comparar,

explicar o prever hechos. (Citado en Mujica de Gonzélez y Pérez de Maldonado, 2009,
p-5)

Cuando se estén estructurando los indicadores hay necesidad de definir; primero, el maximo de
atributos del indicador y por consenso, se seleccionan las ideas que mas se ajusten a lo que
desean medir, luego ahi si se identifican y se hacen las hojas de vida de los indicadores,
definiendo sus variables, definiciones, periodicidad en el tiempo y responsables, entre otros,
como se propone en la tabla Nro. 15. Como segundo paso se evallan los indicadores
propuestos, a fin de que sean confiables en cuanto a medicion, claridad y control. Como tercero
y ultimo paso, se recomienda comparar indicadores construidos vs. indicadores existentes en

la organizacidn, para compararlos, evaluarlos de nuevo y evitar duplicidad.

Para registrar de manera organizada los indicadores se puede implementar la ficha técnica del
indicador como un formato, ver tabla Nro. 15, formulado en una hoja de Excel, que contenga

toda la informacién relevante para facilitar la interpretacion y lectura y posterior analisis.
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Tabla Nro. 15 Ficha Técnica del Indicador

1. IDENTIFICACION DEL INDICADOR

NOMBRE INDICADOR

OBJETIVO DEL INDICADOR

PERSPECTIVA FECHA
UNIDAD DE MEDICION
FUENTE DE DATOS
FORMULA
SEMAFORO CUMPLIMIENTO - Regular Bueno —
FRECUENCIA DE RECOLECCION
RESPONSABLE
2. TABLA DE DATOS
PERIODO % EJECUCION META % CUMPLIMENTO |  ANdlsisy
3. GRAFICO
4. ANALISIS
Tipo de Accion Acciones Propuestas Responsable

Elaboracién Propia

Para el diligenciamiento de la ficha técnica se tienen en cuenta los siguientes aspectos:

1. [dentificacion del indicador

v Nombre del indicador: Descripcion del indicador sirve para identificar el indicador

<

Objetivo del indicador: Indica que se quiere lograr con el indicador y qué mide.

v’ Perspectiva: indica a que perspectiva del tablero balanceado de gestion al que

pertenece el indicador para su posterior seguimiento.

v’ Fecha: Permite asignar la fecha de creacién del indicador.

\

Unidad de medicion: Medida en la que se expresa el indicador.

v Fuente de datos: sefiala las fuentes de las cuales se obtiene la informacion para su

formulacion.

v Férmula del indicador: Férmula matematica utilizada para el calculo del indicador.

v’ Semaforo Cumplimiento: Establece los rangos minimos y maximos de la escala de valor

asignada.
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v" Frecuencia de la recoleccion: Determina el rango de tiempo para hacer la recoleccion
de los datos para alimentar el indicador.
v Responsable de calcular: Identifica el responsable de alimentar los datos necesarios

para el analisis posterior de la informacion.

2. Tabla de datos

Este espacio permite ir alimentando el indicador con los datos necesarios y al final de un periodo
determinado sera posible realizar el anélisis correspondiente de acuerdo con la informacién que

arroja el indicador. Incluye:

v' Periodo: Lapso de tiempo a evaluar.

v' Ejecucion: Porcentaje (%) alcanzado en el periodo evaluado.

v" Meta: Es el valor que se espera alcance el indicador.

v" Porcentaje de cumplimiento: Permite comparar los resultados respecto de la meta.

v' Andlisis y Observaciones: Consideraciones respecto de los resultados arrojados por el

indicador.

3. Gréfico

Representacion grafica de los resultados del indicador, teniendo en cuenta la meta vs los

resultados obtenidos en un lapso de tiempo determinado.

4. Anélisis

 Tipo de Accidn
Con base en los resultados obtenidos, se caracteriza la accién a seguir en correctiva,
preventiva o de mejora, teniendo en cuenta que la primera se refiere a las acciones que
permiten eliminar la situacion a la que se llegé que no era la deseada, la segunda para
prever que no se dé la situacion anterior y asi prevenir y la tercera implica tomar
acciones para ajustar el cumplimiento de la meta y por ende del objetivo planteado.

 Acciones Propuestas
De acuerdo, con la caracterizacion del tipo de accién definida, se plantean acciones
puntales de mejora dependiendo de cada caso en particular.

» Responsable
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Es el nombre del encargado o del &rea que debe implementar las acciones propuestas

y presentar informe de sus realizaciones.

Una adecuada medicion requiere ser pertinente, esto significa que las mediciones que se lleven
a cabo deberan ser relevantes y utiles para facilitar las decisiones que seran tomadas sobre la
base de sus resultados. La informacion debe ser precisa, reflejar fielmente el comportamiento
de las variables de medicion, de ahi la importancia de la eleccién del instrumento de medicion.
Debe ser oportuna, de tal modo que los resultados de la medicién estén disponibles a tiempo y

relevante para la toma de decisiones, tanto para corregir como para prevenir.
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8. CONCLUSIONES

La planeacion estratégica de una organizacion involucra la mision, la vision, los valores
corporativos, y la formulacion de sus estrategias como fundamento del direccionamiento
estratégico, definiendo el rumbo a tomar, permitiendo al equipo directivo realizar un analisis
profundo de los distintos escenarios presentes y futuros en los que pueda participar para

aprovechar sus ventajas competitivas, mejorando sus resultados.

La responsabilidad del despliegue e implementacién de la planeacion estratégica recae en la
alta direccion que mediante un liderazgo transformador logre comprometer e involucrar a todos

los miembros de la organizacion hacia el logro y la materializacion de los objetivos.

Los objetivos se deben formular teniendo como fundamento la razén de ser de la organizacion
y el analisis obtenido en el diagnostico estratégico de la organizacion con el fin de tener criterios
claros sobre las metas a lograr. Para su comprension los objetivos deben ser adecuados,

retadores, medidos en el tiempo, viables, flexibles y motivadores.

La formulacién de estrategias en una organizacidn es un proceso creativo, en la busqueda de
alternativas innovadoras que la proyecten a futuro, realizando un analisis minucioso del pasado
sin descuidar el presente, por lo tanto, lo situia como un nuevo modelo gerencial que ayuda al

logro de los objetivos y las metas propuestas haciendo realidad la planeacion estratégica.
La evaluacion, monitoreo, control y seguimiento del cumplimiento de la planeacion estratégica,

conduce a la medicion de los resultados versus lo planteado, permitiendo establecer el rumbo

a seguir en dado caso que el resultado no sea el esperado.
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