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RESUMEN

TiITULO
FORMULACION DE UN PLAN ESTRATEGICO EN LA COOPERATIVA DE MANTENIMIENTO Y
SEGURIDAD VIAL — COOMSEVIAL CTA - DEL MUNICIPIO DE FLORIDABLANCA."

AUTOR
MARIA MONICA CASTILLO FERNANDEZ
LINA ROSENDA BONILLA RUEDA

PALABRAS CLAVES
Plan Estratégico, Matriz, Objetivos, Estrategias, Mision, Vision, Analisis Interno, Analisis Externo.

DESCRIPCION

La presente monografia desarrolla el proceso de formulacion de un plan estratégico para la
empresa Coomsevial Cta, el cual es considerado una herramienta fundamental para su crecimiento
y desarrollo competitivo en el sector de la construccion.

Teniendo en cuenta que todo proceso administrativo debe contar con tres pasos (planeacién,
organizacion, direccion y control), la planeacidn juega un papel muy importante en la organizacién
ya que contribuye al desarrollo organizacional, disminuye el riesgo e incertidumbre, optimiza la
utilizacion de tiempo y recursos y advierte la llegada de nuevos competidores al mercado.

La planeacion estratégica es una herramienta administrativa, que permite formular objetivos
medibles y alcanzables al tiempo que ayuda a disefiar estrategias para la consecucién de los
mismos e integra las diferentes areas y recursos de la organizacion para llevar a cabo el logro de la
mision y metas estratégicas.

Esta monografia de grado tiene como fin proporcionar instrumentos que permitan a la organizacion
trabajar hacia un horizonte claramente definido, estar preparada para aprovechar oportunidades y
enfrentar amenazas del entorno, asi como lograr una diferenciacién en el mercado que aumente su
nivel de competitividad y posicionamiento.

El plan estratégico formulado, servira de apoyo a la Gerencia de Coomsevial Cta, ya que se pone a
su disposicién unos hallazgos obtenidos por medio de las siguientes herramientas llevadas a cabo:
diagndstico interno y externo de la organizacion, matriz DOFA, EFE, EFI, PEEA, Cadena de valor,
Modelo de las cinco fuerzas de Porter, Diamante competitivo, Modelo de negocio-Canvas,
Reformulacién de la mision y la vision, disefio del plan estratégico, Objetivos estratégicos y
Formulacién de Estrategias mediante el Balanced Scorecard.

Por ultimo la presente monografia suministra fundamentos esenciales y estrategias Utiles como
punto de partida para decisiones presentes y futuras aplicables para una excelente administracion.

: Proyecto de Grado
Facultad de Ingenierias Fisico Mecdnicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director MB. Hernan Pabodn
Barajas
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SUMMARY

TITLE
DEVELOPMENT OF A STRATEGIC PLAN IN COOPERATIVESERVICE AND ROAD SAFETY -
COOMSEVIAL CTA - THE MUNICIPALITY OF FLORIDABLANCA.

AUTHOR
MARIA MONICA CASTILLO FERNANDEZ
LINA ROSENDA BONILLA RUEDA

KEYWORDS
Strategic Plan, Matrix, Objectives, Strategies, Mission, Vision, Internal Analysis, External Analysis.

DESCRIPTION

This paper develops the process of formulating a strategic plan for the company Coomsevial
Cta, which is considered as an essential tool for growth and competitive development
in the construction sector.

Taking into account that all administrative process should have three steps (planning, organizing,
directing and controlling), the planning plays an important role in the organization because
it contributes to the organizational development, reduces risk and uncertainty, optimizes the use of
time and resources and warns the arrival of new competitors into the market.

The Strategic planning is a management tool, which allows the formulation of measurable and
achievable objectives while help to design strategies for achieving them and integrates the different
areas and organizational resources to carry out the accomplishment of the mission and strategic
goals.

This monograph of degree aims to provide tools that enable to the organization to work towards
a clearly defined horizon, be prepared to seize opportunities and facing the environment threats as
well as achieve a clear differentiation in the market with the purpose to increase their
competitiveness and positioning.

The strategic plan  developed will  support the Acct Coomsevial Management  because it
offers some findings obtained through the following tools implemented: internal and external
diagnosis of the organization, DOFA Matrix, EFE, EFI, PEEA, value Chain, five
Forces Model Porter's, competitive Diamond, business = Model-Canvas, reformulation of  the
mission and vision, strategic plan design, strategic Objectives and strategy formulation using
the Balanced Scorecard.

Finally, this paper provides essential fundamentals and strategies useful asa starting point
for present and future decisions applicable for excellent management.

: Degree Work
Faculty of Engineering physicomechanical. School of Industrial and Employers. Director: MB. Hernan Pabén Barajas
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INTRODUCCION

La planeacion estratégica fue introducida en el area organizacional a principios de
la década de los 50 con gran acogida, llevando a cabo nuevas técnicas y
herramientas que proporcionan un horizonte al gerente para tomar decisiones.
Este concepto es relativamente nuevo en el sector de la infraestructura vial, sin ser
del todo extrafio, ya que ha existido siempre quien disefie objetivos, metas,
estrategias y acciones necesarias para lograr la prestacion o elaboracién de un
determinado producto o servicio.

En la actualidad, las organizaciones forman sistemas complejos para el alcance de
sus objetivos diferenciados, utilizando recursos fisicos 0 materiales, financieros,
humanos, mercadoldgicos y administrativos manejados por las diferentes areas de
especialidad de la empresa.

Mantener un control organizacional ayuda a obtener la eficacia y eficiencia
necesaria para poder afrontar la competencia derivada de la globalizacién de la
economia. El proceso de planeacién ayuda no solo a identificar las estrategias
eficaces sino a implementar tacticas que requieran el desarrollo de nuevas
funcionalidades, estructura de la organizacion y sistemas de control.

Hoy en dia, se hace necesaria la planeacion estratégica en las organizaciones
para realizar un exhaustivo analisis interno y externo de diferentes factores
(sociales, politicos, econémicos y culturales) y acontecimientos que afectan la
organizacion, disefiando posteriormente estrategias alcanzables para contrarrestar
dichos acontecimientos y aprovechando las oportunidades que el entorno pueda
generar.

En la presente monografia se plantea un modelo de planeacion estratégica
aplicado a la industria de la construccion e infraestructura vial, definiendo
objetivos, reformulando la misién y vision empresarial de manera clara, realizando
un diagnéstico interno y externo de la organizacion, diseflando y analizando
diversas matrices que permiten enfrentar oportunidades y amenazas, aprovechar
mejor sus fortalezas, tener un direccionamiento claro, comprender las necesidades
de la organizacion y eliminar la incertidumbre para obtener resultados idéneos y
lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos por la organizacion, asi como
posicionarse como empresa lider en el mercado basando su produccién en la
calidad, optimizacion de los recursos y satisfaccion del cliente.

16



A su vez el plan estratégico permitird a la organizacién conocer las necesidades
del cliente, distinguir la compafiia de sus rivales, maximizar las utilidades, tener un
enfoque no sélo de clientes existentes sino emergentes y ampliar su portafolio de
productos y servicios para lograr una mayor participacion en el mercado a nivel
nacional.

Los objetivos estratégicos propuestos en la monografia, se centran en la
capacidad de integrar los conocimientos con las distintas actividades de la
organizacion, para ayudar de esta forma a contrarrestar los cambios que se van
presentando, asi como a que el recurso humano vaya aceptando los mismos para
gue la empresa tenga éxito; por ello algunas organizaciones comprometen
recursos significativos para obtener las mejores practicas, formandose vy
desarrollando nuevos procesos culturales dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr el éxito en la implementacién del plan estratégico formulado, es
importante el compromiso del gerente, quien sera el principal actor para poner en
practica y crear una cultura de cambio donde se desarrollen todas las habilidades
necesarias para la aplicacion de las diversas estrategias que lleven al
cumplimiento de los objetivos propuestos.

17



1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

En busqueda de un desarrollo integral para la organizacion que permita tener una
ventaja competitiva, un crecimiento significativo y una mayor participacién en el
mercado nacional, Coomsevial Cta., toma la decision de adquirir un disefio de plan
estratégico que le ayude a generar innovacién y cambios para lograr mayores
rendimientos con el direccionamiento del gerente.

La industria de la construccién, esta basada en el conocimiento y la experiencia,
gue sumado a su gran dinamismo, constituye uno de los sectores mas
significativos y de mayor relevancia por su cercana vinculacion con la creacion de
infraestructuras basicas como: puentes, carreteras, puertos, vias férreas, entre
otras.

Coomsevial Cta. creada como empresa familiar hace 18 afios en el sector de la
construccion vial, ha desarrollado sus funciones sin el establecimiento de un plan
estratégico que le permita disefiar estrategias organizacionales para el
cumplimiento de los objetivos y la capaciten para mantenerse en el mercado con
altos niveles de competitividad.

La ausencia de una planeacion estratégica que busque nuevos horizontes para la
organizacion, conlleva a una gestion ineficiente no solo de los recursos
economicos, sino también del capital humano que se ve afectado por la poca
claridad en los objetivos y funciones especificas que hacen parte de los diferentes
procesos.

Sumado a lo anterior y advirtiendo la llegada de competidores emergentes, se
refleja una clara necesidad por parte de la organizacion de lograr un entorno
competitivo y exitoso, para lo cual Coomsevial Cta. requiere de la formulacion de
un plan estratégico que lo lleve a prepararse para el futuro, a enfocar la mision de
manera efectiva y a analizar las debilidades y fortalezas, identificando con mayor
facilidad oportunidades y amenazas del entorno que permitan alcanzar un
direccionamiento y liderazgo eficaz en la organizacion.

El proceso de planeacion estratégica requiere de unos valores y principios bien
estructurados que permitan motivar positivamente para lograr un compromiso de
todo el recurso humano, dando como resultado un proceso de implementacion
exitoso para la organizacién, un mayor control financiero y estratégico, una mejora
en las relaciones externas, asi como afianzar las alianzas estratégicas que le
generen mayor valor y ventaja competitiva.

18



2. ALCANCE Y LIMITACIONES

Este trabajo de monografia tiene como fin la formulacion de un plan estratégico en
la Cooperativa de mantenimiento y seguridad vial Coomsevial Cta., que sera
entregado a la gerencia de la organizacion para la posterior implementaciéon por
parte de la misma.

Dicho proceso de implementacion requiere de mayor tiempo, compromiso, gestion
y exigencia por lo cual no es posible llevarlo a cabo durante el periodo establecido
para esta monografia. Sin embargo, la formulacion y disefio de las estrategias
requieren de un proceso continuo de seguimiento y supervision que garantizaran
el éxito de los objetivos trazados. En este caso, la empresa sera la responsable de
ejecutar y maximizar el plan estratégico planteado, asi como de evaluar y realizar
las correcciones necesarias a las que hubiere lugar.

Cabe resaltar que durante el proceso de formulacién del plan estratégico, se conto
con la disposicion y colaboracion de todo el equipo humano interno y externo de la
organizacion, en el suministro de informacion requerida para los diferentes analisis
realizados, logrando un trabajo coordinado que permitio cumplir con los tiempos
establecidos para su elaboracién final.

Una limitante de la presente monografia se encuentra en demostrar la efectividad
y veracidad de las estrategias planteadas, ya que los resultados de las mismas
s6lo se podran conocer después de un largo periodo de implementacion,
seguimiento y evaluacion por parte de la organizacion y por lo tanto no estaran
incluidos dentro de las conclusiones finales.

Otra limitante que se podria presentar al momento de la implementacion, es la
resistencia al cambio que se genere en la organizacion por parte de todos sus
integrantes, haciendo que el plan estratégico no logre su objetivo. A su vez, no
sera posible obtener la informacion sobre el desarrollo de la implementacién y los
resultados obtenidos en la misma, ya que es una tarea especifica de la gerencia
de Coomsevial Cta.
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3. JUSTIFICACION

La cooperativa de mantenimiento y seguridad vial Coomsevial Cta., es una
empresa familiar, conformada por dos socios pertenecientes al sector de la
construccién con experiencia de mas de 25 afios adquiridos en diversas empresas
de la industria.

La organizacion tiene un estilo de direcciéon informal donde se refleja la carencia
de una estructura organizacional y de herramientas de planeacion lo cual genera
falencias en el direccionamiento estratégico.

Teniendo en cuenta los constantes cambios y exigencias de la industria, se hace
necesario formular un plan estratégico en la organizacion que permita tener
objetivos claramente definidos y la capacidad de adaptarse a las condiciones del
entorno, logrando mayores niveles de competitividad y productividad asi como
mejor posicionamiento y permanencia en el tiempo.

La formulacion de un plan estratégico permitira a la empresa Coomsevial Cta.,
contar con un instrumento que le ayude a reforzar y orientar eficazmente la
organizacion hacia la consecucién de unos objetivos claros y definidos, logrando
un mayor crecimiento a nivel corporativo y un desarrollo empresarial a nivel
sectorial.

La realizacion de la presente monografia parte de los antecedentes vy
requerimientos analizados en la organizacion y su entorno, que sumados al interés
y compromiso demostrado en todo su recurso humano y al conocimiento y
habilidades adquiridas en la especializacion de Alta Gerencia, permite fortalecer
las relaciones existentes entre la Universidad y el sector productivo de la
construccién, al formular un plan estratégico que permita brindar soluciones
Optimas para la problematica descrita.

Se pretende a su vez, un aprendizaje reciproco entre Empresa - Estudiantes que
permita lograr beneficios mutuos en el desarrollo de habilidades y competencias
entre todos sus miembros para generar mayor conocimiento y experiencias
enriquecedoras para el futuro.

El desarrollo de este tipo de trabajos de grado permite a los estudiantes y a la
institucion educativa mantenerse actualizados y participar de manera activa en el
progreso econdémico y social de la region, brindando herramientas eficaces y
aplicables a los desafios del entorno globalizado que enfrentan las compariias a
diario.
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4. OBJETIVOS

4.1 GENERAL

Formular un plan estratégico para la empresa Coomsevial Cta., mediante el
analisis de los factores internos y externos que permitan disefiar estrategias
organizacionales para el cumplimiento de los objetivos, mision y vision de la
empresa que conlleve a una mejora en la productividad y competitividad de la
misma.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar una evaluacion interna y externa para obtener un diagndéstico del
estado actual de la misma con relacidén a su entorno.

e Elaborar matriz DOFA, matriz de perfil competitivo, matriz de evaluacion de
factores externos e internos y matriz de posicion estratégica y evaluacion
de la accion.

e Evaluar y adecuar la mision, vision y principios establecidos en la empresa.

e Formular los objetivos, estrategias, indicadores y metas de la organizacion.
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5. MARCOS REFERENCIALES

5.1 MARCO CONTEXTUAL

5.1.1 Resefia Histérica. Luego de 15 afios de trabajo en el INVIAS (antiguo
Ministerio de Obras Publicas) y debido a la reestructuracion del mismo, cuatro de
sus empleados deciden asociarse y crear en el afio 1994 la Cooperativa de
mantenimiento y seguridad Vial Coomsevial Ltda., cuyo objeto principal en dicho
momento fue seguir prestando los servicios de sefalizacion vial al INVIAS.

Su sede principal durante todos estos afos ha estado ubicada en el municipio de
Bucaramanga y actualmente sus instalaciones fueron trasladadas a la zona
Industrial del municipio de Girdn, pero su actividad es desarrollada en cualquier
parte del territorio nacional.Esta conformada por 10 socios segun lo establecido
por la ley.

Coomsevial Cta., es una Cooperativa de Trabajo Asociado de Mantenimiento y
Seguridad Vial; formada por Ex funcionarios del Instituto Nacional de Vias, que
celebra sus dieciocho (18) afios de existencia enmarcados con grandes hechos y
esfuerzos que los han llevado a buscar e incrementar la solidez econdmica que
hoy presentan para satisfaccidon propia y de los clientes.

Como actividad principal de la empresa se encuentran las siguientes actividades:
demarcacién de lineas de pavimento y marcas viales, construccion e instalacion
de sefales verticales de transito, instalacién de defensas metalicas, suministro y/o
aplicacion de insumos de seguridad y mantenimiento vial, alquiler de maquinaria y
equipos de pintura vial.

5.1.2 Estilo de direccién.La Cooperativa de Mantenimiento y seguridad vial
Coomsevial Cta., desarrolla dentro de la organizacion un estilo de direccion
Autocratico-Paternalista, ya que “El jefe impone las normas y sus criterios, sin
consultar con sus subordinados; es quien disefia, planifica y asigna el trabajo. El
grado de autoridad es muy elevado y suele generar ambientes de trabajo tensos”.
Ademas “Establece una actitud protectora con los subordinados, interesandose
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por sus problemas; no obstante, es quien toma las decisiones y ejerce la maxima

autoridad”.?

El direccionamiento existente cuenta con una gran experiencia y conocimiento del
sector de la construccion, que influye en la empresa desde el area administrativa
hasta el area operativa, dando apoyo y soporte para cumplir con las necesidades y
exigencias del mercado, lo cual hace necesaria la formulacion de un plan
estratégico que establezca los lineamientos a seguir de acuerdo a las condiciones
actuales de la organizacion.

Por medio del plan estratégico que se planteara, se busca reformular la misién,
visibn y objetivos de la organizacion para facilitar a la gerencia la toma de
decisiones futuras en los actuales entornos globalizados.

5.1.3 Politica de calidad.La politica de calidad de Coomsevial Cta., consiste en
satisfacer las necesidades de los clientes mediante la prestacion de un servicio de
excelente calidad, manteniendo una comunicacion abierta y permanente con
clientes, proveedores y colaboradores, garantizando el cumpliendo de los
requisitos legales y reglamentarios y en el tiempo estipulado, ya que se cuenta con
el mejor recurso logistico, humano y de materia prima necesaria para tal fin.
Mejorando continuamente la eficacia de los procesos y preparandose para asumir
los retos de la globalizacién comercial.

5.1.4 Politica de salud ocupacional. Para la Cooperativa de Mantenimiento y
Seguridad Vial — COOMSEVIAL Cta., es fundamental el cuidado de la salud
ocupacional y la seguridad industrial de sus empleados, asociados, clientes en la
ejecucion de sus actividades vy realizacion de sus negocios. Orientada a la lucha
frontal contra el stress laboral, la disminucién a cero accidentes incapacitantes y la
armonia laboral con el entorno social, académico y familiar.

La politica empresarial de Coomsevial Cta., en materia de salud ocupacional y
seguridad industrial esta contenida en los siguientes criterios:

e Desarrollar actividades de seguridad y mantenimiento vial propendiendo por el
mayor nivel de bienestar fisico y mental de sus empleados, disminuyendo al
minimo los accidentes de trabajo y las enfermedades ocupacionales.

“TIEMPOS MODERNOS. Estilos de direccion [En linea]. <http://www.tiemposmodernos.eu/estilos-de-
direccion-ret/> [Citado el 1 de Noviembre de 2011]
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e Establecer un adecuado clima laboral, basado en los conceptos de respeto,
solidaridad y responsabilidad empresarial y personal, que permitan eliminar el
estrés en el desarrollo de sus actividades.

e Mantener un ambiente de trabajo sano y seguro que permita eliminar o reducir
los riesgos asociados con el desarrollo de su actividad y utilizar equipos y
tecnologias adecuadas.

e Propender por la defensa y la proteccion del medio ambiente en el desarrollo de
todas sus actividades.

e Divulgar adecuadamente las politicas, programas y acciones de salud
ocupacional y seguridad industrial.

e Evaluar semestralmente las metas y compromisos buscando mantener y
mejorar el desempefio en materia de salud ocupacional y seguridad industrial.

5.1.5 Politica ambiental. La empresa COOMSEVIAL Cta., como cooperativa de
trabajo en mantenimiento y seguridad vial, es consciente de su interdependencia
con el ambiente comprometida en un proceso de calidad total teniendo en
consideracion contribuir a la preservacion del medio ambiente a través del
cumplimiento de sus actividades laborales en todos los niveles de la organizacion,
gue incluye los procesos administrativos y operativos; para reducir los riesgos de
contaminacion generado por sus aspectos ambientales minimizando el impacto
gue causan a través de la mejora continua, apoyandose en la normatividad
ambiental vigente y los requisitos especificos para el desarrollo de sus tareas.

Basandose fundamentalmente en los siguientes principios:

e Prevenir las diferentes formas de contaminacion, teniendo en cuenta los
impactos mas significativos generados por los aspectos de la organizacion.

« Estar conforme a la legislacion aplicable y reglamentaciones.

- Establecer y revisar periédicamente los objetivos, metas y programas
ambientales.

« Comunicar de manera oportuna los requisitos establecidos del sistema de
gestion ambiental a las partes interesadas de la organizacion.
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5.1.6Estructura organizacional

Gerente
General

Revisor Fiscal

Director de
Mantenimiento
y Obra

Coordinador de

Tesorero Contador Calidad

Secretaria
Auxiliar Ornamentador Soldador Pintor Conductor Mensajero
Contable

Figural. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA - Fuente: Coomsevial CTA

5.2 MARCO TEORICO

5.2.1 Planeacién estratégica. Constantemente las empresas deben ajustar y
adecuar los recursos disponibles a los objetivos y las oportunidades que brinda el
ambiente. Cada empresa desarrolla sus operaciones de manera coherente y
consiste en la aplicacion de estrategias. Los cambios acelerados en el ambiente,
originan presion que exige mucha capacidad para anticiparse a ellos y aprovechar
las oportunidades, asi como de contrarrestar las amenazas, para lograr estas
maniobras es importante que la empresa desarrolle estrategias empresariales.

Las empresas no funcionan de manera improvisada. La estrategia constituye un
enfoque integrado que relaciona las ventajas de la empresa con los desafios del
ambiente. La estrategia se preocupa por “qué hacer” y no por “cémo hacer”. La
estrategia exige que se implementen todos los medios necesarios para ponerla en
practica. Como estos medios incluyen toda la empresa, es necesario atribuir
responsabilidades a todos los niveles de la empresa. La implementacion exige un
plan basico para que la empresa pueda enfrentar todas esas fuerzas en conjunto.

La planeacibn es un proceso utilizado por los gerentes para identificar y

seleccionar las metas y actividades apropiadas en la organizacién. La Estrategia
es un conjunto de decisiones y acciones gerenciales relacionadas entre si que
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ayudan a que la organizacion alcance sus metas. Por tanto la planeacién es un
proceso de toma de decisiones como de formulacién de estrategias.?

Segun Leonard D. Goodstein, Planeacion es el proceso de establecer objetivos y
escoger el medio més apropiado para el logro de los mismos antes de emprender
la accion. A si mismo, define la Planeacion Estratégica, como “El proceso por el
cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo™.

Henry Mintzberg, en su libro Crafting Strategy enuncia la metafora: Los
administradores son artesanos y la estrategia es su arcilla. Al igual que el alfarero,
gue se sientan entre un pasado de las capacidades de las empresas y un futuro de
oportunidades, son realmente artesanos por que aportan a su trabajo un
conocimiento profundo, siendo esta la esencia de la elaboracion de la estrategia.

La definicion formal de estrategia y sus origenes militares griegos ayuda a explicar
las acciones del pasado como a describir el comportamiento futuro; las estrategias
se pueden planificar y destinar, se pueden perseguir y llevar a cabo. Para elaborar
una estrategia es clave la conexion intima entre el pensamiento y la accion. Las
estrategias pueden formarse, asi como ser formuladas. Una estrategia realizada
puede surgir en respuesta a una situacion en evolucion, o puede ser provocada
deliberadamente a través de un proceso de formulacion seguida de la aplicacion;
pero cuando estas intenciones no producen las acciones deseadas, las
organizaciones se quedan con estrategias no realizadas. Muchas estrategias
estdn mal concebidas, el problema estd en la distincion que se hace entre la
formulacion y ejecucion, la suposicion de que el pensamiento debe ser
independiente de la accion. Ningun artesano piensa algunos dias y otros trabaja,
la mente del artesano viaja constantemente, a la par con las manos; sin embargo,
las grandes organizaciones tratan de separar el trabajo de las mentes y las manos,
de este modo rompen el vinculo de retroalimentacion vital entre los dos. La idea de
gue la estrategia es algo que sucede alla arriba, es una de las falacias mas
grandes de la administracion estratégica y explica una buena parte de los fracasos
draméticos en los negocios en la actualidad. Las estrategias pueden a parecer en
los lugares mas extrafios y desarrollarse de los medios mas inesperados, donde
los errores se convierten en oportunidades y las limitaciones estimulan la
creatividad. La estrategia impone la estabilidad a la organizacién, con una vision
de como y cuando enfrentarse y promover el cambio, enfocando sus esfuerzos en
la eficiencia operativa.

2JENNIFER M. GEORGE Y GARETH R. JONES. Administracion contemporéanea. Planeacion y estrategia. Segunda edicién
en Espafia: editorial Mac Graw Hill, 2010 respecto a la de 2006, pagina 263.

ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 1 Conceptos de planeacidon y planeacion estratégica. Editorial trillass.a. de c.v, 2010 reimpresion,
pagina 11.
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¢ Qué significa elaborar estrategia? Es necesario volver a las palabras a
asociadas con el arte: dedicacion, experiencia, participacién con el material, toque
personal, dominio del detalle, sensacién de armonia e integracion. Los gerentes
gue elaboran estrategia deben estar en contacto con el personal y demas factores
gue le ayuden a determinar la estrategia y promover el cambio, estimulando a
otros a pensar estratégicamente.* El verdadero reto de la elaboracién de la
estrategia consiste en detectar las discontinuidades sutiles que pueden poner en
riesgo un negocio en el futuro, y por eso no hay ninguna técnica, programa o
tactica, s6lo una mente aguda con vision en contacto con la situacion es capaz de
distinguir la discontinuidad ocasional que realmente importa. El gerente tiene que
ser capaz de sentir cuando explotar un cultivo establecido de estrategias y cuando
es momento de alentar a nuevas estrategias viviendo en el futuro pero a través del
entendimiento del pasado®.

George Steiner define la Planeacion Estratégica considerando cuatro puntos de
vista diferentes®:

e Porvenir de las decisiones actuales. La Planeacion estratégica se relaciona
con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacion
estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el Director:
Si a él no le agrada la perspectiva futura, la decision puede cambiarse facilmente.
La Planeacion Estratégica considera las posibles alternativas de los cursos de
accion en el futuro y al seleccionar algunas, éstas son la base para la toma de
decisiones presentes. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las
formas para lograrlo.

e Proceso. La Planeacion Estratégica es un proceso que inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. También es un proceso para dividir de antemano qué
tipo de esfuerzo de planeacion debe hacerse, cuando y como debe realizarse,
qguién lo llevara a cabo y qué se hara con los resultados.

e Estructura. Un sistema de Planeacion Estratégica formal une cuatro tipos de
planes fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos. La Planeacion Estratégica es el

4MINTZBERG H.A. y HUNSINCKER, Crafting Strategy, Harvard Business Review and Harvard Business School, July —
August 1987.

5MINTZBERG H.A., SAFARI A LA ESTRATEGIA, CAPITULO1, 2007, Paginas: 13-37.

®ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 1 Conceptos de planeacidon y planeacion estratégica. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion,
pagina 11.
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esfuerzo sistemético y mas o menos formal de una empresa para establecer sus
propositos, objetivos politicas y estrategias basicas y desarrollar planes detallados
con el fin de poner en préctica las politicas y estrategias para lograr dichos
propésitos.

5.2.1.1 Caracteristicas de la planeacion estratégica. La planeacion estratégica
presenta las siguientes caracteristicas:

e Esta proyectada a largo plazo.

¢ Esta orientada hacia las relaciones entre la empresa y su ambiente de tarea y, en
consecuencia, esta sujeta a la incertidumbre de los acontecimientos ambientales.
La planeacion estratégica basa sus decisiones e los juicios y no en los datos.

Incluye la empresa como totalidad y abarca todos sus recursos para obtener el
efecto sinérgico de toda la capacidad de la empresa. La respuesta estratégica de
la empresa incluye un comportamiento global y sistémico’.

5.2.1.2 Principios de la planeacidn. Los principios son verdades fundamentales
de aplicacion general que sirven de guia de conducta que deben observarse en la
accion administrativa, Los principios de la planeacion son:

e Principio de Objetividad. Los planes deben descansar en hechos reales
mas que en opiniones subjetivas.

e Principio de Medicion. Los planes seran mas seguros en tanto puedan ser
expresados no solo cualitativa sino cuantitativamente.

e Principio de Precision. Los planes no deben hacerse con afirmaciones
vagas Yy genéricas, sino con la mayor precisién posible, por que van a regir
acciones concretas.

e Principio de Flexibilidad. Todo plan debe dejar margen para los cambios
gue surjan en éste, como consecuencia de la parte imprevista o de las
circunstancias que vayan cambiando.

7
IDALBERTO CHIAVENATO. Administracion proceso Administrativo: Parte Il planeacién de la accion empresarial. Tercera Edicion,
editorial Mac Graw Hill, 1991, pagina 148.
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e Principio de Unidad de direccion. Los planes deben ser de tal naturaleza
gue pueda decirse que existe uno solo para cada funcion y todos los de la
empresa se unan en un solo plan general.

e Principio de Rentabilidad. Todo plan debera lograr una relacion favorable
de los beneficios que se esperan con su aplicacién y los costos que exige,
debiendo definirse estos ultimos y el valor cuantitativo de los resultados que
hay que obtener.

e Principio de Participacion. Todo plan debera conseguir la participacion de
las personas que habran de estructurarlo o que se relacionen con su
aplicacion.

5.2.1.3 Filosofia de la planeacién estratégica. Los suefios y visiones
proporcionan a los miembros de la empresa, un sentido claro de la direccion y el
sentido de estar comprometido con algo importante. La vision proporciona a la
empresa una imagen preconcebida e idealizada de si misma y su singularidad.
Las visiones proporcionan a las empresas un sentido de como pueden ser las
cosas y la percepcion de que en realidad es posible llegar con seguridad a su
lugar. También brinda a sus miembros una sensacion de proposito, de sentimiento
gue inculca un espiritu de motivacion, y permite que la empresa funcione en un
nivel mas alto en comparacion con el que se considero posible en el pasado.

Es importante que la visién sea positiva e inspiradora con el fin de darle a los
miembros de la empresa el sentido claro de por qué luchar. Su aceptacion en los
integrantes de la organizacion lleva al Exito.

Desarrollar una vision que destaque la calidad de los productos competitivos de la
empresa sirve para que sus integrantes trabajen de manera comdn. La empresas
reconocen que no pueden controlar su destino y que se ven golpeadas por
circunstancias no comprendidas, al desarrollar una Visién y llevar el proceso de
planeacién estratégica, proporciona un medio para cambiar de percepcion. Tener
una Vision integrada y coherente con el futuro, facilita el logro de recursos
adicionales en la empresa para apoyar su crecimiento.

Las empresas confrontan los cambios ocurridos a su alrededor, identifican nuevas
oportunidades y amenazas, esto hace ver a los ejecutivos que necesitan una
vision dominante para proporcionar una direccion y para tomar decisiones acerca
del futuro. La Vision se debe comunicar en forma repetitiva, de tal manera que se
vea alcanzable aunque implique un esfuerzo personal y organizacional.

El deseo de anticiparse al futuro, supone que la organizacion tiene la necesidad de
transformacion organizacional es la planeacién a largo plazo, en donde el

29



supuesto es un futuro exitoso y no existe la necesidad de considerar el porvenir de
la empresa diferente de una condicién pasada y actual.

5.2.1.4 Enfoques para la planeacion. Ackoff sugiere que existen cuatro
enfoques diferentes para la planeacion:

e Planeacion reactiva. Ocurre en ambientes estaticos, en empresas
conservadoras y tradicionales tienen un largo historial de éxitos. Tienden a
concentrarse en el pasado pese a resentir las nuevas exigencias del entorno
dindmico. La mayoria de su planeacion esta dirigida a proveer cambios y disminuir
su velocidad.

e Planeacion inactiva. Consiste en pasar por alto su necesidad y salir del paso a
duras penas. Este tipo de planeacion funciona bien para negocios pequefos,
estructurados de manera sencilla, implica un alto grado de riesgo.

e Planeacion reactiva. Implica que la empresa determina la forma del futuro y
como afectard sus operaciones, y luego se prepara para ese conjunto de
sucesos. Las empresa con ese tipo de planeacion consideran que el futuro es un
hecho seguro y su mejor estrategia consiste en configurar la forma de dicho
porvenir y preparandose para él.

e Planeacion proactiva o interactiva. Se realiza cuando las empresas
consideran que sus acciones pueden dar forma a su futuro. Este tipo de
planeacion se fundamenta en la conviccion de que el futuro no es preordenado o
fijo y que las empresas pueden darle forma al suyo.

5.2.1.5 Proceso de la planeacién.

e Mision
Concepto. Es una declaracion duradera de objetivos que distinguen a una
empresa de otras similares. Es un compendio de la razén de ser de una empresa,
esencial para determinar objetivos y formular estrategias.
Una formulacion de una mision muestra una visién a largo plazo de una empresa
en términos de que sugiere ser y a quién desea servir. Describe el proposito, los
clientes, los productos, los servicios, los mercados la filosofia y la tecnologia
basica de una empresa.
Su naturaleza. La misién es amplia en sus alcances: primero, porque una
formulacion de mision de amplio alcance permite el estudio y generacion de una
nueva vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad
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gerencial. En segundo lugar, la especificidad excesiva limitaria el potencial de
crecimiento de la empresa.

No es propésito de las mismas expresar fines concretos, sino proporcionar
motivacion, direccién general, imagen, tono y una filosofia que sirva de guia para
la empresa.

Peter Drucker dice que es la clientela y solo la clientela quien decide lo que es una
empresa; solamente su voluntad de pagar por un bien o servicio convierte los
recursos econémicos en riqueza y los productos en mercancias®.

e Objetivos
Concepto. Son los fines hacia los que deben dirigirse los esfuerzos de un grupo
Humano.
Los objetivos deben ser claros en cuanto a que deben ser atendidos por el
personal de la empresa y sefalados por la alta direccion, ademas de que cada
area debe tener el propio y a su vez estar, subordinados a los objetivos generales.
Los objetivos deben ser cuantitativos, deben ser escritos con un tiempo especifico
de realizacion para medir su eficiencia y oportunidad.
Los objetivos empresariales se establecen en funcion de la misién y de la vision
organizacional. Los objetivos pueden agruparse en cuatro categorias: Utilidad,
expansion, seguridad y autonomia que serian los genéricos que deberia alcanzar
una empresa. La utlidad, la seguridad y la autonomia son, objetivos de
supervivencia de la empresa mientras que la expansion es un objetivo de
crecimiento empresarial.
Segun DRUCKER, la utillidad no es una causa sino una consecuencia del
desempeiio de la empresa en marketing, innovacion y productividad. Es un
resultado necesario al servicio de funciones econdémicas esenciales. La utilidad es
la prueba primordial del desempefio, el Unico test eficaz. De hecho, la utilidad es
un buen ejemplo de lo que los técnicos quieren decir cuando afirman que la
retroalimentacion esta detras de todos los sistemas de produccion automatizada:
la autorregulacion de un proceso a través de sus propios resultados. La utilidad
cumple una segunda funcién igualmente importante. Es el premio por enfrentar el
riesgo de la incertidumbre. La actividad economica, por ser una actividad, se
orientaghacia el futuro, y lo Unico seguro sobre el futuro es su incertidumbre, sus
riesgos”.

e Politicas
La palabra politica proviene del griego politikés, que significa “el arte de gobernar
una nacion”.

8
ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacion Estratégica tedrica y Practica: capitulo 1 Conceptos de
planeacion y planeacion estratégica. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion, pagina 12.

9
IDALBERTO CHIAVENATO. Administracion proceso Administrativo: Parte Il planeacion de la accién empresarial. Tercera Edicidn,
editorial Mac Graw Hill, 1991, pagina 151.
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Concepto. Son guias para orientar la accidén; son criterios o lineamientos
generales que deben observarse en la toma de decisiones respecto a problemas
gue se repiten una y otra vez dentro de la empresa.

Las politicas colaboran al logro de los objetivos y facilitan la implantacion de las
estrategias, ya que se establecen en funcién de las segundas. Las politicas y las
reglas surgen de las normas, siendo estas los mandatos precisos que determinan
la disposicidn, actitud o comportamiento que deber& seguir o evitar el personal de
una empresa en situaciones especificas; asi las reglas son estrictas y las politicas
flexibles.

e Estrategias
Concepto. Son los recursos alternos de accién, que resuelven el problema de
como lograr la mas eficiente adaptacion de los medios a los fines o propdsitos de
la empresa. Estrategia proviene del griego strategas, que significa “el arte del
general’

Clasificacion de las estrategias:

e Estrategias externas e internas. Las externas se establecen para reflejar los
movimientos de la competencia, acciones gubernamentales o descubrimiento de
oportunidades. Las internas se refieren a asuntos dentro de la empresa, como
para reorganizar, modificar la forma de dirigir el personal o mejorar su
funcionamiento.

e Estrategias materiales y humanas. La gran de las estrategias estan relacionadas
con los recursos materiales, pero pueden ser relativas a la utilizacion de gerentes,
jefes, auxiliares otros empleados.

e Estrategias maestras o corporativas y divisionales. Las estrategias corporativas o
maestras se formulan en las oficinas centrales y en las divisionales se formulan las
estrategias que se basan y se subordinan a las estrategias corporativas.

e Estrategias funcionales: Esta clasificacion toma como base el area y la forma en
como desarrollan la actividad. Siendo estrategias de crecimiento, estrategias del
producto, estrategias del mercado, estrategias financieras.

5.2.1.6 Por qué es importante la planeacion. La mayoria de los gerentes tratan
de predecir oportunidades y amenazas futuras, y elaborar planes y estrategias que
lleven a un mejor desempefio. La ausencia de un plan, lleva a pasos en falso y
cambios de rumbo equivocados que perjudican la organizacion o hasta incluso la
llevan a la pérdida. La Planeacion es importante por las siguientes razones:

e La Planeacion es necesaria para dotar a la organizacion con un sentido de
direcciéon y propasito.
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e La Planeacion es un medio util para lograr que los gerentes participen en la
toma de decisiones sobre las metas y las estrategias mas apropiadas para su
organizacion.

e Un Plan ayuda a coordinar a los gerentes de las diversas funciones y divisiones
de una organizacion para garantizar que todos ellos vayan en la misma direccion y
trabajen para alcanzar la situacién futura deseada.

e Un plan puede usarse para controlar a los gerentes de una organizacion, ya que
este sefiala los responsables para poner en practica las estrategias y alcanzar
esas metas.

5.2.2 Diagnaostico externo e interno. Para elaborar los contextos es necesario
recoger informacion del ambiente que rodea a la empresa; actualmente se
encuentran en muchas fuentes accesibles de manera practica.

Segun el modelo de Planeaciéon Estratégica de David Freed, el autor sefala que
para formular las estrategias se requiere identificar la mision que tiene la empresa,
sus objetivos y tacticas que utiliza, todo esto se realiza antes de realizar la
planeacion estratégica que inicia con una auditoria externa para identificar
amenaza y oportunidades. Después David Freed propone realizar auditoria interna
para identificar debilidades y fortalezas; con esta informacion se elabora la nueva
misién de la empresa®.

AUDITORIA EXTERNA

El analisis externo cosiste en identificar las amenazas y oportunidades
estratégicas en el ambiente operativo de la compafia. Se deben analizar en esta
etapa tres ambientes interrelacionados el de la industria donde opera, el ambiente
nacional y el macro ambiente. Esto implica analizar hechos y acontecimientos
economicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, juridicos, politicos,
gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que podrian beneficiar o perjudicar
competitivamente el futuro dela organizacién.*

AUDITORIA INTERNA

El analisis interno permite identificar fortalezas y debilidades de la organizacion.
Comprende la identificacion de la cantidad y la calidad de los recursos disponibles
para la organizacion. Son todas aquellas actividades que puede controlar la
organizacion y que las desempefia bien o mal; incluye actividades dela gerencia
general, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, investigacién vy
desarrollo. El proceso de identificar y evaluar las debilidades de la organizacion en
las aéreas funcionales del negocio es vital para la administracion de la estrategia.

°ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica: Capitulo 2 Modelos de
planeacion estratégica. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresién, pagina 48.

" GESTIOPOLIS. La planeacién estratégica en las organizaciones [En linea]  <http://www.gestiopolis.com/
recursos/documentos/fulldocs/ger1/planestorg.htm> [Citado el 1 de Noviembre de 2011]
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Esta etapa es de vital importancia porque se puede lograr una ventaja competitiva,
ademdas de analizar el rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades
en la formacién y sostenimiento de la ventaja competitiva.

Con las auditorias mencionadas se obtienen también los datos para elaborar las
matrices de evaluacion de factor externo (MEFE), de evaluacién de Factor interno
(MEFI), ademas de la matriz de perfil competitivo (MPC) que conforman la etapa
de entrada de datos. El andlisis de la situacion actual de la compafiia, ayudara a
realizar un marco analitico para la formulacion de estrategias tacticas factibles; la
matriz de debilidades y oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA), la matriz
de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA) se apoyaran de las
matrices MEFE y MEFI.

En la formulacion del plan estratégico en la cooperativa de mantenimiento y
seguridad vial — Coomsevial Cta - del municipio de Floridablanca, se utilizo la
técnica del analisis DOFA el cual permite definir estrategias para aprovechar sus
fortalezas y advertir el resultado de sus debilidades. La elaboracion de esta matriz
muestra un diagnostico de la empresa para aplicarlo en el plan estratégico.

5.2.2.1 Auditoria externa - macro entorno. Las fuerzas economicas,
tecnoldgicas, socioculturales, demograficas, politicas y legales del entorno en
general pueden tener profundos efectos sobre el entorno especifico de la
organizacion, efectos no tan evidentes por la gerencia, por tanto se debe
continuamente analizar el entorno que repercute en la toma de decisiones y su
planificacion. Por tanto la direccion estratégica proporciona a la organizacion
actuar con efectividad ante las amenazas y aprovechar las oportunidades que
derivan del mismo.

Para llevar a cabo la planeacion estratégica se vale de una herramienta llamada
La matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE), que permite evaluar los
factores anteriormente mencionados por el estratega™.

La elaboracion de una matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE)
consta de cuatro pasos:

1- Hacer una lista de amenazas y oportunidades que sean mas decisivas para la
empresa, se recomienda que minimo sean cinco y maximo veinte.

2- Llenar la columna “ponderacion’, asignandole una calificacion a cada factor
clave que va de 0.0 a 1.0; la suma de los valores de esta columna no debera ser
mayor de 1.0. Dichas ponderaciones se determinaran de acuerdo con la
Importancia que represente cada factor para la empresa que estamos trabajando.

’ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 4 Analisis Ambiental. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion, pagina 67.
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3- Trabajar la columna “clasificacion”, en donde se ordenan los factores de
acuerdo con el siguiente criterio:

Amenaza importante: 1

Amenaza menor: 2

Oportunidad menor: 3

Oportunidad importante: 4

4- Terminado el llenado del formato, el siguiente paso es interpretar el resultado
de la dltima columna, "Resultado Ponderado, en la que se introducen los
resultados de multiplicar los valores de cada una de las columnas anteriores; esta
ultima columna podrd sumar como total un maximo de 4.0 y como minimo
admitido 1.0, por tanto, la media es 2.5. Estos datos nos indican que cuando el
resultado pase de 2.5 y se acerque a 4.0, la empresa contarA con mas
oportunidades en el ambiente; por el contrario, mientras sea menor a 2.5 y se
acerque a 1.0, la empresa enfrentara amenazas externas.

El entorno industrial

Amenaza de
los nueveos
competidores

J

Rivalidad antre los

Poder de
e e Poder de
negociacion de |, iy
los de los clientes

provesderas

Amenaza de
productos y
sarvicios
sustitutivos

Figura 2. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Para que la empresa tenga ventaja competitiva, debe permanecer vigilante, y estar
rastreando los cambios que se producen en su entorno. El analisis del entorno se
refiere a datos macroecondmicos, industria y analisis de competencia.

Las fuerzas del macro entorno, no estan bajo el control directo de la empresa, por
lo tanto la planeacién estratégica facilita a la organizacion actuar con efectividad
ante las amenazas o restricciones del entorno y aprovechar las oportunidades que
emanla3n del mismo, la clave se encuentra en las habilidades de enfrentarse a
ellas.

> GESTIOPOLIS. El andlisis estratégico, elementos a tener en cuenta [En linea] <http://www.gestiopolis.com/
canales/gerencial/articulos/37/diagnos1.htm> [Citado el 8 de Noviembre de 2011]
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Las fuerzas del macro entorno influyen en las operaciones de todas las empresas
en general, pero hay un grupo de fuerzas que influyen directamente y afectan
poderosamente las actividades de la organizacion. Para realizar el analisis del
micro entorno se emplearan las cinco fuerzas que propone el profesor Michael
Porter. Es importante el conocimiento y andlisis de estas cinco fuerzas Para
formular estrategias que para efectos de la presente monografia se va a realizar.

El modelo de analisis de la competencia de las cinco fuerzas de Michael Porter
esta compuesto por:

- Amenaza de entrada de nuevos competidores: Hace referencia a un
nuevo competidor que entra a un mercado y su capacidad productiva se
expande, esta nueva entrada intensifica la lucha por la cuota de mercado,
por esta razon ofrecer bajos precios y elevar la rentabilidad de la empresa
es un gran reto.

- Intensidad en la rivalidad de competidores existentes en el sector: La
entrada puede ser frenada cuando una o mas de las firmas de un sector ve
la oportunidad de mejorar su posicion o incrementarla o siente presiones de
competencia de otros.

- Presion de Productos Sustitutos: Una empresa esta en competencia con
otras empresas de otros sectores que fabrican productos sustitutos, los
cuales son productos alternativos que satisfacen las necesidades similares
de los clientes, pero difieren en caracteristicas especificas.

- Poder de Negociacion de los compradores: Los clientes amenazan a un
sector forzando a la baja de los precios, negociando por mayores niveles de
calidad y mas servicios llevando a los competidores a enfrentarse los unos
contra los otros.

- Poder de Negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden
ejercer su poder sobre los participantes de un sector amenazando con
reducir la calidad o subir precios de los productos y/o servicios.

El modelo de diamante

En el afo de 1990 PORTER, en su obra “la ventaja competitiva de las
naciones”,es una teoria de competitividad basada en la productividad por la cual
las compafiias compiten, comprendiendo la posicion comparativa en la
competicion global. La teoria de Porter, es el resultado de cuatro factores y
actividades ligados entre las compafiias y que pueden influenciar de manera
proactiva en el gobierno.

Factores ligados a la ventaja competitiva

- ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS COMPANIAS, las
compafias trabajan por aumentar su productividad e innovacion.
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- CONDICIONES DE LA DEMANDA, Los clientes en una economia ejercen
presion sobre las empresas, obligdndolas a mejorar constantemente su
competitividad en los productos.

- INDUSTRIAS DE SOPORTE RELACIONADAS, La proximidad a las industrias
facilita el intercambio de informacién y promueve las continuas ideas, mejoras e
innovaciones.

- LA CONDICION DE LOS FACTORES. Porter discute que los factores de
produccién son creados y no heredados. Los factores son: Trabajo experto
(calificado), capital e infraestructura. Los factores de uso general los obtiene
cualquier compafiia y no general ventaja competitiva sostenible; sin embargo los
factores especializados implican constante y fuerte inversion son més dificiles de
copiar generando ventaja competitiva.

El roll de los gobiernos en el modelo del Diamante de Porter es actuar como
generador y desafiador, empujando a las compafias a niveles altos de despefio
estimulando la demanda primaria por productos avanzados, se enfoquen en
productos especializados, estimular la rivalidad local y haciendo cumplir las
regulaciones anticompetitivas.*

Estrategias
osttuctum

ﬂrman rivales

= 4
4

ol = —p [Es
v

x E

Industrias

M Vi’ K

Figura 3. Modelo de Diamante Competitivo™

%12 MANAGE. Modelo de Diamante de Porter y Cadenas Productivas. [En lineal.
<http //www.12manage.com/methods_porter_diamond_model_es.html> [Citado el 18 de Enero de 2012]
GESTIOPOLIS. Competitividad. [En lineal.
<http://www.google.com.co/imgres?imgurl=http://www.gestiopolis.com/canales8/eco/compet6.jpg&imgre
furl=http://www.gestiopolis.com/canales8/eco/competitividad-y-competitividad-
mundial.htm&h=238&w=237&sz=9&tbnid=vM7KuQKOnzvg-
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El entorno competitivo

La identificacion y evaluacién de los objetivos, estrategias, debilidades y fortalezas
de los competidores es considerada una parte muy importante en el proceso de
formulacion de estrategias; Herramienta que resume informacion decisiva sobre
los competidores.

Para analizar la competencia de la empresa se utliza la matriz de Perfil
Competitivo (MPC), es importante tener cuidado en elegir los factores clave con
gue nos vamos a compara, asi como a la asignacién de ponderaciones, ya que es
de una forma subijetiva y por tanto, es primordial un conocimiento de la empresa
sustentado en estudios documentales. Los pasos para su desarrollo son:

1- Se identifican los competidores mas cercanos.

2- Se determinan los factores clave en la empresa con que se van a comprar.

3- Se asigna una ponderacion a cada factor clave que indicara que tan importante
es dicho factor para la empresa de acuerdo con su giro y tamafio; tal ponderacion
se encontrara entre el parametro 0.0(sin importancia) y hasta 1.0 (muy
importante), considerando que la suma total de la columna “ponderacién” debe ser
1.00.

4- Se clasifica cada factor de nuestra empresa comparando con nuestros
competidores y justificando cada calificacién con la siguiente escala:

Debilidad importante: 1

Debilidad menor: 2

Fortaleza menor: 3

Fortaleza importante: 4

5- Multiplicar la ponderaciéon asignada a cada factor por la calificacion dada en las
justificaciones a cada empresa; con esta operaciéon vamos a obtener otra columna:
‘resultados ponderados”.

6- Se suma la columna de resultados ponderados para cada empresa. El valor
mas alto indicara al competidor mas peligroso y el resultado menor indicara al
competidor mas débil.

Este analisis puede realizarse factor por factor para analizar especificamente los
aspectos en que se esta en desventaja con los competidores y, sobre todo, con el
analisis de las justificaciones de cada factor se conocerd el por qué de cada
situacion™.

M:&tbnh=90&tbnw=90&zo0om=1&docid=LC5YvhJRACUT5M&hl=es&sa=X&ei=B92XT7DEEJKy8ASynf2MBg&v
ed=0CD4Q9QEWBA&dur=197> [Citado el 19 de Enero de 2012]

'°ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 4 Analisis Ambiental. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion, pagina 72
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5222 Auditoria interna.

Para analizar la competencia de la empresa se utiliza la matriz de Perfil
Competitivo (MEFI). Los pasos de elaboracion de la MEFI son:

1- Identifique las fortalezas y debilidades, y realice un listado.

2-Asigne una calificacion en la columna “ponderacion”, a cada factor que vaya de
0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (gran importancia), esta ponderacion sera de
acuerdo con el impacto que tenga cada factor dentro de la empresa tomando en
cuenta el giro, su situacion financiera, su tamafio, etc., ya que para algunas
empresas sera muy importante la calidad del producto, mientras que para otras
sera el clima organizacional. La suma de dichas ponderaciones debe totalizar 1.0.
3- La columna “clasificacién” se completa de acuerdo con la siguiente escala:
Debilidad importante: 1

Debilidad menor: 2

Fortaleza menor: 3

Fortaleza importante: 4

4- Considerando que el resultado mas alto puede ser 4.0 y el mas bajo 1.0, quiere
decir que la media es de 2.5, de forma que si una empresa obtiene un resultado
mayor de 2.5, esta cuenta con mas fortalezas que debilidades, por el contrario, es
menor de 2.5 las debilidades la dominan y es sintoma que hay que atender de
inmediato, sobre todo si de 2.5 se acerca mas a 1.0"".

5.2.2.3 Cadena de valor.
( INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
Actividades ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
de Soporte 3 DESARROLLO TECNOLOGICO
COMPRAS
\ | Logistica | Operaciones Logistica Ventas Servicio
Interna Externa
S— —
'l

Actividades Primarias
Figura 4. Ejemplo de la estructura de la cadena de valor

ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 4 Analisis Ambiental. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion, pagina 72
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La cadena de valor es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de
actividades en la organizacion generando valor al comprador final, descrito por
Michael Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and sustaining
superior performance, best-seller de 1985, New York, NY The Free Press.*®

La ventaja competitiva no puede ser comprendida en la empresa viéndola como
un todo, radica en las muchas actividades que realiza la empresa, cada una de
estas actividades contribuye al costo y a crear diferenciacién. Una empresa
obtiene ventaja competitiva cuando desempefia sus actividades estratégicas
importantes a menor costo o mejor que sus competidores.

La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja
competitiva de la empresa y encontrar maneras de crearla y sostenerla; la cadena
de valor proporciona una manera sistematica para dividir una empresa en sus
actividades discretas y examinar cOmo estan agrupadas. La forma como la
empresa desarrolla sus actividades son un reflejo de su historia, de su estrategia,
de su enfoque para implementar estrategias y sus economias fundamentales de
sus actividades.

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. El valor se mide por
el ingreso total, siendo una imagen del alcance del producto en cuanto al precio y
las unidades que puede vender.

La cadena despliega el valor total, y consiste en las actividades de valor y del
margen. Las actividades de valor son las actividades distintas fisicamente y
tecnolégicamente que desempefia una compaiiia. El margen es la diferencia entre
el valor total y el costo colectivo de desarrollar las actividades de valor. Cada
actividad de valor emplea insumos comprados, recursos humanos y tecnologia
para desempefar su funcion. Las actividades de valor pueden dividirse en
actividades primarias y actividades de soporte. Las actividades primarias son las
implicadas en la creacion fisica del producto y su venta. Las actividades de
soporte sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si.

El éxito de la cadena de valor en la empresa esta en la manera eficiente de
coordinar sus actividades que faciliten la gestion y cooperacion de sus actividades.

Actividades Primarias:*®

- Logistica interna: Actividades asociadas con Abastecimiento de producto,
almacenamiento de insumos, control de inventarios y manejo de materiales.

- Operaciones: Actividad asociada a la transformacién del producto.

"BWIKIPEDIA. Cadena de valor [En linea] <http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena_de_valor> [Citado el 8 de Noviembre de
2011]

' EACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE ADMINISTRACION UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA. La cadena de valor yla
ventaja competitiva [En linea] <http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catadprod/material /A0%208%20porter%202.pdf>
[Citado el 18 de Noviembre de 2011)
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- Logistica externa: Actividad asociada con recopilacion, almacenamiento y
distribucioén fisica del producto al comprador.

- Ventas: Actividades asociadas con proporcionar un medio por el cual los
compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo.

- Servicio: Actividad asociada con la prestacion del servicio, post venta, garantia,
mantenimiento, reparacion, entrenamiento para resaltar o mantener el valor al
producto.

Actividades Soporte:

- Infraestructura de la empresa: Son varias actividades que incluyen la
administracion general, planificacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales y
administracion de calidad.

- Administracion de recursos Humanos: Actividades relacionadas con la basqueda,
contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal, asegurando que
desemperie efectivamente las actividades generadoras de valor.

- Desarrollo tecnolégico: Son las tecnologias integradas en los procedimientos

- Compras: Funcion que se refiere a la compra de insumos usados en la cadena
de valor.

5.2.2.4 Matriz DOFA
FORTALEZAS DEBILIDADES
Dejar en Blanco
Anotar las fortalezas Anotar las
debilidades
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Anotar las Anotar las fortalezas  Superar las debilidades
Oportunidades para aprovechar las para aprovechar las
oportunidades. oportunidades.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Anotar las Amenazas Usar las fortalezas Reducir las debilidades
para evitar las y evitar las amenazas.
amenazas.

Figura 5. Representacion Esquemética de la matriz DOFA

La matriz de debilidades y Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA), es una
metodologia para estudiar la situacién de la empresa, es una herramienta para la
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formulacion de técticas a futuro para desarrollar cuatro tipos, los cuales son: FO,
FA, DO, DA, que se obtienen al combinar los siguientes elementos:*

F= Fortalezas internas

O= Oportunidades externas.
D= Debilidades internas.

A= Amenazas externas.

-Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas,
valiéndose de las oportunidades externas; es frecuente que una empresa disfrute
de oportunidades decisivas, pero presenta debilidades internas que le impiden
aprovechar dichas oportunidades.

-Las estrategias FA se basan en la utilizacion de las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

-Las estrategias FO se basan en el uso de fortalezas internas de una empresa
para aprovechar las oportunidades externas; esto puede sonar logico, sin
embargo, si una empresa no tiene claras sus fortalezas, no va a poder utilizarlas
con todo su potencial.

-Las estrategias DA sirven para tener claras las debilidades y amenazas de la
empresa.

Los pasos para la elaboracién de la MATRIZ DOFA, son?:

- Pasol: Elaborar una lista de fortalezas internas.

- Paso 2: Elaborar una lista de debilidades internas.

- Paso 3: Elaborar una lista de oportunidades externas.

- Paso 4: Elaborar una lista de amenazas externas.

- Paso 5: Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y
registrar las estrategias FO.

- Paso 6: Confrontar las debilidades internas con las oportunidades externas
y registrar las estrategias DO.

- Paso 7: Cotejar las fortalezas internas con la amenazas externas y registrar
las estrategias FA.

- Paso 8: Comparar debilidades internas con las amenazas externas y
registrar las estrategias DA.

2% WIKIPEDIA. Anlisis DOFA [En linea] <http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis DAFO> [Citado el 23 de
Noviembre de 2011]

*'ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
capitulo 4 Analisis Ambiental. Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresion, pagina 76
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5.2.3El cuadro de mando integral como herramienta en el diseiio del plan
estratégico

El cuadro de mando integral (CMI) conocido como el Balance scorecard (BSC), es
una metodologia que permite transmitir las estrategias de una organizacion a
todos sus integrantes, traduciendo estas estrategias en objetivos, acciones y
medidas concretas que permiten conocer si se estan alcanzando. Los creadores
de este concepto son Robert Kaplan y David Norton, expuesto en varios articulos
de la Harvard Business Review, donde plantean que el éxito de una compafiia es
el equilibrio de cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos,
finanzas y clientes.?

El cuadro de mando permite a las empresas realizar un seguimiento de los
resultados financieros durante el seguimiento de los avances en la construccion de
las capacidades necesarias para el crecimiento, permite que los administradores
vinculen en sus empresas cuatro procesos; El primer proceso es la traduccion de
la vision, ayuda a los administradores a crear un consenso sobre la estrategia de
una empresa y expresarlo en términos que pueden orientar la accion a nivel local.
La segunda - la comunicacion y la vinculacion —comunica la estrategia en todos
los niveles de la organizacion y su vinculacion con la unidad y los objetivos
individuales. La tercera - la planificacidn de negocios - permite a las empresas
integrar sus planes de negocio con sus planes financieros. El cuarto -
retroalimentacion y aprendizaje - ofrece a las empresas la capacidad para el
aprendizaje estratégico, que consiste en la recopilacion de informacion, poniendo
a prueba las hipotesis en que se basa la estrategia y hacer los ajustes
necesarios.”

22 5| IDESHARE. El balancedScorecard. [En linea]
<http://translate.google.com.co/translate?hl=es&langpair=en|es&u=http://www.slideshare.net/spartak88/
e-1-balanced-scorecard> [Citado el 26 de Enero de 2012]

> HARVARD BUSINESS REVIEW. Usando el BalancedScorecard como un Sistema de Gestién Estratégica. [En
linea] <http://translate.google.com.co/translate?hl= es&langpair=en%7Ces&u= http://hbr.org/
product/using-the-balanced-scorecard-as-a-strategic-manage/an/ RO707M-PDF-ENG> [Citado el 26 de Enero
de 2012]
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Figura 6. Perspectivas utilizadas por el CMI**

5.2.4 Estructura organizacional

Estructura Basica i Diferenciacién

Mecanismo de Operacion —7T—— > Reglas y Reglamentos

Mecanismo de Decision  — > Jerarquia de Autoridad

Mecanismo de Coordinacion —————» Integracion

Figura 7.Requisitos fundamentales en el disefio organizacional. Fuente: *°

El disefio organizacional representa el medio como la empresa pretende
estructurarse y comportarse para alcanzar sus objetivos. El disefio organizacional
contribuye de cuatro maneras diferentes en la organizacion:

- Como estructura basica: A través de la division del trabajo organizacional y la
asignacion de recursos para que el sistema pueda funcionar y se integre. La
estructura basica define como se dividira la tarea de la empresa, asi como el
formato organizacional. Se refiere a los aspectos estaticos de la organizacion
donde estan representadas las partes Produccion, mercadeo, recursos humanos y
finanzas.

* DATAPRIX. Balanced Scorecard. [En linea] <http://www.dataprix.net/gl/blogs/respinosamilla/velaqu-

sistema-informaci-n-executiva-balanced-scorecard-sad-sistema-apoio-decis>[Citado el 26 de Enero de 2012]
> |DALBERTO CHIAVENATO. Administracién proceso Administrativo: Capitulo 9 Disefio Organizacional.
Tercera Edicion, editorial Mac Graw Hill, 1991, pagina 208.
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- Como mecanismo de operacion: Indica a los miembros de la organizacién lo que
deben y lo que no deben hacer, por medio de descripciones 0 cargos,
procedimientos, normas, reglamentos, estandares de desempefio, etc. Enfasis en
la mision, vision, valores y objetivos de la empresa.

- Como mecanismo de decision: Establece el proceso de toma de decisiones para
encontrar concordancia entre los objetivos globales de la organizacién y los
objetivos especificos de cada una de los integrantes. Define el poder de tomar
decisiones dentro de la organizacion y la autoridad que se deriva.

- Como mecanismo de coordinacion entre las partes: Precisa la armonia e
integracion de la organizacion con sus diferentes partes.

Caracteristicas del disefio organizacional

- Diferenciacion: Hace referencia a la division del trabajo en departamentos o
subsistemas y en capas de niveles jerarquicos.

Horizontal: En departamentos, divisiones.

Vertical: En niveles jerarquicos, escalones de autoridad.

- Formalizacién: Se refiere a la existencia de reglas y reglamentos que prescriben
como, cuando y por qué se ejecutan las tareas. Cuanto mayor sea la
formalizacién, mayor es la existencia de formularios y documentos con el fin de
comprobar actividades y procesos. El objetivo es documentar, registrar y archivar.
La formalizacion puede hacerse mediante el cargo con especificaciones del cargo,
el flujo de trabajo a través de instrucciones y procedimientos detallados, las reglas
y reglamentos a través de procedimientos.

- Centralizacion: Describe la localizacion y distribucién de la autoridad para tomar
decisiones. En la centralizacion, todas las decisiones deben ser llevadas hacia
arriba de la cupula para que esta apruebe o decida. El dirigente debe asumir todas
las decisiones dentro de la organizacion.

- Integracién: Son los medios de coordinacién y enlace de las partes de la
organizacion. Entre mas sea diferente, mas heterogénea es la estructura de la
empresa y mayor la necesidad de coordinar las diferentes partes de la
organizacion con el fin de obtener un funcionamiento coherente, armoénico y
sinérgico. La integracién facilita el enlace y se lleva a cabo a través de
coordinacion intraorganizacional.
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Tipos tradicionales de organizacion

- Organizacion Lineal: estructura organizacional sencilla, se basa en la autoridad
lineal. Cada superior tiene autoridad Unica y absoluta sobre sus subordinados y
gue no la comparte con ninguno.

- Organizacion Funcional: Es la estructura organizacional que aplica el principio de
la especializacion de las funciones. La autoridad funcional (sostenida en la
especializacion) y no en la autoridad lineal (basada en la jerarquia y el mando), el
subordinado reporta a varios supervisores especializados simultaneamente; lineas
directas de comunicacién buscando la mayor rapidez posible en la comunicacion;
descentralizacion de las decisiones se delegan a 6rganos o cargos especializados
que posean el conocimiento.; Enfasis en la especializacion cada 6rgano o cargo
contribuye con su especialidad a la organizacion.

- Organizacion Linea — Staff: es un tipo mixto de organizacién, los organos de
linea estan directamente relacionados con los objetivos vitales de la empresa y
tienen autoridad lineal sobre la ejecucion de las tareas orientadas a sus objetivos,
mientras que los staff o unidades de asesoria se hallan indirectamente
relacionados con los objetivos de la empresa por qué no ejecutan tareas y no
tienen autoridad lineal, sino autoridad funcional de asesoria sobre la ejecucion de
las tareas orientadas a esos objetivos®.

5.3 MARCO CONCEPTUAL

5.3.1 Definiciones.

e Planeacion Estratégica: es el proceso a través del cual se declara la vision
y la misién de la empresa, se analiza la situacién externa y externa de ésta,
se establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y
planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos. La
planeacién estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir,
considera un enfoque global de la empresa, por lo que se basa en objetivos
y estrategias generales, asi como en planes estratégicos, que afectan una
gran variedad de actividades, pero que parecen simples y genéricos.”

e Estrategia: Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una

26 Administracion- proceso administrativo, idalberto chiavenato, 3ra edicion, Mc Graw Hill Capitulo 9)
*" CRECE EN NEGOCIOS. La planeacién estratégica [En linea] <http://www.crecenegocios.com/la-
planeacion-estrategica/> [Consultado el 25 de Noviembre de 2011]
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estrategia muestra cémo una institucién pretende llegar a esos objetivos.
Se pueden distinguir tres tipos de estrategias, de corto, mediano y largo
plazos segun el horizonte temporal. En otras palabras constituye la ruta a
seguir por las grandes lineas de accion contenidas en las politicas
nacionales para alcanzar los propésitos, objetivos y metas planteados en el
corto, mediano y largo plazos.?®

e Direccionamiento estratégico: es un instrumento mediante el cual se
establecen los principales enfoques, logros esperados, indicadores,
incidencia sobre el mapa estratégico institucional y procesos responsables
de la gestion de una entidad durante un afio, en concordancia con la
mision, la visién y los objetivos establecidos en el Plan Estratégico.”

e Cultura Corporativa: Cada Organizacion tiene su propia cultura, distinta de

las demas, lo que le da su propia identidad. Esta incluye los valores,
creencias y comportamientos que se consolidan y comparten durante la
vida empresarial. El estilo de liderazgo a nivel de la alta gerencia, las
normas, los procedimientos y las caracteristicas generales de los miembros
de la Empresa completan la combinacion de elementos que forman la
cultura de la Compaiiia.
Es la manera como las Organizaciones hacen las cosas, como establecen
prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales,
ademas de incluir lo que es importante para la Empresa. Asi mismo, la
cultura influye en la manera como los gerentes resuelven las estrategias
planteadas. Por lo tanto esta es una de las mayores fortalezas de una
Organizacion si coincide con sus estrategias.*°

e Mision: La Mision es la razon de ser de una persona, equipo y empresa,
con lo que le permite existir, lograr su sostenibilidad o rentabilidad. La
mision describe el propdésito general de la organizacion. La Mision es lo
gue es la organizacion: HOY, es el propésito central para el que se crea un
ente.

La Mision proyecta la singularidad de tu organizacién, sin importar el
tamafo. ldealmente la Declaracion de la Mision debe constar de 3 partes:
Descripcién de lo que la empresa hace, Para quién esta dirigido el esfuerzo,

% DEFINICION. Definicién de estrategia [En linea] <http://www.definicion.org/estrategia>[Consultado el 25

de Noviembre de 2011]

»  DIAN. Direccionamiento Estratégico 2009 [En linea] <http://www.dian.gov.co/descargas

/sobredian/direccionamiento2009/Direccionamiento_Estrategico_2009-1.pdf> [Consultado el 30 de
Noviembre de 2011]
* GESTIOPOLOS. Planeacién Estratégica [En linea] <http://www.gestiopolis.com/administracion-

estrategia/planeacion-estrategica-y-de-la-calidad.htm>[Consultado el 30 de Noviembre de 2011]
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el target, el mercado objetivo y, presentacion de la particularidad, lo singular
de la organizacién, el factor diferencial.*

Vision: La Vision Estratégica es una imagen del futuro deseado que
buscamos crear con nuestros esfuerzos y acciones. Es la brajula que nos
guiara a lideres y colaboradores. Sera aquello que nos permitird que todas
las cosas que hagamos, tengan sentido y coherencia. La organizacion en el
FUTURO. Debe responder ¢Qué es lo realmente queremos?. Debe ser
factible alcanzarla, no debe ser una fantasia. La Visidbn motiva e inspira,
debe ser compartida, debe ser clara y sencilla, de facil comunicacion.*

Valores: Los Valores son principios consciente considerados validosporque
evidenciamos que ya los tenemos 0 porque evidenciamos que requerimos
de éstos. Los valores son los puntales que le brindan a las organizaciones,
su fortaleza, su poder y fortalecen la Vision.®

Matriz DOFA: La matriz DOFA es un instrumento metodologico que sirve
para identificar acciones viables mediante el cruce de variables, en el
supuesto de que las acciones estratégicas deben ser ante todo acciones
posibles y que la factibilidad se debe encontrar en la realidad misma del
sistema. En otras palabras, por ejemplo la posibilidad de superar una
debilidad que impide el logro del propdsito, solo se la dara la existencia de
fortalezas y oportunidades que lo permitan. El instrumento también permite
la identificacibn de acciones que potencien entre si a los factores
positivos.**

Fortalezas: son todos aquellos elementos internos y positivos que
diferencian a la empresa y por tanto debemos Mantener.*

Oportunidades: son aquellas situaciones externas y positivas, que se
generan en el entorno y se pueden Aprovechar.

Debilidades: son elementos internos y negativos, que una vez identificados
se deben Corregir.

EL PROCESO DE VISUALIZACION MISION VISION VALORES. El proceso de visualizaciéon [En linea]
<http://www.misionvisionvalores.com/> [Consultado el 30 de Noviembre de 2011]

*|bid., p. 2

*|bid., p. 3

** UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. La matriz DOFA [En linea] <http://www.virtual.unal.edu.co/
cursos/agronomia/2008868/lecciones/capitulo_2/cap2lecc2_3.htm> [Citado el 2 de Diciembre de 2011]
PLAN PYME. Matriz DOFA- MACA [En linea] <http://planpyme.blogspot.com/2012/01/matriz-foda-
maca.html>[Citado el 2 de Diciembre de 2011]
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5.4

Amenazas: son situaciones externas y negativas, generadas en el entorno,
gue pueden atentar contra la empresa y se deben Afrontar.

MARCO LEGAL

NTC 4744: APLICACION DE MATERIALES PARA LA DEMARCACION DE
PAVIMENTOS. Esta norma define los requisitos minimos que deben
cumplir las maquinas demarcadoras empleadas para la aplicacion de
materiales de demarcacion horizontal de pavimentos, en los trabajos de
sefalizacion horizontal.

Especificaciones Generales de Construccion de Carreteras del
Instituto Nacional de Vias: Especialmente en los Articulos 700 — 701 —
710.

Manual de Sefalizacion INVIAS: Dispositivo para la regulacion del transito
en calles, carreteras y ciclo rutas de Colombia, de conformidad con los
articulos 5, 113, 115 y el paragrafo del articulo 101 de la Ley 769 del 6 de
agosto de 2002.

Resolucion 004577 del 23 de Septiembre de 2009: Por la cual se

modifica parcialmente el manual de Sefalizacion vial — dispositivos para la
regulacion del transito en calles, carreteras y ciclorutas de Colombia.
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6. METODOLOGIA

6.1REVISION SISTEMATICA

Teniendo claro el alcance y los objetivos de la presente monografia, se realizé un
proceso de investigacion en diferentes fuentes: externas como libros, periddicos,
revistas especializadas, proveedores y clientes, publicaciones estadisticas de
caracter gubernamental, entre otras; fuentes internas como estados financieros,
estadisticas, personal de la empresa, estudios de la empresa, reportes e informes
considerados claves para la formulacion de una planeacién estratégica y su
disefo.

Se llevo a cabo una investigacion basada en la observaciéon, donde se obtuvieron
datos directos e inmediatos de los hechos y registros de los integrantes y el
contexto general de la compafiia, haciéndoles participes de diferentes reuniones y
observando al detalle actitudes y conductas de cada uno de los miembros.

Se realizaron diversas reuniones con el gerente y demas empleados de la
organizacion con el fin de conocer las necesidades y expectativas de los mismos
con respecto al trabajo a realizar. A su vez se realizé un diagndstico interno para
conocer el ambiente organizacional, los objetivos y estrategias que tiene
actualmente en funcionamiento Coomsevial y los recursos de los cuales disponen.

A nivel externo, se analizaron las oportunidades, amenazas y demas presiones
ambientales que enfrenta la empresa, logrando tener elementos para
posteriormente desarrollar las estrategias que le permitan una mejor
administraciéon y permanencia en el mercado.

6.2ESTRATEGIA METODOLOGICA

Se realiz6 un proceso de recoleccién de informacion detallada de las diferentes
actividades y procesos en las que se desempefa la organizacién, acompafiados
de diferentes reuniones tanto con los empleados de la empresa como con clientes
y proveedores de la misma.
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Se obtuvo informacion relacionada con la industria, en especial con sus
competidores directos, proporcionando un conocimiento de los problemas actuales
y logrando anticiparse a prever los diferentes cambios que pudiesen afectar la
organizacion.

Adicionalmente, se realiz6 una extensa busqueda de documentos tedricos
elaborados por diferentes autores que se han dedicado al estudio de la planeacion
estratégica, su disefio e implementacién en las organizaciones, ayudando a que
las mismas alcancen potencialmente sus metas, objetivos, logren contrarrestar las
amenazas y presiones del entorno, aprovechen las oportunidades y compitan con
Sus empresas rivales.

Todo lo anterior, brinda las bases para iniciar el proceso de formulacién de un plan

estratégico para Coomsevial Cta., que consistio en las siguientes etapas:

1. Evaluacion interna y externa de la empresa para obtener un diagnéstico inicial
de la misma.

2. Elaboracién de la matriz DOFA, MPC, EFE, EFI, PEEA

3. Evaluacion y adecuacion de la mision, vision y principios establecidos en la
empresa.

4. Formulacién de objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores y metas.

5. Disefio del plan estratégico de la organizacion.

6.3UNIVERSO Y MUESTRA

En el caso de la presente monografia, el universo esta conformado por los 14
empleados directos de la empresa Coomsevial Cta., que al analizarse
globalmente, constituyen la misma muestra. Por lo tanto no fue necesario tomar
una muestra especifica para luego generalizar el estudio realizado.

6.4METODOS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Los instrumentos de recoleccion de datos se basaron en:

- Entrevistas cualitativas en las que se mantuvo una conversacion con una
persona especifica (Gerente, operario, cliente, proveedor).

- Observaciones cualitativas u observaciones de campo cuyo fin era comprender
procesos, identificar problemas y generar hipotesis.

- Grupos de enfoque consistente en reuniones de grupo en las que se conversa en
torno a uno o varios temas.
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7. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

7.1MERCADO OBJETIVO

Instituciones publicas y privadas pertenecientes al mercado total, que estan
ubicadas a nivel nacional y que garantizan la construccién, mejoramiento y
mantenimiento de la infraestructura vial, asi como las condiciones de trafico
interdepartamental, regional y local. Se exceptuan aquellas entidades como
instituciones educativas, conjuntos residenciales, y contratos de menor cuantia
gue no permiten obtener el minimo rendimiento esperado por la empresa.

7.2PRINCIPALES CLIENTES

- Instituto Nacional de Vias

- Concesion Vial los comuneros

- Concesion Vial Bogota — Villavicencio
- Concesion Vial Ciénaga — Barranquilla
- U.T Mantenimiento 2005

- Direccion de Transito de Bucaramanga
- Direccion de Transito de Floridablanca
- Direccion de Transito de Piedecuesta

- |.C Greco SCA

- Cerrejon Zona Norte

7.3PRODUCTOS Y/O SERVICIOS

Los siguientes son los servicios que Coomsevial Cta., estd en disponibilidad de
ofrecer de acuerdo a las especificaciones contenidas en el Manual de sefalizacion
del Ministerio de Transporte — Instituto Nacional de Vias, versién 2004.
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Sefales verticales de transito

Este Trabajo consiste en la Construccion de Sefiales Verticales de Transito,
conforme lo establezcan los Planos del Proyecto o lo indique el Interventor.
(Segun Norma INVIAS art. 710).

e Construccion e instalacion de sefales de transito

@B

Este trabajo consiste en el Suministro, Almacenamiento, Transporte e Instalacion
de Defensas Metalicas a lo largo de los bordes de la Via, en los Tramos indicados
en los Planos del Proyecto o establecidos por el Interventor. (Segun Norma
INVIAS art. 730).

Defensa metalica

e Suministro e instalacion de defensa metalica

Tachas reflectivas

Las Tachas Reflectivas son usadas como refuerzo en la Demarcacion de Vias
delimitando Carriles. Durante el dia son muy visibles y de noche son reflectivas
para aumentar la Seguridad Vial.

e Suministro es instalacion de tachas reflectivas.
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Lineas de demarcacion y marcas viales

Este trabajo consiste en el Suministro, Almacenamiento, Transporte y Aplicacion
de Pintura de Tréfico Reflectorizada con Micro esfera de Vidrio para Lineas y
Marcas Viales sobre un Pavimento, de acuerdo con las Dimensiones y Colores
gue indiquen los Planos del Proyecto o establezca el Interventor. (Segun Norma
INVIAS art. 700)

e Demarcaciéon de lineas de pavimento y marcas viales tales como pares,
cebras peatonales, flechas, etc.

Estoperoles

Dispositivo de bajo costo que dentro de los diversos recursos de Ingenieria de
Transito utilizados, se han destinado a reducir velocidades de los Vehiculos
Motorizados, en tramos y puntos criticos de Vias, siempre que se compruebe su
necesidad, una vez que la Sefializacion Vertical siempre sea insuficiente.

e Suministro e instalacién de reductores de velocidad tipo estoperol.
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Sefalizacion elevada

Sefial elevada tipo bandera, pasavias de acuerdo a especificaciones INVIAS o
disefio especifico.

e Construccion e instalacion de vallas tipo pasavias

Captafaro

Este trabajo consiste en el Suministro, Almacenamiento, Transporte y Colocacion
en las Defensas Metdlicas de la Via, de Dispositivos destinados a la orientacion
del Transito automotor en horas de la noche. Los Captafaros se instalaran en los
sitios y con las dimensiones que indiquen los documentos del Proyecto o
establecidos por el Interventor.

Suministro de elementos de seguridad

e Suministro de elementos de seguridad tales como conos viales, cintas de
seguridad, chalecos reflectivos, aliens o colombinas, maletines, paletas de
pare y siga, microesfera reflectiva, pintura, cinta reflectiva.
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El Color de la Calidad
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7.4PRINCIPALES COMPETIDORES

Permite a la organizacion conocer las empresas que se hallan en el mismo
negocio o estan dirigidas al mismo segmento de mercado de clientes o
consumidores. En este andlisis se refleja la disputa entre clientes, consumidores o
usuarios que generan los mismos productos y/o servicios y los colocan en el
mismo mercado consumidor. También se disputan los recursos necesarios como
materiales y materias primas, maquinas y equipos, tecnologia, recursos humanos,
etc., provocando modificaciones en el mecanismo de oferta y demanda del
mercado, al interferir la disponibilidad, los precios, la calidad, y la facilidad o
dificultad en la obtencion de los recursos indispensables para las operaciones de
la empresa. La competencia afecta la dinamica del ambiente y provoca turbulencia
y reacciéon ambiental®.

La principal competencia de Coomsevial Cta., se encuentra ubicada en la ciudad
de Bogota, los cuales participan en licitaciones que se realizan a nivel nacional.
Dentro de dicha competencia se encuentran las siguientes empresas:

- Socinter

- Proteccion Industrial

- Sefales Ltda

- V&S Comercial

- Sefial Vias

- Abastecer

- Yesid Ferreira

- Mantenimiento y sefalizacion vial

7.5PRINCIPALES PROVEEDORES

Se refiere al andlisis de las empresas que suministran las entradas y los recursos
necesarios para llevar a cabo las operaciones y actividades de la empresa. En
otras palabras, son las otras empresas con las que la empresa mantiene
relaciones de dependencia. Existen proveedores de capital y de dinero como
bancos y entidades financieras de materiales y materias primas que suministran

*°|DALBERTO CHIAVENATO. Administracion proceso Administrativo: Parte Il planeacion de la accion
empresarial, Tercera Edicion, editorial Mac Graw Hill, 1991, pagina 145
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los insumos materiales basicos para la empresa; de equipos, de tecnologia, de
fuerza laboral, de servicios, entre otros®.

Los proveedores de Coomsevial Cta., pueden clasificarse teniendo en cuenta el
porcentaje de compras a cada uno de ellos por parte de la empresa, dada por los
insumos que cada uno ofrece a la organizacién. Sus principales proveedores se

relacionan a continuacion:

Tabla 1. Porcentaje de Compras a Proveedores por parte de Coomsevial CTA.

Compafila global de | Pintura, ajustadores, thinner. 30%
pinturas - PINTUCO
| Industrias Seno Defensa metélica 30%
Materiales y metales Angulos, laminas, soldadura 10%
| Ferreteria Agrotodo Laminas y angulos 10%
V&S Comercial Papel reflectivo 5%
| Progen Tachas reflectivas 5%
Rotoplast Elementos de Seguridad 5%
| Pintuflex Microesfera reflectiva 5%

*|bid. Pag. 146
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8. ANALISIS DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EXTERNO E INTERNO

8.1UTILIZACION DEL MODELO DE NEGOCIOS — CANVAS, PARA REALIZAR
EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA ORGANIZACION.

El canvas es un modelo de negocio creado por Alexander Osterwalder el cual
describe de manera logica la forma en que las organizaciones crean entregan y
capturan valor, el proceso de disefio de negocios es parte de la estrategia de
negocios, por lo que es de vital importancia estructurar este tipo de recursos para
conocer a profundidad como opera la empresa y conocer las fortalezas y
debilidades de la misma. Este modelo estd conformado por nueve bloques
(Segmentacion de clientes, propuesta de valor, canales de distribucion y
comunicaciones, relacion con el cliente, flujos de ingreso, recursos clave,
actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos) para revisar las
formas rentables en la industria donde se mueve la organizacién. Cada modelo de
negocio aporta valor agregado a la empresa, permitiendo una mayor nocion y
visién de la organizacion.®®

El modelo de negocios es un punto de partida para cualquier disefio de estrategias
por que permite describir a la organizacion y su entorno, este concepto ha sido
aplicado y aprobado por muchas organizaciones como IBM, Ericsson, Deloitte, etc.
Convirtiéndolo en un lenguaje comun que permite describir y manipular facilmente
el negocio creando nuevas alternativas estratégicas para ser implementadas a
través de la estructura organizacional, procesos y sistemas ™.

Segmentos de Clientes

El mercado total estd conformado por todas las empresas que tienen como
actividad principal el mantenimiento y la sefalizacion vial, siendo el mercado
objetivo las instituciones publicas y privadas pertenecientes al mercado total, que
estan ubicadas a nivel nacional y que garantizan la construccion, mejoramiento y
mantenimiento de la infraestructura vial, asi como las condiciones de trafico
interdepartamental, regional y local. Se exceptian aquellas entidades como

¥ WIKIPEDIA. Canvas de Osterwalder, Modelo de Negocio [En linea]. <http://es.wikipedia.org/wiki
/Canvas_de_Osterwalder_(Modelo_de_Negocio)> [Citado el 6 de Diciembre de 2012]
3® OSTERWALDER Y PIGNEUR, Business Model Gerneration, New Jersy: wiley and sons 2010. Paginas: 15-47.
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instituciones educativas, conjuntos residenciales, y contratos de menor cuantia
gue no permiten obtener el minimo rendimiento esperado por la empresa.

Andlisis del mercado:

e Empresas que buscan altos niveles de seguridad y modernizacion vial para
el pais.

e Empresas que realizan actividades de construccion de carreteras,
pavimentacion en asfalto y concreto, construccién de puentes, entre otras.

Este mercado esta compuesto por diferentes tipos de cooperativas, contratista,
microempresas, etc., que participan a nivel local, regional y nacional mediante la
modalidad de contratacién publica, inscripcion y seleccion de oferentes.

Segmentacion del mercado:

1. Cliente Gold: Cliente que solicita el servicio de mantenimiento y
sefalizacion vial completo. (Servicio y prestacion integral).

2. Cliente Silver: Cliente que solicita unicamente el producto. (Produccion de
sefales de transito).

3. Cliente Platinum: Clientes que solicitan insumos de sefalizacion y
elementos de seguridad vial. (conos viales, cintas de seguridad, chalecos
reflectivos, aliens o colombinas, maletines, paletas de pare y siga,
microesferareflectiva, pintura, cinta reflectiva).

4. Cliente Copper: Clientes que solicitan el alquiler de maquinaria y equipo de
pintura vial. (Compresores, pistolas, etc.)

Descripcion de productos y servicios ofrecidos:

- Senfales verticales de transito

- Defensa Metalica

- Tachas Reflectivas

- Lineas De Demarcacion Y Marcas Viales
- Estoperoles

- Sefalizacion Elevada

- Captafaros

- Suministro De Elementos De Seguridad

Segun ABBEL D, (1980), en su libro A Theory of Business Definition, dice que el
negocio se debe dimensionar en tres partes; El Quien que correspondiente a los
grupos de clientes atendidos, El Que a las funciones que se realizan con el cliente
y €l Como que son las tecnologias utilizadas. Abbel sugiere que en el momento de
realizar un andlisis del negocio Es importante segmentar el mercado y diferenciar

59



la oferta, especialmente con estrategias que no puedan ser facilmente imitadas
por los competidores.*°

A continuacion las tres dimensiones del negocio de Coomsevial Cta:

¢,Quién? | ¢Qué? (Trabajo que se hace | (Como? (Como se va a ofrecer el
por el cliente) servicio)

Gold Precio Alta productividad — Bajos costos

Silver Precio y Cumplimiento de | Eficiencia Operativa.
Entrega

Platinum | Precio y disponibilidad del | Alianzas con los proveedores
producto

Copper Buenas estado del equipo Mantenimiento de maquinaria y

equipos.

Figura 8. Dimensiones de Coomsevial CTA.

Se debe tener una estrategia que compense el riesgo de los clientes gold, hacer
un andlisis de los clientes que compran al detal con un seguimiento de las
compras que realizan, conociéndolos para fidelizarlos, es decir hacer andlisis de
los margenes de ganancia por cada tipo de cliente.

Propuesta de Valor

- Ser el mejor en calidad. Coomsevial es una empresa que trabaja Unica y
exclusivamente con insumos certificados que garanticen la calidad;
igualmente trabaja en el proceso de recertificacion de la norma ISO
9001:2008 sobre los cuales establece los parametros y estandares para
cumplir con los requisitos del cliente.

- Dar mas valor por menos dinero. El mejor valor dentro de una categoria
dada no siempre implica el precio mas bajo, sino mas bien la mejor relacién
calidad/precio.

- Innovacién de Mercados: Adquirir nuevos Clientes (nuevos productos,
nuevos mercados, franquicias).

- Excelencia Operativa: Mejorar la estructura de costos y de utilizacion de
bienes (productividad) de forma tal de poder competir con el precio. La
Organizacion busca la utilizacién éptima de la menor cantidad de recursos
posibles.

*°*ABBEL.A Theory of Business Definition. Chapter 7, America: Prentice —Hall, 1980, paginas: 169-188.
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- Intimidad con el Cliente: La eficiencia del cliente es mas importante que la
de la propia Organizacion. Por lo tanto, el cliente es lo primero.

- Personalizacién: Se adaptan los productos y servicios a las necesidades
especificas de cada cliente.

Canales de Distribucion y Comunicaciones

Coomsevial utiliza el canal de distribucion y comunicacion directo (Circuitos cortos
de comercializacién), donde la empresa vende el producto o servicio directamente
al consumidor sin intermediarios. Este canal es el mas frecuentado porque la
demanda esta bastante concentrada (hay pocos compradores).

Sus productos son comercializados por medio de las siguientes politicas de
promocion:

- Publicidad: a través de la pagina Web, directorios telefénicos y publicaciones en
revistas regionales.

- Estrategias de menores precios a clientes que compren en mayores cantidades.

- Promociones dirigidas a intermediarios (Empresas que realicen mantenimiento y
sefalizacion vial), las cuales contribuyen a llegar a los consumidores finales
(Empresas del Estado como por ejemplo el INVIAS).

Relacion con el cliente

- Se establecen estrategias de retencion de clientes a través de:

- Asistencia personal: El cliente puede comunicarse para obtener ayuda
durante el proceso de venta o después de la compra en el punto de fabrica,
por atencion telefénica, por correo electronico y por visita personalizada.

- Asistencia personal dedicada: Se dedica a los clientes gold una mayor
atencion, manteniendo relaciones personales profundas durante un largo
periodo de tiempo.

- Medicion de la satisfaccion del cliente por medio de la realizacién de
evaluaciones de desempefio cada vez que se finaliza un trabajo.

Flujos de Ingreso

- Gold: (Ingresos generados por contratos y cuentas por cobrar); Clientes que
prestan una alta demanda del servicio, pero a su vez tienen una rotacion de
cartera de 30 — 60 dias.

- Silver: (Ingresos de transacciones resultantes del pago de los clientes de
una sola vez); Clientes que cuentan con el pago inmediato al momento de
realizar la compra del producto.
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Platinum: (Ingresos Recurrentes); Combinacion entre clientes Gold y Silver,
los cuales pueden comprar de poco volumen o en grandes cantidades. A su
vez pueden pagar de contado o a crédito.
Copper: (Ingresos por Leasing / Renting); Clientes que cancelan el 50% del
alquiler del equipo por anticipado, y el otro 50% cuando se entrega la
magquinaria en las condiciones pactadas.

Recursos Clave

Recursos Fisicos: Contar con manufactura, equipos, maquinaria e
infraestructura adecuada que permita una prestacion eficiente del servicio.
Recursos Humanos e Intelectual: Disponer del recurso intelectual,
conocimiento, experiencia y creatividad.

Recursos Financieros: Requiere de garantias financieras, lineas de crédito,
flujo de efectivo y capital de trabajo.

Actividades Clave

Produccion: Actividades relacionadas con el disefio, la fabricacion y entrega
del producto en las cantidades establecidas en cada negociacion y en las
fechas pactadas.

Resolucion de problemas: La empresa se preocupa por solucionar las
inquietudes, dificultades y necesidades de los clientes, brindando asesoria
y consultoria de forma continua.

Plataforma/Red: Alimentar y actualizar constantemente la informacion de la
plataforma virtual con el fin de llamar la atencion de los clientes y brindarles
la informacién necesaria a los clientes.

Asociaciones Clave — Red de Partners

El modelo de alianza utilizado por Coomsevial es la Cooperacion competitiva,
ya que desarrolla alianzas estratégicas entre competidores. En algunos casos
de negociaciones grandes, se realizan convenios con empresas del sector
dedicadas a la misma actividad, con el fin de ganar ciertos contratos. El fin de
dicha alianza es obtener la actividad y el recurso de la licitacion.

Relaciones comprador-vendedor: se realizan con el fin de asegurar un

suministro o insumo fiable que garantice la calidad, disponibilidad y reduzca el
riesgo ante cualquier necesidad presentada por el cliente.

Asociacion con microempresas del sector, motivados por la necesidad de
cumplir con los requerimientos y fechas establecidas por el cliente.
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Estructura de Costos

La estructura de costos de la empresa Coomsevial esta basada en: Costos de
operacion, Costos Administrativos, Costos de ventas, Costos Financieros y Otros
costos del servicio. Los costos, segun su clasificacion se definen como: Costos
variables y Costos fijos.

El recurso mas costoso sin lugar a duda es la adquisicion de insumos o materias
primas requeridas para la operacién, ya que son materiales que tienen un alto
valor en el mercado, por corresponder al sector de la construccion.

Una de las actividades mas costosa de la empresa es la demarcacion vial ya que
ademas de los insumos requeridos para dicha operacién (Pintura, microesfera), se
debe tener en cuenta el costo del equipo utilizado (Carros de pintura) los cuales
consumen altas cantidades de energia, ademas de la mano de obra calificada
para dicha actividad.

Dentro de la estructura del negocio, se encuentra reducir los costos al minimo
para generar mayor valor agregado en los clientes, por tanto nuestro enfoque
estratégico se basa en el liderazgo en costos.

8.2 AUDITORIA EXTERNA

8.2.1 Andlisis del macro entorno

Factor politico y legal

Estos factores incluyen las decisiones gubernamentales que afectan las
actividades y operaciones de la empresa. El gobierno puede comprar servicios,
subsidiar industrias, proteger la industria indispensable para su supervivencia. A
continuacion se listan algunos indicadores relevantes por parte del gobierno y sus
diferentes entes, que se clasifican dentro de este factor:

- Inversion en Infraestructura vial: Por medio de diferentes instituciones el gobierno
invierte en nuevos proyectos de infraestructura vial que permiten resolver
problemas de transitabilidad.

- Destinacion de recursos para mejoramiento y pavimentacion de vias: El gobierno
asigna recursos para la construccion y mantenimiento, rehabilitacion vy
mejoramiento integral de la red vial nacional.

- Generacion de portales electronicos de contratacion: Sistemas electronicos que
permiten la consulta de informacion sobre procesos contractuales que gestionan
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tanto las entidades del estado como las que voluntariamente cooperan a la
difusion de la actividad contractual.

- Expedicion de decretos: Decretos mediante los cuales el gobierno establece
obligatorio cumplimiento de estatutos en contratacion con Mipymes para
determinados montos.

Factor econémico

Cada una de las facetas de la economia puede facilitar o dificultar el alcance de
los objetivos de la empresa y el éxito o fracaso de su estrategia, estas son:
depresion o recesion, Inflacién o deflacién, politicas monetarias, politicas fiscales,
tasas de interés, producto interno bruto, devaluacion o revaluacion, tratados de
libre comercio.

La empresa Coomsevial Cta, se ve afectada directamente por los siguientes
factores econdémicos:

- Precio del ddlar: su disminucion beneficia las utilidades de la empresa, ya que
reduce los costos de materias primas.

- Tratado de libre comercio entre estados unidos y Colombia que reduce
considerablemente los costos de materia prima y de maquinaria.

- Disponibilidad de presupuesto del gobierno para invertir en infraestructura y
mantenimiento vial.

- Pago obligatorio de impuestos por concepto de peajes a las concesiones viales,
guienes estan en la obligacion de invertir en mantenimiento vial.

- Disminucién en las tasas de interés ya que hace que la empresa pueda acceder
mas facilmente a créditos de inversion.

Factor geografico fisico
Incluye aspectos del clima y ambiente fisico y natural donde se desenvuelve la
empresa.

- Localizacion de la empresa: Coomsevial Cta, estd ubicada en una region
determinada, donde se cuenta con cercania a proveedores lo cual facilita la
operacion de la misma*.

- Ubicacién geografica de las fuentes de trabajo y de industrializacién. En este
sentido se observa que la empresa puede cubrir gran parte del territorio nacional,
lo cual es un aspecto favorable para el desarrollo y crecimiento de la empresa.

Factor tecnoldgico

Incluye costos y disponibilidades de todos los factores productivos utilizados en la
empresa Yy los cambios tecnolégicos que implican y afectan esos factores de
produccion.

*'ESTELA GARCIA SANCHEZ Y MARIA LOURDES VALENCIA VELAZCO. Planeacién Estratégica tedrica y Practica:
Capitulo 4 Andlisis Ambiental, Editorial trillas s.a. de c.v, 2010 reimpresién 2007, pagina: 66
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- Tecnologia disponible: Coomsevial Ltda., cuenta con maquinaria y elementos
de ultima tecnologia que han sido importados, para facilitar el desarrollo de la
operacion.

- Situacion de la empresa frente al desarrollo tecnolégico: La empresa se
encuentra siempre a la vanguardia de las nuevas tecnologias que faciliten la
operacion de cada uno de los procesos. Asi mismo, debe capacitarse al
personal constantemente en la utilizacién de diferentes equipos tecnolégicos.

- Avances Tecnolégicos: La industria de la infraestructura, construccion y
mantenimiento vial ha presentado diversos avances en cuanto a maquinaria y
utilizacién de materias primas. En Colombia, anualmente la empresa Expovial
realiza una exhibicién y demostracién de los ultimos adelantos tecnolégicos en
materiales, maquinaria y sistemas de gestion para las vias relacionados con la
industria de la construccion representados por expositores nacionales e
internacionales.*?

8.2.2 Andlisis de laindustria

Amenaza de nuevos competidores potenciales

Las empresas dedicadas a la demarcacion de lineas de pavimento y marcas
viales, construccion e instalacion de sefales verticales de transito, instalacion de
defensas metdlicas, suministro y/o aplicacion de insumos de seguridad y
mantenimiento vial, alquiler de maquinaria y equipos de pintura vial, encerradas
en la actividad de mantenimiento y seguridad vial, constituyen la competencia de
COOMSEVIAL CTA., convirtiéndose en uno de los factores determinantes para la
rivalidad de las empresas que conforman este sector, pues se genera guerra
para ganar las licitaciones como el primer ingreso de empresas de mantenimiento
y seguridad vial. Una forma clara de rivalidad es con la variable de ampliacién de
la malla vial, que se comporta dentro la industria como un factor importante para
la comunicaciéon, el transporte, la interaccién entre ciudades para generar
desarrollo y crecimiento en las mismas. Actualmente, la ampliacion de la malla vial
constituye una iniciativa en el campo de la logistica del pais, para mejorar la
competitividad del mismo, llevando a la empresas como COOMSEVIAL CTA.,y a
su competencia a buscar la adquisicion del contrato en licitacion para ser el
encargado del mantenimiento de la via, para lograr esto deben presentar sus
propuestas V licitar, creandose rivalidad entre las empresas para lograr el contrato
para su empresa.

*2 EXPOVIAL COLOMBIA 2011. Séptimo congreso internacional de vialidad y transito. [En linea]

<http://www.expovialcolombia.co/> [Citado el 6 de Diciembre de 2011]
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Amenaza de productos sustitutos.

Sin embargo, COOMSEVIAL CTA., y las empresas que conforman su
competencia, tienen la ventaja que no se consigue ningun producto sustituto en
este caso servicio para que disminuya su participacion en los contratos de
reparacion y mantenimiento de la malla vial.

No obstante, las empresas que pertenecen al sector de mantenimiento y
seguridad vial, tienen también la desventaja de la posible entrada de nuevos
competidores nacionales o extranjeros que implementen nuevas técnicas para el
desarrollo de las actividades, utilicen materias primas de mejor calidad y a precios
bajos o realicen contratos con mano de obra capacitada en las nuevas técnicas
obligando a las empresas ya existentes a innovar en forma radical y a disminuir los
precios generando mayor rivalidad y menores posibilidades de ingresos de la
principal fuente de estos.

Negociacion con proveedores

Para la adquisicion de insumos en COOMSEVIAL CTA., la negociacion que
ejercen los proveedores con la empresa es el fundamento para el inicio y
terminacion de un contrato con las especificaciones exigidas por el cliente, siendo
una de las mas importante fuerzas de soporte para COOMSEVIAL CTA., creando
la necesidad de mantener una buena relacion con los mismos, para determinar asi
un buen rendimiento de la cooperativa. Una variable que soporta esta situacion, es
la fijacion de los precios a los insumos por parte de los proveedores, que en la
industria se comporta como un obstaculo para la reducciéon de costos en la
presentacion de licitaciones por parte de la cooperativa COOMSEVIAL CTA,,
motivando a esta a realizar una evaluacion de proveedores teniendo en cuenta
criterios como precio, cercania, calidad, entrega a tiempo, entre otros. Generando
como consecuencia, la necesidad evidente de hacer parte fundamental de la
cadena de suministro, y hacerles ver su importancia dentro de esta.

Negociacion con compradores

Los principales clientes de COOMSEVIAL CTA., son entidades del estado o
publicas, dentro de las se encuentran el Instituto Nacional de Vias y la Direccion
de Transito de Bucaramanga en mayor proporcion, y otros cliente como, la
Concesion Vial los comuneros, Concesion Vial Bogota — Villavicencio, Concesién
Vial Ciénaga — Barranquilla, U.T Mantenimiento 2005, Direccién de Transito de
Floridablanca, Direccion de Transito de Piedecuesta, I.C Greco SCA, Cerrejéon
Zona Norte. Por tener esta condicién de entidades del estado o publicas, ejercen
un poder de negociacion en cuanto a las condiciones del contrato y los precios
pactados del mismo, su posicion es favorable en cuanto al respaldo del gobierno
para incurrir en demoras en los pagos, en dias de trabajo perdidos y/o en agregar
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trabajos no pactados inicialmente en el contrato; lo cual genera bajos niveles de
productividad dentro de la empresa afecta sus indicadores internos de
desempeiio.

Coomsevial y sus grupos de interés

Los stakeholders, son los grupos de interés para la empresa que se constituyen en
parte fundamental para dirigir el direccionamiento estratégico que tendra la
empresa, segun las fortalezas y/o debilidades que estos proporcionen segun sus
intereses. Dentro de los grupos de interés se encuentran los internos y externos,
los empleados, los accionistas y el gerente conforman el primer grupo y el
segundo grupo esta conformado por proveedores, sociedad, gobierno, acreedores
y clientes. Para COOMSEVIAL CTA., la relacion que se ha mantenido hasta ahora
es una cadena de comunicacion para establecer buenas relaciones y unificar
objetivos para que todos resulten favorecidos. Esto se ha dado gracias a las
ventajas que proporcionan:

- Grupos de interés internos

Los empleados, son los encargados de proporcionar sus capacidades para
prestar un servicio de calidad, teniendo en cuenta su sentido de pertenencia con
la empresa, para que su hacer competente facilite los objetivos de la misma. Por
otra parte los accionistas se encargan de realizar sus aportes, tomar decisiones
acertadas, realizar inversiones cuando sean necesarios y se encargan del
sostenimiento de la empresa; y en tercer lugar, pero no por eso el menos
importante se encuentra el gerente que es el encargado del direccionamiento
estratégico, de realizar una buena administracion, tomar decisiones acertadas, se
encarga de la consecucidn de contratos, es el principal intermediario para la
comunicacion de la cadena de suministro y se encargada de mantener una buena
relacion con los demas grupos de interés.

- Grupos de interés externos

Los proveedores son los encargados de brindar ventajas a la empresa gracias a
las facilidades de pago con precios asequibles, los insumos que ofrecen y
entregan son de calidad, estos son entregados en el tiempo acordado y estan
cercanos a la empresa para disminuir costos de transporte. Otro grupo de interés
gue brinda ventajas a la empresa, es el gobierno por medio de politicas de
sefalizacion vial, ampliacion de vias, mejoramiento del sistema logistico del pais y
la creacién de sistemas de transporte masivo en las ciudades, entre otras
actividades. Por parte de los acreedores, aunque la participacion de estos en la
empresa es poca por que los equipos diferentes a la actividad econdmica soélo
constituyen los equipos de oficina y los muebles y enseres. Por otra parte la
sociedad se encarga de brindar las oportunidades a la empresa de conseguir su
mano de obra, capacitarla, de obtener un reconocimiento de la misma, la sociedad
brinda las facilidades para ubicarse en sitios estratégicos en la ciudad, se encarga
de crear la necesidad de la sefalizacion y mantenimiento vial; y finalmente se
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encuentran los cliente, que determinan los nuevos retos que la empresa debe
imponerse para lograr cumplir con sus requisitos y necesidades inherentes al
servicio.

Teniendo en cuenta los grupos de referencia ya nombrados para la empresa, las
ventajas que ofrecen son mayores que las desventajas que estos pueden
presentar para el correcto desarrollo de la realizacion del servicio por parte de
COOMSEVIAL CTA., motivando a la empresa a mantener la buena cadena de
comunicacion que se ha integrado hasta ahora para seguir con la recepcion de
estas ventajas.
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Poder de negociacion de
los proveedores
- Fijacion de precios.
- Baja concentracion de
proveedores.
- Grado de diferenciacion de
los productos delproveedor.

Amenaza de nuevos competidores
- Baja presencia de empresas
similares en la region.

- Creacion de nuevas empresas que
realicen la misma actividad. Ej.: Las
constructoras, que no se dedicaban
a ésta actividad, ahora lo estan
haciendo.

Rivalidad entre los competidores

existentes:
I_I - Se compite por costoy

posicionamiento en el mercado.

- Limitaciones al momento de licitar,
por especificacionesdirectas del
contratante.

Amenaza de productos
sustitutos.
- En actualidad no existe
ningun producto

Poder de negociacion de
los compradores

- Precio y condiciones del
contrato pactado

- Pocas opciones de
encontrar proveedores
similares en la regidn.

Figura 9. Las cinco fuerzas de porter para Coomsevial Cta.
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8.2.3 Analisis del entorno competitivo

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y
RIVALIDAD DE LAS COMPANIAS

+ Especializacion en las lineas de
produccion

+Estrategia basada en calidad y precios
- Nivel impositivo

+ Equidad en la aplicacion de la
normatividad.

CONDICIONES DE LOS

FACTORES CONDICIONES DE LA

DEMANDA

+ Infraestructura vial

+ Mantenimiento de vias

+ Recuperacion red
secundaria y terciaria
+Disponibilidad de mano de
obra calificada y costosa

- Oferta de capacitacién
formal especializada

+ Acceso a capital

+Estrategia basada en precios
bajos

+Exigencia por parte de los
grandes consumidores
+Influencia de la regulacion
Ambiental

+ Tamano de la demanda

INDUSTRIAS RELACIONADAS Y DE
SOPORTE

- Variedad de clusters en la region

+ Calidad de proveedores especializados

+ Interaccion entre proveedores y empresas
- Comercializadoras de insumos y
magquinaria

Figura 10. Diamante competitivo sector vial

Por medio del Programa de Infraestructura Vial para el Desarrollo Regional, Plan
2500, desarrollado durante 64 meses con corte a 30 de junio de 2011, se impulso
la construccién de vias primarias, secundarias, terciarias, transversales, troncales
y vias concesionadas a nivel departamental y nacional, a través de
mantenimientos viales, del mantenimiento integral y de las concesiones.*

Se produjo un aumento en la calidad y capacidad de la mano de obra para la
ejecucion de los diferentes trabajos, asi mismo se destaca que actualmente, no
existen entidades que se dediquen a capacitar los empleados para el buen
desempefio en la organizacion y desarrollo de sus habilidades; por esto es
necesario que se disefien planes de capacitacion dentro de las mismas compafiias
para instruir a todo el personal.

** INSTITUTO NACIONAL DE VIAS. Seguimiento a inversion plan 2500 [en linea] <http://www.invias.gov.co/
invias/hermesoft/portallG/home_1/recursos/seguimiento_inversion/plan2500/documentos/07042008/plan
_2500.jsp> [Citado el 12 de Diciembre de 2011]
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En el departamento de Santander, actualmente solo existe Coomsevial CTA,,
como Unica empresa especializada en mantenimiento y sefializacion vial, que
cumpla con experiencia, capacidad técnica, capacidad financiera, equipos, mano
de obra capacitada y que cumpla con el manual de sefalizacion dado por el
ministerio de transporte.

Las estrategias utilizadas por la direccion de la empresa, estan basadas en ofrecer
productos de calidad a precios competitivos, en resaltar la especialidad de la
empresa y en mantener la equidad en la aplicacion de la normatividad.

Al analizar los grupos de apoyo de la empresa, se encuentra que actualmente
disponen de un gran numero de proveedores que cumplen con las
especificaciones requeridas por las normas vigentes. A su vez, se puede ver que
debido a la gran competencia que existe entre las empresas por los mejores
precios, aparece cada dia un mayor niumero de proveedores que hacen que la
empresa no se limite a escoger simplemente entre uno o dos proveedores, sino
gue le ofrece una gran variedad de opciones. Ademas se logra una buena
interaccidn entre éstos y la organizacion, la cual aumenta a través del tiempo.

El tamafio de la demanda de los productos y servicios ofrecidos por la empresa va
en constante aumento. La mayoria de los clientes de la organizaciéon buscan
precios mas comodos y asequibles, sin embargo, existen organizaciones que
siempre buscan productos de la mejor calidad sin importar su precio. La exigencia
en cuanto a calidad de los mismos aumenta a través de los afios y este fue uno de
los motivos para que la empresa iniciara el proceso de certificacion de calidad.

Por ultimo, se tienen en cuenta factores ambientales ya que la empresa considera
de vital importancia contribuir con el mejoramiento del medio ambiente y por lo
tanto tiene disefiados diferentes mecanismos para el manejo de desechos y
desperdicios.

8.2.4 Andlisis de los factores claves de éxito

Competitividad en precios

Es un factor clave de éxito, debido a que los principales clientes de Coomsevial
Cta., son entidades del estado o publicas, que ejercen gran influencia en la
negociacion, quienes por medio de licitaciones entregan las obras al que mejor
precio ofrezca.

Capacidad financiera

Debido a la experiencia y trayectoria de Coomsevial Cta, su capacidad financiera
es alta, lo que indica que no tiene la necesidad de acudir a créditos financieros
para desarrollar los diferentes proyectos. Teniendo en cuenta la magnitud del
proyecto se acuden a lineas de crédito.
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Calidad de los insumos y materias primas

Para Coomsevial Cta. Es de gran importancia, contar con proveedores que
garanticen la calidad y el cumplimiento de las normas técnicas vigentes emanadas
por los entes gubernamentales responsables, mejorando de esta forma los
tiempos y procesos de produccion; logrando destacarse a nivel nacional por la
innovacion y utilizacion de nuevas tecnologias, posicionandose como una de las
principales cooperativas de mantenimiento y seguridad vial.

Lealtad del cliente

La gran mayoria de las licitaciones y contrataciones ganadas, se obtienen de las
buenas referencias y trabajos realizados anteriormente, que demuestran la calidad
y responsabilidad con la que se hacen las obras. Es de gran valor este factor para
Coomsevial ya que por su eficiencia técnica, a logrado tener un buen nombre,
reconocimiento y posicionamiento a nivel nacional, que la hace ser preferida por
muchas entidades estatales o publicas y privadas.

Recurso humano disponible

Coomsevial Cta., cuenta con un personal altamente capacitado y calificado para el
desarrollo de las diferentes labores, gracias a que periodicamente se realizan
diferentes capacitaciones que ayuden a mejorar no solo su desempefio sino a
asegurar la adecuada realizacion de las labores en todos los aspectos (Operativo,
de Seguridad y Salud ocupacional y ambiental).

8.2.5 Andlisis de los principales competidores a partir de la matriz del perfil
competitivo. Mediante la matriz de perfil competitivo, se identificaran dos de los
principales competidores de la empresa Coomsevial Cta., para posteriormente
realizar una evaluacion de los factores criticos de éxito internos y externos, que
ayudaran a definir la posicién estratégica de la misma asi como sus fortalezas y
debilidades con respecto al mercado.

Tabla 2. Matriz de perfil competitivo para Coomsevial Cta.

‘ Coomsevial Cta ‘ Abastecer Socinter
Factores criticos para Peso Calificac | Peso | Calificac| Peso | Calificac | Peso
- porcent - . .

el éxito ual ion total ion total ion total
Participacion en el
mercado 0,15 3 0,45 1 0,15 4 0,6
Competitividad de
precios 0,4 4 1,6 2 0,8 3 1,2
Calidad del producto y/o
servicio 0,3 3 0,9 3 0,9 4 1,2
Fidelidad del cliente 0,05 2 0,1 1 0,05 3 0,15
Experiencia y Goodwill 0,1 3 0,3 2 0,2 4 0,4

100% 3,35 2,1 3,55
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El factor critico méas relevante para realizar la evaluacion, es el de Competitividad
de precios con un 40%, en el cual la empresa Coomsevial Cta., ocupa una
posicién superior al de sus competidores, lo que indica una ventaja considerable
en cuanto a la obtencion de mayor namero de licitaciones. En segundo lugar se
encuentra el factor de Calidad del producto y/o servicio, donde la “Empresa
Socinter” esta un punto por encima de las otras con las cuales se compara; dicha
diferencia se debe a que la “Empresa Socinter” se encuentra actualmente
certificada bajo la norma ISO 9001:2008, mientras que Coomsevial y Abastecer se
encuentran en proceso de recertificacion.

La “Empresa Socinter” con una calificacibon de 4 puntos en el factor de
participacion en el mercado, lleva la delantera debido a que cuenta con una mayor
capacidad instalada, que permite una mayor cobertura en el mercado al momento
de prestar el servicio, permitiendo de esta forma tener una ventaja en la
consecucion de mayor numero de contratos que se ejecuten simultaneamente. En
cuanto al factor de Experiencia y Goodwill, Coomsevial Cta. se encuentra en un
término medio-ascendente, debido a que se ha dedicado a trabajar con las
empresas mas reconocidas a nivel nacional, lo que le da un mayor reconocimiento
frente a sus competidores.

Finalmente, el factor de “Fidelidad del cliente” cuenta con el menor peso
porcentual, sin ser menos importante que los demas factores, e indica que
Coomsevial, a medida que va creciendo su participacion en el mercado y va
obteniendo un mayor reconocimiento por medio de la Calidad en sus productos y
servicios, logra una mayor fidelizacion en sus clientes.

Tabla 3. Justificaciones de la MPC

Participacion en el
mercado

Competitividad de
precios

Calidad del
producto y/o
servicio

Fidelidad del cliente

Experienciay
Goodwill

Suficiente participacion
en el mercado

Pueden modificar los
precios a favor del
cliente.

Es una calidad
competitiva

Sus clientes son fieles
por la calidad y
prestacién del servicio.

Cuenta con experiencia
de 16 afos en el sector.
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Poca
participacion

Sus precios tienen
poco margen de
maniobra.

Es una calidad
buena

Son escasos
sus clientes
fieles.

Cuentan con menos
experiencia

Muchos afos de
participacién en el
mercado.

Pueden son
razonables y
competitivos.

Su calidad es
competitividad

Tiene grandes
relaciones
comerciales con
importantes clientes

Tiene mas de treinta
afios aprovechando
las condiciones del
mercado.



8.2.6 Matriz de evaluacién de factores externos EFE

Mediante la matriz de evaluacién de los factores externos (EFE), se reunira y
evaluara informacién del entorno a nivel econémico, politico, social y competitivo.

Tabla 4. Matriz de evaluacién de factores externos EFE para Coomsevial Cta.

Peso Peso

Factores determinantes del éxito | Peso Calificacion
ponderado ponderado

Oportunidades oportunidades

El tratado de libre comercio entre
Estados Unidos y Colombia reduce
considerablemente los costos de
materia prima

0,13 3 0,39

El mantenimiento realizado a las
vias por causa de la Ola Invernal,
genera mayor contratacion en
cuanto a obras civiles.

0,16 4 0,64

Los cambios de mandatarios a nivel 1,79
nacional, regional y local, generan
nuevos proyectos en infraestructura | 0,15 4 0,6
vial, asi como nuevos presupuestos
para su ejecucion.

La disminucion en el precio del
dodlar, beneficia notoriamente las
utilidades de la empresa ya que
reduce los costos de materia prima.

0,08 2 0,16

Peso
Amenazas Ponderado
Amenazas

Presencia de una multinacional en

: 0,08 3 0,24
el pais.

Exigencias del mercado y del
gobierno en cuanto a la 0,1 3 0,3
normatividad.

Poca inversion del gobierno en
Infraestructura Vial a nivel 0,12 3 0,36
Regional.

1,44

Exigencias establecidas por las
empresas contratistas, que limitan
la participacion de ciertas empresas
en determinada licitacion.

0,18 3 0,54

Promedio
0,
100% Ponderado 3.23

Media: 3.13

En la matriz EFE se da inicialmente una calificacion de 1 a 4, donde el 4 indica el
mayor grado de eficacia con que la empresa a través de sus estrategias, puede
responder a cada factor planteado. El promedio ponderado de 3.23 indica que, al
estar por encima de la media de 3.13, la empresa esta utilizando estrategias
eficaces que permiten responder adecuadamente a las oportunidades y amenazas
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del entorno. En este caso el peso ponderado total de las oportunidades es de 1.79
y de las amenazas es 1.44, lo cual establece que el medio ambiente es favorable
a la organizacion. Para la empresa Coomsevial Cta, se ve reflejada una gran
oportunidad derivada de la Ola Invernal asi como de los nuevos proyectos de
infraestructura vial que sean contemplados por el Estado Colombiano, a su vez
existe una amenaza en las barreras de entrada impuestas por las empresas
contratistas que limitan la participacion de la organizacion.

8.3 AUDITORIA INTERNA

8.3.1 Analisis de los factores internos

Factor administrativo

El proceso administrativo se entiende como una serie de actividades
independientes utilizadas por la administracion de una organizacion para el
desarrollo de las funciones de planificar, organizar, suministrar el personal y
controlar. La responsabilidad de la administracion consiste especificar y coordinar
las metas y objetivos, independiente del tipo de empresa de que se trate, ya sea
de servicios, comercial, industrial, con fines de lucro o sin fines de lucro.**

Por medio de este factor, se analiza que Coomsevial Cta., cuenta con un alto
desarrollo potencial administrativo, pero que requiere de una planeacion
estratégica que involucre al equipo humano para que se desarrolle plenamente en
los objetivos y metas de la organizacion.

Factor de talento humano

Este es el verdadero corazon y alma de la empresa, este es el que moviliza todos
los recursos de la empresa, a través de sistemas y procedimientos, planteando
relaciones y en definitiva llevando a la empresa a cumplir sus objetivos. Por eso es
gue no se debe dudar en decir que de él depende el desarrollo y la supervivencia
de la empresa. Aqui esta el gerente/propietario los socios y los empleados. *°

Coomsevial Cta., cuenta con un proceso de seleccion de personal en el que se
busca cumplir con el perfil adecuado para cada uno de los cargos, teniendo en
cuenta las habilidades y competencias requeridas, a su vez, se capacita
constantemente a todo el personal en los diferentes métodos y técnicas utilizadas
para el desarrollo 6ptimo de las labores. La empresa también cuenta con una
planta de personal idonea y suficiente que permite dar respuesta oportuna a los

o UNIVERSIDAD ANAHUAC MEXICO  SUR. El proceso administrativo [En linea]
<http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm> [Citado el 14 de Diciembre de 2011]

*>  GESTIOPOLIS. Qué factores debo tener en cuenta para analizar mi empresa?[En linea]
<http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/emp/47/anempresa.htm> [Citado el 14 de
Diciembre de 2011]
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requerimientos de la demanda; se tiene una politica salarial establecida y se
cumple con la normatividad de prestaciones legales.

Factor financiero

Busca un lucro constante con una inversion inicial, ese lucro que puede llamarse
flujo de caja libre, compuesto de los ingresos que genera la operacion después de
reponer el capital de trabajo y que se destina para atender el servicio de la deuda
y repartir las utilidades entre los socios. El capital de trabajo son los recursos que
necesita la empresa para su correcto funcionamiento y se expresa como la
relacién entre las cuentas por cobrar, mas los inventarios menos las cuentas por
pagar a proveedores. Estd obviamente, en directa relacion con las ventas y por lo
tanto cuando se planee un incremento de ventas debe planearse necesariamente
un incremento en el capital neto de trabajo que debe salir del flujo de caja.*®

La empresa en este caso, tiene la habilidad para asignar los recursos financieros
de acuerdo con las prioridades; cuenta con una distribucion presupuestal que se
realiza anualmente con el fin de mantener un control sobre la ejecucion de la
misma. A su vez, se evalla constantemente el nivel de utilidades y la solvencia
gue se ve reflejada en el bajo nivel de endeudamiento de Coomsevial Cta.

Factor de mercadotecnia

La mercadotecnia tiene una importancia critica para la sociedad porque se le ha
encomendado la tarea de suministrar el nivel de vida exigido por la gente. El
consumidor tiene una multitud de necesidades y deseos que quiere satisfacer y en
nuestra economia la tarea de lograr esa satisfaccion, ha sido delegada a la
mercadotecnia.*’

Coomsevial Cta., cuenta con el canal de distribucion directo en el que se presta el
servicio sin ningun intermediario. Los medios de publicidad en los que pauta son la
pagina web y el directorio telefénico, que le permiten darse a conocer en el
mercado y a su vez, evaluar el nivel de precios que se puede establecer en el
mismo y la satisfaccion del cliente.

Factor productivo

Los factores de la produccion son los elementos o0 recursos que requiere la
cadena econdmica productiva, la cual mantiene el funcionamiento adecuado del
circuito social y econémico de un lugar. Dicho de otra manera, los factores
productivos son los medios necesarios para el proceso de la produccion. Tanto las
empresas como los individuos particulares, que se hallan en condicién de
productor‘%s, requieren de factores productivos para la obtencion de sus bienes o
servicios.

% GESTIOPOLIS. El valor de una empresa [En linea] <http://www.gestiopolis.com/administracion-

estrategia/el-valor-de-una-empresa.htm> [Citado el 14 de Diciembre de 2011]

* UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. Conceptos basicos sobre mercadotecnia [En linea]
<http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2005362/lecciones/tema_1/1concepto.html> [Citado
el 20 de Diciembre de 2011]

8 SOBRE CONCEPTOS. Conceptos de factores de produccién [En linea]
<http://sobreconceptos.com/factores-de-produccion> [Citado el 20 de Diciembre de 2011]
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En el caso de Coomsevial Cta., se cuenta con un alto nivel de calidad de todos los
productos y servicios que se prestan, ya que uno de los requisitos establecidos
para sus proveedores es que cuenten con la certificacién de calidad 1ISO 9001.
Actualmente la empresa se encuentra en un proceso de recertificacién de dicha
norma ya que el mercado exige constantemente mantener ese nivel de calidad
para poder competir y compararse con la competencia. Adicionalmente, se tiene
establecido un programa para el manejo de desperdicios en el cual se ve reflejado
el compromiso ambiental de la organizacion. Por ultimo, se mantiene informado de
los dltimos avances tecnolégicos Utiles para el desempefio de su actividad
econdmica y se actualiza la maquinaria existente segun sus posibilidades.

8.3.2 Matriz de evaluacién de factores internos EFI

Mediante la matriz de Evaluacion de los Factores Internos se determinaran y
evaluaran las fortalezas y debilidades mas importantes al interior de la
organizacion.

Tabla 5. Matriz de factores internos EFI para Coomsevial Cta.

Factores determinantes del éxito Peso Calificacion Peso Peso
ponderado ponderado
oportunidad
Fortalezas es
— 5
Margen de utlhdad mayor en un 5% 0.18 4 072
respecto al afio anterior.
Los empleados cuentan con un mayor
nivel de capacitacion en temas 0,12 3 0,36
especializados. 1,98
Amplia cobertura a nivel nacional. 0,17 4 0,68
Aphcacflqn de nuevos S|stemgs_de 011 5 0.22
informética y software especializados.
Peso
Debilidades Ponderado
Amenazas
Pendiente renovacion de certificacion
ISO 9001:2008 0,09 3 0,27
Manejo ineficiente de njgterlal 0.06 5 0.12
sobrante de la produccién 1,03
Aumento en las cuentas por cobrar 0,1 3 0,3
Tipo de contratacién utilizada (Por 0.17 5 0.34
obra a realizar)
Promedio
0,
100% Ponderado 3,01

Media: 2.88

En la matriz EFI se da inicialmente una calificacién de 1 a 4, donde el 4 indica el
mayor grado de eficacia con que la empresa a través de sus estrategias, puede
responder a cada factor planteado. El promedio ponderado de 3.01 indica que, al
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estar por encima de la media de 2.88, la empresa esta utilizando estrategias
eficaces para aprovechar sus fortalezas y contrarrestar las debilidades internas.
En este caso el peso ponderado total de las fortalezas es de 1.98 y de las
debilidades es 1.03, lo cual establece que el medio interno es favorable en la
organizacion. La empresa cuenta con una solidez financiera que le permite
participar en diferentes proyectos de infraestructura vial, ya que cuenta con una
amplia experiencia para garantizar la cobertura a nivel nacional. Debido a que se
maneja el tipo de contratacidén por obra a realizar, la empresa incurre en gastos de
capacitacion de personal y seguridad social que garanticen las buenas
condiciones de trabajo.

8.3.3 Matriz de posicion estratégicay evaluacion de la accion (PEEA)

Tabla 6. Matriz PEEA para Coomsevial Cta.

Fortaleza Financiera (FF)

FACTORES PUNTAJE
Bajo nivel de endeudamiento 4
indice de liquidez alto 5
Disponibilidad de capital de trabajo 6
Altas cuentas por cobrar 1
Margen de utilidad en crecimiento 3
PROMEDIO 3.8
Ventaja Competitiva (VC)
FACTORES PUNTAJE
Nivel de capacitacion de los empleados -2
Cobertura a nivel nacional -1
Innovacion TecnolOgica -3
Calidad del producto -2
Cumplimiento de los proveedores -4
PROMEDIO -2,4
Estabilidad Ambiental (EA)
FACTORES PUNTAJE
Firma del tratado de Libre Comercio con E.U. -2
Precio del délar bajo -1
Barreras de entrada al mercado -2
Diversidad de proveedores -4
Precios de los productos en el mercado -3
PROMEDIO -3,4
Fortaleza de la Industria (FI)

FACTORES PUNTAJE
Cambios de mandatarios 4
Inversion en Infraestructura vial 3
Estabilidad financiera 4
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Mercado en crecimiento 4
Tecnologia vanguardista 5
PROMEDIO 4
Eje de las X =VC + FI Eje delas Y =FF + EA
X=-2,4+4 Y=38-34
X=1.6 Y =0,4
Cuadrante: Agresivo
4 5
Conservador - 4 Agresivo
—+— -3
- -2
<4 -1
6 -5 -4 -3 -2 -1
e T T T T
5| 2 3 4 5 B
_.q_ —_—
_3 ——
Defensivo 2T Competitivo
_1 —_—

Figura 11. Posicion estratégica de Coomsevial Cta.

Dado que la empresa se encuentra en el cuadrante agresivo, significa que esta en
una excelente posicion ya que cuenta con suficientes fortalezas financieras y de la
industria, sus estrategias pueden tener fuerte penetracion en el mercado y en el
desarrollo del mismo asi como de diferentes productos. La empresa cuenta con
buenas oportunidades al llevar a cabo actividades de integracion hacia adelante,
hacia atras, horizontal y vertical ya que tiene la capacidad para enfrentar las
diferentes adversidades que genere el entorno.

8.4 CADENA DE VALOR

Coomsevial Cta., mediante su cadena de valor puede realizar un andlisis interno
de la organizacibn asi como identificar aquellas actividades principales
generadoras de valor tanto para el producto como para el cliente. Para el analisis
de la cadena de valor, se tuvieron en cuenta las siguientes actividades:
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Actividades primarias

- Logistica Interna: Coomsevial Cta., cuenta con una amplia bodega de
almacenamiento de materias primas que cumple con las condiciones de
temperatura y ventilacion necesarias para garantizar que los insumos
permanezcan en buenas condiciones, evitando el minimo dafio y deterioro de los
mismos y dando un mayor valor agregado a los clientes por la calidad de los
productos suministrados.

- Operaciones: La coordinacion de Calidad, ha establecido un formato de orden
de producto y/o servicio que permite establecer las especificaciones para la
elaboracion del producto antes de su produccion, retroalimetando a su vez el
avance e inconvenientes de la misma para disefiar mecanismos que ayuden a
mejorar continuamente. La eficiencia en la produccion ayuda a reducir costos en la
compafia y a crear una mayor diferenciacion y valor entre la competencia.

- Logistica Externa: Dentro de las instalaciones de Coomsevial existe un area de
producto terminado, en donde se ubican los productos que cumplen con todas las
especificaciones, antes de su entrega final al cliente. Posteriormente, dicha
entrega se realiza directamente por Coomsevial utilizando sus propios vehiculos
para el transporte de la mercancia a su destino final, logrando una mayor
satisfaccion del cliente.

- Ventas: Las ventas de la empresa se realizan a través de canales de
comunicacion directos, utilizando el portafolio telefénico donde se tiene un mayor
contacto con el cliente, lo cual permite dar a conocer la empresa, brindar solucion
y soporte a sus problemas y conocer sus necesidades y expectativas del producto
gue quiere que se le disefie 0 mejore. Esta actividad ayuda a que se mantengan
informadas las actividades de logistica externa y de operacion, dando mayor
soporte a la cadena de valor.

- Servicio: Coomsevial cuenta con un servicio posventa que permite solucionar
los problemas y brindarle soporte al cliente después de haber comprado el
producto, mediante garantias o0 servicio posventa. Se realiza periédicamente la
evaluacion del cliente mediante encuestas que miden su satisfaccion con respecto
al servicio prestado, lo cual ayuda a disefiar estrategias que permitan mejorar
constantemente las expectativas del cliente, mas nunca se logra satisfacerlos del
todo. Por ello la necesidad de adaptar contantemente las necesidades del cliente
para conseguir que la empresa superviva.

Actividades de apoyo

- Infraestructura de la empresa: Consta de actividades como la contabilidad y
finanzas que brindan apoyo y soporte a toda la cadena de valor, permitiendo la
generacion de nuevas estrategias que ayuden a disminuir los costos de la
organizacion.

- Administracién de Recursos Humanos: Esta compuesto de actividades como
gestion de calidad, salud ocupacional y contratacién que permiten contar con un
personal capacitado para realizar diferentes actividades, garantizando condiciones
seguras de trabajo.
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- Abastecimiento: En esta actividad la empresa se abastece de las areas de
compras y almacenamiento para brindar un mayor soporte a las actividades
primarias, proporcionando a las mismas insumos de excelente calidad que
permitan mejorar los procesos productivos de la organizacion, atender mejor a los
clientes, dar mayor nivel de respuesta a los mismos y promover un buen nombre y
reputacion a la empresa. Por ende la empresa obtendrd mayores utilidades.

( INFRAESTRUCTURA DE LA Reportes financieros, acceso a
EMPRESA empresas en campos relacionados,
Contabilidad, Finanzas. infraestructura fisica y
. administrativa eficiente.
Actividades ADMINISTRACION DE Capacitacion laboral, condiciones
de Soporte < RECURSOS HUMANOS laborales seguras, politicas de
Gestion de Calidad, Salud compensacion, contratacion y despido.
Ocupacional, Contratacién
ABASTECIMIENTO Uso de insumos especificos, no
\ Compras, Almacenamiento utilizacién de recursos naturales,
estandares regulatorios existentes.
-Recepcién de - Transformacion - - Canal de -
pedido de insumos en el Almacenamiento distribucion Mantenimiento
producto de producto directo:
-Almacenamiento terminado terminado Directorio - Evaluacion de
y conservacion de telefénico, satisfaccion
materias primas . - Distribucién de Pagina Web del cliente.
- Manejo de
desechos pro_ducto .
- Control de terminado al - Garantias
inventarios - Impacto cliente - Canal
Ecol% ico Indirecto: - Servicio
- Distribucién de 9 - Reciclaje Referidos por posventa:
materias primas . trabajos Reclamos,
- Seguridad ) .
laboral anteriores. reparaciones
- Seguridad de
productos -Uso de - Corérc1urso
materiales licitaci
) icitaciones
peligrosos
- Informacién
al
consumidor.
Logistica Operaciones Logistica Ventas Servicio
Interna Externa
S—— -
-————

Actividades Primarias
Figura 12. Cadena de valor de Coomsevial Cta.

8.5 ANALISIS MATRIZ DOFA

A través de la matriz DOFA, se identificaran las diferentes variables estratégicas
posibles para superar las debilidades y contrarrestar las amenazas, asi como a
identificar los factores positivos tanto internos como externos de la empresa
Coomsevial Cta.
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De acuerdo al andlisis inicial, se disefiaran diversas estrategias que permitan el
logro de los objetivos propuestos en la organizacion, contribuyendo de esta forma
a un mayor crecimiento en el mercado.

Debilidades

D1: Variaciones negativas en la productividad de la empresa, debido a la
venta del producto a crédito de largo plazo. Aumento en las cuentas por
cobrar.

COOMSEVIAL CTA., es una empresa que trabaja por contratos obtenidos y los
niveles de producciéon de la misma estan determinados por los requerimientos
especificos del cliente. Es por esto que la informacién financiera obtenida cada
mes, corresponde a contratos de diferentes especificaciones y cantidades, lo cual
a su vez genera altas cuentas por cobrar, con un promedio de tiempo de 90-120
dias, que generan variaciones negativas en la productividad de la empresa.

Proyeccion: En COOMSEVIAL CTA, mediante el sistema implementado, no se
reflejara el estado financiero real de la empresa en los periodos siguientes. De
esta forma la empresa deberda tomar medidas que permitan establecer un
adecuado diagnostico de la productividad de la misma siendo esta la sumatoria del
adecuado uso de recursos (capital, insumos, tiempo y mano de obra), si esto no
es asi la organizacion no podra establecer las comparaciones con la competencia
y determinar sus ventajas competitivas.

D2: Uso inadecuado de los tiempos de produccion y desperdicio de
materiales.

En COOMSEVIAL CTA, es necesario establecer un mayor control y supervision a
los trabajadores, quienes han presentado demoras en el cumplimiento de las
labores asignadas y a su vez desperdicio de los insumos y materiales asignados
para el proceso productivo. No se cuenta con tiempos establecidos para la
realizacion de cada uno de los procesos.

Proyeccion: Una empresa que no maneje adecuadamente sus tiempos de
produccidon estd expuesta a generar desperdicios en recursos y puestos de
trabajo, por lo tanto las utilidades no seran apreciadas ni mucho menos permitiran
invertir. Se deben establecer mecanismos que permitan darle un manejo
adecuado a los residuos que genera la empresa, por ejemplo vender las laminas
como chatarra. Estos no serian valores significativos pero son entradas de efectivo
gue le servirian a la empresa.

Igualmente, la empresa debe crear un documento en el que se establezca cada
uno de los procesos de produccién, con sus respectivos tiempos, cantidades a
utilizar, etc., para de ésta forma poder medir su productividad a futuro.
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Oportunidades
O1. Inversién nacional en sefializacién

Coomsevial CTA., al ser una empresa dedicada principalmente a la sefializacion
vial, se ve directamente afectada por la inversién que se haga en este sector, ya
qgue puede identificar oportunidades de negocio y generar asi beneficios para la
empresa.

Las inversiones en materia de sefializacion y seguridad vial en las carreteras
nacionales, suministrada por el DANE, durante el tercer trimestre de 2011, se
detalla en la siguiente tabla:

Indicador de inversidn en obras civiles

En el tercer trimestre de 2011, los desembolsos reales efectuados para la
construccion de obras civiles presentaron un aumento de 22,8% respecto al
mismo periodo del afio 2010, cuando el indicador habia registrado una
disminucion de 9,9%.
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Gréfico 1. Indicador de Inversion en obras civiles — 11OC. 2002-2011

El grupo carretera, calles, caminos, puentes, registrd0 una variacion positiva de
17,8% y sumo 6,8 puntos porcentuales a la variacion total; este comportamiento
se presentd principalmente por los mayores desembolsos efectuados en
construccién, mantenimiento, reparacion y adecuacion de vias urbanas.
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Gréfico 2. IIOC. Carreteras, calles, caminos, puentes. Variaciones anuales 2002-2011

Proyeccion: Teniendo en cuenta los diversos factores externos que no pueden
ser controlados ni por la empresa, ni por algun otro ente, como por ejemplo el
fendmeno del invierno y los dafios que trae consigo, se puede ver claramente que
ante esta dificil situacion en la cual la infraestructura vial se ve sin lugar a duda
muy afectada, el INVIAS esta en la obligacion de velar por garantizar un buen
estado en la malla vial, lo que a su vez permita la comunicacién y transporte entre
diferentes poblaciones.

Por lo anterior, en un lapso de los proximos 12 meses, se estaran realizando
diferentes tipos de mantenimiento en la vias que se hayan visto afectadas por este
fendbmeno del invierno, que segun el director del Instituto de Hidrologia,
Meteorologia y Estudios Ambientales (Ideam), Ricardo Lozano, al realizar un
balance sobre el comportamiento del fendmeno climatico los Ultimos afos,
pronosticé que las lluvias continuaran al menos hasta mediados del 2012.

0O2. Proyectos nuevos en infraestructura vial

De acuerdo a la informacion publicada en la pagina del Instituto nacional de vias,
se puede observar que existen numerosos proyectos de infraestructura vial que se
tienen planeados para ejecutar en el afio en curso, los cuales representan una
clara oportunidad para Coomsevial Cta., ya que puede participar en la realizacion
de los mismos. Algunos de ellos pueden resumirse de la siguiente manera:

- En el departamento de Sucre con el fin de resolver problemas de
intransitabilidad, el Director de INVIAS anunci6é una inversion en red terciaria por
$38.770 millones de pesos, con la cual se ven beneficiados 22 municipios, en
408.55 kilbmetros de red. Para la atencién de las vias afectadas por el invierno, el
ingeniero Carlos Rosado Zufiga describié las obras de emergencia que por un
monto de $2.324 millones de pesos, ya fueron terminadas en los puentes Azulitos
(33 m) y El Mosquito (36 m).
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- En el Huila, recursos por mas de 217 mil millones de pesos seran asignados, por
el Instituto Nacional de Vias, para la construccion, mantenimiento y la
rehabilitacion de la red nacional a su cargo. Inversiones en el orden de los 15.070
millones de pesos se ejecutardn en el mantenimiento periddico de las vias a cargo
del INVIAS en el departamento.

Para el mantenimiento y mejoramiento integral en la red vial nacional se
destinaron recursos por mas de 40.000 millones de pesos. Para el tramo
Florencia - Depresion El Vergel -Altamira, se invertirdn $8.900 millones Igualmente
la via La Plata - Laberinto, tendra recursos por mas de $6 mil millones. El tramo
Garzon - Rio Loro- Guasimillas tiene asignacion de recursos por un valor de 8.600
millones de pesos.

Para el mejoramiento y mantenimiento de los corredores que involucran el
departamento de Cauca se invertiran mas de 120.000 millones de pesos. El
Corredor Popayan -Totoro - Inza - La Plata, denominado del Libertador, tendra una
inversion de 61.000 millones de pesos. Adicionalmente se encuentra en proceso
licitatorio para este corredor una nueva inversion, por un Vvalor de
$247.083.000.000

"Caminos para la Prosperidad"”, programa para la atencion de la red vial terciaria, a
través del cual se esta dando apoyo técnico y apalancamiento financiero para su
conservacion, tendra una asignacion de recursos por $23.500 millones para la
vigencia 2012.

- El Instituto Nacional de Vias - INVIAS, adicioné en 49 mil millones de pesos los
recursos destinados para el mejoramiento y pavimentacion de la carretera
Marginal de Selva en el sector correspondiente al departamento de Caqueta,
obras a las que inicialmente se le otorgaron 91 mil millones de pesos, mediante el
contrato 850 de 2009, suscrito con el Consorcio Metrocorredores 3, alcanzando
asi un total de 140 mil millones de pesos.

Proyeccion:Los proyectos mencionados anteriormente con respecto a la
Infraestructura vial cuentan con un promedio de tiempo de ejecucién de 5 afios, lo
cual indica que a medida que se vayan culminando las diferentes obras (cada una
con duracion distinta), entra a competir Coomsevial por la adjudicacién de los
contratos para la sefializacion de las mismas.

Actualmente en la empresa se estan desarrollando contratos que fueron
adjudicados el afio pasado, y se tiene pronosticado un cronograma de actividades
hasta mas o menos Junio de 2012. Coomsevial, a medida que avanza el tiempo,
realiza una investigacion sobre los proyectos que se encuentran en vigencia, para
abrirse nuevas oportunidades.
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03. ElI sistema de contratacion publica por medio de los portales
electronicos permite la participacion de licitaciones en diferentes ciudades
sin necesidad de incurrir en gastos por traslado.

El Portal Unico de Contratacion se constituye como la Fase Informativa del
Sistema Electronico para la Contratacion Publica — SECOP, de acuerdo con lo
dispuesto por el articulo 3 de la Ley 1150 de 2007 y el Decreto Reglamentario 066
de 2008.

El principal objetivo del Portal es promover la transparencia, eficiencia y uso de
tecnologias en la publicacion por Internet de las adquisiciones publicas para el
beneficio de empresarios, organismos publicos y de la ciudadania en general, asi
como mejorar las formas de acceso a la informacion respecto de lo que compra y
contrata el Estado, con el consiguiente impacto econémico que ello genera en la
pequefia, mediana y grande empresa, en los niveles locales e internacionales.

A través del Portal, cualquier persona, empresa u organismo, dentro o fuera del
territorio nacional, puede acceder a la informacion sobre la demanda de bienes y
servicios por parte del Estado y obtener los documentos béasicos de estos
procesos de contratacion, de las etapas precontractual, contractual vy
poscontractual para las modalidades de seleccion de Licitacion Publica, Seleccion
Abreviada, Concurso de Méritos y Regimenes Especiales de Contratacion.

Proyeccion:Este sistema de contratacion ha sido creado principalmente para
brindar informacion a todos los grupos de interés sobre procesos contractuales
gue se gestionan. Teniendo en cuenta que cada vez se generan nuevos
mecanismos Yy estrategias que ayuden a facilitar los diferentes procesos, es muy
probable que este tipo de herramientas cuenten con innovacion a través del
tiempo. Es poco factible que exista algun tipo de retroceso de estas herramientas,
gue simplemente acarrearia mas demoras, procesos mas tediosos, costosos, etc.

O4: Diversidad de proveedores para el abastecimiento de materias primas.

Existen diversos proveedores que abastecen la organizacion en cuanto a materias
primas, buscando optimizar costos. Todos los proveedores de Coomsevial CTA.,
deben cumplir con los requisitos de calidad exigidos por la organizacion y por el
INVIAS. Por esto mismo, la empresa cuenta con planes de sustitucion de
proveedores en la mayoria de sus materias primas, sin que estos presenten
dificultades de calidad o precio, siendo estas dos Ultimas parte de los criterios
fundamentales para la seleccién de proveedores junto con las condiciones de

pago.

Empresas grandes y representativas a nivel nacional hacen parte del grupo de
proveedores de Coomsevial, entre estas PINTUCO, las cuales cuentan con
amplios canales de distribucion y puntos de venta, que permiten un facil y rapido
acceso a las materia primas que se requieren por la organizaciéon para la
prestacion del servicio.
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Contar con este tipo de empresas como proveedores, es una oportunidad sin lugar
a duda, de lograr una ventaja competitiva ante sus demas rivales, tanto en rapidez
para la prestacion del servicio como en calidad de los insumos que se utilizan.

Proyeccion: Cada vez son mas las empresas que se crean tanto en nuestro
departamento como a nivel nacional. Santander es un departamento caracterizado
por su gran numero de pequefias y medianas empresas, lo cual nos lleva a pensar
qgue cada vez mas la gente busca diferentes alternativas para crear empresa. Es
muy probable que exista posteriormente un enfoque o direccionamiento hacia
aquellas areas donde se maneje un gran numero de pedido a precios elevados,
como por ejemplo el sector vial.

En Santander existen pocos establecimientos que suministren la totalidad de
insumos requeridos por Coomsevial CTA, la mayoria se traen de otras ciudades
sin ningun problema. Por esta razon, y al analizar el mercado, cualquier persona
podria ver esta oportunidad de negocio, creando asi una nueva alternativa para
generar ingresos, ya sea como independiente o como distribuidor de una gran
compainiia.

O5: Expedicion del Decreto 3806 de 2009, mediante el cual el Gobierno
Nacional establece obligatoriamente la contratacion con las Mipymes por
parte de las Entidades Publicas, para determinados contratos y montos.

Este decreto se presenta como una oportunidad para Coomsevial CTA, por estar
dentro del grupo de Mipymes, ya que en él se establece que en los procesos de
seleccion de licitacion publica, seleccion abreviada y concurso de méritos, salvo
aquellos cuya cuantia sea inferior al 10% de la menor cuantia, la convocatoria se
limitara exclusivamente a Mipymes, teniendo en cuenta ademas otros requisitos
estipulados.

En diferentes ocasiones, cuando los contratos no son limitados, por lo general las
empresas mas grandes y poderosas, tienen muchas mas ventajas a la hora de
competir, y se llevan consigo todas las oportunidades que aparezcan en el
camino, dejando a un lado a las pequefias y medianas empresas que, Sin mas
herramientas, pierden una nueva oportunidad.

Este decreto busca principalmente el desarrollo de mas Mipymes, y mediante el
mismo, la empresa ha logrado ganar diferentes contratos que se han presentado
en la region.

Proyeccion:El Decreto 3806 de 2009 actualmente se encuentra en vigencia. En el
préximo afio muy probablemente el mismo seguira otorgando beneficios a las
pequefias y medianas empresas de la regién, donde Coomsevial CTA se
encuentra ampliamente consolidada. Se espera que a corto plazo, se puedan
ejecutar trabajos de mantenimiento en obras contempladas dentro del
departamento de Santander, como por ejemplo, infraestructura vial en el municipio
de Barrancabermeja.
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Fortalezas

F1: La empresa cuenta con el conocimiento comercial del mercado y con la
experiencia en la ejecucién de los contratos.

La experiencia de mas de 16 afos en el sector de la infraestructura vial, constituye
una de las principales fortalezas de la empresa, ya que le permite responder
rapidamente a las licitaciones y concursos que se presentan a diario, formulando
en menor tiempo las mejores propuestas con precios competitivos.

El conocimiento de la alta gerencia es divulgado a todos los empleados de la
organizacion con el fin de capacitarlos constantemente y mejorar la prestacion del
servicio en todos los aspectos.

F2: La empresa esta en la capacidad de asesorar y apoyar a los clientes
gracias al conocimiento técnico sobre el producto contratado,
convirtiéndose en apoyo y guia para mejor ejecucion de los trabajos.

Algunos de los proveedores de la empresa Coomsevial Cta, como la Compaiiia
Global de Pinturas — Pintuco, cuentan con expertos técnicos que le brindan
soporte no solo a Coomsevial Cta., sino también a sus clientes cuando asi lo
soliciten. Este tipo de alianzas, determina una fortaleza competitiva para la
organizacion por el valor agregado que genera la misma.

F3: Conocimiento de normas viales y de transito para cumplir con las
exigencias técnicas del cliente.

Coomsevial Cta., mantiene una amplia y constante comunicacion con las
direcciones de transito de cada municipio y con el Instituto Nacional de vias, lo
cual le permite estar a la vanguardia de la normatividad que regula la prestacion
del servicio de mantenimiento y seguridad vial. Se obtiene por lo tanto una
fortaleza con respecto a la competencia, la cual en ocasiones por falta de
conocimiento, pierde diferentes oportunidades de que se le adjudiquen diferentes
licitaciones.

F4: Contacto directo con los proveedores, facilitando el acceso a créditos y
descuentos por compra de materiales.

La relacion y alianzas comerciales-financieras establecidas con los proveedores,
han sido formadas desde hace muchos afios, por lo cual a la hora de requerir
determinados insumos, los proveedores le brindan: prioridad en el despacho,
facilidad en los medios de pago, créditos, descuentos, entre otros.

Amenazas
Al: Depender del presupuesto oficial.
Todos los proyectos a desarrollar en el area de infraestructura vial, dependen de la

asignacion presupuestal de los entes estatales. Por |lo tanto existe una constante
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amenaza o riesgo, ya que si no se invierte en sefializacion y mantenimiento vial,
habra muy pocas oportunidades de negocio para la empresa Coomsevial.

A2: Los cambios de gobierno por ley de garantias el cual no permite
adjudicacién de contratos.

En los procesos de cambio de gobierno, le ley de garantias restringe la
contratacion directa, por lo cual durante dicho periodo no se puede adjudicar
ningun tipo de contrato y la empresa Coomsevial se ve amenazada por la falta de
oportunidades laborales.

A3: Los cambios de gobierno también puede llegar con cambios en los
planes para el sistema vial.

Cada gobierno, trae consigo un programa a desarrollar en el que se contemplan
los diferentes proyectos para los sectores de la economia. Por lo tanto no esta
garantizado en ningun gobierno que exista destinacion especifica para
mantenimiento de obras civiles. En el caso de que exista, dicho rubro puede variar
significativamente de un gobierno a otro dando mayores o menores oportunidades
de participar en licitaciones.

Tabla 7. Matriz DOFA para Coomsevial Cta.

DEBILIDADES (D)
D1: Variaciones
negativas en la
productividad de la
empresa, debido a la
venta del producto a
crédito de largo plazo.
Aumento en las cuentas
por cobrar.

D2: Uso inadecuado de
los tiempos de
produccion y desperdicio
de materiales.
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FORTALEZAS (F)

F1: La empresa cuenta con el
conocimiento  comercial del
mercado y con la experiencia
en la ejecucibn de los
contratos.

F2: La empresa estd en la
capacidad de asesorar vy
apoyar a los clientes gracias al
conocimiento técnico sobre el
producto contratado,
convirtiéndose en apoyo y guia
para mejor ejecucién de los
trabajos.

F3: Conocimiento de normas
viales y de transito para
cumplir con las exigencias
técnicas del cliente.

F4:. Contacto directo con los
proveedores, facilitando el
acceso a créditos y descuentos
por compra de materiales.



OPORTUNIDADES (O)

O1. Inversiéon Nacional
en Sefalizacion Vial.

0O2. Proyectos nuevos
en Infraestructura Vial

03. Sistema de
contratacion publica por
medio de los portales
electrénicos permite la
participacion de
licitaciones en diferentes
ciudades sin necesidad
de incurrir en gastos por
traslado.

04: Diversidad de
proveedores para el
abastecimiento de
materias primas.

O5: Expedicion  del

Decreto 3806 de 2009,

mediante el cual el
Gobierno Nacional
establece

obligatoriamente la
contratacion con las

Mipymes por parte de
las Entidades Publicas.

AMENAZAS (A)

Al: Depender del
presupuesto oficial.

A2: Los cambios de
gobierno por ley de
garantias el cual no
permite adjudicacién de

contratos.

A3: Los cambios de
gobierno también puede
llegar con cambios en
los planes para el
sistema vial.

ESTRATEGIAS DO

D103: Ejecutar
licitaciones mediante los
medios virtuales
propuestos por el

sistema de contratacion
publica.

D104: Aprovechar la
diversidad de
proveedores para

abastecer los contratos.

D204: Solicitar
capacitacion de los
proveedores en el
manejo adecuado de los
recursos y materias

primas.

ESTRATEGIAS DA

D1A3: Los cambios que
genera el gobierno en el
sistema de
infraestructura vial, no
afecta el sistema de
pago, por lo cual se debe
establecer una politica
de cartera donde se fijen
los periodos de pago.

D2A3: El gobierno da via
libre a que las empresas
destinen sus materiales
sobrantes a la
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ESTRATEGIAS FO

F102: Aprovechar el
conocimiento con el que
cuenta la empresa, para
participar en las préximas
licitaciones derivadas de los
proyectos nuevos de

infraestructura ejecutados.

F303: Resaltar y dar a conocer
mediante diversos medios, la
experiencia y trayectoria de la
empresa, de tal forma que se
vuelva atractiva para las
empresas que inviertan en
sefalizacion vial.

F404: Velar por el
mantenimiento de  buenas
relaciones comerciales con los
proveedores, que permitan
obtener diversos beneficios
para ambas partes y lograr asi
una ventaja frente a los
competidores.

F205: Establecer alianzas con
empresas mas pequefias que
quieran participar en un mismo
proceso, de tal forma que se le
brinde asesoria, se determinen
condiciones y se tengan mas
oportunidades de adjudicarse
un contrato.
ESTRATEGIAS FA

F1A3: Aprovechar el
conocimiento y experiencia
obtenida a través de los afios
en el mercado para responder
mas rapidamente en las
licitaciones.

F2A2: En momentos como ley
de garantias donde el estado
no permite realizar
contratacion, desarrollar
actividades secundarias, como
ser asesor de diferentes
empresas dedicadas a ésta



produccion de otros actividad.

elementos relacionados

con su actividad F3A3: Aprovechar el

econdmica. conocimiento actual que se
tiene sobre normatividad vial, y
seguir actualizdndose
constantemente para estar
preparados ante cualquier
cambio que se pueda
presentar por parte del
gobierno.

Estrategias planteadas

e Estrategias FO

F102: Aprovechar el conocimiento con el que cuenta la empresa, para
participar en las proximas licitaciones derivadas de los proyectos nuevos de
infraestructura ejecutados.

Coomsevial cuenta con un gran conocimiento y experiencia en el sector vial, razon
por la cual pueden adaptar rapidamente una propuesta que responda a cualquier
proceso de contratacion que sea publicado. Es por esto, que la empresa debe
estar investigando constantemente por diferentes medios, para poder detectar
cualquier oportunidad que se presente y responder tapidamente ante ello.

F303: Resaltar y dar a conocer mediante diversos medios, la experiencia y
trayectoria de la empresa, de tal forma que se vuelva atractiva para las
empresas que inviertan en sefializacion vial.

Es importante que la empresa, establezca diferentes métodos que permitan que
su nombre y su empresa sea cada vez mas reconocido. Actualmente utiliza
simplemente el medio del “Voz a voz” el cual es muy efectivo. Sin embargo,
publicar avisos en el periodico, actualizar o renovar la pagina de internet, crear
grupos en las redes sociales, etc., son mecanismos que permiten que se
incremente su reconocimiento.

F404: Velar por el mantenimiento de buenas relaciones comerciales con los
proveedores, que permitan obtener diversos beneficios para ambas partes y
lograr asi una ventaja frente a los competidores.

Establecer estrategias para que los proveedores ofrezcan diferentes beneficios a
la empresa al momento de adquirir los insumos, ya sea, facilidad en los pagos,
bonos de descuento, garantia, transporte de mercancia gratuito, etc. Se deben
cumplir con las fechas de pago pactadas inicialmente, con el fin de poder gozar de
beneficios futuros.

91



Mantener criterios de seleccién de proveedores y realizar evaluaciones periodicas
sobre los mismos para saber si se esta trabajando con los mejores, asi mismo,
para poder identificar nuevos vendedores en el mercado.

F205: Establecer alianzas con empresas mas pequefias que quieran
participar en un mismo proceso, de tal forma que se le brinde asesoria, se
determinen condiciones y se tengan mas oportunidades de adjudicarse un
contrato.

Al momento de participar en algun proceso, por ejemplo en el caso del decreto
3806 de 2009, una de las condiciones es que la Mipyme que quiera contratar debe
tener el domicilio principal en el mismo lugar en donde se va a ejecutar la obra.
Ante casos como estos, Coomsevial debe establecer alianzas estratégicas con
otras Mipymes que sean aptas para la convocatoria, de tal manera que se tengan
mayores posibilidades para ganarse el respectivo contrato. Por ejemplo, se
tomaria la decision de que la empresa aliada, hagan subcontrato con Coomsevial
para la prestacion del servicio, generando ganancias para ambas partes.

e Estrategias DO.

D103: Ejecutar licitaciones mediante los medios virtuales propuestos por el
sistema de contratacion publica.

El sector presenta una tendencia a la implementacién de portales virtuales que
favorecen a Coomsevial CTA en cuanto a las licitaciones de contratos,
generandoles la oportunidad de no incurrir en costes, en el momento de presentar
Su propuesta, ademas que abre la conexién con todos los mercados a nivel
nacional. Ya que alli se evidenciara los proyectos a desarrollar.

D104: Aprovechar la diversidad de proveedores para abastecer los
contratos.

Coomsevial CTA, se podra beneficiar de los distintos proveedores del sector que
tienden a generar buenos precios y tiempos de pago conociendo la trayectoria de
la empresa, por ello no se presentaran demoras para la ejecucion y entrega de los
proyectos.

D204: Solicitar capacitacion de los proveedores en el manejo adecuado de
los recursos y materias primas.

Coomsevial CTA, se proyecta como empresa solidad para el 2015, para ello tiene
como objetivo capacitar a su mano de obra en lo relacionado con el adecuado uso
de tiempos en su puesto de trabajo el fin es que varias tareas la pueda realizar un
solo empleado generando productividad para la empresa, quienes a su vez
manejaran el principio de “cero desperdicios”, el objetivo principal es aumentar la
produccién como minimo un 25% en el transcurso del presente afio. Para ello se
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puede solicitar el soporte técnico de los proveedores para brindar capacitacion en
el manejo adecuado de las materias primas.

e Estrategias DA

D1A3: Los cambios que genera el gobierno en el sistema de infraestructura
vial, no afecta el sistema de pago, por lo cual se debe establecer una politica
de cartera donde se fijen los periodos de pago.

Al momento de presentar una propuesta para determinada licitacién, se debe
incluir el periodo limite establecido para el pago de los servicios prestados,
estipulando las sanciones o multas en las que se incurrirA en caso de
incumplimiento. A su vez, por cumplimiento en el pago, se pueden adoptar
estrategias financieras como descuentos por pago oportuno y estrategias
posventas como mantenimiento adicional de 6 meses.

D2A3: El gobierno da via libre a que las empresas destinen sus materiales
sobrantes a la produccién de otros elementos relacionados con su actividad
econdmica.

Utilizar el material sobrante como pedazos de lamina, cinta reflectiva, microesfera,
etc., para la elaboracion de otro tipo de productos como rejas, estanteria y
elementos para la industria elaborados en lamina y acero. Otra alternativa seria
vender el material sobrante como chatarra, ya que aunque no es un valor
significativo, es un flujo de efectivo que le sirve a la empresa. La pintura sobrante,
se puede utilizar en proyectos de menor cuantia como mantenimiento en
conjuntos residenciales o instituciones educativas.

e Estrategias FA

F1A3: Aprovechar el conocimiento y experiencia obtenida a través de los
afios en el mercado para responder mas rapidamente en las licitaciones.

La experiencia y el conocimiento técnico, adquirido a través de los afios le han
dado la capacidad a Coomsevial Cta., de disefiar propuestas con gran facilidad y
rapidez al momento de competir por una licitacién. Sin embargo, en ocasiones por
falta de informacion oportuna, se pierde la oportunidad de participar; por lo tanto,
la empresa debe establecer una metodologia en la que se investigue
contantemente en diferentes fuentes para la consecucion de contratos.

F2A2: En momentos como ley de garantias donde el estado no permite
realizar contratacién, desarrollar actividades secundarias, como ser asesor
de diferentes empresas dedicadas a ésta actividad.

Ante el periodo de ley de garantias, donde no es permitido realizar una
contrataciéon directa, la empresa podria desarrollar otro tipo de actividades a las
cuales actualmente no se dedica, pero que sin lugar a duda, es una oportunidad
de generar nuevos ingresos. Entre dichas actividades se encuentran: realizar
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asesorias a empresas del sector, realizar obras de menor cuantia con entidades
privadas, producir otro tipo de elementos que se deriven de sus mismos insumos.

F3A3: Aprovechar el conocimiento actual que se tiene sobre normatividad
vial, y seguir actualizandose constantemente para estar preparados ante
cualquier cambio que se pueda presentar por parte del gobierno.

Capacitarse constantemente a pesar de la experiencia que se tenga, es sin lugar a
duda una estrategia de vital importancia. El entorno cambia constantemente y trae
consigo nuevas tendencias, equipos, procesos, procedimientos, etc., por lo tanto
se debe mantener una busqueda constante de los Ultimos avances y adaptarse a
los mismos para prestar un mejor servicio.
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9. FORMULACION DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

9.1 DECLARACION DE LOS VALORES

Principios o valores

Los valores corporativos son elementos de la cultura empresarial, propios de cada
compafiia, dadas sus caracteristicas competitivas, las condiciones de su entorno,
su competencia y la expectativa de los clientes y propietarios.

Especificamente, se refiere a conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes,
comportamientos 0 pensamientos que la empresa asume como normas o
principios de conducta o que se propone tener o lograr como una caracteristica
distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables competitivas. Los valores
corporativos se refieren a las caracteristicas que se desarrollan como ventajas
competitivas.

En Coomsevial CTA., es de maxima importancia la calidad de sus servicios y
proyectos por los sélidos conocimientos de sus profesionales, la presentacion y
puntualidad en la entrega de los resultados. A continuacidbn se enuncian sus
valores corporativos:

. Calidad Técnica: En Coomsevial CTA., es de maxima importancia la
calidad de los servicios, la presentacion de los mismos y el uso de materiales de
primera calidad certificados. Ademas de un riguroso cumplimiento de las Normas
Técnicas vigentes emanadas por los entes gubernamentales responsables de los
mismos.

. Experiencia: Coomsevial CTA., cuenta con la experiencia de profesionales
y técnicos de mas de 20 afios en el ejercicio de la actividad de Sefalizacién y
Mantenimiento Vial, siendo mano de obra calificada y actualizada.

. Cooperacion: Como conducta recurrente en todos sus miembros, la
Cooperacion ha sido y es base fundamental para el desarrollo de todas las
actividades establecidas por la empresa.

o Compromiso: Los empleados, socios y directivos de Coomsevial CTA,,
estan comprometidos con la Mision y Visién, aportando responsablemente al logro
de los niveles de satisfaccién en los clientes mediante un Optimo servicio que
conlleva a la permanencia y éxito de la empresa.
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. Eficiencia: Coomsevial se destaca por ser una empresa solida en su
eficiencia técnica, desarrollando procesos de produccion en tiempos menores, sin
afectar su calidad.

9.2 DECLARACION DE LA MISION

La misién es una declaracion duradera de objetivos que distinguen una empresa
de otras similares. Es un compendio de la razén de ser de una empresa, esencial
para determinar objetivos y formular estrategias. La formulacion de la mision
implica desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio en el que se halla la
compainia.

Misioén actual COOMSEVIAL CTA

Somos una empresa dedicada principalmente a la construccién y mantenimiento
de la sefializacion vial en Colombia. Modernizamos las vias mediante sefializacion
horizontal y vertical, que junto con maquinaria de ultima tecnologia, procesos e
insumos de calidad y un equipo humano calificado y capacitado constantemente,
busca lograr la satisfaccion de todos nuestros clientes y conseguir altos niveles de
seguridad vial para el pais.

Justificacion actual de la mision: La misién que tiene actualmente la empresa
Coomsevial, estd diseflada cumpliendo especificamente con los requisitos
establecidos por el sistema de gestion de calidad, limitando en cierta medida el
crecimiento de la empresa, ya que el propdsito no es solo expresar los fines
concretos, sino proporcionar motivacion, direccion general, imagen, y una filosofia
gue sirva de guia para la empresa.

9.2.1 Misién propuesta a COOMSEVIAL CTA.
Mision con enfoque estratégico

Coomsevial CTA, es una empresa dedicada principalmente a servir las
necesidades globales de la construccion y el mantenimiento de la sefializacién vial
en Colombia, que busca modernizar las vias mediante sefalizacion horizontal y
vertical, asi como lograr la satisfaccion de todos nuestros clientes y grupos de
interés, mediante el valor agregado de nuestros productos Yy el mejoramiento
continuo en los niveles de seguridad vial para el pais. Trabajamos de la mano con
nuestros proveedores aliados para incrementar la rentabilidad y desarrollar una
produccidon competitiva con la maxima calidad para nuestros clientes regionales y
nacionales.
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9.3DECLARACION DE LA VISION

Para Jack Fleitman, en el mundo empresarial, la vision se define como el camino
al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar
las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.
La vision es una exposicidon clara que indica hacia donde se dirige la empresa a
largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las
nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes,
de la aparicién de nuevas condiciones del mercado, etc.*®

Vision actual COOMSEVIAL CTA

Ser en el afio 2015 una empresa lider a nivel nacional en el campo de la
construccion y mantenimiento de la sefializacion vial, manteniendo un compromiso
con nuestros empleados y clientes mediante la prestacion de servicios de calidad
y mejoramiento continuo de todos nuestros procesos que permita seguir
manejando tecnologia de punta y generando alta rentabilidad para la organizacion.

Justificacion de la vision: Al igual que en la mision, la vision actual de la
organizacion se limita a cumplir con lo establecido en la norma de gestién de
calidad. Por tanto se disefiaron dos visiones, con enfoque de mercadeo que
visualiza a largo plazo los nuevos escenarios, oportunidades e ideas; la otra con
enfoque estratégico que busca plantear metas muy ambiciosa que lleven a la
compafia al logro del éxito.

9.3.1 Vision propuestaa COOMSEVIAL CTA.
Vision propuesta para COOMSEVIAL CTA

En el afio 2020, Coomsevial consolida su liderazgo en el mercado nacional, en el
campo de la construccion y mantenimiento vial, logrando ubicarse dentro de las 10
mejores empresas del pais gracias a que cuenta conun amplio portafolio de
productos de calidad, equipo humano calificado y comprometido, equipos de
Gltima tecnologia, asi como un gran reconocimiento en su gestién empresarial.

*> PROMONEGOCIOS. Misidn y visién. [En linea] <http://www.promonegocios.net/empresa/mision-vision-
empresa.html> [Citado el 9 de Enero de 2011]
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9.4DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION.

9.5FORMULACION DE OBJETIVOS
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Figura 13.Balanced Scorecard — Coomsevial Cta.
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9.6FORMULACION DE ESTRATEGIAS EN DIFERENTES AREAS DE LA ORGANIZACION.

Tabla 8. Estrategias formuladas para Coomsevial Cta.
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10.CONCLUSIONES

Se realizé un diagnostico externo en la empresa mediante la utilizacion de
matrices (DOFA, EFE, MPC), que permitieron identificar los factores claves
gue afectan la organizacién en determinado momento, asi como disefiar
estrategias eficaces que ayudaran a contrarrestar o aprovechar los
impactos generados por los diferentes factores.

El andlisis interno realizado, contempla toda la organizacion y sus recursos
disponibles, permitiendo adaptar las condiciones internas a las situaciones
externas del ambiente, asi como integrar la organizacién con sus recursos
humanos, financieros, fisicos y tecnoldgicos respectivamente. Este analisis
permitio identificar las fortalezas y debilidades que la empresa desconocia,
convirtiéndolas en Utiles para mejorar humana, tecnologica vy
competitivamente.

Mediante la utilizacion de la matriz DOFA, se pudo observar que la empresa
cuenta con grandes fortalezas y ventajas competitivas que ayudaran a la
organizacion a explotar su valor agregado en sus productos y servicios, 1o
cual permitio formular estrategias eficaces para su posterior aplicacion.

El disefio de un plan estratégico para Comsevialle permitird enfrentar las
oportunidades y amenazas y aprovechar mejor sus fortalezas vy
potencialidades, ya que se generé un mayor conocimiento al interior de la
organizacion que permitid6 establecer estrategias y objetivos claros a
desarrollar.

La planeacion estratégica debido a que abarca a toda la organizacion, esta
disefiada y exige una participacion integrada y compromiso de todos los
niveles de la misma para garantizar la efectividad en la implementacion del
plan tactico disefiado.

Se formularon unos objetivos estratégicos cuantitativos, medibles, realistas,
comprensibles, realizables y congruentes, segun las necesidades y areas
de la organizacion, que ayudaran a eliminar la incertidumbre y los
conflictos, ayudan a la asignacion de recursos, facilitan el control,
proporcionan direccién, ya que son una medida importante para el
desempenio de la organizacion.
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Se reformulé la mision y la visibn de la organizacion, expresando de
manera clara su direccién futura, estableciendo la base para la toma de
decisiones organizacionales, identificando las necesidades de los clientes y
la forma en que la organizacion las satisface.

Se obtuvo una manifestacion de aceptacion y adaptacion favorable por
parte de los empleados a los futuros cambios que enfrentara la empresa en
el proceso de implementacién del plan estratégico, que involucra no solo a
la organizacion internamente, sino a clientes, proveedores y demas entes
externos.
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11.RECOMENDACIONES

Para que la implementacién del plan estratégico sea exitosa, se debe crear
una cultura de cambio, mediante la informacién y capacitacion en la que
todos los empleados se comprometan y estén dispuestos a trabajar por la
consecucion de los objetivos. Es importante que se asigne un profesional
en areas administrativas con conocimiento y experiencia en Sistemas de
Gestion de Calidad (Coordinador de Calidad) para liderar dicho proceso,
quien debe evaluar trimestralmente las acciones implementadas, registrar e
informar a la gerencia sus resultados y que esté en la capacidad de tomar
medidas correctivas en caso de ser necesario.

Para lograr el éxito de los objetivos estratégicos, éstos deben ser
claramente comunicados a todos los empleados, acreedores, proveedores,
y distribuidores para una vision mas clara de su funcion en el futuro de la
organizacion, proporcionando coherencia en la toma de decision del
gerente.

Se debe disefiar un plan de accién antes de iniciar la implementacion,
donde se incluyan las actividades a desarrollar, los responsables, los
recursos disponibles y el tiempo estimado de ejecucion, divulgando a toda
la organizacion el compromiso a adquirir una vez se inicie el proceso.(Ver
esquema en Anexo A)

Continuar con la cultura de hacer reuniones trimestrales entre la gerencia,
el revisor fiscal, el contador y el tesorero, para estar bien informados sobre
la situacién financiera en la que se encuentra la organizacion y poder tomar
decisiones sobre futuras inversiones que mejoren el desarrollo del plan
estratégico.

La gerencia general es el principal elemento propulsor y motivador para la
implementacion del plan estratégico, ya que debe tomar la iniciativa,
divulgar los objetivos, asignar recursos, responsables y evaluar los
resultados para tomar las respectivas medidas de control.

Continuar con la cultura de divulgar constantemente la mision y visién a
través de la cartelera corporativa y capacitacion mensual a todas las areas
de la empresa por parte del Coordinador de Calidad, con el fin de que se
tenga siempre claro el enfoque u horizonte a alcanzar. De igual forma, es
necesario continuar capacitando trimestralmente a todo el personal directo
e Indirecto de la organizacion en diferentes areas del conocimiento (Pintura,
soldadura, perforado, entre otras) y procesos que permitan mejorar
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continuamente, optimizando recursos (Capacitaciones de diferentes
entidades como Camara de Comercio, Sena y Cajas de Compensacion).

Contratar un profesional en Ingenieria de mercados que elabore un plan de
marketing que incluya una investigacion de mercados, ayude con la
determinacién de nuevos mercados meta, productos y/o servicios, formas
de comercializacion, seguimiento a clientes y defina mejores formulas para
su cumplimiento que generen mas ingresos, rentabilidad, posicionamiento,
fidelizacidn de clientes y maximo valor agregado a Coomsevial Cta.

Realizar una reunion trimestral donde cada uno de los responsables
elabore un informe de la gestion realizada, la entregue y sustente a la
gerencia, permitiendo conocer diferentes experiencias y surjan posibles
mejoras a tener en cuenta en el proceso de implementacion del plan
estratégico.

Para obtener el éxito en la organizacién por medio del plan estratégico, se
sugiere que la estrategia se realice dia a dia, pues no basta con una
planeacién anual para que la empresa adquiera la capacidad estratégica;
es importante trabajar sobre cada uno de los objetivos, evaluar los
resultados obtenidos, fijar nuevas metas y acciones.
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ANEXO A.

FORMATO DE PLAN DE ACCION
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FECHA DE
PROBLEMA OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS RESPONSABLES CUMPLIMIENTO

¢ Qué esta ¢, Qué se quiere ¢Como sevaa ¢Quéelementos (Quién estaraa ¢.Cuando
pasando? lograr? realizar? se requieren? cargo? culminara la
actividad?
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