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GLOSARIO

Control: Lugar en donde los buses deben hacer una parada para registrar
la hora y la inspeccion de servicio.

Imaginario: Personal de control que se encuentra ubicado en las diferentes
rutas y que esta observando y tomando nota de las diferentes opciones e
irregularidades del servicio.

Ruta: Direccionamiento urbano por donde se dirigen los vehiculos para
prestar el servicio de transporte urbano.

Terminal: Lugar fisico en donde se parquean los vehiculos ya sea con el
fin de esperar una nueva ruta, por mantenimiento, por dafio; Y en donde se
encuentran todo el personal operativo.
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RESUMEN EJECUTIVO

TITULO. PLAN ESTRATEGICO PARA LA COMPAKNIA VERDE BRETANA
SAS

AUTORES. JANETH AMAYA LOZANO
JESUS MARTIN SACHICA OROZCO ™

PALABRAS CLAVE

e PLANEACION ESTRATEGICA
— MISION
— VISION
— MATRIZ DOFA
e TRANSPORTE URBANO
— SISTEMAS MASIVOS DE TRANSPORTE
— ASIGNACION DE RUTAS

El objetivo general del proyecto es la formulacién de un plan estratégico para
la unidad de negocio analizada; La herramienta Administrativa de Planeacion
Estratégica justifica el estudio realizado en la empresa debido a que su
enfoque total de la organizacion, describe y analiza cada uno de sus sistemas
interdependientes y ofrece solucién a un futuro a mediano y largo plazo de la
misma, connotando los suficientes niveles de eficacia para el logro de los
objetivos trazados.

Se revisaron los aspectos fundamentales sobre el transporte de pasajeros
como un servicio basico para la poblaciéon colombiana y por tal motivo la
garantia que debe suministrar el Estado (La ciudad) tanto en términos de
movilidad, como de comodidad, de seguridad y accesibilidad. Los sistemas de
transporte urbano han avanzado al punto de convertirse en una variable vital
del desarrollo del plan estratégico de una empresa como la unidad de negocio
analizada.

La planeacién estratégica permite a la organizacion tomar parte activa, en
lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro, para emprender actividades
e influir en ellas y controlarlas. Se recomienda hacer una reposicion de
equipos migrando el parque automotor a vehiculos mas pequefios, menos
costoso y presionar para la liberacion de rutas nuevas que no toquen las vias
cercanas al MIO, sino que sirvan como intermedio con barrios en donde no se
tiene planeado éste servicio masivos de transporte.



EXECUTIVE SUMMARY

TITLE. STRATEGIC PLAN FOR THE VERDE BRETANA COMPANY A.S.*
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KEY WORDS
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The general target of the project is the formulation of a strategic plan for the
unit of business analyzed; The Administrative tool of Strategic Planning
justifies the study realized in the company because its entire approach of the
organization, describes and analyzes each of its interdependent systems and
offers solution to a future in medium and long term of the same one, connoting
the sufficient levels of efficacy for the achievement of the planned targets.

The fundamental aspects were checked on the passengers' transport as a
basic service for the Colombian population and for such a motive the guarantee
that there must give the State (The city) both in terms of mobility, and of
serviceability, of safety and accessibility. The systems of urban transport have
advanced to the point of turning into a vital variable of the development of the
strategic plan of a company as the unit of business analyzed.

The Strategic Planning allows the organization to take active part, instead of
reactive, in the configuration of his future, to tackle activities and to influence
them and to control them. It is recommended to do a restoration of teams
migrating the self-propelled park to smaller vehicles, less costly and to press
for the liberation of new routes that do not touch the routes near to MIO, but
they serve as interval with districts where is no planned the massive service of
transport.



0. INTRODUCCION

El transporte en Colombia se ha desarrollado en funcion de las necesidades
que la poblacion y el aparato productivo colombiano le ha planteado en
materia de movilizacion, ya que este es uno de los aspectos claves en el
desarrollo Nacional, puesto que en la medida en que personas y mercancias
se puedan movilizar libremente y en 6ptimas condiciones por su territorio, asi
mismo se promueve el desarrollo econdmico y el mejoramiento de la calidad
de vida de los colombianos.

Para este desarrollo la empresa toma de la mano una eficaz herramienta
administrativa llamada la Planeacién Estratégica, la cual surge de la necesidad
de que las organizaciones deben orientar su proceso de crecimiento a largo
plazo. Para ello se hace énfasis en el analisis del entorno y la organizacion
interna con el fin de tomar decisiones y formular estrategias para su desarrollo.

El contenido de éste trabajo de Grado se define en cinco capitulos; En el
primer capitulo se mostraran los aspectos generales tales como: la informacién
del sector, la presentacion general de la empresa; En el capitulo dos se
realizara la auditoria 6 evaluacion externa en donde se trataron temas tales
como el Factor Econdmico, El Factor Competitivo, Los Factores Sociales,
Culturales, Demograficas y Ambiéntales, Los Factores Politico,
Gubernamentales y Legales, los Factores Tecnologico y la Matriz de
Evaluacion de Factor Interno; En el Capitulo tres se Definiran los Aspectos
Relacionados con la Auditoria 6 Evaluaciéon Interna, es decir: La Auditoria
Gerencial, la Jefatura de Transportes, la Administracién del Terminal, La
Auditoria de Produccion 6 del Servicio, la Auditoria de Talento Humano vy la
Matriz de Evaluacion del Factor Interno; En el Capitulo Cuatro se Desarrollara
el Direccionamiento Estratégico, tocando asuntos tales como: La Misién,
Visién, Valores Corporativos, el Analisis y Seleccion de Estrategias; En el
Capitulo Cinco se disefaran las opciones Estratégicas, describiendo asuntos
tales como el Monitoreo Estratégico, los Objetivos, el Plan de Accion (A Corto,
Mediano y Largo Plazo) y la Evaluacién Y Seguimiento Del Plan De Accion.



1. ASPECTOS GENERALES

1.1 INFORMACION DEL SECTOR

El transporte de pasajeros es un servicio basico para la poblacion colombiana
y por tal motivo debe garantizarse tanto en términos de movilidad, como de
comodidad, de seguridad y accesibilidad.

En este sector se presenta una preocupacion constante por la exclusividad en
la prestacion del servicio de las unidades empresariales existentes, frente a
nuevas iniciativas, lo que se traduce en la exigencia constante de control en
todos los aspectos del servicio, tales como creacién de empresas, asignaciéon
de rutas, control de tarifas, y transporte informal.

El servicio de transporte publico se desarrolla bajo un esquema empresarial,
sujeto a la habilitaciéon que el Estado otorga para operar, a aquellas empresas
interesadas en la prestacion del servicio, donde los principios de
autorregulacion, calidad y seguridad debe ser el eje fundamental para un
servicio eficiente y competitivo.

La estructura empresarial del transporte en su mayoria, no tiene claridad en la
mision frente al desarrollo de la actividad y es por ello que presenta fallas en
su organizacion, seguridad, capacidad técnica, operativa, econdémica y
financiera que le impiden garantizar una adecuada prestacién del servicio. Lo
anterior se refleja en una deficiente participacion del sector en la cadena
logistica de servicios, toda vez que cada uno de los integrantes tiene una
vision individual de la cadena, en defensa de sus propios intereses, lo que
ocasiona conflictos en las relaciones economicas entre todos los actores.

Todo esto genera una deficiente prestacion del servicio, ya que se olvida al
usuario como eje central de la actividad que se constituye en el cliente que
busca satisfacer sus requerimientos de transporte en las mejores condiciones
y a un costo razonable.

Por otra parte, los planes de desarrollo nacional han priorizado el desarrollo de
la infraestructura vial, en lo que corresponde al transporte, dejando de lado los
aspectos concernientes a la prestacion del servicio publico. Por esta razén,
constantemente los diferentes integrantes de la cadena han manifestado su
inconformidad por la ausencia de politicas integrales del sector.

En ese orden de ideas el gobierno nacional ha respondido a las situaciones
que se presentan durante la prestacion del servicio, mediante soluciones
puntuales que en ocasiones son temporales o en el peor de los casos afectan
otros aspectos en la prestacion del servicio de transporte.



1.1.1 El Macroambiente. El ambito externo de la organizacion estda movido por
diferentes fuerzas, las cuales se clasificar asi:

Fuerzas econdmicas.

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y geograficas.
Fuerzas politicas gubernamentales y juridicas.

Fuerzas tecnologicas.

Fuerzas competitivas.

oo~

Cada una de ellas posee variables cuyo analisis requirio, en primer lugar de la
recoleccidon de informacion y con base en estas se predice su variacion. Las
técnicas de prediccidn se clasificaron en dos: Cuantitativas y cualitativas, cuya
importancia radico en la existencia o no de datos histéricos que permitieron
establecer relaciones.

1.2 PRESENTACION GENERAL DE LA EMPRESA

La Compafia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali es una sociedad de
trayectoria local cuyo objetivo social esta enmarcado dentro de una actividad
que dia a dia cobra importancia por el crecimiento demografico y urbanistico
que presenta la ciudad frente a las soluciones de servicios publicos como el
transporte masivo que se esta construyendo actualmente debido a que los
actuales sistemas no satisfacen la demanda de los usuarios. Es por eso que
se hace necesario realizar un estudio investigativo de la Empresa como unidad
de analisis a través de la utilizacidén de los conocimientos adquiridos en los
cursos de Planeaciéon para elaborar un Plan de Desarrollo Estratégico que
permita colocar a la sociedad en su maximo nivel de competitividad de manera
que contribuya a mejorar la prestacidon de este servicio publico en la ciudad y
al mismo tiempo reporte mayores beneficios para sus socios y afiliados.

Ademas el presente trabajo tiene una justificacion de tipo practico, pues sus
resultados ayudaran a mejorar los sistemas y procedimientos de la sociedad y
sera una respuesta y solucion a problemas econémicos y administrativos y su
aplicacion permitira mejorar la situacion actual de la empresa, asi como a
enfrentar el reto del MIO.

Los objetivos de La Compania Transportadora Verde Bretana S.A. Cali son:

e Prestar un excelente servicio de transporte publico en la ciudad de Cali, en
las rutas asignadas, con un buen suministro de equipos de transporte,
empleados para los usuarios de la ciudad; Asi como para los afiliados a la
Empresa.

e Generar rendimiento financiero que permita retribuir a los accionistas,



empleados y empresas.

o Atender las exigencias de todos sus clientes en el tiempo asignado a cada
ruta.

e Aprovechar la capacidad que brinden los recursos existentes.

e Brindar formacion al personal que afecta la calidad del servicio.

e Implementar un plan de mercadeo para lograr una buena porcién del
mercado.

1.2.1 Resena Histoérica. Los propietarios actuales del 97% de las acciones de
la empresa, son la familia Alfaro, que llegaron desde el Tolima grande con el
negocio de transporte en mulas para el acarreo de materiales de construccion,
granos y pasajeros entre localidades urbanas. Inicialmente se instalaron en
Cali bajo la denominacion social de ALFATRANS y posteriormente
incursionaron en el negocio del transporte de pasajeros con la compra y
afiliacion a la Bretafia Ltda. , como se llamé inicialmente, cuando obtuvieron la
mayoria de los buses y rutas la empresa cambidé de nombre a su actual razén
social, convirtiéndola en sociedad Anénima y los antiguos duefios fundaron
una nueve empresa y hubo arreglo de rutas para el nacimiento de la Crema y
Verde S.A. La Bretafia Ltda. Se convierte entonces en la Compahia
Trasportadora Verde Bretafia S.A. con dos rutas de las cuatro que tenia
inicialmente. Hoy en dia la ciudad es cubierta por siete (7) rutas.

1.2.2 Productos 6 Servicios. La empresa presta como servicio principal el
transporte publico urbano en la ciudad de Cali en las rutas asignadas por la
Secretaria de Transito, para ello los socios poseen un parque automotor
propio y ademas afilian por medio de una cuota de administracién a personas
naturales o juridicas, que son propietarios de algunos buses es decir afiliados,
para el desplazamiento de pasajeros en el area metropolitana de la Ciudad de
Cali.

1.2.3 Principales Clientes. Los principales clientes son los usuarios del
servicio de rutas asignadas y ademas hay los que se pueden considerar
“clientes internos” de la empresa son los propietarios de los buses que usan el
nombre de la empresa para el transporte municipal de pasajeros por el area
Urbana de la Ciudad de Cali; los accionistas de la empresa a su vez también
tiene sus buses propios y los clientes externos de ambos actores (propietarios
y accionistas), son los usuarios del transporte Urbano, es decir el transeunte
que paga el servicio municipal. Los primeros son considerados clientes porque
usan el nombre de la empresa, sus instalaciones y los contratistas de la
misma, pagando para ello una cuota de Administracion mensualmente. La
anterior situaciéon se muestra en la Cadena Productiva del negocio del
Transporte urbano de Pasajeros:



Figura 1. Cadena productiva
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Figura 2. Organigrama
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La familia Alfaro es la propietaria mayoritaria de las acciones de la Verde
Bretafa S.A. (el 98.5%) ellos tienen dos unidades de negocio trabajando al en
conjunto: La Verde Bretana y La estacion de Servicio Esso Guadalupe (la cual
tiene otra estacion en el interior de los patios de la Verde Bretana. El Gerente
de la Compafiia es el Sefor Alberto Alfaro, el cual rige los destinos de la
Empresa bajo la supervision de la Junta Directiva (sus hermanos y demas

familiares).




2. AUDITORIA O EVALUACION EXTERNA

Consistio en el estudio de los factores externos que la organizacion donde se
establecieron las oportunidades que la empresa tiene para su futuro y las
amenazas que debe reducir o minimizar efectos.

2.1 FACTOR ECONOMICO

El actual gobierno se impuso metas econdmicas para 2005, que aunque son
dificiles de cumplir y mucho se habla del fracaso de la politica econdmica
estatal, con la cual el gobierno pretende alcanzar sus objetivos econdmicos,
pero desafortunadamente solo se pretende mitigar los huecos fiscales a costa
de reformas tributarias que engrandecen las distancias sociales de la actual
coyuntura econdmica Nacional.

Recientes estudios indican que el producto interno bruto ha crecido en los
niveles esperados, y la inflacién bajara a las metas trazadas para el afio 2005.

Los diferentes analisis muestran que debido a las condiciones de demanda en
los productos Colombianos en el exterior, la cual es alta, y que la escasa
demanda sobre la oferta agregada al interior del pais, los resultados han
ocurrido por el efecto expansionista de las politicas monetarias y fiscales
aplicadas desde el comienzo del gobierno actual, y no sera dificil alcanzar el
objetivo de un crecimiento con estabilidad.

El gobierno prevé para 2005 un crecimiento del PIB (Producto Interno Bruto)
cercano al 6%, a pesar de los problemas fiscales, la contraccion monetaria y la
disminucion del gasto publico, las mismas autoridades han revaluado esa meta
ubicandola por debajo del 5.5%. En realidad no se esta lejos de lo esperado,
pues el PIB acumulado ha crecido un 3,61%. El comportamiento de los ultimos
10 afios se puede observar en la tabla 1.

Tabla 1. Tasa de crecimiento anual del PIB

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Colombia| 6 49 (1933|108 |-38(24]|14]| 2,7 | 41 53
Fuente: CEPAL




El entorno econdmico se afecta de diversas maneras de acuerdo como se
analice el crecimiento o la retraccion de la inflacion, por ejemplo en el costo de
los insumos del parque automotor (repuestos, gasolina, aceite etc.); Cuando
estos insumos se hacen caros evidentemente afectan los margenes de utilidad
del negocio de transporte.

En cuanto a la devaluacidon se influye directamente en la importacién de
repuestos y partes del vehiculo automotor y de hecho el margen de utilidad del
negocio. Las politicas macroeconémicas estatales influyen de diversa manera
en las estrategias de produccion, por ejemplo, cuando el PIB tiende a decaer o
no crecer, entonces el influjo del gasto de transporte, el costo de
mantenimiento de los vehiculos, los salarios y los gastos en que incurre el
negocio para sus diferentes actores, se veran afectados por el crecimiento o
decrecimiento de las variables macroecondmicas. Ahora que decir de las
tasas de interés en el pago de la deuda por adquisicion de nueva planta de
equipo de transporte (buses), la cual afecta directamente a los propietarios de
los buses (llamesen afiliados o accionistas); En cuanto a los valores
impositivos del fisco nacional, se afecta el negocio del transporte con la
cantidad de reformas tributarias de la que ha sido afectado el mercado de
consumo (diez en los ultimos 8 afos, y las que estan pendientes). El valor de
los salarios también afecta los niveles de consumo de los usuarios del
transporte, debido a los angostos margenes de crecimiento que ellos tienen
que influyen en los mermados consumos del servicio de transporte local.

Las variables que afectan el factor econémico son:

« EI Desempleo: El desempleo es tal ves el problema que mas genera
preocupacion en la sociedad dado que consiste en la inexistencia de
ocupacion en una parte de la poblacion que esta dispuesta y quiere
trabajar. Fundamentalmente se consideran tres tipos de desempleo:
Friccional, Estructural y Ciclico.

a) Friccional: Es el que se genera por el desplazamiento de la mano de obra
de un empleo a otro, es decir que la persona no tardara en conseguir
nuevamente un empleo. Su causa como su nombre lo indica son las
imperfecciones del mercado laboral que resultan en fricciones al tratar de
llegar a ajustarse.

b) Estructural: Es el mas preocupante ya que depende de la misma estructura
de demanda de mano de obra o de las capacidades y habilidades
especificas de los trabajadores, las cuales pueden en algun momento
considerarse obsoletas, o que traeria como consecuencia un numero de
personas que necesitaran de capacitacion para ajustarse a las nuevas
oportunidades de empleo.

c) Ciclico: Este esta directamente relacionado con los ciclos de la economia,
En los periodos de recesién, al disminuirse la demanda, también lo hace el
empleo y sube el desempleo.



2.2 FACTOR COMPETITIVO

La proteccion de los gobiernos locales de turno a ciertos grupos econémicos
de interés particular, de la que han gozado los empresarios del transporte, ha
hecho que no se tengan en cuenta en el desarrollo de su actividad los
conceptos de eficiencia y eficacia. Gracias a ello todos sus costos e
ineficiencias han sido pasados al consumidor y se han acostumbrado a
calcular sus precios con base en un margen de sobre costos.

Los cambios presentados en el entorno del sector transporte como la apertura
econdmica, la realidad de los nuevos sistemas de transporte masivo publico, la
inseguridad generada por la narcosubversion y las pandillas de barrio, la
escasa red vial de la ciudad, la tendencia a la monopolizacion, ha hecho
pensar en que la unica via hacia la sobre vivencia de las empresas es
competir con calidad basandose en un estilo gerencial participativo.

La preocupacion por la calidad en el prestacion del servicio ha motivado
también a las autoridades a exigir la reposicién del parque automotor de
vehiculos con mas de diez afios de servicio, lo cual representa un costo muy
elevado para aquellas empresas en donde la mayoria de los buses se
encuentran en esa categoria.

Gracias al crecimiento y expansién de la ciudad, se estan construyendo
soluciones para dar descongestion vehicular, las nuevas obras publicas
relacionadas con apertura y ampliacion de vias que permitan un facil
desplazamiento desde los distintos puntos de la ciudad generandose una
oportunidad para las empresas de transporte para la obtenciéon de nuevas
rutas mejorando el servicio de las ya existentes.

Sin embargo y por las razones anteriores también se han buscado otros
medios masivos de transporte publico que mediante la adecuacion de las vias
principales de la ciudad, las empresas de buses deben hacer frente a esta
amenaza resultando beneficiadas solo aquellas que respondan a estos
cambios con estrategias que aseguren su supervivencia.

La competencia muchas veces desleal y mal direccionada por los gobierno
locales de turno, en la asignacion de nuevas rutas a las diferentes empresas
locales de transporte urbano, afectan directamente la competitividad en el
servicio de la Compania Transportadora Verde Bretaia; ello ha producido un
alto grado de rivalidad que frente a la amenaza del MIO hace que el sector
transportador tienda a desmejorar su rentabilidad y por ende el buen servicio
que debe prestar. Los precios son regulados directamente por la Secretaria de
Transito Municipal, haciendo de ésta una variable exdgena de dificil control



por parte de las empresas transportadoras. Igualmente la estructura del
mercado depende de la asignaciéon de rutas y del crecimiento de la ciudad,
tanto de las clases menos favorecidas (que son las que mas usan el servicio) y
que econoOmicamente tiende a crecer segun estudios macroecondmicos
mundiales.

2.2.1 Matriz de Perfil Competitivo (MPC). A través de esta herramienta se
identifican los competidores mas importantes de la empresa en estudio y se
obtiene informacion sobre sus fortalezas y debilidades. Para la elaboracién de
esta matriz se utilizaron juicios subjetivos en la escogencia de los factores
claves y en la ponderacion de los mismos de ahi que se debe tener cautela al
utilizar dicha herramienta al momento de tomar decisiones.

Los pasos para el desarrollo de la matriz de perfil competitivo son:

1. Identificacion de factores claves del éxito.

2. Asignar una ponderacién a cada factor clave de éxito con el objeto de
indicar la importancia relativa de ese factor para el éxito de la empresa. La
ponderacion debe variar de cero (0) a uno (1.0), la columna de
ponderaciones debe sumar uno (1.0).

3. Debe asignarse a cada competidor la debilidad o fortaleza en cada factor
clave de éxito, en donde: 1= debilidad grave; 2= debilidad menor; 3=
Fortaleza menor; 4= Fortaleza importante.

4. La ponderacion asignada a cada factor clave de éxito debe multiplicarse
por la clasificacion correspondiente a cada competidor para determinar un
resultado ponderado por cada Empresa. El resultado ponderado indica la
fuerza o debilidad relativa de cada competidor en cada factor determinante
de éxito.

La labor final en la preparacion de la matriz de perfil competitivo consiste en
sumar la columna de resultados ponderados para cada competidor y esto da
un resultado ponderado final para cada competidor. El total ponderado mas
alto indicara el competidor mas amenazante, mientras que el menor revelara
del mas débil como se observa en la tabla 2.

Para la realizacién de la matriz de perfil competitivo se escogieron cuatro
empresas de las veintiun que existen en el sector, teniendo en cuenta su
antigledad, numero de buses e instalaciones.

La evaluacion efectuada a las 4 empresas mas representativas dio como
resultado que la firma Cooperativa de Transporte Florida Cali Ltda.
(Papagayo) es el competidor mas fuerte con un puntaje de 3.47 seguido por la
Empresa Coomoepal Ltda. Cuyo valor ponderado total es de 3.28. La
Compainia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali aparece con un resultado
ponderado total de 3.09 significante de su posicion débil frente a la



competencia en aspectos tales como numeros de rutas, cantidad de vehiculos.
Sin embargo, es fuerte en lo referente al parque automotor moderno, ubicacién
de las instalaciones y a la diversificacion de servicios.

El lider, es decir, la empresa Papagayo, presenta ventaja en cuanto al numero
de rutas, y se equipara con las demas empresas tratandose del numero de
pasajeros movilizados, estilo gerencial y posicién financiero.



Tabla 2. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

FACTORES VERDE SAN FDO. ALAMEDA COOMOEPAL H
CLAVES DE PESO

2 VALOR VALOR VALOR

EXITO VALOR | sopEsapo | YAROR | sopesapo | YALOR | sopesabo | VALS
1. Pasajeros 0.20 3 0,60 3 0,60 3 0,60 4
movilizados
2. Qanhdad de 0.10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 4
vehiculos
3. Despachode | g 45 2 0,30 4 0,60 3 0,45 3
vehiculos
4. Numero de 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45 4
rutas
5. Capacidad de | 4, 4 0,40 3 0,30 3 0,30 3
personal
6. Diversificacion | 45 3 0,15 3 0,15 4 0,20 4
de servicio
7. Ubicacion de 0,10 2 0,20 2 0,20 4 0,40 4
las instaladores
8. Estilo gerencial 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0,18 3
9. Parque
automotor 0,03 3 0,09 2 0,06 2 0,06 4
moderno
1_0. Po_smlon 0,06 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4
financiera

TOTAL 1,00 3,06 3,18 3,28




La compainiia lider, dentro de las analizadas en la Matriz del Perfil competitivo
(MPC tabla 2), es la PAPAGAYO a la cual se le otorga los mayores valores y
La Compafiia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali tiene los menores
valores en ésta Matriz.

Las Variables que afectan los factores claves de éxito medidos son el Politico,
especialmente en la asignacion de rutas (cuyo peso es el mas alto 0.20) para
la movilizacion de pasajeros en la Ciudad, en donde la PAPAGAYO tiene el
mayor valor asignado, pues tiene 15 rutas asignadas frente a un promedio de
9 rutas en las demas empresas analizadas.(La Verde Bretafa solo tiene 6
rutas asignadas por la Secretaria de Transito Municipal) La variable de
liquidez financiera o disponibilidad de lo socios para inversion en vehiculos
tiene un peso de 0.10 (el tercer valor en peso) esta afecta el numero de
vehiculos que tienen las empresas disponibles para el servicio, la Verde
Bretana tiene el segundo valor en la tabla (de tres (3), s6lo hay dos Valores =
3y 4); Debido al numero limitado de socios que tiene la Verde Bretafia lo que
muestra en si una debilidad en la MPC. La variable operativa (despacho de
vehiculos, asi como el numero de rutas) tiene el segundo mayor valor
asignado (0.15); La Verde Bretafia tiene el menor valor asignado (en numero
de rutas) lo que hace de ello una gran debilidad. La variable educativa
reflejada en la capacidad del personal tiene un valor de 0.10 y la Verde
Bretana tiene un valor promedio en la MPC (3). En cuanto a la Diversificacion
de servicios la Verde Bretafa tiene un valor asignado alto pero el peso que se
le da a ésta variable es bajo ( 0.05) esto se debe a que uno de los socios tiene
una empresa conexa de servicios de Transporte Privado (ALFATRANS S.A).
Donde la Verde Bretana tiene acciones y ademas el tener a su servicio la
Estacion de servicio Esso Guadalupe. La ubicacion de los instaladores dentro
de la variable operativa organizacional tiene un peso de 0.10 (el tercero en
jerarquia) la Verde Bretana tiene la Calificacion mas alta al igual que la
COOMOEPAL y la PAPAGAYO, esto hace que la compafiia posea niveles de
eficiencia que la hagan competitiva en el mercado. El estilo Gerencial tiene un
peso 0.06 (en la escala mas baja de pesos de la MPC) teniendo un valor de
tres (3) como valor medio de las empresas estudiadas y comparadas con la
Verde Bretana. El Estado del Parque automotor como variable operativa tiene
el peso mas bajo y para la Verde Bretafia se la asignado el mayor valor, es
bastante importante preguntarse porque ocurren éstos contrastes cuando la
empresa tiene el menor valor competitivo y en esta situacion cabe traer a
colacion que no necesariamente la eficiencia interna trae un reflejo exacto en
la eficacia organizacional. La variable financiera tiene un peso de 0.05 (bajo
en la escala) y la Verde Bretafia tiene el mayor valor en la MPC, esto implica
que es importante para los socios de la Verde Bretana la acumulacién de
capital y no el ser competitivos organicamente.

2.3 FACTORES SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICOS Y



AMBIENTALES

Cali se ha caracterizado por ser una ciudad alegre de gente amable y civica, y
asi es reconocida a nivel nacional e internacional, sin embargo, también es
conocida por el narcotrafico que fue la sede de uno de los carteles mas
importantes de la droga. Esta ultima situaciéon generé el aumento de la
criminalidad y con ella la inseguridad, la cual también tuvo como fuente a la
subversion, con el incremento de sus acciones en las poblaciones aledafas a
la ciudad.

Esta inseguridad ha afectado al sector transporte y mucho mas a la comunidad
ya que muchas empresas no movilizan sus vehiculos a los barrios donde
habita la poblacion de bajos recursos por ser sitios de refugio de subversivos.

Pero a pesar de lo anterior, Cali es una ciudad emprendedora que cada dia
crece ampliando el campo de accion de las empresas. A manera de sintesis en
la tabla 3, se presenta las variables claves consideradas en el analisis de los
entornos demografico, geografico, social y cultural. El significado de la
nomenclatura utilizada en la tabla es el siguiente:

A/O: Amenaza/oportunidad
AM: Amenaza Mayor

am: Amenaza Menor

OM: Oportunidad Mayor
om: Oportunidad Menor

Las variables calificadas como de naturaleza mayor ya sean oportunidades
(OM) o amenazas (AM), seran consideradas claves para el diagndstico externo
siendo incluidas como insumos para la elaboracion de la Matriz de Evaluacién
del Factor Externo (EFE).



Tabla 3. Analisis del entorno demografico, geografico, social y cultural.

VARIABLES A/O| AM |am|om | OM

1. ENTORNO DEMOGRAFICO, GEOGRAFICO, SOCIAL Y
CULTURAL.

1.1 Tasa de crecimiento de la poblacion.
1.2 Porcentaje de poblacion en edad para trabajar.
1.3 Aumento en la tasa de empleo.

1.4 Aumento en la tasa de subempleo.

1.5 Aumento en la tasa de migracion.
1.6 Aumento en la tasa de emigracion.
1.7 Nivel bajo de ingresos por persona

1.8 Expansion de la ciudad de Cali

1.9 Escasa red vial de la ciudad (483 Kms.)

1.10 Tasa de obras de drenaje Alcantarillado Municipal Al
rededor de los Patios.

1.11 lluminacion deficiente en el 65% de las vias.

1.12 Demarcacion en el 35% dé las vias.

1. 13 Condiciones y sistemas de sefializacion (el 60.8% con
sefales de prioridad)

1.14 Alto grado de congestion vial.

1.15 Mayor parte de la red vial sea en doble sentido.

1.16 Presencia de grupos subversivos

1.17 Clases media y baja sean un alto porcentaje de la
poblacion

1.18 Programas de educacién que adelanta el gobierno

1.19 Presencia de varios tipos de transporte publico (buses,
busetas, ejecutivos, colectivos, taxis, etc.).

1.20 Empuje actual en los programas de vivienda.
1.21 Nivel de inseguridad de la ciudad.

1.22 Programas de recreacion del gobierno

1.23 Eventos publicos

1.24 Escasez de mano de obra calificada

> O|0|>»|(0] » [O] O |22 > |P|>| » |Z»|O|0O(>»O|0|0|O|O
X X[ X | X[X] X |X

X

e Hay influencia de la tasa de crecimiento de la poblacion, ésta es una
Oportunidad Mayor porque si crece la poblacion, directamente se afecta el
uso del servicio de transporte urbano.

e« Si hay o no una influencia del porcentaje de poblacion en edad para
trabajar, se considera una oportunidad menor porque necesariamente
habra un desplazamiento de éstas personas con el agravante de que las
personas menores de edad van a tener una restriccion Estatal.

o Sila tasa de empleo aumenta Influye en el uso del servicio de transporte
urbano es por ello que esta variable demografica es considerada una OM.

e El aumento en la tasa de subempleo Influye en de una forma menor como



oportunidad debido a que no necesariamente ésta poblacion va a tener la
disponibilidad de efectivo para el transporte urbano.

El aumento en la tasa de migracion Influye como una OM debido a que va a
ver mas usuarios de transporte Urbano.

Lo contrario ocurre en la tasa de emigracion debido a que el aumento se
puede considerar una AM., pues habra menor cantidad de usuarios del
servicio de transporte Urbano.

Es una am la influencia de un nivel bajo de ingresos por persona, porque
lI6gicamente se restringe el gasto por desplazamiento, considerada como
una restriccién temporal por alguna recesion de tipo econémico.

La posibilidad de expansion de la ciudad de Cali Influye como una
oportunidad mayor porque van a ver nuevas rutas de servicio de bus
asignadas por la Secretaria de Transito.

Es una Amenaza Mayor (am) la escasa red vial de la ciudad de Cali (483
Kms.) pues no existe la posibilidad de nuevas rutas de buses en el casco
metropolitano.

Es una am debido a que las obras de drenaje son temporales en los
espacios donde podrian estar construidas redes viales.

Es una am debido a que las obras de iluminacion para mejorar la
deficiencia del 65% de las vias, son temporales y estan contempladas en el
plan de desarrollo municipal.

Es una am debido a que las obras de demarcacién en el 35% délas vias,
estan contempladas en el plan de desarrollo municipal, para que tengan un
aumento significativo del 85%.

Es una am debido a que las condiciones y sistemas de senalizacién (el
60.8% con sefiales de prioridad) estan contempladas en el plan de
desarrollo municipal, para que tengan un aumento significativo del 85%.

Es una am debido a que las condiciones de alto grado de congestion vial
estan contempladas en el plan de desarrollo municipal.

Es una am que la mayor parte de la red vial sea en doble sentido, porque
no hay mayor desplazamiento de nuevas rutas, sin embargo los planes
viales contemplan a futuro un crecimiento del area asfaltada de la ciudad.
Para la economia en general se nota la influencia de la presencia de
grupos subversivos, como una AM (amenaza mayor), pues ella contrae se
crecimiento y la inversidn extranjera.

Es considerada una OM la influencia del crecimiento de las clases media 'y
baja, como un alto porcentaje de la poblacion, pues éstas son las que mas
usan el servicio de transporte municipal.

Los programas de educacion que adelanta el gobierno Influyen como una
om en el sector transportador porque no es tan relevante que los usuarios
sean mas o menos educados.

La influencia de la presencia de varios tipos de transporte publicos (MIO,
buses, busetas, ejecutivos, colectivos, taxis, etc.). es una AM
especialmente por la presencia del MIO, lo cual va a desplazar el consumo
del servicio de transporte urbano, por la disposicion de nuevas rutas.



o Es una om el empuje actual en los programas de vivienda, porque de todas
maneras las redes viales aun no estan en ejecucion y es casi lo ultimo que
se adelantara en éstos proyectos.

e El nivel de inseguridad de las ciudades una AM porque estan atracando en
ciertas rutas, de las cuales la Verde Bretafa tiene dos de ellas y el servio
merma su demanda por parte de los usuarios.

e Los programas de recreacion del gobierno local son una om porque de
todas maneras son politicas populares que todo gobierno municipal debe
llevar a cabo.

e Los eventos publicos son una om ya que de todas formas ocurren en
cualquier urbe del Estado.

« La escasez de mano de obra calificada, como variable agregada en la
economia local, afecta como una AM, debido a que la falta de ésta influye
en los niveles de produccion de la ciudad y a menor produccion, menor
valor agregado, menor consumo de transporte local.

Las variables relacionadas con el modo de vivir de las gentes: Salud,
Educacién, Seguridad, Empleo son analizadas a continuacion:

« El medio de transporte de buses municipales esta vedado en cuestiones de
salud a los discapacitados, afecta el medio ambiente por la contaminacién
atmosférica.

e Los niveles educativos no influyen en el uso del servicio.

o Los problemas de seguridad afectan fuertemente el uso del servicio, debido
a que ultimamente se registran serios problemas de vandalismo y atracos
en las rutas mas populares.

e Cuando el desempleo aumenta el nivel de demanda tiende a bajar en las
clases menos favorecidas y a aumentar en las clases media y media alta.

2.4 FACTORES POLITICO, GUBERNAMENTALES Y LEGALES

El transporte de pasajeros es un servicio basico para la poblacion colombiana
y por tal motivo debe garantizarse tanto en términos de movilidad, como de
comodidad, de seguridad y accesibilidad; Es la Secretaria de Transporte
municipal se encarga del control de éstas caracteristicas del servicio de
transporte urbano.

En este sector se presenta una preocupacion constante por la exclusividad en
la prestacion del servicio de las unidades empresariales existentes, frente a
nuevas iniciativas, lo que se traduce en la exigencia constante de control en
todos los aspectos del servicio, tales como creacion de empresas, asignacion
de rutas, control de tarifas, y transporte informal. A continuacién el analisis de
estas tres variables:



« Asignacion de rutas: Esta es una variable puramente politica, en donde la
Verde Bretaina no tiene la mejor oportunidad competitiva

o Control de tarifas: Variable controlada por la Secretaria de Transporte y
ASOTRANSVALLE (como ente representante del sector transportador del
Departamento)

o Transporte informal: Variable legal desprendida de los bajos niveles de
empleo existentes en la ciudad, que son incontrolables por la empresa,
pero si por el gobierno local.

El servicio publico de transporte se desarrolla bajo un esquema empresarial,
sujeto a la habilitacion que el Estado otorga para operar, a aquellas empresas
interesadas en la prestacion del servicio, donde los principios de
autorregulacion, calidad y seguridad debe ser el eje fundamental para un
servicio eficiente y competitivo.

La estructura empresarial del transporte en su mayoria no tiene claridad en la
misioén frente al desarrollo de la actividad y es por ello que presenta fallas en
su organizacion, seguridad, capacidad técnica, operativa, econdmica y
financiera que le impiden garantizar una adecuada prestacién del servicio. Lo
anterior se refleja en una deficiente participacion del sector en la cadena
logistica de servicios, toda vez que cada uno de los integrantes tiene una
vision individual de la cadena, en defensa de sus propios intereses, lo que
ocasiona conflictos en las relaciones econdémicas entre todos los actores.

Esto genera una deficiente prestacion del servicio, ya que se olvida al usuario
como eje central de la actividad que se constituye en el cliente que busca
satisfacer sus requerimientos de transporte en las mejores condiciones y a un
costo razonable.

Por otra parte, los planes de desarrollo nacional han priorizado el desarrollo de
la infraestructura vial, en lo que corresponde al transporte, dejando de lado los
aspectos concernientes a la prestacion del servicio publico. Por esta razoén,
constantemente los diferentes integrantes de la cadena han manifestado su
inconformidad por la ausencia de politicas integrales del sector.

En ese orden de ideas el gobierno nacional ha respondido a las situaciones
que se presentan durante la prestacion del servicio, mediante soluciones
puntuales que en ocasiones son temporales o en el peor de los casos afectan
otros aspectos en la prestacion del servicio de transporte.

La norma legal emitida por los estamentos Nacionales (Congreso, Ministerio
de Transporte) toca fuertemente el urbanismo de la ciudad en cuanto al
crecimiento de rutas, las demandas de servicio, los precios tanto de insumos
como de las tarifas a cobrar. Estas normas y reglamentaciones emitidas desde
el Ministerio de Transporte y en la ciudad por la Secretaria de Transito



Municipal y demas organismos locales de gobierno.; deben ser acatadas por
las empresas de transporte urbano y producen una limitante de crecimiento del
negocio para los accionistas.

2.5 FACTOR TECNOLOGICO

Existen diversas modalidades de transporte publico las cuales podemos
observar en la tabla 4.

Al estudiar las opciones tecnologicas de transporte publico colectivo y
seleccionar la mas adecuada se debe tener en cuenta ademas de aspectos
tales como velocidad y frecuencia, seguridad, confiabilidad, energia,
fabricacion nacional y factores locales, algunas consideraciones:

Tabla 4. Clasificacion de las modalidades de transporte ptblico
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La variable tecnoldgica puede estar conformada por los siguientes Sub. Temas
Variables:

e Tecnologia basica: La cual implica el grado de tecnologia que se usa en el
parque automotor (Ahorro de gasolina, Baja contaminacién, Menos costoso
los Mantenimientos etc.)

« El grado de automatizacién no toca directamente el negocio ya que los
vehiculos no necesitan esta caracterizacion en forma definitiva para un
buen servicio.

e Las nuevas tecnologias en proceso denitivamente si tocan el negocio por el
advenimiento de el MIO. frente a esto la Verde Bretafia tiene una de las
debilidades mayores, pues habra una redistribucién de rutas y estas van a
transitar por areas de influencia donde el MIO no tiene participacién, estas
areas tiene una malla vial muy pobre y el nivel de seguridad es muy bajo.

2.6 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO
2.6.1 Listado de Amenazas

o Escasez y deficiencia de la actual red vial.(Factor Tecnoldgico)

e Inseguridad generada por el narcotrafico y la subversion.(Factor social)

o Escasez de mano de obra calificada. (Factor Demografico)

o Sobre tasa de la gasolina. (Factor econémico)

e Desarrollo de nuevos sistemas masivos de transporte publico de pasajeros
MIO. (Factor Tecnologico)

e Modernizacion de la competencia. (Factor Competitivo)

« Han resultado seis amenazas n=6/2+1 tiene una valor de 4

Puntajes Totales en Conjunto

o Escasez y deficiencia de la actual red vial.(Factor Tecnolégico) Puntaje
Asignado = 36

« Inseguridad generada por el narcotrafico y la subversién.(Factor social)
Puntaje Asignado = 32

e Escasez de mano de obra calificada. (Factor Demografico) Puntaje
Asignado = 14

« Sobre tasa de la gasolina. (Factor econdmico) Puntaje Asignado = 12

e Desarrollo de nuevos sistemas masivos de transporte publico de pasajeros
MIO. (Factor Tecnolégico) Puntaje Asignado = 40

e Modernizacion de la competencia. (Factor Competitivo) Puntaje Asignado =
10

Maximo Puntaje Desarrollo de nuevos sistemas masivos de transporte publico
de pasajeros MIO. (Factor Tecnolégico) Puntaje Asignado = 40



Minimo Puntaje Modernizacién de la competencia. (Factor Competitivo)
Puntaje Asignado =10

80% del Mayor Puntaje = 32
Seleccion de subfactores

o Escasez y deficiencia de la actual red vial.(Factor Tecnolégico) Puntaje
Asignado = 36

e Inseguridad generada por el narcotrafico y la subversion.(Factor social)
Puntaje Asignado = 32

2.6.2 Listado de Oportunidades

« Influencia en la tasa de crecimiento de la poblacion. (32 Puntos)

e Aumento de la tasa de poblacion empleada. (36 Puntos)

e Expansion de la Ciudad. (38 puntos)

e Creacion del Ministerio de Transporte. (16 puntos)

e Alto grado de dificultad para la creacion de nuevas empresas y asignacion
de rutas (barreras de entrada). (32 Puntos)

e Aumento de la tasa de migracion. (36 puntos)

Tabla 5. Matriz de evaluacion de factor externo

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR EXTERNO P Pond. Cal. Plf)ensd

A | Escasez y deficiencia de la actual red vial. 36 0,11 1 0,11

A Insegurl_d,ad generada por el narcotrafico y la 32 0.10 1 0,10
subversion.

A | Escasez de mano de obra calificada. 14 0,04 2 0,08

A | Sobre tasa de la gasolina. 12 0,04 2 0,07
Desarrollo de nuevos sistemas masivos de

A transporte publico de pasajeros MIO. 40 0,12 ! 0,12

A | Modernizacion de la competencia. 10 0,03 3 0,09

o Influeana en la tasa de crecimiento de la 32 0.10 3 0,29
poblacion.

O | Aumento de la tasa de poblacion empleada. 36 0,11 4 0,43

O | Expansion de la Ciudad. 38 0,11 4 0,46

O | Creacion del Ministerio de Transporte. 16 0,05 3 0,14

o Alto grado de dlflcultaq para !a creacion de 32 0.10 4 0,38
nuevas empresas y asignacion de rutas.

O | Aumento de la tasa de migracion. 36 0,11 4 0,43

TOTALES 334 1,00 2,70

Ponderado Maximo = 0,12

Ponderado Minimo = 0,03

Ponderado Promedio = 0,08







3. AUDITORIA O EVALUACION INTERNA

La auditoria interna consiste en identificar y evaluar debilidades y fortalezas
organizativas en las areas funcionales de la Empresa y en el desarrollo de las
diferentes etapas del proceso administrativo llevado a cabo por la gerencia.

El proceso de gerencia estratégica es un proceso interactivo y por ello
requiere de una coordinacion efectiva entre todas las areas funcionales. Hay
infinidad de relaciones internas criticas entre las actividades de las diferentes
areas que hacen necesario una constante vigilancia por parte de cada uno de
los responsables de los procesos y muy especialmente por la gerencia.

La evaluacion del factor interno implica la realizacion de una serie de
auditorias en las areas funcionales y de consolidar la informacién resultante
para identificar y evaluar interrelaciones importantes y de alli formular las
estrategias para la organizacion.

Para el logro de lo anterior se utiliza la matriz de evaluacion del factor interno
cuyo desarrollo requiere el uso de juicios subjetivos. Para el analisis
interno de La Compainiia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali Se elaboro
una guia con diferentes variables los cuales se sometieron a consideracion de
los empleados de todas las areas funcionales, de los accionistas, directivos y
afiliados. Dicha guia se encuentra en el Anexo A.

3.1 AUDITORIA GERENCIAL

En esta area se realizan 4 actividades basicas: Planeacion, Organizacion,
Direccion y Control. Para cada una de estas funciones se identifican variables,
que fueron calificadas como fortalezas mayores y menores y como debilidades
mayores y menores. A manera de sintesis en la tabla 6 se incluyen las
variables claves del area de gerencia, las cuales formaron parte de la matriz
de evaluacion del factor interno (EFI).

Tabla 6. Variables clave del area de gerencia

VARIABLES F/D | FM |fm|dm | DM
A. AREA DE GERENCIA
1. PLANEACION




1.1 Mision definida

1.2 Objetivos y/o metas definidas

1.3 Estrategia general para enfrentar la competencia

1.4 Reaccion oportuna ante las acciones de los
competidores

O |1O(m|m

1.5 Control y anticipo de la empresa a las necesidades de
los clientes, proveedores, accionistas y empleados.

1.6 Coordinacion de las jefaturas hacia un mismo fin.

1.7 Planes de contingencia

1.8 Asignacion de recursos con base en las metas fijadas

x

1.9 Objetivos y metas a cumplir por parte de cada una de
las jefaturas

m (MmO T

1.10 Control y anticipo de la empresa a los cambios en su
en torno

M

2. ORGANIZACION

2.1 Experiencia de la mayoria de los socios accionistas

2.2 Clara estructura administrativa

2.3 Organigrama formal

2.4 Disefio del Organigrama

X

2.5 Definicion de las "jefaturas" (areas) internas

2.6 Jefaturas suficientes

2.7 Jefaturas con los recursos y tamafos necesarios para
operar.

2.8 La estructura de autoridad esta claramente definida

2.9 Asesoria externa

X[ X[ X | X

2.10 Flujo de informacion claramente definido

2.11 Niveles de toma de decisiones

x

2.12 Interés por la empresa de parte de algunos socios y
afiliados.

O (O|0|0(0| O |O|/0(0|O0|0(m

3. DIRECCION

3.1 Delegacion de funciones a las jefaturas

3.2 Estilo gerencial participativo

3.3 Satisfaccion en el trabajo

3.4 Estimulo de la creatividad

3.5 Sistema de comunicacién reciproca

3.6 Liderazgo de los directivos de la empresa

3.7 Direccion de la empresa.

3.8 Procedimiento para la toma de decisiones

3.9 Formacion de comités, grupos, juntas, etc.

3.10 Comunicacion de objetivos de la empresa en todos
los niveles.

3.11 Adaptacion de la empresa a los cambios.

M O | M moOo(mo|m| Mmoo

4. CONTROL

4.1 Sistemas de control del desempefio.

O

4.2 Area de control en la Empresa.

4.3 Medidas correctivas




4.4 Interaccion obtenida en el proceso de control.

O
X

4.5 Efectividad de los controles D X

1.

PLANEACION

LA COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A. CALI tiene
una misién definida, considerado ello como una fm porque no fue formulada
participativamente sino impuesta por la Gerencia.

LA COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A. CALI Tiene
objetivos y/o metas definidas, variable considerada una fm porque no fue
formulada participativamente sino impuesta por la Gerencia.

LA COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A. CALI Posee
una estrategia general para enfrentar la competencia. No la tiene y es por
ello que es considerada una DM.

La empresa no reacciona oportunamente ante las acciones de los
competidores, debido a que el mercado es controlado por el estado
(Municipio), y ésta reaccion no es muy relevante.

La empresa si controla y anticipa las necesidades de los clientes,
proveedores, accionistas y empleados, es por esta razén que es
considerada una FM, pues tiene una estructura organizacional plana en
donde la informacion fluye libremente en todas direcciones, en especial de
arriba abajo.

Las jefaturas no estan coordinadas hacia un mismo fin, es considerada una
dm debido a la estructura organizacional tipica de éste tipo de
organizacion

La falta de planes de contingencia es considerada una dm porque el
mercado es poco cambiante, solo ahora con el advenimiento de la nueva
tecnologia se estan tomando medidas a nivel de ASOTRANSVALLE.

La asignacién de la organizacidn de recursos con base en las metas fijadas
es una fm por la falta de importancia que actualmente tiene la planeacion
estratégica para la compafiia.

Aunque existen objetivos y/o metas a cumplir por parte de cada una de las
jefaturas, se considera una fm porque realmente no se le esta sacando el
provecho necesario para el crecimiento organizacion dentro de las
inexistentes estrategias de Gerencia.

El control y anticipa de la empresa en los cambios de su entorno, es
considerada una FM, por las politicas de Gerencia desplegadas en los
entornos gubernamental, del sector y de ASOTRANSVALLE.

ORGANIZACION

La experiencia de la mayoria de los socios accionistas, en el entorno
transportador es considerada una FM, ya que se encuentran vinculados al
sector hace unos anos y lo conocen, haciendo que esto sea una Fortaleza
Mayor.



La no existencia de una clara estructura administrativa, refleja una
debilidad menor, la cual esta en curso un plan de estructuracion funcional y
operativa, previendo los cambios que se avecinan con el advenimiento del
MIO.

Aunque existe un organigrama formal, no se considera del todo una
fortaleza, debido a que existen bastantes lazos informales dentro de la
organizacion hasta el punto de quebrantar las lineas de poder formal
establecidas.

El organigrama no muestra la estructura mas conveniente para la empresa,
porque esta es cambiante y adaptable, con el advenimiento de cambios
incontrolables, es considerada una dm.

Las ‘"jefaturas" (areas) internas No estan bien definidas, ello es
considerado como una DM, aunque el organigrama las muestre, hay
distorsion en las lineas de mando y la informacién formal tiende a dirigirse
de arriba abajo.

Aunque estas "jefaturas" no son suficientes, sélo se considera ésta variable
como una dm, que puede ser corregida con un buen plan estratégico.

Estas jefaturas no tienen los recursos y tamafos necesarios para operar,
ello se considera una dm por la misma connotacion especial de ésta
empresa. (estructura plana, administracion patriarcal etc.)

Es considerada una dm el hecho de que la estructura de autoridad esta
claramente definida, en forma autoritaria muy poco participativa, pero es
que el negocio lo exige por el medio educativo de los choferes vy
propietarios de los buses.

No existe asesoria externa, ello se considera una dm ya que la opinion y el
estudio de profesionales externos a la organizacion dan buena guia para el
mejor desenvolvimiento de la administracion de la organizacion.

No existe un flujo de informacion claramente definido. Por ende es
considerada una DM teniendo en cuenta que una organizacién
estratégicamente bien administrada, los flujos de informacion deben viajar
libremente en todas direcciones.

No estan definidos los niveles de toma de decisiones, pero ello no implica
una debilidad de caracteristica mayor.

Existe poco interés por la empresa de parte de algunos socios y afiliados.
Se considera una DM  evidentemente porque ello es motivo de un mal
funcionamiento estratégico de la Verde Bretana.

DIRECCION

No existe una clara delegacion de funciones a las jefaturas, situacion
considerada como dm pues la alta Gerencia considera que cada una sabe
lo que debe hacer y esta dispuesto a recibir su “vaciada” en caso de no
llevarlo a cabo.

No se emplea un estilo gerencial participativo, se define esta variable como
una DM, lo cual hace que la gente al servicio de la Verde Bretana esté solo



en sus puestos de trabajo por sus honorarios y sueldos, haciendo que esto
sea una bomba de tiempo para la organizacion.

Aunque existe satisfaccion en el trabajo, ello se considera tan sélo una fm
por que la gente se siente bien remunerada salarialmente.

Aunque hay un estimulo a la creatividad, éste no lo connota como de
suficiente espiritu de participacién, haciendo ver éste estimulo como una
fm.

La comunicacion reciproca no existe en la empresa como un buen sistema,
considerandola como una dm. Esto es debido al estilo gerencial poco
participativo y muy autdcrata que caracteriza la Empresa.

Aunqgque no son del todo buenos lideres los directivos de la empresa, se
considera esta variable de liderazgo como una fm.

El ideal realmente no existe es por ello que la direccion de la empresa se
considera una dm.

Realmente no existe un procedimiento formal para la toma de decisiones,
por eso es clasificada esta variable como fm.

Si existen comités, grupos, juntas, etc. los cuales son considerados como
una fm. Que de hecho podrian ser mejor dirigidos y controlados por medio
de una buena planeacion.

No han sido difundidos los objetivos de la empresa a todos los niveles, por
la falta de una politica clara de comunicacion al interior de ésta misma, sin
embargo es considerada tan solo como una dm porque la empresa tiene
este estilo directivo y la comunicacién no fluye abiertamente en todas las
direcciones, solo a nivel informal y de rumor de patio.

Aunque se adapta la empresa facilmente a los cambios, soélo es
considerada ésta variable como una dm precisamente porque su estilo
administrativo y Gerencial asi funciona eficientemente en la actualidad,
pero muy seguramente sin un plan estratégico no sera mucho el tiempo que
le falte a la Verde Bretana para salir del mercado.

CONTROL

Aunque no existen sistemas para controlar el desempeno de las diferentes
jefaturas, se considera esta variable como una dm por el estilo Gerencial
de administracién de éste tipo de negocio.

Aunque no existe un area de control en la Empresa, se considera esta
variable como una dm nuevamente por el estilo Gerencial que se debe
ejercer en éste tipo de negocio.

Aunque no se tornan las medidas correctivas oportunamente, se considera
esta variable como una dm nuevamente por el bajo estilo participativo de la
empresa.

El proceso de control es analizado como una dm debido a que la
interaccion obtenida en el, es una caracteristica propia por el estilo
Gerencial que se debe ejercer en éste tipo de negocio.

Los controles no son efectivos, sin embargo esta variable es considerada



como una dm debido al estilo administrativo de la empresa.

3.2 JEFATURA DE TRANSPORTES

Esta area se encarga del comportamiento de los vehiculos en la via,
controlando su operacién desde el despacho de los mismos hasta su retorno.

En la tabla 7, se describen las variables consideradas como fortalezas y
debilidades mayores y menores de esta area funcional contribuyendo a la
elaboracion de la matriz EFI



Tabla 7. Variable jefatura de transportes

VARIABLES F/ID [FM | Fm |Dm | DM

1. Existencia de sistemas de control de produccién. D
2. Existencia de un flujo eficiente y efectivo en cada una de las D
rutas.
3. Se cuenta con el equipo necesario para atender el servicio E X
ofrecido actualmente.
4. Los costos de operacion de La Compafia Transportadora Verde

~ : ; o D X
Bretafia S.A. Cali estan al minimo.
5. El tiempo perdido por los vehiculos. D X
6. Las rutas asignadas son rentables. D X
7. Existencia de estudios de tiempos y movimiento D X
relacionados con la operacién de los vehiculos.
8. Se han disefiado en forma efectiva y eficiente los puestos del D X

area de operaciones.

9. Existencia de estandares de operacién (No. de vueltas/dia,
pasajeros/mes, gastos/vuelta, Kms. recorridos/galén, etc.)| D X
Claros, razonables y efectivos.

10. Tiene la empresa un programa de control de calidad en los

o D X
servicios prestados.
11. Parque automotor moderno. F X
12. Despachos satélites y rutas mixtas. F X

13. Se encuentra la informacion vital de la empresa / operacién,
contable, financiera, tributaria, némina, tesoreria, etc.)| D X
Procesada por medio de computadores.

14. Las aplicaciones existentes no son suficientes. D X
15. Las aplicaciones existentes No ofrecen resultados D X

esperados.

16. Se poseen equipos (hardware) necesarios. D X

17. Se generan indices de gestién para evaluar las diferentes D X

areas.

18. Es buena la posicion de La Compaiia Transportadora Verde D X
Bretafia S.A. Cali frente a sus competidores.

19. Se ha aumentado la participacién de la empresa en e sector D X

transporte.

20. Existe investigacion sobre el comportamiento de las rutas de La

Compafia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali y de lal D X
competencia.

21. La calidad del servicio prestado a los pasajeros es buena. D X

22. Se posee un sistema que brinde informaciéon sobre el

comportamiento del mercado con respecto a los pasajeros, D X
competencia, proveedores y organismos publicos.

EXPLICACION:

e La no existencia de sistemas de control de produccién en el servicio es
considerada una DM, porque si bien es cierto que existen imaginarios que
controlan las rutas de los buses, éstos son burlados o no son tenidos en



cuenta por los chéferes de los vehiculos automotores, que se las conocen
casi todas en el negocio del transporte urbano.

La no existencia de un flujo eficiente y efectivo en cada una de las rutas, es
considerada una DM, tiene mucho que ver con la debilidad anterior en
cuanto a los controles en los niveles de produccion.

Aungque no se cuenta con el equipo necesario para atender el servicio
ofrecido actualmente. Esta variable tecnoldgica es sélo mirada como una
fortaleza menor, debido a que el sector transportador tiene en general para
la ciudad equipos de transporte muy viejos (es decir en modelo porque
estan actualizados, sélo el chasis pertenece al modelo real del vehiculo)
Como debilidad menor estan siendo considerados los costos de operacion
de La Compaiia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali, los cuales no
necesariamente estan en los estdandares minimos. Es porque no hay
sistemas de control financiero bien disefiados con base en un plan
estratégico.

Como debilidad menor estan siendo considerados los tiempos perdidos por
los vehiculos, precisamente porque los niveles de demanda del servicio de
transporte son bajos y las rutas que tiene la empresa no son del todo
rentables.

Aunque las rutas asignadas no son rentables, ésta falencia es considerada
una debilidad menor debido a que a los socios de la empresa les sirve el
financieramente por varios motivos: no estan haciendo renovacion de
parque automotor por falta de inversién de capital, los costos y gastos de la
compafia se alcanzan a cubrir dejando la rentabilidad debido a que la
inversion en equipo ya ha sido liberada; Pues la taza de crecimiento de la
industria del transporte Urbano es baja y la empresa esta en una fase muy
madura con tendencia a la decadencia.

Aunque existen estudios de tiempos y movimientos relacionados con la
operacion de los vehiculos, no prestan el eficaz uso que deben tener estos
modelos.

No se han disefiado en forma efectiva y eficiente los puestos del area de
operaciones, pero ello no implica que la empresa deje de producir lo que
necesitan sus socios, es por ello que se considera una debilidad menor.

Si existen estandares de operacion (No. de vueltas/dia, pasajeros/mes,
gastos/vuelta, Km. recorridos/galon, etc.) claros, razonables pero no son
efectivos, es decir no son usados; Considerandose entonces ello una
debilidad menor.

La empresa si tiene un programa de control de calidad en los servicios
prestados, pero no son utilizados con el fin que realmente deben tener, es
mas ni siquiera son usados; Considerandose entonces ello una debilidad
menor.

El parque automotor es moderno del todo sélo en las busetas, que son un
40% del parque actual, sin embargo ello es suficiente para la demanda
actual y las rutas que se tienen, es considerada una fortaleza mayor.

Los despachos satélites y rutas mixtas, son una FM, porque el servicio se



ve mejorado con el apoyo de los imaginarios que se comunican
constantemente con los despachos de la empresa.

e No se encuentra la informacion vital de la empresa / operacién, contable,
financiera, tributaria, nédmina, tesoreria, etc.) procesada por medio de
computadores, esta informacién no es utilizada para la toma de decisiones
estratégicas; Porque desde el angulo administrativo no tienen relevancia,
ello es considerado una debilidad mayor para la empresa actualmente.

o Las escasas aplicaciones contables existentes no son suficientes, ello se
considera una debilidad mayor para el sistema actual de organizacion de la
compainia.

e Son una debilidad mayor porque las aplicaciones existentes ofrecen
resultados inesperados, por lo que debieran de ofrecer mas resultados,
sobre todo en los sistemas de control.

e No se poseen equipos (hardware) necesarios, sin embargo el sistema
actual funciona y eso es lo que importa a los socios, es considerada un
debilidad menor.

« Son escasos los indices de gestién para evaluar las diferentes areas,
pero los que existen ayudan en el sostenimiento de la empresa, es
considerada una debilidad menor.

e Es buena la posicion de La Verde Bretafia S.A. frente a sus
competidores, porque las restricciones que tiene para su crecimiento y
competitividad, soélo le permiten el actual posicionamiento en rutas, lo cual
no resulta atractivo para nuevos inversionistas en equipo automotor,
ademas del advenimiento del sistema MIO.

e Se ha aumentado la participacion de la empresa en el sector transporte.

e No existe investigacion sobre el comportamiento de las rutas de La
Compainia Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali y de la competencia,
primero por ser un sistema altamente regulado, segundo la Gerencia no
esta dispuesta a invertir en este tipo de estudios; Por ello se considera una
debilidad menor y como casi todas las debilidades menores de éste
analisis, son importantes mas no relevantes.

e La calidad del servicio prestado a los pasajeros es regular por las
escasas rutas que posee, por un equipo mas bien obsoleto, sin embargo se
considera como una debilidad menor.

e« No se posee un sistema que brinde informacién sobre el comportamiento
del mercado con respecto a los pasajeros, competencia, proveedores y
organismos publicos; Esto es considerado una Debilidad Mayor
precisamente porque la organizacion nunca se ha enfrentado en forma
sistémica, planeada a sus entornos cambiantes y mas ahora frente al
desafio del MIO.

3.3 ADMINISTRACION DEL TERMINAL

Las funciones de esta area se refieren a los servicios de mantenimiento,



abastecimiento de combustible, manejo de talleres y todo lo relacionado con la
Terminal en su parte operativa.

Las fortalezas y debilidades de esta area se encuentran definidas en la tabla 8
del cual se extraeran las debilidades y fortalezas mayores para que hagan
parte de la matriz EFI.

Tabla 8. Administracion del Terminal

VARIABLES FID| FM | fm | dm | DM
1. Instalaciones funcionales. F X
2. Disefio de instalaciones efectivos. F X
3. Equipo necesario para atencion del servicio ofrecido. F X
4. Tiempos de mantenimiento de los vehiculos. D X
5. Inventqrios de repuestos e insumos para D X
mantenimiento
6. Aplicacion de computador (software) para controlar la D X

operacion de la empresa.

7. Aplicacién de computador efectiva. D X

8. Orientacion al analisis de la empresa la alternativa

para prestar nuevos servicios. X
9. Orientacion al analisis de los beneficios potenciales de D X
usar agentes externos para investigar nuevos servicios.

10. Adecuacion de conceptos de investigacion y analisis E X
de negocios antes de invertir en nuevas ideas.

11. Negocio en Expansion. F X
12. Negocio para Retiro F X
13. Agilidad para ejecutar proyectos en curso. F X
14. Habilidad para suspender proyectos en curso. F X

EXPLICACION:

Si estan las instalaciones ubicadas en forma efectiva, ello es considerado
una fortaleza mayor., pues el Ballado es un barrio con acceso a las
diferentes rutas mas importantes de la ciudad; Autopistas Simon Bolivar,
Sur Oriental, Avenida Ciudad de Cali. Las cuales comunican con toda la
malla vial del area metropolitana.

Si estan las instalaciones efectivamente disefiadas, ello se considera una
FM.

Se cuenta con el equipo suficiente para atender el servicio ofrecido
actualmente, ello se considera una fm. Por las multiples razones que se
han desplegado en éste analisis.

Los tiempos de mantenimiento de los vehiculos no son altos, esto se
considera una debilidad menor, pues el parque automotor es suficiente
para las rutas pero ocurren a menudo deficiencias en el servicio por fallas
mecanicas susceptibles de ser corregidas con un buen mantenimiento
preventivo.



e Los inventarios de repuestos e insumos para mantenimiento son
escasos, ello es considerado una debilidad menor porque los flujos de caja
no permiten mantener el inventario suficiente, sin embargo el personal
operativo se las ingenia para salir al paso de los problemas para
mantenerse en circulacion.

e No existe una aplicacion de computador (software) que ayude a controlar la
operacion de la empresa, ello es considerado una debilidad menor porque
primero que todo no existe la conciencia sistémica organizacional en la
empresa, es gente que esta ensefada a salir al paso de cada problema
que se presenta sin tener un sistema planeado de estrategia
organizacional, sin embargo ello no afecta la sobrevivencia de la Verde
Bretafia S.A.

« No es la aplicacion de computador efectiva, pues simplemente no existe tan
s6lo procesador de palabra y escasas base de datos para control de
inventario y un outsourcing contable para informes.

e Si se han analizado en la empresa las alternativas de prestar nuevos
servicios, sobre todo en lo que toca a servicios privados de transporte; de
hecho existe un socio de la familia Alfaro que posee una empresa en la
cual la Verde Bretafia tiene acciones.

e Aunque no se han analizado del todo los beneficios potenciales de usar
agentes externos para efectuar la investigacién de nuevos servicios, ello es
considerado una fortaleza menor porque realmente los nuevos servicios ya
han sido incursionados.

e La empresa adecua conceptos de investigacion y analisis de negocios
antes de invertir en nuevas ideas como lo hacen sus socios actualmente
pero mas visto desde el punto vista empirico que apoyados en procesos
rigurosos de analisis y estudios, es considerado una fortaleza menor.

o Si existe algun negocio en que la empresa deba Expandirse, es
considerado una fortaleza menor.

« Si existe algun negocio en que la empresa deba Retirarse y es el servicio
actual que presta la empresa, es considerado una fortaleza menor.

« Si existen proyectos en curso en que la empresa debe agilizar su
ejecucion, y se estan contemplando seriamente desde hace algunos afios,
es considerado una fortaleza menor.

o Si existen proyectos en curso en que la empresa deba suspender su
ejecucion y se estan llevando a cabo lentamente, es considerado una
fortaleza menor.

3.4 AUDITORIA DE TALENTO HUMANO

En esta area se realizan todos los procesos de seleccidon, capacitacion,
entrenamiento y contratacion de personal, también se ocupa del bienestar
social y promocion de los empleados. Las variables definidas para esta area
se pueden observar en la tabla 10 en el cual aparecen como fortalezas y
debilidades mayores y menores. Aquellas variables calificadas como claves



formaran parte de la matriz EFI.

Tabla 9. Auditoria del talento humano

VARIABLES

Em

fm

DM

1. No existen descripciones de cargos y funciones.

X3 o

2. Es bajo el nivel de ausentismo en la empresa.

3. Existencia de grupos informales en la empresa.

4. Son estos grupos informales favorables para la empresa.

5. Los sistemas de control son respaldados con procedimientos
de sanciones y recompensas.

6. Existe un procedimiento de evaluacion del rendimiento

7. Existe un buen sistema de administracién de salarios

X([X[ X | X]|X

8. Son efectivos los procedimientos de presupuestacion de capital

9. Las politicas de pagos de dividendos son razonables

10. Los indices de liquidez de la empresa han estado aumentando a
través del tiempo

O |Mm|O|0|0| U |O/g/mo|odn

x

11. Los indicadores de liquidez de la firma han estado por encima de
los de la competencia

O

12. La rentabilidad de la firma ha estado aumentando a través del
tiempo

13. Las razones de crecimiento de la empresa han estado aumentando
a través del tiempo.

14. Ha aumentado el endeudamiento a través del tiempo

X| X | X | X

15. Elabora la empresa un presupuesto.

0|0 O | O

EXPLICACION

No existen descripciones de cargos y funciones. Es considerada una
debilidad menor, porque el talento humano definitivamente sabe lo que
debe hacer, pero no esta formalizado en un manual de funciones y
operaciones.

Es bajo el nivel de ausentismo en la empresa. Es considerada una fortaleza
menor porque no es totalmente definitiva en los procesos internos
organizacionales, es decir la gente esta comprometida con el dinero que
dejan de ganar por el ausentismo.

Existencia de grupos informales en la empresa. La no existencia de in
formalismos organizacionales es considerada una debilidad menor por que
en el ambiente de trabajo el sistema operativo es de tal coercién que la
gente sabe lo que tiene que hacer sin necesidad de apegarse mucho al
poder informal, debido a que no es necesario.

Son estos grupos informales favorables para la empresa. La existencia
casi minima de ellos hace que sean solo una debilidad menor.

Los sistemas de control son respaldados con procedimientos de
sanciones y recompensas. No existe un sistema de control en este sentido,
es por ello que es considerada ésta variable como una debilidad menor,
debido a que en éste tipo de negocio no funcionan estos sistemas de
control.



Existe un procedimiento de evaluacion del rendimiento No existe un
procedimiento de evaluacion del rendimiento, es por ello que es
considerada ésta variable como una debilidad menor, debido a que en éste
tipo de negocio no funcionan estos procedimiento de evaluacion del
rendimiento.

Existe un buen sistema de administracion de salarios No existe un sistema
de administracion de salarios, es por ello que es considerada ésta variable
como una debilidad menor, debida a que en éste tipo de negocio no
funcionan estos sistemas de administracion de salarios.

Son efectivos los procedimientos de presupuestacion de capital
Definitivamente es debilidad mayor porque no existe la menor posibilidad
de que estos procedimientos se den en este tipo de negocios.

Las politicas de pagos de dividendos son razonables Es considerada una
fortaleza menor, aunque ésta razén habilidad no es facil mente medible por
la herramienta administrativa de planeacion estratégica.

Los indices de liquidez de la empresa han estado aumentando a través del
tiempo La liquidez de éste negocio no aumenta a lo largo del tiempo, sin
embargo mantiene la capacidad de flujos de efectivo y endeudamiento a
mediano-corto plazo; Por la misma razon de que se mueve mucho efectivo
con muy bajos margenes de rentabilidad.

Los indicadores de liquidez de la firma han estado por encima de los de la
competencia No, pero tampoco ello puede ser una debilidad distinta a la
menor ya que ello es muy particular en el negocio de transporte urbano.

La rentabilidad de la firma ha estado aumentando a través del tiempo Es
considerada una debilidad menor porque la rentabilidad exigida por los
accionistas, aunque es poca, alcanza a cubrir los niveles de inversion y
gastos en que incurre el negocio.

Las razones de crecimiento de la empresa han estado aumentando a través
del tiempo. No mucho, pero éste escaso crecimiento es suficiente en éste
negocio.

Ha aumentado el endeudamiento a través del tiempo. Si y ello es
considerada un debilidad menor; Obsérvese que éste endeudamiento es
mirado desde los diferentes actores del negocio (Accionistas, Afiliados y
Contratistas) Pero igual ello no afecta del todo el buen funcionamiento de
la Organizacion.

Elabora la empresa un presupuesto No, la falta de conciencia del manejo
de unas buenas practicas presupuestales son politicas administrativas muy
sanas para un negocio donde se mueve mucho efectivo con escasa
rentabilidad.

3.5 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

El proceso de construcciéon de la matriz requiere de cinco pasos a saber



-

Identificar las fortalezas y debilidades claras de la organizacion.

Asignacion de ponderacion que vaya desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0
(de gran importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia
relativa de cada factor en cuanto a su éxito. La suma de ponderaciones
debe ser 1.0.

Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa variable
representa una debilidad importante (calificacion=1), una debilidad menor
(calificacion=2), una fortaleza menor (calificacién=3), una fortaleza
importante (calificaciéon=4).

Se multiplica la ponderacion de cada factor por su clasificacién para
establecer un resultado ponderado para cada variable.

Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de
establecer el resultado total ponderado para la organizacién.

Los resultados mayores de 2.5 indican una organizacion poseedora de una
fuerte posicién interna, mientras que los menores de 2.5 muestran una
organizacioén con debilidades internas.

En la tabla 10 se observa la Matriz de Evaluacion del Factor Interno.

Tabla 10. Matriz de evaluacion del factor interno.

PESO RESULTAD
DESCRIPCION II;/ RELATIV VA;O o
o SOPESADO
1. Falta estraf(egla general para enfrentar D 0.05 1 0,05
la Competencia
2. Elaboracion de presupuestos. D 0,04 2 0,08
3. La_ empresa Controla y anticipa los F 0.05 4 0,22
Cambios del entorno.
4. Definicion deficiente de las Jefaturas D 0.05 1 0,05
Internas
5. La estructura de e_lu_torldad (niveles) D 0,04 > 0,08
no esta Claramente definida
6. No eX|st.e. fluo de informacién D 0,04 > 0,08
claramente definido.
7. Estilo Gerencial Participativo F 0,06 4 0,25
§. No'eX|sten'S|stemas de.c’:ontrol (gestion 0 0,06 1 0,06
financiera, calidad, produccién)
9. Posicion frente a la Competencia D 0,03 2 0,07
10. No se posee Sistema de informacion
Sobre el Comportamiento Del Mercado | D 0,03 2 0,05
(Pasajeros, Competencia Proveedores etc)
11. Proceso de Seleccién de personal. D 0,05 1 0,05
12. . Sistemas de Recompensas Y E 0,05 3 0,16
Sanciones
13. Gran Capacidad para Obtener Capital F 0,05 3 0,14
14. _Expenenma de la mayoria de los socios E 0,05 3 0,16
accionistas en el sector.




15. In§tglaciones disefiadas y ubicadas F 0.06 4 0,25
estratégicamente
16. F!UJO de Vehiculos y pasajeros en D 0,05 1 0,05
las diferentes rutas
17.Per§onal De Operacién Poco D 0,05 1 0,05
Capacitado
18. Parque Automotor Moderno F 0,06 4 0,25
19. Despachar satélites y Rutas Mixtas. F 0,06 4 0,25
20. Poco int_erés po_r_la empresa de parte de D 0.03 > 0,07
algunos socios y afiliados.

TOTAL 1,00 2,44

El anélisis de las variables es el siguiente:

1.

La falta estrategia general para enfrentar la Competencia, no se
encuentra en una posicion extrema sino media debida a las caracteristicas
especiales que connota el sector de transporte urbano, lo cual le da mayor
impacto en la planeacion estratégica del negocio, es por ello que se le
otorga un valor muy bajo (de 1). Pero ello contradictoriamente tiene un
mayor impacto.

Elaboraciéon de presupuestos. La no existencia de presupuestos aunque no
tiene mayor impacto se le otorga un valor medio (2) y un peso relativo
medio alto (4); es decir que el sistema de presupuestos aunque no es
indispensable en éste tipo de negocio, si es necesario para cualquier clase
de organizacion.

La empresa Controla y anticipa los Cambios del entorno. Debido a que la
empresa no puede controlar los cambios que estan ocurriendo en el
entorno (la aparicién del MIO) se le da el valor mas alto y un peso relativo
alto; arrojando como premisa el alto impacto que tiene en la organizacion
en cuanto al proceso de Planeacién Estratégica.

Definicion deficiente de las Jefaturas Internas. Se le otorga un valor bien
bajo, en cuanto al proceso de planeacion estratégica, es por ello que lo
afecta, aunque se le otorgue un valor muy bajo si tiene un peso relativo
alto; Es decir es una variable que afecta internamente el proceso de
eficiencia de la Planeacién estratégica de la Verde Bretana.

La estructura de autoridad (niveles) no esta Claramente definida. Ello
no se considera de alto impacto para el proceso de planeacion y se le
otorga un valor medio (2) y un peso relativo medio alto (4); es decir que La
estructura de autoridad es indispensable en éste tipo de negocio.

No existe flujo de informacion claramente definido. Ello se considera de alto
impacto para el proceso de planeacién y se le otorga un valor medio (2) y
un peso relativo medio alto (4); es decir que la no existencia de un flujo de



informacion claramente definido es indispensable en cualquier
organizacion.

7. Estilo Gerencial Participativo. Ello se considera de alto impacto para el
proceso de planeacion y se le otorga un valor alto (4) y un peso relativo
muy alto (6); es decir que la no existencia de un Estilo Gerencial
Participativo es indispensable en cualquier organizacion.

8. No existen sistemas de control (gestion financiera, calidad, produccién).
Esta es una variable de mayor impacto cuyo valor es de (1) y tiene el peso
relativo mas alto (6). Siendo ésta una variable muy importante para el
negocio, pero es el comportamiento tipico del sector de transportes urbano

9. Posicion frente a la Competencia. Tiene un peso relativo bajo asi como el
valor que se le asigna, debido a que ésta competencia como tal no existe
por la regulacién en rutas que ejerce la secretaria de transito municipal.

10.No se posee Sistema de informacién Sobre el Comportamiento Del
Mercado (Pasajeros, Competencia, Proveedores, etc.) Tiene un peso
relativo bajo asi como el valor que se le asigna, debido a que realmente la
empresa de transporte no tiene en cuenta las necesidades del usuario,
porque las rutas son impuestas por la Secretaria.

11.Proceso de Seleccién de personad. Aunque es una variable de mayor
impacto, no se le otorga un valor relevante, lo que hace que sea una
debilidad por tener un peso relativo alto (6)

12.Sistemas de Recompensas y Sanciones. Definitivamente no es relevante
para las empresas de transporte, es decir no es de mayor impacto, pero
tiene un peso relativo alto y un valor medio.

13.Gran Capacidad para Obtener Capital. Es una variable de impacto para el
negocio por los desafios tecnoldgicos actuales (la adquisicion de nuevo
parque automotor preferiblemente buseticas) por ello se le otorga un peso
relativo alto y una valoracion media.

14.Experiencia de la mayoria de los socios accionistas en el sector. Es una
variable de impacto por ello se le otorga un peso relativo alto y una
valoracion media.

15.Instalaciones disefiadas y ubicadas estratégicamente. Es una variable de
impacto por ello se le otorga un peso alto y una valoracion alta, debido a
que el negocio tiene la necesidad de tener un acceso comodo y amplio a
las principales vias de la ciudad.

16.Flujo de Vehiculos y pasajeros en las diferentes rutas. Aunque es una
variable de mayor impacto, no es controlable por depender de la Secretaria
y ello hace que tenga un peso relativo alto.

17.Personal de Operacion Poco Capacitado. Aunque es una variable de mayor
impacto, no es controlable por depender de la Secretaria y ello hace que
tenga un peso relativo alto.

18.Parque Automotor Moderno. Es una variable de impacto por ello se le
otorga un peso alto y una valoracion alta, debido a que el negocio tiene la
necesidad de brindar buses y busetas comodas y agiles.

19. Despachar satélites y Rutas Mixtas. Es una variable de impacto por ello se



le otorga un peso alto y una valoracion alta, debido a que el negocio tiene
la necesidad de brindar un servicio agil y comodo.

20.Poco interés por la empresa de parte de algunos socios y afiliados. Aunque
es una debilidad no representa una variable de impacto y se le otorgan
calificaciones bajas tanto en el peso relativo como su valor.



4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.1 MISION

La mision de transportes la Verde Bretafa S.A. es el transporte publico urbano
de pasajeros en la ciudad de santiago de Cali, a través de un parque
automotor moderno que permita un eficiente y 6ptimo servicio a los
ciudadanos, prestado con criterios de responsabilidad y calidad aprovechando
la experiencia de los socios y sus instalaciones de manera que se obtengan
los niveles deseados de rentabilidad y crecimiento satisfaciendo las
necesidades de sus accionistas y empleados y logrando una buena imagen en
la comunidad calefa.

El analisis de la misién siguiendo los conceptos planteados en su libro
Planeacion Estratégica. En cuanto a los Clientes, se  referencia como la
poblacién calefia que utiliza el transporte publico pasajeros. En Productos o
Servicios se menciona el transporte publico urbano de pasajeros. En cuanto al
Mercado, se hace referencia a la comunidad calefa. Lo que tiene que ver con
la Tecnologia, El servicio de transporte se presta a través de un parque
automotor moderno. Lo que toca a la preocupacion por la supervivencia, la
empresa busca obtener los niveles deseados de rentabilidad y crecimiento. En
cuanto a su filosofia y auto concepto, se hace un planteamiento de como la
razon de ser de la Empresa, la rentabilidad y crecimiento de la misma, deben
satisfacer las necesidades de los accionistas y los empleados. La
Preocupacién por la Imagen Publica, busca lograr una buena imagen en la
comunidad calena. La efectividad reconciliatoria menciona a los accionistas
empleados y usuarios del servicio (Comunidad calena).

Los aspectos de calidad se basan en la motivacion a la accién en la
experiencia de los socios. La responsabilidad social destaca el servicio que se
presta con calidad y responsabilidad. Se puede observar en la matriz de
evaluacion de formulacién de mision, en la tabla 12 que el analisis anterior
esta cumple con los requerimientos de la formulacién de la filosofia
empresarial.



Tabla 11. Matriz de evaluacion de formulacion de mision.

CRITERIOS DE EVALUACION

CLIENTES PRODUCTOS O MERCADOS TECNOLOGIA PREOCF,‘)léPRACION
SERVICIOS SUPERVIVENCIA

Si NO Si NO Si NO Si no Si NO

FILOSOFIAY PRE(N)%%P;\CIO EFECTIVIDAD CALIDAD RESPONSABILIDAD
AUTOCONCEPT IMAGEN INSPIRADOR
o PUBLICA RECONCILIATORIA A SOCIAL

Si NO Si NO Si NO Si NO Si NO
Efectividad Satisfacer los deseos de
Cliente Poblacion Calefia. . L accionistas, empleados y

Reconciliatoria : . .

usuarios del servicio.
Servici Transporte publico urbano
ervicios -
de pasajeros.
Experiencia
Mercados Comunidad Calefa. Calidad Inspiradora de los
sSocios
. Parque automotor moderno Responsabilidad Servicio se presta con

Tecnologia ) . .
y sede. social. calidad y responsabilidad.
Filosofia y auto concepto: Rentabilidad y Buscar obtener niveles

Preocupacion por

. . deseados de rentabilidad y
supervivencia

crecimiento.

crecimiento, satisfaciendo las necesidades de
accionistas y empleados.

Lograr buena imagen en la

Imagen Publica . "
9 comunidad caleia.

4.2 VISION

La Compaiia Transportadora Verde Bretana S.A. sera la mejor empresa de
transporte de la Ciudad de Cali, en las rutas establecidas por la Secretaria
Municipal de Transportes, brindando confiabilidad y garantia a nuestros
clientes.

Esta muestra el futuro que espera la Compania en el mercado calefio y en los
cautivos mercados de las rutas establecidas entregando a los usuarios los
valores agregados necesarios para ser preferida.

En cuanto a las tecnologias establecidas de transporte masivo (MIO), estara
dispuesta a fortalecer el servicio en las areas de no influencia del servicio
masivo de transporte y las que la Secretaria de Transporte Municipal asigne.



OBJETIVOS

o Prestar un excelente servicio en el transporte de pasajeros en las rutas
urbanas de la ciudad de Cali.

e Generar rendimiento financiero que permita retribuir a los accionistas,
empleados y empresas.

o Satisfacer las necesidades de los Usuarios del servicio.

e Aprovechar la capacidad que brinden los recursos existentes.

« Brindar formacién al personal que afecta la calidad del servicio.

4.3. PRINCIPIOS Y VALORES CORPORATIVOS

e Servicio
La vocacion de servicio debe ser una caracteristica de todos los
componentes del talento humano de la empresa, es por ello que el...

e Compromiso
Debe nacer de las fibras intimas de los colaboradores y al unisono toda la
organizacion frente al mercado de consumidores, bajo la prestacién de un
servicio con...

¢ Responsabilidad
Como valor fundamental en el desarrollo de la tarea organizacional de la
Compainiia Transportadora Verde Bretana S.A 'y con el valor de la...

e Etica
Como caracteristica fundamental en el profesionalismo de servicio de
transporte de pasajeros a las diferentes rutas asignadas, mostrando el...

e Respeto
Por los usuarios, tanto el uso de paradas, el control de la velocidad, el
buen mantenimiento del equipo automotor y acompainada de valores como
la...

e Humildad
En el desarrollo de la tarea organizacional hacia sus usuarios, a los cuales
la...

e Honestidad



Es un requisito fundamental para el logro de las tareas encomendadas a
las distintas areas organizacionales, con la...

Amabilidad
Que debe distinguir a los conductores hacia los usuarios del transporte y
la...

Moral
Des ellos mismos en lo que tiene que ver con el cumplimiento de controles,
registradoras como fundamento de la...

Disciplina
Organizacional de sus colaboradores en pro del logro de la Visién, Misién y
Objetivos Organizacionales.

4.4 ANALISIS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

4.4.1 Matriz DOFA

La matriz DOFA resulta de comparar las fortalezas y las debilidades internas
con las amenazas y oportunidades externas, con el fin de obtener alternativas
estratégicas factibles. La matriz DOFA es una herramienta importante de
comparacion, en la formulacion de las estrategias, la cual resulta del desarrollo
de cuatro tipos de estrategias: estrategias FO, estrategias DO, estrategias FA
y estrategias DA.

Las estrategias FO estan basadas en la utilizacion de las fortalezas de la
empresa, para tomar ventaja de las oportunidades.

Las estrategias DO buscan superar las debilidades para tomar ventajas de
las oportunidades.

Las estrategias FA estan basadas en el uso de las fortalezas, para evitar o
reducir el impacto de las amenazas.

VARIABLES DO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Influencia en la tasa de crecimiento 1. Escasez y deficiencia de la actual
de la poblacion. red vial.
2. Aumento de la tasa de poblacion 2. Inseguridad generada por el

empleada. narcotrafico y la subversion.



3. Expansion de la Ciudad.

4. Creacion del Ministerio de
Transporte.

5. Alto grado de dificultad para la
creacion de nuevas empresas y
asignacion de rutas (barreras de
entrada).

6. Aumento de la tasa de migracion.

FORTALEZAS
1. Despachos satélites y rutas mixtas.
2. Parque automotor moderno.
3. Instalaciones disefiadas y ubicadas
estratégicamente.
4. Estilo gerencial participativo.
5. Experiencia de la mayoria de los
socios y accionistas en el sector.
6. La empresa controla y anticipa los
cambios del entorno.
7. Gran capacidad para obtener
capital.

ANALISIS FA

FORTALEZAS
1. Despachos satélites y rutas
mixtas.
2. Parque automotor moderno.
3. Instalaciones disefiadas y
ubicadas estratégicamente.
4. Estilo gerencial participativo.
5. Experiencia de la mayoria de los
socios y accionistas en el sector.
6. La empresa controla y anticipa los
cambios del entorno.
7. Gran capacidad para
obtener capital.

ANALISIS FO

FORTALEZAS
1. Despachos satélites y rutas mixtas.
2. Parque automotor moderno.
3. Instalaciones disefiadas y
ubicadas estratégicamente.
4. Estilo gerencial participativo.
5. Experiencia de la mayoria de los

3. Escasez de mano de obra
calificada.

4. Sobretasa de la gasolina.

5. Desarrollo de nuevos sistemas
masivos de transporte publico de
pasajeros MIO

6. Modernizacion de la competencia.

DEBILIDADES
1. Definicién deficiente de jefaturas
internas.
2. No existen sistemas de control.
3. Proceso de selecciéon de personal.
4. Flujo de vehiculos y pasajeros en
las diferentes rutas.
5. Personal de operacion poco
capacitado.
6. Falta de estrategia gerencial para
enfrentar la competencia.
7. No existe un flujo de informacién
claramente definido.

AMENAZAS
1. Escasez y deficiencia de la actual
red vial.
2. Inseguridad generada por el
narcotrafico y la subversion.
3. Escasez de mano de obra
calificada.
4. Sobretasa de la gasolina.
5. Desarrollo de nuevos sistemas
masivos de transporte publico de
pasajeros (MIO).
6. Modernizacién de la competencia.

OPORTUNIDADES
1. Influencia en la tasa de crecimiento
de la poblacion.
2. Aumento de la tasa de poblacion
empleada.
3. Expansion de la Ciudad.
4. Creacion del Ministerio de



sOcios y accionistas en el sector.

6. La empresa controla y anticipa los
cambios del entorno.

7. Gran capacidad para
obtener capital.

ANALISIS DA

DEBILIDADES
1. Definicién deficiente de jefaturas
internas.
2. No existen sistemas de control.

3. Proceso de seleccion de personal.

4. Flujo de vehiculos y pasajeros en
las diferentes rutas

5. Personal de operacion
capacitado.

6. Falta de estrategia gerencial para
enfrentar la competencia.

7. No existe un flujo de informacién
claramente definido.

poco

ANALISIS DO

DEBILIDADES
1. Definicién deficiente de jefaturas
internas.
2. No existen sistemas de control.

3. Proceso de seleccion de personal.

4. Flujo de vehiculos y pasajeros en
las diferentes rutas.

5. Personal de operacion
capacitado.

6. Falta de estrategia gerencial para
enfrentar la competencia.

7. No existe un flujo de informacién
claramente definido.

poco

De la confrontacion de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades

Transporte.

5. Alto grado de dificultad para la
creacion de nuevas empresas y
asignacion de rutas (barreras de
entrada).

6. Aumento de la tasa de migracion.

AMENAZAS
1. Escasez y deficiencia de la actual
red vial.
2. Inseguridad generada por el
narcotrafico y la subversién.
3. Escasez de mano de obra
calificada.
4. Sobretasa de la gasolina.
5. Desarrollo de nuevos sistemas
masivos de transporte publico de
pasajeros (MIO).
6. Modernizacion de la competencia.

OPORTUNIDADES
1. Influencia en la tasa de crecimiento
de la poblacién.
2. Aumento de la tasa de poblacion
empleada.
3. Expansion de la Ciudad.
4. Creacion del Ministerio de
Transporte.
5. Alto grado de dificultad para la
creacion de nuevas empresas y
asignacion de rutas (barreras de
entrada).
6. Aumento de la tasa de migracion.

listadas, resultan las siguientes estrategias:

ESTRATEGIAS FO.

e Creacidon de nuevas rutas estableciendo un canal de informacién que
permita tener un oportuno conocimiento de las rutas nuevas o canceladas a
(F1,F2,F3,F5,F6)

otras empresas que
(05,01,02,03,04,086).

ofrece el

municipio

e Ampliacion del parque automotor. (F2,F3,F6)(01,02,03,06).



e Mejor cobertura de la prestacién de los servicios a los vehiculos en las
instalaciones de la Empresa (F2.F3).

ESTRATEGIAS DO

e Mejorar la calidad de Ila prestacion del servicio de transporte
(D1,D4)(01,02,03,06).

ESTRATEGIAS FA

e Se debe preparar a la Empresa para enfrentar el ingreso de nuevos
sistemas de transporte masivos de pasajeros. (A1,A4,A5,A6)(F6, F5).

« Emplear combustibles sustitutos tales como gas, alcohol, etc. con el fin de
mejorar el ingreso de los transportadores y de la propia Empresa (A4, A5,
AG)(F6,F5).

ESTRATEGIAS DA

« Mejorar los sistemas de seleccidn, capacitacion, induccién y entrenamiento
de personal (D1, D3, D5, D7)(A3).

Todas las anteriores estrategias se encuentran descritas y relacionadas en la
matriz DOFA (Ver tabla 13).



Tabla 12. Matriz DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Despachos satélites y rutas | 1. Definicion deficiente de

mixtas. jefaturas internas.

2. Parque automotor moderno. | 2. No existen sistemas de

3. Instalaciones disefiadas y control.

ubicadas estratégicamente. 3. Proceso de seleccion de

4. Estilo gerencial personal.

participativo. 4. Flujo de vehiculos vy

MATRIZ DOFA 5. Experiencia de la mayoria | pasajeros en las diferentes

de los socios y accionistas en | rutas.

el sector. 5. Personal de operacion

6. La empresa controla y poco capacitado.

anticipa los cambios del 6. Falta de estrategia

entorno. gerencial para enfrentar la

7. Gran capacidad para competencia.

obtener capital. 7. No existe un flujo de
informacion claramente
definido.

OPORTUNIDADES ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA DO

1. Influencia en la tasa de | Creacion de nuevas rutas | Mejorar la calidad de
crecimiento de la poblacion. estableciendo un canal de | prestacion de servicios de
2. Aumento de la tasa de | informacion que permita tener | transporte de pasajeros. (O1,

poblacion empleada. un oportuno conocimiento de | 02, O3, O4, O6).
3. Expansién de la Ciudad. tas rutas nuevas o canceladas

4. Creacion del Ministerio de | a otras empresas que ofrece el

Transporte. municipio (F1 ,F2,F3,F5,F6)

5. Alto grado de dificultad | (05,01,02,03,04,06)

para la creacién de nuevas | Ampliacién del parque

empresas y asignacion de | automotor (F2,F3,F6)

rutas (barreras de entrada). (01,02,03,06)

6. Aumento de la tasa de | Mayor cobertura de Ia
migracion. prestacion de servicios a los
vehiculos en las instalaciones
de la Empresa (F2.F3)

AMENAZAS ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA DA
1. Escasez y deficiencia de | Prepara la Empresa para Mejorar los sistemas de
la actual red vial. enfrentar El ingreso de nuevos | seleccion, capacitacion,
2. Inseguridad generada por | sistemas de transporte masivo | induccién, entrenamiento de
el narcotrafico y la | de pasajeros p e r s o n a |
subversion. (A5,A1,A4,A6)(F6,F5). (D1,D3,D5,D7)(A3).
3. Escasez de mano de obra
calificada. Empleo de sustitutos

4. Sobretasa de la gasolina. | combustibles (Gas, alcohol)
5. Desarrollo de nuevos | con el fin de mejorar el ingreso
sistemas masivos de | de los transportadores y de la
transporte publico de | Empresa (A4,A5,A6)(F6.F5)
pasajeros (MIO).

6. Modernizacion de la
competencia.

4.4.2 Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica. La tabla 13 muestra la
Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica para el afio 2006 en su primera
columna, las actividades necesarias para llegar al cumplimiento, las cuatro



columnas siguientes muestran los recursos financieros, fisicos, humanos vy
tecnoldgicos necesarios que cuantifican las actividades necesarias en el plan;
En la dltima columna se despliegan los recursos adicionales necesarios. Es
decir ésta matriz es un presupuesto para la puesta en marcha de los planes
estratégicos ya formulados.



Tabla 13. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica

rutas.

meses

OBJETIVO ACTIVIDADES FINANCIEROS | FISICOS | HUMANOS TECNO'S:O‘

1. Rentabilidad |a. Investigar actividades $0 $0 $0 1 gerente $0

Alcanzar para gubernamentales

2006 una

rentabilidad

sobre el patri-

monio del 18,0%

y un margen del

4,0%.
b. Presentacion de estu-|$ 2.500.000 Salario |Oficina de |Gerente Jefe Software de
dios sobre nuevas rutas. |investigadores 2 despachos |Transp. 2 Produccién

meses despachad.

c. Negociacién por volu- [Inventario Almacén Adm. Terminal Adquirir soft
menes para obtener $5'433.725 Recurso |repuesto. [Recaudador de mantenin
mayo res descuentos en |$25'000.000 Terminal Bomberos (2) $2.000.000
la compra de Adicional TOTAL de Almacenista
lubricantes, com- $30'433.725 transporte.
bustibles, llantas y
repuestos.
d. Desarrollar un progra-|Inventario Almacén Adm. Terminal Adquirir soft
ma que sea atractivo $5'433.725 Recurso |repuesto. |Almacenista de mantenin
para los propietarios de |$25'000.000 Terminal Vendedor. $ 1.000.000
los buses para que Adicional TOTAL de Servicios.
adquieran en la $30'433.725 transporte. |5'100.000 afio
empresa llantas,
lubricantes,
combustibles,
repuestos.
e. Realizar un estudio $5.000.000 Terminal Gerente Jefe Estudio de
don de se establezca la transportes |Transp. 2 combustible
viabilidad de utilizar Despachad. sustitutos
combustibles sustitutos.
f . Ofrecer créditos a $0 Terminal Gerente Software de
través de entidades transportes |Administrador duccién y
financieras para Oficina mantenimier
adquisicién o mejora de $ 2.000.000
vehiculos.

2. Participacion |a. Investigar actividades $0 $0 $0 $0

en el mercado. |Gubernamentales. Gerente

Incrementar la

participacién en

el mercado para

2006 a 1,75%
b. Presentacion de $ 1.500.000 Salario |Oficina de |Gerente Jefe Software de
estudios sobre nuevas |investigadores 2 despachos |Transp. 2 Produccién

despachad.




c. Ofrecer créditos a $0 Terminal Gerente Software de
través de entidades transportes |Administrador ducciéon y m
financieras para Oficina $1.000.000
adquisicién o mejora de
vehiculos.
Participacién en Despachos |Inspectores (2)
el mercado
mercado para e. Propender por que $0 Terminal Jefe de Software de
2006 a 1,75% los propietarios de Transportes mantenimier
mantengan en buen Transportes |despachadores (2) |$2.000.000
estado el parque Oficina de [Inspectores (2)
automotor. despachos
f. Contratar $0 Terminal Jefatura de
motoristas ampliamente de personal Secretaria
calificados. Transportes
Oficina de
despachos
g. Atender $0 Terminal  |Jefatura de
eficientemente de transportes
los reclamos de los Transportes |Despachadores (2)
pasajeros. Oficina de
despachos
h. investigar sobre $0 Gerencia
nuevos proyectos de
transporte masivo que
estén en estudio en las
entidades estatales.
3. Utilizacion a. Investigar actividades $0 $0 $ 0 1 gerente $0
plena del gubernamentales.
Terminal
Transportes.
Lograr para b. Presentacion de estu-|$ 1.500.000 Salario |Oficina de |Gerente Jefe Software de
2006 una dios sobre nuevas rutas. |investigadores 2 despachos |Transp. 2 Produccién
prestacion de meses despachad.
servicios
Enla Terminal |c. Desarrollar un progra- |Inventario Almacén  |Adm. Terminal Adquirir soft
de un 60% una |ma que sea atractivo $5'433.725 Recurso |repuesto. |Almacenista de mantenin
rotacion de para los propietarios de |$25'000.000 Terminal Vendedor. S 1.000.000
inventarios de los buses para que Adicional TOTAL de Servicio.
15 dias, un mar- |adquieran en la $30'433.725 transporte. [5'100. 000 afio

gen de utilidad
de servicios y
del almaceén de
re puestos de un
15% y 5%
respectivamente

empresa llantas, lubri-
cantes, combustibles,
repuestos.




3. Utilizacién d. Ofrecer productos a |Inventario Terminal Vendedor servicios |Software de
plena del precios altamente $5'433.725 Recurso |de $250.000 mensual [$1 '000.000
Terminal competitivos a los $25'000.000 Transportes [$5'1 00.000 anual
transportes. afiliados. Adicional TOTAL Almacén incluidas
$30'433.725 Repuestos |prestaciones
Lograr para
2006 una
prestacion de
servios en la
Terminal de un
60% una
rotacién de
inventarios  de
15 dias ,un
margen de
utilidades
servicios y de
almaceén de
repuestos de un
15% y 5%
respectivamente
e. Ofrecer calidad en Transportes |Jefatura transporte |Software de
los Oficina de |Despachadores (2) |produccién
servicios despachos |Inspectores (2) Software de
Motoristas (2005) |Mantenimier
Almacenista (1) $2'000.000
f. Ofrecer garantia por Terminal Almacenista Software de
los servicios prestados de Bomberos (2) mantenimier
transportes |Recaudador $2'000.000
Almacén de|empleado

repuestos




5. OPCIONES ESTRATEGICAS

5.1 MONITOREO ESTRATEGICO

En la tabla 14, se describen los objetivos corporativos junto con los resultados
esperados a tres afos. La tabla 15 corresponde a la monitoria estratégica para
el primer semestre de 2006 de los objetivos corporativos. Este mismo tipo de
tabla se debera elaborar semestralmente hasta 2008. En las tablas 16, 17, 18,
19 se realiza la monitoria estratégica para cada area funcional especificandose

el logro parcial para el afio 2006.

Tabla 14. Objetivos resultados corporativos esperados

INDICADORES DE RESULTADOS
OBJETIVOS COMPORTAMIENT ESPERADOS
o 2006 | 2007 | 2008
1. RENTABILIDAD Alcanzar para 1.1 Rendimientos so- [ 18% 19% | 20%
2008 una rentabilidad sobre el bre patrimonio (RSP)
patrimonio del 20% y un margen 1.2 Margen neto de o o o
neto de neto de utilidad del 5.0%. utilidad (MU). 4% 5% 5%
2. PARTICIPACION EN EL
MERCADO
Incrementar gradualmente la S
participacion en el mercado 2.1 Participacion en 1,75% |2,27%| 3,07%
. el mercado.

partiendo en 1995, con una
participacion del 1.46% y alcanzar
minimo en 2008 un 3%.
3. UTILIZACION PLENA DEL 3.1 Nivel de presta-
TERMINAL cion (NPS). 60% 80% | 100%
ILograr en un 1(f)r0%i<;a utlllfelamon de 3.2 Rotacion de 15 dine 12 10 diac
0S Ser viclos ofrecidos por la inventario (RDI) dias
Terminal de transportes de la
empresa para 2008. 3.3 Margen neto de

utilidad (servicios) 15% 20% | 25%

(MNUs).

3.4 Margen neto de

utilidad (repuestos) 5% 6% 7%

(MNUs).




Tabla 15. Monitoria estratégica objetivos corporativos organizacion Compaiia
Transportadora Verde Bretaifia S.A. periodo de evaluacion enero - junio 2006.

INDICE ‘
OBJETIVO RESULTADO INDICADOR OBJETIVO | LOGRO DE INDICE DE R
ESPERADO GLOBAL PARCIAL | PARCIAL |GESTION |, SESTION
(STANDARD) PARCIAL ACUMULADO
1. Rentabilidad
Alcanzar para 2008 una
rentabilidad sobre el
patrimonio del 20% y un RSPy MNU
margen neto de neto de
utilidad del 5.0%.
1.1 Rendimiento  sobre .
patrimonio RSP de un 18% RSPP_ Utilidad Neta 18%
atrimonio
para 2006.
1 .2 Margen Neto de utilidad| MNU = Utilidad Neta 49
del 4% para 2006. Activo total 0
2. Participacion en el
mercado.
Incrementar gradualmente la
participacién en el mercado
partiendo en 1995, con una
participacion del 1 .46% vy
alcanzar minimo en 2008 un
3%.
2.1 Lograr una participacion| PM =_Pasajeros
en el mercado del 1.75% movilizados V. 1.75%
para 2006. Bretafa '
Total pasajeros
movilizados Cali
3. Utilizacién del Terminal.
Lograr en un 100% la
utilizacion de los ser vicios
ofrecidos por la Terminal de
transportes de la empresa
para 2008.
3.1 Nivel de prestacion de _ . Aq
servicios (NS) de 60% para| \Po = Servicios 60%
2006. prestados Capacidad
3.2 Rotacion de Inventarios RDI = Valor Aq
(RDI) 15 dias para 2006. inventarios Valor 15 dias
ventas  x30
3.3 Margen Neto de utilidad Ac
en servicios (MNUs) 15%|MNUs= Utilidad Neta 15%
para 2006. Valor ventas
3.4 Margen neto de utilidad e Aq
en repuestos (MNUR)5% MNUVR— Utilidad Neta 5%
alor ventas
para 2006.







Tabla 16. Area funcional: gerencia general periodo de evaluacién: afio de 2006

margen de utilidad de servicios
y del almacén de repuestos de
un 15% y 5% respectivamente.

OBJETIV
OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES (0]
PARCIAL
1. Rentabilidad 1.1 Estar atento a las
Alcanzar para 2006 unajactividades R .

i . . uta Obtenida
rentabilidad sobre el patrimoniojgubernamentales para 1
del 18,0% y un margen neto de|obtencién nuevas rutas.
utilidad del 40%.

1.2 Presentacion de
proyecto solicitando Proyecto y
nueva ruta. presentado
1.3 Creacion de
mecanismos atractivos
. Buses en
para vincular nuevos s 130
o operacion
propietarios.
2. Participacion en el mercado. |2.1 Estar atento a las
Incrementar la participacion en|actividades
el mercado para a 2006 ajgubernamentales para | Ruta Obtenida 1
1,75%. obtencion nuevas rutas.
2.2 Presentacion de
proyecto solicitando Proyecto y
nueva ruta. presentado
2.3 Creacion de
mecanismos atractivos B
para vincular nuevos uses en 130
L operacion
propietarios.
2.4 Investigar que
nuevos proyectos de
transporte masivo de Investigaciones 4
pasajeros estan en a secretaria de |
estudio en las transito
entidades
gubernamentales
3. Utilizacion plena de la[3.1 Crear mecanismo
Terminal de transportes, Lograr|atractivos para vincular
para 2006 una prestacion de|nuevos propietarios de
servicios en la Terminal de un|buses. Buses en
60%, una rotacion de operacién 130
inventarios de 15 dias, un )




Tabla 17. Area funcional: Administracién del terminal

Periodo de Evaluacion

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADOR
DE
GESTION

1. Rentabilidad
Alcanzar para 2006 una
rentabilidad sobre el

1.1 Realizar negociaciones
por volumenes.

Negocios por

lamina y pintura.

patrimonio del 18,0% y un rgglliuzzggs
margen neto de utilidad del
40%.
1.2 Incentivar a los
propietarios de buses a que Nivel de
utilicen los servicios de la| prestacion de
Terminal. (NP8=N|VG| de servicios
prestacion de servicios).
1.3 Ofrecer servicios de Nivel de
reparaciones  mecanicas,| prestacion de
eléctricas, lamina y pintura. servicios
1.4 Ofrecer a los :
. . Nivel de
propietarios de los buses .
. . prestacion de
precios competitivos frente -
servicios
al mercado.
3. Utilizacién plena de la 3.1 Ofrecer a los
Terminal de transportes. propietarios de los buses
Lograr para 2006 una precios competitivos frente
prestacion de servicios en la |al mercado.
Terminal de un 60%, una Nivel de
rotacion de inventarios de 15 prestacion de
dias, una margen de utilidad servicios
servicios y del almacén de
repuestos de un 15% y 5%
respectivamente.
3.2 Ofrecer garantia por los| Garantia de
servicios prestados. servicios
3.3 - Ofrecer mayores Nivel de
servicios de reparaciones .
o ; prestacion de
eléctricas, me canicas, -
servicios

OBJETIV
o
PARCIAL

60%

60%

60%

60

100%

50%




Tabla 18. Area funcional: Jefatura de transportes periodo de evaluacion: afio 2006.

INDICADOR | OBJETIV
OBJETIVOS ACTIVIDADES DE (0]
GESTION | PARCIAL
1. Rentabilidad 1 .1 Elaborar proyecto
Alcanzar para 2006 una para utilizar Proyecto
rentabilidad sobre el patrimonio  |[combustibles sustitutos claborado 1
del 18,0% y un margen neto de |(alcohol y gas).
utilidad del 40%.
2. Participacion en el mercado. [2.1 Lograr una Frecuencia
Incrementar la participacion en el |frecuencia de de 6 Min.
mercado para a 2006 a 1,75%. |despachos ideal despachos
2.2 Mantener en
excelente estado el
parque automotor. Nivel de
Vehiculos. utilizacion de 90%
Utilizacién/vehic. vehiculos
Disponibilidad. = Nivel
Utilizacién, Vehiculo.
Tabla 19. Area funcional: Jefatura de personal periodo de evaluacién: afio 2006
INDICADOR | OBJETIV
OBJETIVOS ACTIVIDADES DE o
GESTION | PARCIAL
2. Participacién en el mercado. |2.1 Mantener Nivel de
Incrementar la participacion en |motoristas altamente calificacién de 60 ptos
el mercado para 2006 a 1,75%. |calificados. motoristas '
(sobre 100
ptos.)
2.2 Capacitacion,| - Motoristas
mduccmn. y capagltados " | 60% 60%
entrenamiento de los|Motoristas con
motoristas. entrenamiento

Las tablas anteriores muestran por areas funcionales de la empresa en cuanto
a objetivos y resultados Corporativos esperados junto con la monitoria
estratégica, los objetivos corporativos de Ila organizacion Compafia
Transportadora Verde Bretafia S.A. en el periodo de evaluacién enero - junio
2006. Junto con las diferentes areas funcionales: Gerencia General,
Administracién del Terminal, Jefatura de transportes, Jefatura de personal.

5.2 OBJETIVOS

Analizar permanentemente los indicadores de rentabilidad, participacién en



el mercado, utilizacién plena del Terminal de transportes con el fin de
detectar desviaciones del plan estratégico planteado.

e Proponer las medidas correctivas para mejorar las desviaciones detectadas
en el plan estratégico.

e Analizar permanentemente las estrategias, con el fin de establecer si
realmente conllevan al logro de los objetivos, y proponer los cambios
necesarios del plan estratégico.

e Disenar un sistema de control para evaluar el desempefio de los
responsables del plan.

5.3 PLAN DE ACCION (A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO)

Como su nombre lo indica el plan de accién u operativo debe explicar como se
va a hacer operativo el plan estratégico, en otras palabras como se va a
implementar el mismo. Dicho plan de accion se llevara a cabo en todas las
areas de la Empresa, a saber:

e Gerencia.

o Jefatura de Transportes.

o Jefatura de personal.

e Administracion de Terminal.

Para la ejecucion de las estrategias es fundamental la fijacién de metas y
politicas para cada area funcional. Las politicas por su parte se refieren a los
métodos, reglas, formas y practicas administrativas especificas que se
formulan para apoyar el trabajo hacia las metas fijadas. Las politicas permiten
saber tanto a empleados como a gerentes lo que se espera de ellos para el
logro de las estrategias.

METAS

RENTABILIDAD

Alcanzar para 2006 una rentabilidad sobre el patrimonio del 18,0% un margen
neto de utilidad del 4,0%.

PARTICIPACION EN EL MERCADO.

Incrementar la participacion en el mercado para 2006 a 1,75%.

UTILIZACION DEL TERMINAL

Lograr en 2006 una prestacion de servicios en la Terminal de un 60%, una
rotacion de inventarios de 15 dias, un margen de utilidad de servicios y del
almacén de repuestos de un 15% y 5% respectivamente.

POLITICAS

GERENCIA GENERAL



1. Solo se licitaran rutas que en el término de un afo puedan demostrar
rentabilidad igual o mayor a las existentes.

2. Se dfiliaran vehiculos con una antiguedad inferior a tres afios y de marcas
conocidas que cuenten con respaldo en el pais.

3. La Empresa estara atenta a tener en cuenta otras formas de transporte
masivo de pasajeros.

ADMINISTRADOR DE TERMINAL

La Empresa ofrecera a todos sus afiliados servicio de calidad a costos no
superiores a los del mercado.

JEFATURA DE TRANSPORTES

1. La Empresa movilizara el mayor numero de pasajeros posibles buscando la
rentabilidad de los afiliados sin olvidar la satisfaccién de los usuarios.

2. La Empresa se compromete con la ciudadania de Cali a mantener un buen
parque automotor y unas frecuencias 6ptimas de despachos que garanticen
la satisfaccion del cliente.

3. La Empresa no permitira bajo ningun aspecto evasiones a los mecanismos
de control tanto de los afiliados como de los motoristas.

JEFATURA DE PERSONAL

1. Mediante programas eficientes de seleccion, induccién, entrenamiento y
capacitacion, la Empresa garantizara a sus afiliados y usuarios la
prestacion de un buen servicio.

2. La Empresa propiciara o velara por el desarrollo y crecimiento de sus
empleados en las areas respectivas.

PLAN OPERATIVO POR AREA

En las tablas 21, 22 y 23 se describen los objetivos por area relacionandolas
con las estrategias que corresponden a cada uno para el logro de las mismas
con sus respectivas actividades operativas.

ASIGNACION DE RECURSOS.
Segun la tabla 15 se senalan los recursos financieros, fisicos, humanos y

tecnoldgicos adicionales que se requieren para la implementacion de las
estrategias.






Tabla 20. Plan operativo gerencia general

OBJETIVO ESTRATEGICO : 1. RENTABILIDAD

Alcanzar para 2006 una rentabilidad sobre el patrimonio del 18,0% y un margen neto de utilida

FECHA LIMITE RES('CP;
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES
INICIA [TERMIN
A
1.1 Incrementar el nimero de rutas [1.1.1 Investigar actividades
gutbernamentales para obtencion de nuevas | ho\_05 | dic-2006 Ge
rutas.
1.1.2 Presentar ante las entidades
gubernamentales estudios concretos para nov-06 | dic-2006 Ge
obtencion de nuevas rutas.
1.2 Incrementar parque automotor. (1.2.1. Ofrecer créditos a través de entidades
financieras para la adquisicién o mejora de nov-200 jun-2006 Ge
vehiculos. 6
1.3 Preparar la Empresa para en- 1.3.1 Investigar los proyectos que se nov-200
frentar el ingreso de nuevos siste- [presentan en las entidades gubernamentales 6 dic-2006 Ge
mas de transporte masivo. sobre transporte masivo de pasajeros.
1.3.2 Evaluar la viabilidad de que la nOV-200
Empresa participe activamente en los 6 dic-2006 Ge
nuevos proyectos.




OBJETIVO ESTRATEGICO: 2. PARTICIPACION EN EL MERCADO.
Incrementar la participaciéon el mercado para 2006 a 1,75%

2.1 Incrementar numero de rutas |2.1.1. Investigar las actividades guber- nov-200 | .
namentales para obtencion de nuevas rutas. 6 dic-2006 | Gers
2.1.2. Presentar ante las entidades nov-200
gubernamentales estudios concretos para 6 dic-2006 | Gerg
obtencion de nuevas rutas.

2.2 Incrementar parque automotor [2.2.1. Ofrecer créditos a través de entidades nov-200
financieras para la adquisicion o mejora de 6 jun-2006 | Gere
vehiculos.

2.3 preparar la empresa para|2.3.1 Investigar los nuevos proyectos de nov-200

enfrentar el Ingreso del MIO. transporte masivo de pasajeros que se estan 5 jun-2006 | Gere
implementando
2.3.2 Evaluar la posibilidad de participar los Ger
nuevos proyectos.

OBJETIVO ESTRATEGICO : 3. UTILIZACION PLENA DEL TERMINAL DE TRANSPOR]
Lograr para 2006 una prestacion de servicios en la Terminal de un Margen de utilidad de servicios 60%
inventarios de 15 dias, del almacén de repuestos de un 15%.

3.1

Incrementar 3.1.1. Ofrecer créditos a través de entidades financieras para la |nov-200
Parque adquisicion o mejora de vehiculos. 5
Automotor

jun-2006

Gerer

OBJETIVO ESTRATEGICO : 4. UTILIZACION PLENA DEL TERMINAL DE TRANSPOR
Lograr para 2006 una prestacion de servicios en la Terminal de un 60%, una rotacién de inventario
margen de utilidad de servicios y del almacén de repuestos de un 15% y 5% respectivan

Mayor cobertura en la prestacién de|Ofrecer precios que sean atractivos
servicios a los vehiculos en las|para los usuarios de los servicios|ngy-0| . Administrado
instalaciones de la Empresa. comparados con los existentes en el| g jun-06 Terminal
mercado.
Ofrecer garantia para los servicios -
9 P nov-0 . Administrado
prestados. dic-06 ;
5 Terminal
Ofrecer mejores servicios de
reparaciones eléctricas, mecanicas, |nov-0 dic-06 Administrado
la mina y pintura. 5 Terminal
Mejorar la calidad de prestacion de Lograr una frecuencia ideal de -
- g nov-0 . Administrado
servicios de transporte. despacho de vehiculos dic-06 .
5 Terminal
Mantener en excelente estado el -
nov-0 . Administrado
parque automotor. dic-06 ;
5 Terminal




Generar mecanismos de control
sobre el desempefio de vehiculos en
la via

nov-0

dic-06

Administrado
Terminal




Tabla 21. Area funcional: jefatura de transportes

OBJETIVO ESTRATEGICO : 1. RENTABILIDAD

Alcanzar para 2006 una rentabilidad sobre el patrimonio del 18,0% y un margen del 4,

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES FECHA LIMITE RES(Cng
INICIA | TERMINA
1.1 Empleo de combustibles sustitu- |1.1.1 Elaborar proyecto para .
tos. utilizacién de combustibles sustitutos | V=200 Jun- Jefe
(alcohol - gas). 5 2006 Trans
1.1.2 Andlisis de factibilidad de las | nov-200 jun- Jefe
diferentes alternativas 5 2006 Transy

OBJETIVO ESTRATEGICO: 2. PARTICIPACION EN EL MERCADO.
Incrementar la participacion el mercado para 2006 a 1,75%

2.1 Mejorar la calidad en la prestacion |2.1.1 Lograr una frecuencia de nov-2 jun- Jefe

de servicios de transporte. despachos ideal. 005 2006 Transp
2.1.2 Mantener en excelente estado el | nov-2 jun- Jefe
parque automotor. 005 2006 Transp
2.1.3 Atender eficientemente los nov-2 jun- Jefe
reclamos de los clientes. 005 2006 Transp
2.1.4 Generar y mantener mecanismos )
de control sobre el desempefio de los | NOV-2 jun- Jefe
vehiculos en la via. 005 2006 Transp




Tabla 22. Area funcional: jefatura de personal

OBJETIVO ESTRATEGICO: 2. PARTICIPACION EN EL MERCADO. Incrementar la participacién el m

1,75%
FECHA LIMITE
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPON
INICIA | TERMINA (CAR
2.1 Mejorar los sistemas de 2.1.1 Elaborar perfiles de cargos.
seleccion, capacitacion, induccion nov-200 feb- Jofe de P
y entrenamiento del personal. 5 2006
2.1.2 Efectuar un levantamiento nov-200 feb-
de necesidades de capacitacion. 5 2006 Jefe de P
2.1.3 Disefar programas de nov-200 jun-
capacitacion. 5 2006 Jefe de P
2.1.4 Disefiar un programa de .
seleccion, induccion y novéZOO 21886 Jefe de P
entrenamiento.




5.4 EVALUACION Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE ACCION

El proceso de control compara el comportamiento de la empresa con los
resultados deseados y proporciona la informacion necesaria para evaluar los
resultados de la gestion. El control debe seguir a la planeacion, por lo cual se
dice consecuentemente que "no hay planeacién sin control, ni control sin
planeacion”.

El disefio de un sistema de evaluacion y control en una organizaciéon debe
responder a los siguientes interrogantes:

o Cuales son los objetivos del sistema de control que tiene la empresa.

o Cuales son las areas claves del comportamiento de la empresa.

e Cudles son las caracteristicas del sistema.

o Cuales son los indicadores para medir el comportamiento.

e« Se evaluan los resultados de la comparacion entre lo planeado y lo
efectuado

e Quién o quiénes son los responsables del control dentro de la organizacion

e Cobmo se produce y se divulga la informacion para ejercer el control

Se deben establecer indicadores de comportamiento de las areas claves
determinadas. Gran parte de los indicadores de la gestiéon de una empresa se
pueden medir a través de relaciones de caracter cuantitativo, algunos otros
implican analisis de tipo cualitativo.

La medicién del comportamiento debe compararse con los estandares o
resultados esperados, expresados en los planes de la empresa.

La medicion de los indicadores constituye un punto de partida para evaluar el
comportamiento de la empresa. Evaluar implica explicar, analizar las
desviaciones entre lo ejecutado y lo esperado; implica relacionar el
comportamiento de varios indicadores; implica determinar las variables de los
problemas que estan influyendo en el comportamiento. Por lo tanto es
importante evaluar el comportamiento en dos dimensiones:

e La evaluacion de los resultados, analizando la empresa como un todo.

e La evaluacion de los procesos de trabajo, analizando el corno se obtienen
los resultados, el como se hace la gestidén de la empresa.

e Las conclusiones de la evaluacién deberan senalar:

e Qué se debe investigar y analizar sobre el entorno

e Qué se debe profundizar o actualizar en el analisis interno

e Cuales deberian ser los nuevos objetivos y las metas

e Qué cambios o programas deben implementarse a nivel operativo para
lograr el desempefio esperado.



e Para el control del plan de accion se deben identificar varios aspectos a
saber:

e Quién controla el comportamiento de cada area clave.

e Quién controla el comportamiento global de la operacion.

« Cobmo y donde se produce la informacion para ejercer el control.

e Co6mo fluye la informacion dentro de la organizacion.

o Cobmo se retroalimenta la organizacion de los resultados de la medicidn.

e Quién o quiénes tomas las decisiones relacionadas con medidas
correctivas o cambios de planes que se deben dar como resultado de las
mediciones realizadas

Para el planteamiento de evaluacion y control de La Compafia Transportadora
Verde Bretafia S.A. Cali, se tendran en cuenta las cuatro areas claves que se
analizaron en el plan de accion y a partir de ellas se dispondran los
indicadores y los resultados esperados.



6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La planeacion estratégica permite a la organizacion tomar parte activa, en
lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la organizacién
puede emprender actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede
controlar su destino.

El proceso de la planeacion estratégica es mas importante que los
documentos resultantes, porque gracias a la participacién en el proceso,
tanto gerentes como trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la
organizacion.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores
responsabilidades del duefio o director general de una organizacion, tanto
empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y
evaluar las estrategias. La participacion es clave para conseguir el
compromiso con los cambios que se requieren.

Se recomienda hacer una reposiciéon de equipos migrando el parque
automotor a vehiculos mas pequefos, menos costoso y presionar para la
liberacion de rutas nuevas que no toquen las vias cercanas al MIO, sino
que sirvan como intermedio con barrios en donde no se tiene planeado
éste servicio masivos de transporte.

Se recomienda realizar mas gestion ejecutiva en las centrales cooperativas
de transporte para hacer que la presencia de la Verde Bretafia S.A. y mas
oida con el fin de poner planes en conjunto con otras empresas del sector
transportador de buses de la ciudad de Cali.

Se recomienda elaborar planes para que sean mas efectivos los
procedimientos de presupuestaciéon de capital, especificamente en la
reposicion de parque automotor, realizando alianzas con la banca para los
desembolsos de capital.
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ANEXOS

CUESTIONARIO DE VARIABLES PARA ANALISIS INTERNO COMPANIA
TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES S/N|A/O|OBSERVACIONES

A. AREA DE GERENCIA

1. PLANEACION

1.1 Tiene La Compania Transportadora Verde Bretafa
S.A. Cali una misién definida

1.2 Tiene La Compafiia Transportadora Verde Bretafia
S.A. Cali unos objetivos y/o metas definidas

1.3 Posee La Compaifiia Transportadora Verde Bretaia
S.A. Cali una estrategia general para enfrentar la
competencia

1 .4 Reacciona la empresa oportunamente ante las
acciones de los competidores

1.5 Controla y se anticipa la empresa a las necesidades
de los clientes, proveedores, accionistas y empleados
1.6 Elabora la Empresa un presupuesto

1 .7 Estan coordinadas las jefaturas hacia un mismo fin

1.8 Tiene la empresa planes de contingencia
1 .9 Asigna la organizacion recursos con base en las
metas fijadas

1.10 Existen objetivos y/o metas a cumplir por parte de
cada una de las jefaturas

1.11 Controla y anticipa la empresa los cambios en su
en torno

2. ORGANIZACION

2.1 Existe una clara estructura administrativa

2.2 Existe un organigrama formal

2.3 Muestra el organigrama la estructura mas
conveniente para la empresa

2.4 Las "jefaturas" (areas) internas estan bien definidas

2.5 Son estas "jefaturas" suficientes




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES

A/O

OBSERVACIONE
S

2.6 Tienen estas jefaturas los recursos y tamanos
necesarios para operar

2.7 La estructura de autoridad esta claramente definida

2.8 Existen descripciones de cargos y funciones

2.9 Existe asesoria externa

2.10 Existe un flujo de informacion claramente definido

2. 11 Estan definidos los niveles de toma de decisiones

2.12 Poco interés por la empresa de parte de algunos
socios y afiliados.

3. DIRECCION

3.1 Existe una clara delegacién de funciones a las
jefaturas

3.2 Se emplea un estilo gerencial participativo

3.3 Existe satisfaccion en el trabajo

3.4 Se estimula la creatividad

3.5 Es bajo el nivel de ausentismo en la empresa

3.6 Existen grupos informales en la empresa

3.7 Son estos grupos informales favorables para la
empresa

3.8 Existe en la empresa un buen sistema de comunica-
cion reciproca

3.9 Son buenos lideres los directivos de la empresa

3.10 La direccion de la empresa es la ideal

3.11 Existe algun procedimiento para la toma de
decisiones

3.12 Existen comités, grupos, juntas, etc.

3.13 Han sido difundidos los objetivos de la empresa a
todos los niveles

3.14 Se adapta la empresa facilmente a los cambios

3.15 Existe respeto y confianza entre los jefes y el
personal de la empresa

4. CONTROL

4.1 Existen indicadores de gestion

4.2 Existe un sistema efectivo de control financiero

4.3 Existen sistemas de control de produccion

4.4 Existen sistemas de control de gastos




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES®

A/O

OBSERVACIONE
S

4.5 Existen sistemas de control de calidad en los servi-
cios prestados

4.6 Existen sistemas para controlar el desempeno de
las diferentes jefaturas

4.7 Los sistemas de control son respaldados con
procedimientos de sanciones y recompensas

4.8 Existe un area de control en la Empresa

4.9 Se toman las medidas correctivas oportunamente

4.10 La interaccion obtenida en el proceso de control es
analizada

4.11 Son los controles efectivos

B. AREAS DE GESTION

1. MERCADEO

11 Es buena la posicion de LA COMPANIA
TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A. CALI
frente a sus competidores

1.2 Se ha aumentado la participacion de la empresa en
el sector transporte

1.3 Existe investigacion sobre el comportamiento de las
rutas de la Verde Bretafa y de la competencia

1 .4 La calidad del servicio prestado a los pasajeros es
buena

1.5 Son adecuados los precios por pasaje

1.6 Se posee un sistema que brinde informacién sobre
el comportamiento del mercado con respecto a los : pa-
sajeros, competencia, proveedores y organismos pu-
blicos

1.7 Se conoce que porcentaje de la poblacién que
utiliza el servicio publico es movilizado por La
Compania Transportadora Verde Bretana S.A. Cali

1.8 Existen prondsticos de como crecera la Verde
Bretafia en los proximos 3 anos

1.9 Existen sistemas de promocion del servicio
prestado

1.10 Se analiza periédicamente la rentabilidad de las
rutas, buses, colectivos, Terminal, etc.

1.11 La empresa adecua conceptos de investigacion y
analisis de negocios antes de invertir en nuevas ideas

1.12 Existe algun negocio en que la empresa deba
expandirse




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES

A/O

OBSERVACIONE
S

1.13 Existe algun negocio en que la empresa deba
retirarse

1.14 Existen proyectos en curso en que la empresa
debe agilizar su ejecucion

1.15 Existen proyectos en curso en que la empresa
deba suspender su ejecucion

2. PERSONAL

2.1 Tiene la empresa un departamento de personal

2.2 Existe un procedimiento de seleccién de personal
satisfactorio

2.3 Facilita la empresa capacitacion a sus trabajadores

2.4 Existe un procedimiento de evaluacion del
rendimiento

2.5 Existe un buen sistema de administracion de sala-
rios

2.6 Existen procedimientos para atender quejas y recla-
mos de los trabajadores

2.7 Existe un sistema de recompensas y sanciones

2.8 Existe promocion de personal

2.9 Tiene la empresa un codigo de ética

2.10 Son seguras las condiciones de trabajo

2.11 Los trabajadores satisfacen sus necesidades
individuales a través de la empresa

2.12 Los coeficientes de rotacién de personal son bajos

3. FINANZAS

3.1 Puede la empresa obtener capital requerido a corto
plazo

3.2 Se encuentra la empresa en capacidad de obtener
capital mediante endeudamiento a largo plazo

3.3 Tiene la empresa suficiente capital de trabajo

3.4 Son efectivos los procedimientos de
presupuestacion de capital

3.5 Las politicas de pagos de dividendos son
razonables

3.6 Mantiene la firma buenas relaciones con sus
accionistas




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES

A/O

OBSERVACIONE
S

3.7 Los indices de liquidez de la empresa han estado
aumentando a través del tiempo

3.8 Los indicadores de liquidez de la firma han estado
por encima de los de la competencia

3.9 La rentabilidad de la firma ha estado aumentando a
través del tiempo

3.10 Las razones de crecimiento de la empresa han
estado aumentando a través del tiempo

3.11 Ha aumentado el endeudamiento a través del

tiempo

3.12 Existe suficiente demanda de servicio de
transporte

4. OPERACION

4.1 Estan las instalaciones ubicadas de forma efectiva

4.2 Estan las instalaciones efectivamente disefiadas

4.3 Existe un flujo eficiente y efectivo de vehiculos en
cada una de las rutas

4.4 Se cuenta con el equipo necesario para atender el
ser vicio ofrecido actualmente

45 Los costos de operacion de La Compaiia
Transportadora Verde Bretafia S.A. Cali estan al mini-
mo

4.6 El tiempo perdido por los vehiculos es alto

4.7 Los tiempos de mantenimiento de vehiculos
son altos

4.8 Las rutas asignadas son rentables

4.9 Los inventarios de repuestos e insumes para
mantenimiento son ideales

4.10 Existe una aplicacion de computador (software)
que ayude a controlar la operacién de la empresa

4.1 1 Es la aplicacion de computador efectiva

4,12 Existen estudios de tiempos y movimientos
relacion con la operacion de los vehiculos

4.13 Se han disefiado en forma efectiva y eficiente los
puestos del area de operaciones

4.14 Los trabajadores del area de operacién son
competentes

4.15 Existen estandares de operacion (No. vueltas/DIA,
pasajeros/mes, gastos/vuelta, kms. recorridos x galén,
etc.) claros, razonables y efectivos




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES

A/O

OBSERVACIONE
S

4.16 Son las tasas de ausentismo y rotacion bajas entre
los trabajadores de operacion

4.17 Se han establecido recompensas y sanciones por
productividad

4.18 Tiene la empresa un programa de control de
calidad en los servicios prestados

419 Es favorable el estado de animo de los
trabajadores de produccién

4.20 Parque automotor moderno.

4.21 Despachos satélites y rutas mixtas.

5. SISTEMAS DE INFORMACION

5.1 Se encuentra la informacién vital de la empresa
(operacién, contable, financiera, tributaria, némina,
tesoreria, etc.) procesada por medio de computadores

5.2 Las aplicaciones existentes son suficientes

5.3 Las aplicaciones existentes ofrecen los resultados
esperados

5.4 Se genera informacién gerencial para toma de
decisiones

5.5 Se poseen los equipos (hardware) necesarios

5.6 Se generan indices de gestion para controlar la
evaluacion de las diferentes areas

5.7 El flujo de la informacion ascendente y descendente
es ideal

6. INVESTIGACIONES Y DESARROLLO

6.1 Ha analizado la empresa la alternativa de prestar
nuevos servicios

6.2 Posee la empresa los flujos de informacion necesa-
rios para una exitosa investigacion y desarrollo

6.3 Asigna la empresa los recursos humanos y de
capital para realizar investigacion y desarrollo

6.4 Ha analizado la empresa los beneficios potenciales
de usar agentes externos para efectuar la investigacion
basica de nuevos servicios

6.5 Ha establecido la empresa metas y politicas claras
de investigacion y desarrollo




COMPANIA TRANSPORTADORA VERDE BRETANA S.A.

VARIABLES

A/O

OBSERVACIONE
S

6.6 Comprende la empresa las estrategias de investiga-

cion y desarrollo de la competencia

6.7 Ha estudiado

la empresa

la posibilidad de

asociaciones para la investigacion y desarrollo

6.8 Tiene la empresa una politica general de
investigacién y desarrollo
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