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RESUMEN

TITULO: “DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA SOCIEDAD METROLINEA SA. EN EL
CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO PARA EL PERIODO DEL 2009-2012".

AUTOR: ENIDIA ARAUJO CARRENO.”

PALABRAS CLAVES: SISTEMA INTEGRADO DE TRANSPORTE MASIVO DIAGNOSTICO
RUMBO DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES

Considerando que Metrolinea S.A fue constituida legalmente en marzo de 2003 como una
sociedad anénima la cual fue creada para la coordinacion y administracion requerida para llevar a
cabo el establecimiento, puesta en marcha y operacion del Sistema Integrado de Transporte
Masivo del Area Metropolitana de Bucaramanga.

El proyecto en su etapa pre-operativa cuenta con objetivos claros, pero inmediatamente finalizado
este periodo se hace necesario revisar los fundamentos estratégicos existentes y definir un
direccionamiento basado en metodologias que desarrollen un esquema donde la alta gerencia
pueda definir y controlar la ejecucién de los objetivos.

En lo conceptual la metodologia del Balance Score Card sera utilizada con las cuatro perspectivas
como son: la financiera, del cliente, del crecimiento y aprendizaje y los procesos internos.
Aplicados los pasos anteriores debe lograrse que los procesos continuos se conviertan en
motivacion realizando la retroalimentacion de ida y vuelta que permita validar la estrategia.

Desde este enfoque serd lograda y comprendida por todos los miembros de la organizacion
efectuando un mapa de relaciones causa-efecto estratégico que permite percibir el logro de los
objetivos a través del trabajo en equipo considerado como pilar importante para garantizar el éxito
del negocio

De esta manera la herramienta propuesta hace posible que la organizacién priorice las debilidades
con el propésito de obtener las mejoras necesarias para garantizar que éstos generen valor al
proceso de planeacion estratégica de la entidad y hacer de esta empresa un negocio competitivo,
aportando desarrollo y calidad de vida a los habitantes de Bucaramanga y su Area Metropolitana.

“ Proyecto de Grado
Facultad Ciencias Humanas, Escuela Economia, Director Jorge Eliécer Figueroa Vargas



SUMMARY

TITLE: STRATEGIC DIRECTIONS OF METROLINEA COMPANY SA. IN SHORT, MEDIUM AND
LONG TERM FOR THE PERIOD 2009-2012 ".

AUTHOR: ENIDIA ARAUJO CARRENO"”

KEY WORDS: INTEGRATED MASS TRANSIT SYSTEM DIAGNOSIS COURSE STRATEGIC
DIRECTIONS PROCESSES OBJECTIVES INDICATORS

Considering that Metrolinea SA was legally established in March 2003 as a corporation
which was created for the coordination and administration required to carry out the
development, implementation and operation of the Integrated Transit System Metropolitan
Area of Bucaramanga.

The project in its pre-operational stage has clear objectives, but once completed this
period it is necessary to review the existing strategic basis and define a methodology
based strategic directions to develop a scheme where senior management can identify
and monitor the implementation of the objectives.

Conceptually the Balance Score Card methodology will be used with the four perspectives
such as: financial, customer, growth and learning and internal processes. Applied the
above steps must be made to the ongoing processes become motivated by the feedback
return to validate the strategy.

Since this approach will be achieved and understood by all members of the organization
by making a strategic relationships cause-effect map to perceive the achievement of the
objectives through teamwork considered important base to ensure business success.

Thus the proposed implementation allows the organization to prioritize the weaknesses in
order to obtain the necessary improvements to ensure that they generate value to the
strategic planning process of the entity and make this company a competitive business,
providing quality development and life to the habitants of Bucaramanga and its
metropolitan area.

“ Project of Grade
Ability of Engineerings Fisicomecanicas. School of Industrial and Managerial Studies. Managing Jorge
Eliécer Figueroa Vargas



INTRODUCCION

En la Sociedad METROLINEA S.A. debido a los constantes cambios a los que se
ha expuesto desde sus inicios, ha llevado a la alta direccion a tomar acciones que
le permitan orientar el rumbo estratégico de la entidad, debido a que actualmente
se cuenta con informacién y con unos objetivos claros, pero no con un marco
estratégico que le facilite la implementacion de proyectos, planes y programas
encaminados al cumplimiento de los objetivos. Es por esto que se requiere con
urgencia definir una estructura estratégica que defina e integre los objetivos,
estrategias, indicadores, proyectos, planes de accibn y mecanismos para

garantizar el adecuado seguimiento a la implementacién de éstos componentes.

El direccionamiento estratégico se definirA basado en la metodologia del Balance
Score Card, realizando un diagnostico interno y externo de la entidad para
proseguir a la definicion de la misidn, vision y objetivos estratégicos y
posteriormente definir los indicadores, proyectos y planes de accion necesario

para el cumplimiento de las metas establecidas.

Al final se consolidara el Direccionamiento estratégico de METROLINEA S.A. que
serd presentado junto con el Gerente de la Sociedad a todos los funcionarios
responsables de los procesos para adquieran los compromisos necesarios Yy

conozcan el rumbo de sus actividades para el logro de los objetivos estratégicos.



1. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL

Revisar y definir el direccionamiento estratégico de la Sociedad Metrolinea S.A. en
el corto, mediano y largo plazo, para el periodo 2009 — 2012, con el fin de contar
con objetivos, proyectos, indicadores y controles que garanticen en cumplimiento

de la misién y vision de la entidad.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Diagnosticar la situacién actual frente a las variables externas e internas de
la Sociedad Metrolinea S.A.

2. Validar los fundamentos estratégicos de la entidad en cuanto a la mision,
vision, principios, valores y objetivos estratégicos existentes.

3. Identificar los objetivos estratégicos acordes a la realidad de la entidad,
ajustados al Mapa estratégico que propone la metodologia Balance Score Card.

4. Definir los indicadores de gestion que garanticen la adecuada medicidén de
los objetivos estratégicos de la entidad.

5. Proponer las iniciativas estratégicas que permitan lograr los objetivos

estratégicos planteados.



2. ALCANCE DEL PROYECTO

La presente Monografia tiene como alcance la validacion de los fundamentos
estratégicos existentes de la Sociedad Metrolinea S.A. y la identificacion de
mejoras al direccionamiento estratégico basado en la metodologia Balance Scored

Card, para un periodo de cuatro afios comprendido desde el 2009 al 2012.



3. JUSTIFICACION

Considerando que Metrolinea fue creada en Marzo de 2003 como una sociedad
anénima donde sus accionistas son el municipio de Bucaramanga, Area
Metropolitana de Bucaramanga, Instituto Municipal de Empleo y Fomento
Empresarial del Municipio de Bucaramanga, Direccion de Transito de
Bucaramanga e Invisbu y que fue creada para la coordinacion y administracion
que se requiere para llevar a cabalidad el establecimiento, puesta en marcha y
operacién del Sistema Integrado de Transporte Masivo del Area Metropolitana de
Bucaramanga, en aras de proveer un servicio de transporte publico 6ptimo que
cubra de forma apropiada su jurisdiccion y acorde con la demanda real del
mercado, es por esto que la misiéon de la entidad se encuentra fundamentada en
lograr la transformacion del esquema actual de movilidad dentro de los municipios
que cubrird el sistema. De est4d manera, su principal reto es el desarrollo del
transporte masivo al interior de una zona donde no se tiene ninguna experiencia
con este tipo de proyectos, por tanto no solo debe atender la organizacion logistica
y administrativa, sino que debe realizar la educacion de la poblacién, la imagen y
el control de los pasajeros.

Desde su inicio Metrolinea se ha encargado de planear la adecuada oferta de
transporte publico, teniendo en cuenta la demanda real del territorio de influencia.
Lo anterior se ha pensado con el fin de generar una prestacion eficiente del
servicio de transporte, que se refleje en la disminucion en los tiempos de
movilizacion, aumento en la calidad de vida de los usuarios y habitantes, al igual
que el uso 6ptimo de los recursos de los municipios por donde funcionara el

Sistema.



De igual forma, al interior de las diferentes Orbitas urbanas, Metrolinea es una
respuesta a la problematica del medio ambiente y como una estrategia para hacer
la habitabilidad de los municipios pertenecientes al sistema mas confortable. Asi
mismo, la compafiia se encuentra apoyando en el disefio de rutas y medios de
transporte no motorizados que permitan mejorar la movilidad dentro de la zona de
influencia manteniendo el sostenimiento ambiental, competitividad y bienestar

comun.

A pesar de tener estos objetivos claros y considerando que una vez el proyecto
finalice su etapa pre-operativa Metrolinea sera la encargada de la coordinacion, la
logistica y la administracion del sistema, la entidad no cuenta con el rumbo
estratégico definido paso a paso que le permita tener una ruta para el logro eficaz,
eficiente y efectivo de sus objetivos y proyectos, es por esto, la necesidad que
existe de revisar los fundamentos estratégicos existentes y definir un
Direccionamiento basado en metodologias que permitan desarrollar una
herramienta 0 un esquema donde la alta direccion pueda definir y controlar la
ejecucion de los objetivos, planes, programas y proyectos que hoy se encuentran
aislados y sin documentar, impidiendo de esta forma comunicar adecuadamente a
todos los procesos las actividades y responsabilidades claras para el cumplimiento

de los objetivos.



4. GENERALIDADES DE METROLINEA S.A.

4.1 MISION

Me apasiona trabajar en un lugar que contribuye a hacer de Bucaramanga y su
area metropolitana una region de progreso. Aqui todos nos esforzamos para que
la comunidad pueda movilizarse facil, segura y rapidamente, rescatando el tiempo
que necesitamos para compartir en familia, para disfrutar el aire limpio o
simplemente para recorrer las calles y volver a creer que estamos en uno de los

lugares mas lindos de Colombia.

4.2 VISION

METROLINEA S.A. sera reconocida como una empresa lider en la prestacion del
servicio de transporte publico urbano de pasajeros, socialmente rentable,
competitiva en precio y calidad, con la mejor logistica de operacién y presente en
los procesos de desarrollo regional, promoviendo la construccién de una nueva

cultura ciudadana, orgullo de los santandereanos.

4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de Metrolinea S.A. esta disefiada para responder a
los cambios que se avecinan con la entrada en operacion del Sistema Integrado
de Transporte Masivo, para ello, se ha definido por areas o procesos de trabajo,

gue le permite ajustarse a las necesidades actuales y futuras de la entidad.



Figura 1. Estructura Organizacional
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Fuente: Manual De Calidad, Metrolinea S.A., 2009



5. ANTECEDENTES

5.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR DEL TRANSPORTE MASIVO EN
COLOMBIA

La Importancia de implementar SITM se debe basicamente al desarrollo
econdmico, social y cultura que trae consigo la ejecucién de un proyecta de tan
grande magnitud. Beneficios como: la reduccion de la pobreza, aumentando el
nivel de empleo, haciendo mas competitiva la industria al permitir mayor movilidad
ciudadana, tiempos de desplazamiento mas cortos, etc.. todo unido a que las
familias puedan compartir mas tiempo en familia y disfrutar de lugares limpios y
gratos de visitar. La siguiente grafica ilustra un poco el desarrollo de Colombia en

comparacion con Latinoamérica gracias a la implementacion de SITM.

Figura 2. Crecimiento De La Poblacion Urbana

Poblacién en Ciudades:

* B0% de la poblacidn Mundial

reside en ciudades

* T6% en Aménca Latina

* /5% en Colombia (13 areas metropolitanas)
« 40% (7 ciudades SITM)

Paobla cidn ubana [%)

PIB generado en las Ciudades

* 80% del PIE mundial * e . .
* 3% del PIB en Colombia il A

(f cludades - SITM). | —o— Colomiia —s—Latine Aménica |

Pobreza en las Ciudades:
* B6% de la pobreza en Colombia se concentra en las ciudades

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004



De igual forma la siguiente gréfica ilustra a modo de un cuadro sindptico los

beneficios que trae consigo la implementacion de SITM.

Figura 3. Beneficios De La Implementacion De Un Sitm

« Dentro de la gestion urbana, el sistema de transporte plblico es un
determinante de:

- la eficiencia de la economia urbana
‘ => impulsando crecimiento
{ - integracion social de la comunidad
=> combatiendo pobreza
| == asegurando cohesion politica y social
* Facilita el funcionamiento de mercados — particularmente el laboral

* Genera mayores oportunidades para la poblacion mas pobre, la cual no
tiene alternativas eficientes de movilidad.

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004

El Desafio para las ciudades debido al aumento de Automoviles particulares ha
impulsado a que los gobiernos y los entes internacionales generen soluciones
para mitigar la contaminacion ambiental, visual y auditiva de las ciudades, de igual
forma para reducir el numero de accidentes, demoras en los viajes y debilitamiento
de la competitividad de los paises menos desarrollados. Por tanto la idea de
construir Sistemas Integrados de Transporte masivo ha motivado a varios paises
de Latinoamérica en especial a Colombia a implementarlos para solucionar el gran
problema que ha generado para las ciudades el aumento del numero de

automoviles particulares.

La siguiente gréfica ilustra el crecimiento de los automoviles particulares en las

principales ciudades del mundo.



Grafica 1. Crecimiento Automoviles Particulares En Las Principales
Ciudades
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+ En Colombia el parque automotor ha crecido un 33% en los Gltimos 12 afios.

+ Eluso indiscriminado de los automédviles conlleva efectos negativos sobre:
* Pobreza (e.g. mayores tiempaos de viaje, accidentes no motorizados)
* Eficiencia de la economia urbana (mal funcionamiento de los mercados)

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004

Por lo tanto la decisién de implementar SITM en Colombia se debi6 principalmente

a los datos del siguiente Diagnéstico sobre el servicio de transporte de pasajeros:

Tabla 1. Diagnéstico Del Servicio De Transporte De Pasajeros

. : Parametro
" Ciudades Colombianas | . ;
Indicador Sist. convencional mtarsr:lalu_ch:!ona!
— . Efectos
Ocupacion media 280 - 320 500 - 800
(pasajeros / bus-dia)
- 1. Sobreoferta / Baja ocupacion
".Irv:ahlfﬂull:)ﬂ t?lE tl‘ansp orfe vehicular
pub!m / Millgn de 1.500 - 3.400 670 - 1.500 \ 2. Altos tiempos de viaje / Bajas
habitantes ' velocidades
Kilémetros de rutas / 9900 — 5.100 400 — 2000 3. Equipo automotor obsoleto /
Millan de habitantes ’ ) ) Elevadas edades promedio
Velocidad (km / hr) 8-12 20- 25 4. Superposicion de rutas /
| Deficiente gestién de trafico
Edad media del parque 10- 18 4-9
(afios)

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004
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Figura 4. Reduccion Tiempos De Viaje Y Costos De Operacion

Reduccion Tiempos de Viaje y Costos de Operacion
)

TransMilenio
SITM Cali
SITM Pereira

o BENEFICIO.
TransMilenio a.Soacha > 1 ,2
SITM Barranquilla COSTOQ

STM Cartagena Promedio 8 Ciudades

SITM Bucaramanga

. , Aumento en la Velocidad De 10 Km/ -20
Metroplus Medellin Promedio Km/h
Reduccion en los Tiempos
de Vigje 20 % - 35%
Reduccién de costos de
Queracion 30% Aprox

1 Beneficio. Reduccion del tiempo de viaje, Costos de operacion, Reduccion de la accidentalidad, reduccion de la contaminacion.

2 Costo. Inversion en infraestructura, Equipos, Mantenimiento y costos de operacion.

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004

Las graficas anteriores permiten observar claramente las ventajas de un SITM en
cuanto a movilidad ciudadana y la comparacion con los sistemas de transporte
urbanos tradicionales en Colombia. Como la reduccién en los tiempos de viaje, la
reduccién de los costos de operacion y aumento de la velocidad promedio del

parque automotor.

Lo anterior sustenta la siguiente grafica la cual ilustra los beneficios de los SITM

de acuerdo al nUmero de habitantes de las ciudades.
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Figura 5. Beneficios Del Sitm De Acuerdo Al Niamero De Habitantes

Poblacién Poblacitn entre Poblacién
menor a 300 mil 300 mil y 600 mil mayor a 600 mil
habitantes habitantes habitantes

Facilitar las movilidades . . .
basicas, Peatonalizaciin, Medidas de gesaon de triico

usos de bicicleta, integracion ‘Reastructuracion de rutas I
urbano-regional de transporte plblico o

—r

Sistema de Transporte Publico Sistema Integrado de Transporte Masivo

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004

De igual forma para que un SITM funcione y permita ofrecer las ventajas y
beneficios conocidos anteriormente, se debe conformar una buena Estructura
Empresarial de los Sistemas Integrados de Transporte Masivo. Es por eso
gue Colombia definid el siguiente esquema donde relne y aclara la participacion
del estado, las empresas de los buses, los propietarios y conductores de los

mismos junto con los usuarios del servicio.
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Grafica 2. Beneficios De Los Sistemas
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Fuente: DNP, Seminario mover ciudad, 2004.

Aterrizando un poco mas los beneficios que los SITM pueden ofrecerle a Colombia
conociendo sus limitaciones en cuanto a desarrollo se tiene la siguiente gréfica, la
cual ilustra que entre tantas ventajas, los SITM aumentarian la productividad, la

equidad social, el empleo y la calidad de vida de los habitantes.
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Tabla 2. Ventajas De Los Sitm En Colombia

1. Productividad:
- confiabilidad y certidumbre sobre el

tiempo de viaje.
- reduccion de tiempos de viaje

2. Equidad:
- Cubrimiento y atencién de cerca del 50%

del total de los viajes en transporte
publico, de los cuales el 70% es poblacién
de estratos 1,2y 3

4. Calidad de vida:

- Reduccion de los tiempos de viaje
(20%+)

- Aumento de la seguridad urbana

-Disminucion de la accidentalidad en 80%
en el area de influencia de los SITM.

-Confiabilidad del servicio
- Eliminacién “guerra del centavo”

- Utilizacion de equipos nuevos e
incentivos para la utilizacion de
combustibles menos contaminantes.

3. Empleo

Empleos directos Obras 61.062
Empleos indirectos Obras 83.615
|Emp|e-::s Industria Automotriz | 1.539

Total Empleos Generados :
aprox. 150.000

P

-20%

-40
Reduccion de

s
eventos 604

_809%

-100

Heridos

Choques
Atropellos

Becidentalidad

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004
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Figura 6. Mas Beneficios Esperados Por Los Sitm

+ Eltransporte desempena un papel importante en el patron de ocupacion
del territorio:

= Puede condicionar o permitir la expansion urbana
= Mejora o dificulta el desarrollo de las actividades urbanas
« Afecta la formacién y la estructura de los precios y los usos del suelo

& Promueve la inversion privada en el desarrollo inmobiliario

Fuente: DNP-Seminario Mover Ciudad 2004

5.2 EL PRESENTE DE LOS SISTEMAS INTEGRADOS DE TRANSPORTE
MASIVO EN COLOMBIA

Actualmente los Sistemas Integrados de Transporte Masivo que se estan

desarrollando en Colombia contemplan las ciudades de:

Tabla 3. Sitm En Colombia

REGION SISTEMA
Bogota-Soacha Transmilenio
Valle de la Burra-Medellin Metroplus
Cali Mio

Area Metropolitana de Bucaramanga Metrolinea
Area Metropolitana de Barranquilla Transmetro
Cartagena TransCaribe
Area  Metropolitana de  Pereira, | Megabus
Dosquedradas- La virginia

Fuente: Autor
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5.3 ANTECEDENTES DE METROLINEA S.A. EN EL SECTOR DEL
TRANSPORTE MASIVO

“El Area Metropolitana de Bucaramanga (AMB), conformada por los Municipios de
Bucaramanga, Floridablanca, Piedecuesta y Girdn, es la quinta zona urbana del
pais. De la misma forma que en otras areas urbanas colombianas, el transporte
publico en el AMB es el principal modo de movilizacion de la poblacién. El
esquema de operacion existente muestra un alto nivel de ineficiencia y precarias
condiciones de seguridad y confiabilidad. EI mantenimiento de dicho esquema,
basado en la competencia entre las unidades de transporte, genera un detrimento
progresivo de los tiempos de viaje y aumento de los costos de operaciéon y de los
niveles de accidentalidad y contaminacion. Esto tiene graves consecuencias en la
competitividad de la ciudad y la calidad de vida de los habitantes. EI SITM
propuesto busca mejorar sustancialmente la calidad del servicio ofrecido,
manteniendo los niveles tarifarios existentes. Este disefio se basa en los
conceptos de operacién aplicados en Transmilenio de Bogota, adaptados a las
condiciones particulares del AMB. El sistema incluye servicios troncales y

alimentadores y sistemas de recaudo y control centralizados.

El proyecto ha sido desarrollado por los municipios del AMB, con apoyo del
Gobierno Nacional (MT, DNP, MHCP) y consultores especializados. El proyecto
contempla la infraestructura basica: 14.5 Km de corredores exclusivos y 22.0 Km
de corredores mixtos, y alguna infraestructura adicional a ser desarrollados en 3

fases.
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TABLA N° 4. Descripcion Fisica Del SITM En El Area Metropolitana De

Bucaramanga
Descripcion Fisica del STTM del AMB
Com ponen te Fase 1 Fase 2 Fase 3
Pie de cuesta-La Virgen | Cenfer — Puerta del Sol Cenfer — Giron
Aiio 2006 Afio 2007 Ano 2008
Corredor Troncal Exclusive | 9.5 Km 5.0Km -
Corredor Troncal Mixto 12. Km 5.5Km 4.5Km
Estaciones terminales 2 1
Estaciones de transferencia | 1 1
Areas de Alimentacion Floridablanca Girdn  (con transporte | Giron  (alimentadores
Piedecuesta publico colectivo) integrados)
Atencion de Demanda de| 17.4% 42% 44 3%
transporte publico

Fuente: Municipios AMB. Equipo MT-DNP-MHCP

Adicionalmente, el desarrollo del sistema contempla recuperacion de espacio
publico y la identificacion y promocién de proyectos especificos de desarrollo
urbano. La implantacion del sistema dependera de la reorganizacion de las rutas

de transporte publico colectivo.

Las principales caracteristicas de los componentes del SITM se indican a

continuacion:

Vias Troncales: carril izquierdo, sobrepaso en estaciones cuando sea
necesario de acuerdo con las condiciones de la demanda y que exista espacio en
el perfil vial existente.

Vias Alimentadores: correspondientes a la malla vial existente

Estaciones: ubicadas en el separador central cada 600 m en promedio, con
control de acceso (prepago), plataforma alta (90 cm) y con acceso semaforizado
preferiblemente.

Estaciones de Integracion: ubicadas en predios adyacentes a los corredores

troncales, con circulacién interna de peatones preferiblemente a nivel.
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Patios y Talleres: adyacentes a las vias troncales (distancia promedio 0.75
Km)

Buses Troncales: vehiculos nuevos de alta capacidad (mas de 80
pasajeros), emisiones bajas (GNC o Diesel Euro lll), puerta izquierda.

Buses Alimentadores: vehiculos nuevos o de modelo reciente (menos de 5
afos) de capacidad media o baja, con condiciones técnico-mecanicas y niveles de
emisién adecuados.

Sistema de Recaudo: prepago usando tiquetes o tarjetas (magnético o
electrénico), validacion en estaciones y buses de alimentacion

Control Centralizado: con comunicacion de voz y datos, localizacion

automatica de vehiculos troncales.”*

! Documento CONPES 2007
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6. MARCO TEORICO

“EL BALANCED SCORE CARD Y LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL”

Lic. Ramon Beltran Costa
Psicdlogo Clinico, Social e Institucional

Director de la Consultora RBC & Asociados

El denominado Tablero la estrategia de Comando o Cuadro de Mando Integral o
Cuadro de Registro Balanceado o Balance Score Card en la denominacién original
en inglés que le dieran sus autores: Robert Kaplan y David Norton en 1996, esta
especialmente indicado para la aplicacion de estrategias empresarias al actuar
con un sistema de control impersonal desligando a los gerentes de esta tarea que

tantas controversias y conflictos han traido.

Pero comencemos por definir sabiendo que hay muchas aproximaciones en
danza, aunque la mayoria carece de un fundamento cientifico y, sobre todo
conceptual. En este sentido propondremos una que la tiene validada tras mas de
veinte afios de aplicaciéon en nuestro medio y en los mercados de los paises mas
importantes del mundo. Es el que propone Peter Belohlavek quien nos inspirara e
ilustrara con claridad en este importante tema, podemos entonces decir que

estrategia:

“es el conjunto de acciones para lograr la adaptacion al medio- en el segmento de
mercado en donde actla la empresa — de modo tal que permita lograr los objetivos
propios y los de la comunidad integrando acciones de maxima que nacen de las

oportunidades del mercado, con las de minima que fundamentalmente dependen
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de la propia organizacion”. Si descomponemos esta definicibn tenemos que es

indispensable en toda estrategia:

1. Tener plena conciencia de lo que se hace.
2. Definir el objetivo u objetivos a lograr.

3. Desarrollar un plan de accion que integre acciones de maxima y minima.

El propdsito de la estrategia es lograr que una empresa logre sus objetivos con un

minimo costo tanto en esfuerzo de su gente como en el monetario.

Pero ante todo es importante dejar en claro que desarrollar estrategias es un
trabajo en equipo, tema no siempre considerado adecuadamente en nuestro
medio, y en América Latina segiin mi experiencia en varios paises y la que me han
aportado colegas sobre este aspecto, ya que esto implica un acabado trabajo en

las relaciones entre sus miembros.

Cuando esto no se da el equipo produce acciones en forma disfuncional y la

empresa pasa a estar en peligro, nos sefala con acierto el estudioso Belohlavek.

Por mas que la decision final que proponga el equipo que desarrolla la estrategia,
esté en manos del dirigente que tiene el veto sobre la propuesta, el
funcionamiento del equipo es el que establece en gran medida la calidad de las

decisiones que se proponen.

Cuando un equipo se conforma para dirigir una empresa necesita ser solidario
entre si y buscar subordinar sus intereses personales a los de la Institucion. Por
eso es importante buscar también satisfacer los intereses personales, los del
equipo y los de la Institucion ya que, cuanto mas disconcéntricos se encuentren,

menor sera el grado de complementariedad entre sus miembros.
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El equipo, entonces, es una institucion intermedia que lleva a la Empresa a su
destino. Los equipos de estrategia necesitan trabajar en armonia, y esta implica la
aceptacion del disenso mas absoluto, asi como la bisqueda del consenso cuando

de la realidad se trata.

Si bien la realidad es una sola cada uno tiene su propio Marco de Referencia
acerca de ella y tiende, por naturaleza, a aferrase a él. El objetivo del trabajo en
equipo es lograr que la realidad, ambigua y escurridiza, se plasme en la base de

las decisiones que el equipo necesita tomar sobre ella.

Pero este equipo debe ser un equipo de estrategas que cuente con la capacidad

de producir estrategias. No hay estrategia sin estrategas que la conciban.

Ademéas de poseer un amplio manejo conceptual para integrar un equipo de
estrategas es necesario contar con una gran capacidad para compartir y saber
tender puentes de disculpas reparadoras, especialmente cuando los conflictos
internos del grupo exceden la capacidad de funcionamiento operativo. “El equipo
que no se conforme con integrantes que hacen de la humildad un culto no seréa un
grupo de “estado mayor” y solo podra ser un equipo de analisis de la realidad”, nos

sefala acertadamente Belohlavek una vez mas.

Cuando la busqueda de la realidad y de las acciones alternativas sobre ella se
tornan complejas, la capacidad de mirar y observar a través de los ojos de los
demas — de manera empatica- llevara a las soluciones buscadas. Por ello el
compartir sin egoismos es la base del trabajo en equipo para toda estrategia y la

que permite lograr un marco de referencia en comun sobre la misma.

Observemos un cuadro ilustrativo del proceso de formulacion:
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El Balanced Score Card- BSC- permite trasladar esta estrategia a términos

operativos

Y lo hace logrando que sea comprendida por todos los miembros de la
organizacion realizando un mapa de relaciones causa-efecto estratégico que
permite percibir como se logran los objetivos a través de perspectivas que la
direccion de la empresa, a través del trabajo en equipo efectuado, considere
importantes para garantizar el éxito de su negocio.

Kaplan y Norton , en sus comienzos , utilizaron estas cuatro perspectivas:

1. Perspectiva financiera.
2. Perspectiva del cliente.
3. Perspectiva del crecimiento y aprendizaje.

4. Perspectiva de los procesos internos.

El BSC conceptual es un encadenamiento de objetivos en forma de red que mide

respectivamente las siguientes seis perspectivas:

1. Financiera: (Accionistas/propietarios: objetivos de satisfaccion de los
accionistas o duefos de la organizacion. Sirve de enfoque para todos los

2. objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas.

3. Clientes: objetivo de satisfaccion de los clientes internos y externos con
relaciéon a los productos, servicios y atencion de la organizacion.

4. Procesos: objetivos de excelencia en los procesos internos del negocio al
buscar el menor desvio posible, de los ejecutivos y personal interviniente de la
organizacion, para satisfacer plenamente a accionistas, clientes internos y
externos y a los proveedores.

5. Personal: objetivos de aprendizaje organizacional en cuanto al mejoramiento y
la innovacion de competencias humanas y tecnoldgicas habilitantes, en un clima

laboral motivante, proactivo, de bienestar y seguridad.
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6. Proveedores: objetivos de satisfaccion de los proveedores internos de la
organizacion, de cada unidad y de los externos que proveen los insumos.

7. Comportamiento y Comunidad: objetivos que inciden en la satisfaccion de los
clientes y los de la comunidad en donde se desenvuelve la organizacion al agregar
valor por medio de un comportamiento concreto que es el que perciben los

clientes actuales, los potenciales y la comunidad.

Ademéas debe tenerse especial cuidado de no limitarse solo a indicadores
financieros como ha sido lo tradicional en nuestro medio y operando como si los
escenarios no hubieran cambiado, ya que si se persiste en esto el fracaso estara

asegurado, tal como nos sefialan acertadamente sus creadores.

La prospectiva estratégica sera el paso siguiente decisivo que permitan establecer

los escenarios posibles para cada objetivo de la Organizacion.

Pero a esta altura Usted se preguntara ¢ de qué manera se realiza? Observemos:

o Orientando los recursos, el presupuesto, las distintas areas de la empresa y
las unidades de negocio hacia el logro de los objetivos establecidos en la
estrategia.

o Estimulando, con un ejemplo activo, la motivacion del Personal hacia el
logro de los objetivos estratégicos en equipo. Sin motivacion todo este esfuerzo

tenderia al fracaso.

o Buscando que la estrategia sea tarea de todos, todos los dias, todo el
tiempo.
o Comunicando claramente la Vision, la Mision y los valores que sustentan la

estrategia a todo el Personal sin excepcion.
o Verificando que todos hayan comprendido la Vision, la Mision y los valores

y hayan podido aportar para poder identificarse con ella.
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o Ayudando a cada area y unidad de negocios a que definan sus objetivos
alineados con la estrategia empresaria y siguiendo un diagrama de causa —efecto.
Por ej.:Si el Personal se encuentra capacitado y motivado entonces estara en
condiciones de elabora productos/servicios de calidad que satisfagan a nuestros
clientes internos . Si diseflan productos/servicios de calidad entonces nuestros
clientes externos estaran satisfechos. Y asi sucesivamente.

o Asistiendo a cada gerente para el logro de los objetivos trazados en el

trabajo en equipo.

Preparando a cada gerente para que, a Su vez, asista a su gente en el
aprendizaje- a través del coaching- para que este sea efectivo y se vuelque a la

tarea.

* Asistir a cada colaborador para que defina sus objetivos personales y los pueda

alinear con los del area o unidad de negocios en donde trabaja.

» Reconocer e incentivar econdmicamente el logro de los objetivos estratégicos.

Una vez que hemos cumplido con los pasos anteriores habrd que ocuparse de
lograr que la estrategia se convierta en un proceso continuo de todos y , a traves
de un efectivo trabajo en equipo, que busque no solo la mejora continua en toda la

Empresa sino, y esencialmente, la innovacion estratégica.

La manera de efectuar esta etapa es la recomendada por Kaplan y Norton, es
decir realizando una retroalimentacion de ida y vuelta en doble entrada (double
loop) que permita validar la estrategia y fomentar el aprendizaje continuo y

relacionando activamente el presupuesto con la estrategia.

El BSC debe, ademas, segun nuestra experiencia ser liderado desde el maximo

nivel.

24



¢,De que manera?

« Participando en la presentacién de la herramienta de gestion a los gerentes de
su Empresa.

« Participando y ayudando en los detalles de concientizacion del Balance Store
Card (counseling).

« Escribiendo notas o articulos en la revista de su Empresa.

» Apoyando a los gerentes en su aprendizaje de esta importante herramienta de
gestion (coaching) para que a su vez lo hagan con sus colaboradores.

* Asistiendo a los colaboradores de sus gerentes (mentoring) para que el trabajo

en equipo se convierta en una realidad estratégica de la organizacion.

El BSC complementa las medidas financieras tradicionales con criterios que miden

el desempenfio en base a las perspectivas adicionales que destacé anteriormente.

Esta es la mejor publicidad por que logra la fidelidad del Personal -clientes
internos hacia la organizacion y de los clientes externos hacia los productos y

servicios de la Empresa, a la vez que logra la satisfaccion de los accionistas.

El BSC se dirige principalmente hacia una deficiencia importante de los métodos
tradicionales, la habilidad de ligar estrategia a largo plazo de la Empresa con
acciones a corto plazo a través de indicadores consensuados en cada area o

unidad de negocio.

El BSC provee una estructura para centrase en los indicadores de cada proceso
critico tales como plan de negocios, distribucidon de recursos, estrategias y
retroalimentacion, aprendizaje, comportamiento ante los clientes- internos y
externos hacia acciones comunitarias, no tan frecuentes en nuestro pais por no
contar con recursos suficientes pero que la utilizacion del BSC de manera efectiva

va a permitir.
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De esta manera el BSC permite a la Empresa unir sus presupuestos financieros
con las estrategias. Asimismo, en una economia en donde la competencia es
agresiva y en la cual las empresas deben obtener ventajas competitivas para
subsistir, esta herramienta hace posible que las organizaciones puedan utilizar de
manera satisfactoria dos de los atributos mas valiosos: la comunicacién y la
informacion. Es decir mayor ganancia y el ahorro de hasta un 25% de los costos

de incumplimiento de las necesidades y expectativas de los usuarios.

Con el aporte de los sistemas se permite desarrollar un software sencillo como es
el Excel de Windows en PyMES, tal como lo aconseja frecuentemente y con
mucha razén el Profesor Mario H. Vogel, presidente del Club Tablero de Comando
en sus cursos, seminarios, Workshops y Congresos con el propésito de lograr una
medicion precisa, al dia, de cada uno de los indicadores establecidos por cada

perspectiva contemplada en el BSC.

De esta manera se logra establecer un sistema de control computarizado y
sumamente sencillo de manejar de la macha de la estrategia, despersonalizando
el tradicional control gerencial que, por lo general, ha traido mas problemas que

soluciones, mas costos que beneficios.

Por eso que el BSC no es solamente un sistema de medicién sino un sistema de
gestion gerencial para lograr un alto grado de motivacion en cada area y una

ejecutoria competitiva sin parangon.
Con la ayuda del BSC les resulta mas facil a los altos ejecutivos comunicar a lo
largo de la organizacion las metas y estrategias de la empresa y de que manera

cada uno de los empleados esté involucrado en este sentido.

Esta herramienta permite por si sola involucrar a cada uno de los colaboradores y

comunicarles que el rol que juega cada uno de ellos en la Empresa es sumamente
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importante para cumplir las metas y objetivos de la organizacion, las de su area de

trabajo y las propias.

Si Usted después de esta lectura creyd que el BSC es la panacea le aclaro que
esta no existe nada mas que en el cerebro de los seres humanos, en su Marco de
Referencia conceptual y animico, pero que es una herramienta sumamente util lo
demuestra el éxito creciente obtenido en todo el mundo. No obstante como
estamos transitando la Era del conocimiento y comenzando a operar con el
pensamiento complejo en todos los Ordenes ira logrando modificaciones para

adecuarla a la realidad en permanente y discontinuo cambio”.?

2 www.tablero-decomando.com
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7. MARCO CONCEPTUAL

a. INDICADOR

Es una relacion entre variables cuantitativas o cualitativas que permite la
comparacion entre la situacion presente de la organizacién y la norma o patrén
establecido como requerimiento de la productividad y competitividad
organizacional, en funcién de la misidn, vision y las metas establecidas. Los
indicadores son instrumentos indispensables para el control. Entidad sin
indicadores no puede dirigirse, sirven para evitar riesgos, crisis y traumas en
procesos que desarrolla actividades productivas con el fin de generar rendimientos

de los factores que en el intervienen

b. OBJETIVO

Se refiere a la meta o nivel que se debe alcanzar en un periodo de tiempo
determinado o un propodsito o meta, el cual se convierte en un elemento
programatico que identifica la finalidad hacia la cual deben dirigirse los recursos y
esfuerzos para dar cumplimiento a los propdésitos. El objetivo debe responder a la

41

pregunta “qué” y “para qué.
c. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Es una herramienta de gestion que permite a la organizacion medir los resultados

financieros, satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion

para producir y ser competitiva.
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d. SISTEMA INTEGRADO DE TRANSPORTE MASIVO

La denominacion Sistema Integrado de Transporte Masivo se aplica a una serie de
medios de transporte que actian conjuntamente para desplazar grandes

cantidades de personas en lapsos cortos.

e. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es una herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro
las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de

Sus prestaciones.
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8. MARCO LEGAL

El gobierno de Colombia ha desarrollado una serie de regulaciones que permiten
fortalecer y orientar el sector publico a mejores niveles de competitividad,
diseflando regulaciones en materia de Planeacion y desarrollo administrativo,
nombrando a continuacion la normatividad aplicable al direccionamiento

Estratégico de Metrolinea S.A. como Sistema Integrado de Transporte Masivo:

Tabla. 5. Normatividad

NORMATIVIDAD DESCRIPCION

Ley 152 de 1994 Por la cual se establece la Ley Orgénica del Plan de
Desarrollo

Por el cual se reglamenta la Ley 38 de 1989,
Decreto 841 de 1990 normativa del presupuesto general de la Nacion, en
lo referente al Banco de Proyectos de Inversion y

otros aspectos generales.

Por la cual se dictan normas sobre la organizacion y
funcionamiento de las entidades del orden nacional,
Ley 489 de 1998 se expiden las disposiciones, principios y reglas
generales para el ejercicio de las atribuciones
previstas en los numerales 15 y 16 del articulo 189
de la Constitucion Politica y se dictan otras

disposiciones.

o ) _ Desarrollo del sistema de control interno en las
Directiva presidencial N° 01 de 1997 ) )
entidades del Estado Colombiano

Documentos por el cual se fija la financiacion de los
CONPES Sistemas Integrados de Transporte Masivo para el

Area Metropolitana de Bucaramanga.

Fuente: Autor
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9. REVISION Y DEFINICION DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

9.1 SITUACION ACTUAL DOFA METROLINEA

9.1.1 Diagnostico Interno

En la sociedad Metrolinea S.A. se realizo un diagnostico de las variables internas,
incluyendo la capacidad directiva, del talento humano, financiera, legal y de
infraestructura, dicha informacién se recopild realizando talleres con todo el
personal con el fin de identificar la situacion interna que presenta la entidad. Luego
de realizada esta actividad, se priorizaron las debilidades y fortalezas con el fin de
identificar los puntos criticos sobre los cuales proponer las estrategias
contempladas en la matriz DOFA. Este ejercicio fue validado por el Comité MECI-
CALIDAD de la entidad.

Tabla 6. Debilidades Y Fortalezas Capacidad Directiva

CAPACIDAD DIRECTIVA

FORTALEZA DEBILIDAD

Estructura organizacional clara y|Mecanismos para el seguimiento a la

acorde con el personal de la entidad |gestion

. _ Mecanismo para gestionar el conocimiento
Habilidades gerenciales _ _
entre los funcionarios

Cultura de calidad en la entidad Definicion de indicadores

. _ . Mecanismos para la recoleccion de
Politicas de direccion

conocimiento y experiencia de la entidad
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CAPACIDAD DIRECTIVA

FORTALEZA

DEBILIDAD

Definicion clara de los rangos de

control de jefes de la entidad

Eficiencia y efectividad en la

retroalimentacion

Claridad de los principios y valores

que regulen la vida en la entidad

Agilidad y oportunidad en la toma de

decisiones

Vision y mision definida y divulgada

Socializacién de los canales de

comunicacion

Eficiencia y efectividad en Ila

coordinaciéon de las actividades de la

entidad

Eficiencia en el proceso de comunicacion
en direccion descendente, ascendente y

cruzada

Estilo Participativo de la Direccion

Suministro de informacién oportuna vy

confiable

Claridad

responsabilidad

en los niveles de

Constancia en investigacion de mercado

Costo de los mecanismos de control

de
responsabilidades del equipo de la
entidad

Claridad las  funciones vy

Manejo efectivo de medios

Fuente: Autor
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Tabla 7. Debilidades Y Fortalezas Capacidad Del Talento Humano

FORTALEZA DEBILIDAD
Nivel académico Calidad humana
Experiencia Existencia y claridad de las escalas salariales
Sentido de pertenencia Programas de Incentivos

. Promocion de los empleados dentro de la
Desempeiio .
entidad

Condiciones fisicas adecuadas

Nivel de desercion del recurso humano

Programas de capacitacion

Fuente: Autores

Tabla 8. Debilidades y fortalezas Capacidad Financiera

FORTALEZA DEBILIDAD

Acceso a capital

Nivel de endeudamiento

Liquidez

Ingresos por proyectos

Eficiencia y efectividad en el uso de los

recursos

Evolucion de las razones financieras de
actividad, crecimiento y rentabilidad

Fuente: Autores
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Tabla 9. Debilidades y fortalezas Capacidad de infraestructura

CAPACIDAD DE INFRAESTRUCTURA

FORTALEZA

DEBILIDAD

Efectividad para los mecanismos de
control para realizar el seguimiento a

las obras

Personal disponible en cuanto a disefios

Competencia del personal del area

Personal en el area de administracion de

licitaciones

Agilidad en la toma de decisiones

Control en la elaboraciéon de estudios y

disefos

Coordinacion de actividades

Existencia de mecanismos de control a

interventoria

Fuente: Autor

Tabla 10. Debilidades y fortalezas Capacidad Legal

CAPACIDAD LEGAL

FORTALEZA

DEBILIDAD

de

proceso de quejas y reclamos

Buen Nivel respuesta en el

Ausencia de personal para soportar las

operaciones juridicas

Soluciones oportunas a los derechos

de peticion

de la

contratacion

Criterios revision para

Participacion juridica en los conceptos

administrativos.

Fuente: Autor
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Tabla N° 11. Priorizaciéon De Fortalezas Y Debilidades

Fortalezas Debilidades

Estructura organizacional clara y[Mecanismos para el seguimiento a|

acorde a la Entidad la Gestion

Habilidades gerenciales Mecanismos para gestionar el

conocimiento

Cultura de Calidad Definicién de indicadores

Politicas de direccion Eficiencia y efectividad en las

retroalimentaciones

Claridad de los principios y valores|Agilidad y oportunidad en la tomal

que rigen la entidad. de decisiones

Vision y mision definidas Socializacion de los canales de

comunicacion

Estilo participativo de la Direccion |Eficiencia en el proceso de

comunicacion interna y externa

Claridad en los niveles de[Suministro de informacion

responsabilidad oportuna y confiable

Manejo efectivo de medios Constancia en Investigaciones de
mercado

Compromiso y colaboracién del

personal con la entidad.

Fuente: Autor
9.1.2 Diagno6stico Externo - Oportunidades Y Amenazas
Este andlisis permite consolidar el apoyo que representa el Gobierno Nacional

para la efectividad en los procesos de la entidad. El entorno es principalmente

favorable, por causa del respaldo existente de parte del Gobierno Nacional y
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municipal de Bucaramanga. Existen actualmente experiencias de otros entes
gestores que facilitan la toma de decisiones en cuanto a aspectos puntuales
relacionados con el SITM. Sin embargo, el andlisis se centrd en temas propios al
avance de las obras, especialmente en lo concerniente a la gestion de predios

afectados por las obras y la percepcion de la comunidad con respecto al sistema.

Por otra parte se identificaron los siguientes como los factores cuya influencia
debe ser considerada detenidamente:
La

metropolitana.

. integracion al proyecto por parte de los municipios del area

La necesidad de adoptar diferentes herramientas que contribuyan
eficazmente al logro de los objetivos de los procesos y los asociados a los
procesos de construccion e implementacion del SITM.

. La receptividad por parte de ciudadanos afectados con el proyecto:
propietarios de predios afectados, vendedores ambulantes, comerciantes.

. La coordinacion en el tema de obras con los demas grupos participes
(contratistas, interventores, empresas de servicios publicos).

La estrategia de mercadeo del proyecto, dirigida a la ciudadania en general.

De igual forma las oportunidades y amenazas que se identifican para el SITM y la

gestion de la entidad son los siguientes:

Tabla 12. Oportunidades Y Amenazas De Metrolinea S.A.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. La demanda del transporte publico viene

experimentando un crecimiento lento,
debido a la expansion geo y demografica
de la ciudad. Por tanto el SITM pretende
incentivar la demanda ofreciendo rapidez

en los tiempos de desplazamiento, buen

1. El informal

particulares, motos, colectivos, transporte

transporte como taxis,
especial, etc, representa para Metrolinea
una Amenaza debido a que la poblacion
que utiliza estos medios dejarian de

representar ingresos para la entidad y el
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

precio, cobertura y alta tecnologia del

servicio

SITM.

2. Existe actualmente diferentes empresas
de
tecnologia del transporte, que genera una

proveedoras chasis, repuestos,

oferta competitiva en el mercado.

2. Es dificil es acceso a la informacion de

los competidores locales.

3. Los proveedores del transporte que
existen actualmente cuentan con un alto
reconocimiento y trayectoria en el mercado,
garantizando contar con insumos de alta
calidad para las reparaciones,
mantenimientos, tecnologia etc,, del los

buses del SITM.

3. Existe preferencia por un tipo de

transporte como lo son los taxis y

colectivos por la calidad y nivel de servicio

que ofrecen.

4. La posibilidad de realizar fusiones y

o 4. Incertidumbre en el proceso de
adquisiciones de empresas del sector del o _
o | establecimiento de la tarifa que va a ser la
transporte  publico. Lo cual permite o
o _ fuente de autosostenimiento de la
proyectar el crecimiento y capacidad del o
operatividad de METROLINEA.
SITM.
5. La demanda del servicio de

5. El

permite disminuir el

clima favorable de la economia,

riesgo para los
inversionistas y permite que el gobierno

destine fondos para el proyectos SITM

METROLINEA se puede ver afectada por
la sensibilidad de los usuarios frente al
valor de la tarifa, condicionando el nivel de
ingresos de METROLINEA

6. Alta tendencia de dispersién geogréfica
de la poblacion en el area Metropolitana de

Bucaramanga.

6. Los cambios de gobiernos influyen

fuertemente en las decisiones vy

lineamientos de Metrolinea.

7. Aumento de la cobertura a través de
conexiones y estaciones del servicio, en
aquellas zonas en las que actualmente no
esta presente el transporte publico. Esto se
traduciria en

mayores pasajeros y

7. Influencia politica de la Junta Directiva:

esta conformada principalmente  por

miembros del gobierno local, o que limita

la autonomia de la compaiiia

37




OPORTUNIDADES AMENAZAS

cobertura del servicio.

8. Ampliacion de cobertura a los municipios | 8. La incertidumbre generada por las

fuera de la zona de influencia directa. politicas de regulacién.

9. Alianzas con el sector privado para la | 9. La incertidumbre generada por las
ejecucién de proyectos de desarrollo e | politicas de regulacién y multiplicidad de

inversion. directrices de entes de control externos

10. Los paros realizados por la poblacién
civil podrian ocasionar demoras,

obstaculos y dafios al SITM.

Fuente: Autor

Del andlisis externo se puede concluir que no existe amenaza de entrada de
nuevos competidores directos, debido a que Metrolinea es un sistema de
transporte masivo, regional e intermunicipal duefio y gestor del transporte urbano

de pasajeros.

De los servicios sustitutos si existe una gran amenaza, debido a que los taxis, los
buses urbanos, las motos y vehiculos particulares pueden reemplazar el SITM si la
entidad no gestiona lo suficiente para generar una cultura ciudadana en la
poblacion, si no desarrolla eficientes programas de sensibilizacion y amor por el
SITM. De igual forma, se convierte en una amenaza potencial, si descuidan el
servicio, la atencidn, la calidad y las razones fundamentales por las cuales se cred
el sistema, como son: reducir tiempos de viaje, minimizar los indices de

accidentalidad, garantizar la seguridad, el acceso a la poblacion discapacitada etc.

Otro factor importante que puede llegar a convertirse en amenaza para el SITM es
el poder de negociacion de los compradores, debido a que la poblacién objetivo o
targer del SITM son las personas que normalmente utilizan el transporte publico
urbano para movilizarse, por tanto Metrolinea debe garantizar una tarifa

socialmente rentable, que sea justa para los usuarios y rentable para el sistema.
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De igual forma se hace necesario que Metrolinea tenga presente en la definicion
de su marco estratégico la amenaza que puede representar el poder de
negociacion de los proveedores de los buses alimentadores, de los proveedores
de GAS GNL o combustibles, de los repuestos, mantenimiento del parque
automotor, etc, los cuales pueden llegar a entorpecer el buen funcionamiento del
sistema, si no se consideran como parte fundamental en la planeacion y

decisiones que el ente gestor realice.
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9.1.3 Matriz Dofa

Tabla 13. Matriz Dofa

MATRIZ
DOFA

PRINCIPALES FORTALEZAS
- Estructura organizacional
- Habilidades gerenciales

- Cultura de calidad

- Principios y valores definidos

- Visién y mision definidas

- Claridad en los niveles de

responsabilidad

- Estilo participativo de
Direccion

- Manejo efectivo de medios

- Politicas de direccion

la

PRINCIPALES DEBILIDADES

- Mecanismos para el seguimiento a la
gestion.

- Mecanismos para gestionar el
conocimiento

- Definicion de indicadores

- Efectividad en las retroalimentaciones

- Agilidad y oportunidad en la toma de
decisiones.

- Socializacibn de los canales de
comunicacion

- Suministro de informacion confiable y
oportuna

- Compromiso y colaboracion del
personal

- Constancia en las investigaciones de

mercado.
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OPORTUNIDADES

Aumento de la Demanda

Disponibilidad de
proveedores

Experiencia de los
proveedores

Fusiones

Clima favorable para la
economia
Alta

dispersion geogréfica

tendencia de
Ampliacién de la cobertura
a los municipios.
Oportunidad de llegar a
sectores donde no existen
rutas de transporte.
Alianzas con el sector

privado

Estrategia Desarrollo de Producto

Aprovechar la experiencia de las
del

Masivo para mejorar las actividades

empresas sector Transporte

que realizan y aprender de ellos y
generar nuevas ideas que generen

otros ingresos que se puedan

relacionar con la prestacion del
servicio de transporte.
de

Estrategia Funcional

Desarrollo Productos y
Realizar investigaciones de mercado

mas exhaustivas que permitan

conocer a profundidad las
necesidades y deseos de la poblacion,
para si poder ofrecer el servicio con
alta calidad que permita satisfacer a
los usuarios y generar aumentar la

frecuencia de uso del servicio.

Penetracién en el mercado
Aprovechar el crecimiento del mercado
para promover la tasa de uso del SITM
a través de estrategias de marketing
como publicidad, promociones, cultura
ciudadana, pedagogia y sensibilizacion
a la comunidad y de esta forma
aumentar los ingresos y

Alianzas Estratégicas

Realizar a largo plazo posibles alianzas
con el sector privado con el fin de
minimizar los costos y aumentar las

utilidades para las dos partes.
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AMENAZAS

El transporte Informal

Preferencias por el tipo de

transporte  especial vy
colectivo
Incertidumbre con el

establecimiento de la tarifa
La sensibilizacion de la
demanda frente a la tarifa
Los cambios de gobierno
La influencia politica de la
junta directiva.

Politicas de regulacion y
controles externos

Los paros y protestas

Alianzas Estratégicas

Realizar a largo plazo posibles
alianzas con el sector privado y con el
transporte informal para minimizar los
costos y aumentar las utilidades para

todos.

Crear una experiencia Unica para el

Usuario

Centrarse en conseguir que el cliente

viva una experiencia excepcional,
Unica, diferente y eso hara que esté
dispuesto incluso a pagar mas dinero
por un producto o servicio similar al que

pueda encontrar en la competencia.

Fuente: Autor
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9.2 VALIDACION Y AJUSTES A LOS FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS

9.2.1 Validacidon misién, vision, principios y valores

Es importante reconocer que el primer paso para definir un direccionamiento
estratégico es la Reflexién y planificacion estratégica la cual consiste en el
diagnostico organizacional. De este modo se conoce la vision, se escribe la
mision, se recaban los valores y se genera la vision compartida. Identificar los
valores contribuye a dar sentido de pertenencia, al compromiso por la excelencia,
al trabajo en equipo y a facilitar la comunicacién. La vision compartida sirve para
establecer las bases para el consenso en los objetivos; a partir de alli se formulara
la estrategia y las metas. Es por esto que el trabajo consistio en revisar los
fundamentos estratégicos existentes y de proponer las mejoras necesarias para
garantizar que éstos generen valor al proceso de la planeacion estratégica de la
entidad.
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Tabla 14. Validacidn Misioén, Visioén Y Valores

FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS ACTUALES

MEJORAS PROPUESTAS

MISION

Me apasiona trabajar en un lugar que contribuye a
hacer de Bucaramanga y su area metropolitana

una region de progreso. Aqui todos nos
esforzamos para que la comunidad pueda
movilizarse  facil, segura y rapidamente,

rescatando el tiempo que necesitamos para
compartir en familia, para disfrutar el aire limpio o
simplemente para recorrer las calles y volver a
creer que estamos en uno de los lugares mas

lindos de Colombia.

Una vez revisada la mision de la entidad, se
considera que es importante redactarla en
tercera persona, de tal forma que permita
entenderla por parte de la comunidad como
principal cliente de la empresa, una vez inicie

la operacién del SITM.

La misién propuesta es la siguiente:

Ofrecer un servicio integrado de transporte
masivo urbano de pasajeros, que se esmera
por planear y mejorar la calidad de vida de
sus habitantes, reduciendo los tiempos de
viaje y ofreciendo un ambiente mas limpio que
contribuye a hacer de Bucaramanga y su area

Metropolitana un ciudad cada vez mas bonita.

VISION

METROLINEA S.A. sera reconocida como una
empresa lider en la prestacion del servicio de
de

competitiva en precio y

transporte  publico  urbano pasajeros,

socialmente rentable,
calidad, con la mejor logistica de operacion y
presente en los procesos de desarrollo regional,
promoviendo la construccién de una nueva cultura

ciudadana, orgullo de los santandereanos.

En cuanto a la visién, se considera que es
ambiciosa, retadora y aterrizada con la
realidad de la entidad, considerando que con
solo leerla permite evidenciar que es una
transporte publico, que aspira a convertirse en
una empresa lider, rentable y ofreciendo un
buen servicio a la comunidad.

Sin embargo se recomienda definir un tiempo,

al cual se aspira alcanzar la vision.
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FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS ACTUALES

MEJORAS PROPUESTAS

PRINCIPIOS Y VALORES

e Todo el grupo de funcionarios “trabajard en
equipo” donde no existan barreras, divisiones u
objetivos divergentes entre las diferentes areas,
departamentos, secciones o turnos. Por el
contrario, la vision de la empresa, su mision y
objetivos es el norte de todas las personas, es
el elemento aglutinador de esfuerzos para el
logro de resultados comunes.

¢ El “buen trato” primara en las relaciones con los
empleados, clientes, directivos y demas partes
interesadas, en pro de ofrecer un buen servicio
y demostrar gratitud en las labores diarias de la
entidad.

e Todo el personal trabajar4d demostrando un alto
“sentido de pertenencia” con la sus labores y
con la entidad. Para garantizar calidad,
eficiencia y efectividad en los resultados
obtenidos.

e EI funcionario de Metrolinea S.A., se
caracterizara por ser una “persona social”’, que
esté en contacto con la comunidad, escuchando
sus expectativas, inquietudes y sugerencias,
con el fin de ensefiar las actividades de la
entidad, su impacto social y los beneficios que
le traeria Metrolinea a la sociedad.

e Los funcionarios se caracterizaran por su
amabilidad con sus compafieros, clientes,
directivos y demas interesados, con el fin de

garantizar confianza y aceptacion por su trabajo

Considerando que la construccién y definicién
de los principios y valores éticos fue en
conjunto con todo el personal de la entidad y
validados con los directivos, se asegura que
los principios y valores responden a la
realidad de la empresa y lo que espera de sus
colaboradores en el desarrollo de las
actividades propias de cada proceso.

Es por esto que se considera que los
principios y valores son acordes, por lo tanto

no se proponen mejoras al respecto.
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FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS ACTUALES

MEJORAS PROPUESTAS

y por la actividad y rol de Metrolinea S.A., en la
comunidad.

e Todo el personal trabajara en pro de ofrecer un
excelente servicio a la comunidad, desde las
asesorias, llamadas telefénicas, consultas,
charlas, etc,.

e Metrolinea S.A., sera reconocida por su
transparencia, obrando siempre con honestidad,
lealtad y responsabilidad. Con el fin de ofrecer
confianza y credibilidad a los clientes, a la
comunidad y al estado.

e El servicio publico implica vivirlo y prestarlo
cada dia como si fuera el primero, con la misma
disciplina, compromiso, emocion, iniciativa y
mistica.

e La fidelidad a la entidad, jefes, compafieros y
comunidad es imperativo del servicio publico.

e Las decisiones y actividades del servidor
publico, garantizan la permanencia del interés
general sobre el interés particular.

e Es imperativo del servidor publico, obrar con
equidad en todas sus formas y circunstancias.

e El servicio publico comporta un alto nivel de
paciencia, comprension y transigencia con los

seres humanos.

Fuente: Autor
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9.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez analizados los objetivos inicialmente plateados por la entidad, se

identificaron las siguientes mejoras frente a los objetivos estratégicos trabajadas

en conjunto con la Direccion de Planeacion y la Gerencia de la entidad, esto

debido a que los anteriores objetivos estan débiles en demostrar la realidad y en

permitir lograr la vision la entidad, en el corto, mediano y largo plazo:

Tabla 15. Tabla Propuesta de Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVAS
BSC

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INICIALES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PROPUESTOS

FINANCIERA

Optimizar los recursos que
aportan los entes territoriales y

nacionales

Garantizar la operacion del SITM
en condiciones rentables, para los
actores privados, la Comunidad y
Metrolinea S.A.

Garantizar la operacién del SITM
en condiciones rentables para
los actores privados y

Metrolinea.

Lograr la generacion de nuevas
fuentes de ingresos con el sector

publico y privado

Optimizar los gastos

operacionales.

SE ELIMINA

Aumentar la utilizacion del SITM

CLIENTE

Ofrecer y mantener una tarifa

social.

Garantizar un 6ptimo desempefio

en la atencién al usuario

Ofrecer Desarrollo social a la

comunidad.

Promover la Aceptacion y
utilizacion del SITM

Satisfacer las necesidades de
los Usuarios del SITM.

Generar condiciones
ambientales favorables para la

comunidad
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PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

BSC INICIALES PROPUESTOS
Brindar condiciones ambientales | Ofrecer un servicio de transporte
del espacio publico, favorables|acorde con las expectativas y
para la comunidad. necesidades de la Comunidad
Promover acciones de
responsabilidad social
o _ _ Lograr la entrega de la
Disminuir el nivel de quejas y|. )
infraestructura necesaria para la
reclamos acerca del SITM. y
operacion del SITM
Aumentar y Mantener la Calidad | Lograr la implementacion del SITM
de los procesos en los plazos establecidos
Lograr la Eficiencia en la|Garantizar el Optimo
operacion del servicio. funcionamiento operativo del SITM
PROCESOS

Generar una cultura de
autocontrol que se traduzca en
un proceso de mejoramiento

continuo

Cumplir con las acciones
definidas para el mantenimiento

de la infraestructura del SITM

Ofrecer un mantenimiento

oportuno del SITM.

Disminuir los tiempos de

construccion.

APRENDIZAJE

Lograr la vivencia de los

principios, valores y normas del

Mejorar las competencias y el

desempefio del talento humano en

personal. la entidad
) ) Disponer de herramientas
Disponer  de herramientas | »
informaticas y recursos

informaticas y recursos

tecnoldgicos al personal.

tecnoldgicos para la operacién de

los procesos
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Desarrollar programas

L o Garantizar un adecuado clima
capacitacion y actividades de

organizacional en la entidad

bienestar social en el personal.

Fuente: Autor

Frente a la definicion de los objetivos estratégicos propuestos, se consideraron los
objetivos que se esperan alcanzar en el corto, mediano y largo plazo,
considerando la realidad de la empresa, la operacion del SITM y los recursos

necesarios para el desarrollo de los mismos, frente a esto, se construyé el
siguiente mapa estratégico:
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9.4 MAPA ESTRATEGICO

Garantizar la operacion del SITM
en condiciones rentables, para los
actores privados, la Comunidad y
Metrolinea S.A.

Lograr la generacién de nuevas
fuentes de ingresos con el
sector publico y privado

P. Financiera

Generar condiciones
ambientales favorables
para la comunidad

Garantizar un 6ptimo
desempefio en la atencion
al usuario

Promover la
Aceptacion y
utilizacién del SITM

Ofrecer un servicio de
transporte acorde con las
expectativas y necesidades
de la Comunidad

P. Comunidad

Promover acciones
de responsabilidad
social

Lograr la
implementacion del
SITM en los plazos
establecidos

Lograr laentregade la
infraestructura
necesaria para la
operacién del SITM

Garantizar el 6ptimo
funcionamiento operativo
del SITM

P. Procesos

Cumplir con las
acciones definidas para
el mantenimiento de la
infraestructura del
SIT™M

Disponer de herramientas
informaticas y recursos
tecnolégicos parala
operacion de los procesos

Mejorar las competencias
y el desempefio del talento
humano en la entidad

P. Aprendizaje

Garantizar un adeacuado
clima organizacional en la
entidad

Fuente: Autor
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9.4.1 Validaciéon Objetivos Estratégicos

Teniendo en cuenta que una vez analizados la mision, vision, principios y valores,

el segundo paso es la construccion de los objetivos estratégicos, sin embargo, a

continuacion se listan los objetivos previamente identificados por la Entidad en

cada una de sus perspectivas, es decir, a nivel financiero, a nivel de la comunidad,

a nivel de procesos y de aprendizaje.

Tabla 16. Objetivos Estratégicos Iniciales

PERSPECTIVAS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
BSC
Optimizar los recursos que aportan los entes territoriales y nacionales
Garantizar la operacién del SITM en condiciones rentables para los
PTG actores privados y Metrolinea.
Optimizar los gastos operacionales.
Aumentar la utilizacién del SITM
Ofrecer y mantener una tarifa social.
Ofrecer Desarrollo social a la comunidad.
CLIENTE . . .
Satisfacer las necesidades de los Usuarios del SITM.
Brindar condiciones ambientales del espacio publico, favorables para la
comunidad.
PROCESOS Disminuir el nivel de quejas y reclamos acerca del SITM.

Aumentar y Mantener la Calidad de los procesos

Lograr la Eficiencia en la operacion del servicio.

Generar una cultura de autocontrol que se traduzca en un proceso de

mejoramiento continuo
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Ofrecer un mantenimiento oportuno del SITM.

Disminuir los tiempos de construccion.

APRENDIZAJE

Lograr la vivencia de los principios, valores y normas del personal.

Disponer de herramientas informéticas y recursos tecnolégicos al

personal.

Desarrollar programas capacitacion y actividades de bienestar social en el

personal.

Fuente: Metrolinea 2007.

Una vez analizados los objetivos inicialmente plateados por la entidad, se

identificaron las siguientes mejoras frente a los objetivos estratégicos trabajadas

en conjunto con la Direccion de Planeacion y la Gerencia de la entidad, esto

debido a que los anteriores objetivos estan débiles en demostrar la realidad y en

permitir lograr la vision la entidad, en el corto, mediano y largo plazo:

Tabla 17. Comparacién Objetivos Iniciales y Objetivos Estratégicos.

FINANCIERA

Optimizar los recursos que
aportan los entes territoriales y

nacionales

Garantizar la operacion del SITM

en condiciones rentables, para los
actores privados, la Comunidad y
Metrolinea S.A.

Garantizar la operacion del SITM
en condiciones rentables para los
actores privados y Metrolinea.

Lograr la generacion de nuevas
fuentes de ingresos con el sector

publico y privado
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

S
INICIALES PROPUESTOS
BSC
Optimizar los gastos
_ SE ELIMINA
operacionales.
Aumentar la utilizacion del SITM
Ofrecer y mantener una tarifa|Garantizar un optimo desempefio
social. en la atencién al usuario
Ofrecer Desarrollo social a la|Promover la Aceptacién y
comunidad. utilizacion del SITM
) ) Generar condiciones
Satisfacer las necesidades de los biental ; o |
_ ambientales favorables para la
R Usuarios del SITM. )
comunidad
Brindar condiciones ambientales | Ofrecer un servicio de transporte
del espacio publico, favorables|acorde con las expectativas y
para la comunidad. necesidades de la Comunidad
Promover acciones de
responsabilidad social
o _ _ Lograr la entrega de la
Disminuir el nivel de quejas y|. )
PROCESOS infraestructura necesaria para la

reclamos acerca del SITM.

operacion del SITM

Aumentar y Mantener la Calidad

de los procesos

Lograr la implementacion del SITM

en los plazos establecidos

Lograr la Eficiencia en la|Garantizar el Optimo
operacion del servicio. funcionamiento operativo del SITM
Generar una cultura de | Cumplir con las acciones
autocontrotque se traduzcaenun definidas—para—elmantenimiento
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PERSPECTIVA
S
BSC

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INICIALES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PROPUESTOS

proceso de mejoramiento continuo

de la infraestructura del SITM

Ofrecer un mantenimiento

oportuno del SITM.

APRENDIZAJE

Disminuir los tiempos de
construccion.
Lograr la vivencia de los|Mejorar las competencias y el

principios, valores y normas del

desempefio del talento humano en

personal. la entidad

_ _ Disponer de herramientas
Disponer de herramientas | »
_ - informaticas y recursos
informaticas y recursos o y

o tecnologicos para la operacién de
tecnoldgicos al personal.
los procesos

Desarrollar programas

capacitacion y actividades de

bienestar social en el personal.

Garantizar un adecuado clima

organizacional en la entidad

Fuente: Autor

Frente a la definicion de los objetivos estratégicos propuestos, se consideraron los

objetivos que se esperan alcanzar en el corto, mediano y largo plazo,

considerando la realidad de la empresa, la operacion del SITM y los recursos

necesarios para el desarrollo de los mismos, frente a esto, se construyé el

siguiente mapa estratégico:
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9.5 INDICADORES DE GESTION

Frente a los indicadores de gestion, inicialmente la entidad no tenia establecidos
los indicadores necesarios que permitieran la medicion de los objetivos
estratégicos, es por esto que se realizaron reuniones con la Direccién de
Planeacion, Calidad y la Gerencia, para la determinacion de los indicadores segun
el nuevo mapa estratégico. Para ello se tuvo en cuenta los indicadores exigidos
por el Ministerio de Transporte y los que Metrolinea S.A. debe medir para evaluar
el desempefio de los concesionarios de Transporte y Recaudo. Por lo tanto se
realiz6 una revision de los indicadores existentes en los contratos de los
concesionarios y se direccionaron a los objetivos estratégicos a los cuales
respondian, y de esta forma se pudo asegurar que la Planeacion estratégica
contemplara todos los indicadores exigidos. A su vez, se definieron aquellos
indicadores necesarios para medir los objetivos estratégicos que no contaban con

indicadores suficientes para evaluar el avance total de su cumplimiento.

Todos los indicadores tanto existentes (ministerio y contratos de los
concesionarios) como los que fueron creados, se tradujeron a una hoja de vida por
cada indicador, la cual permite describir y caracterizar el indicador de acuerdo al
objetivo estratégico, la frecuencia de medicion, la unidad de medida, la formula del
calculo, la descripcién de las variables, los responsables y la respectiva meta, tal

como se presenta en el siguiente tabla:
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Tabla: 18. Hoja de vida indicador de gestion

nmetrolihea

nos mueve

HOJA DE VIDA INDICADOR DE GESTION

PLC-FO-01

Nombre:

Alias:

Peso (%0)

Objetivo £ Proceso [ Estrategico [l N.A. (Indicador Operativo):

Intencién del Indicador:

Duracion:

Unidad:

Periodicidad del Calculo:

Definiciéon Operacional (Formula y Componentes):

Componente

Descripciéon

Fuente de
Informacion

Periodicidad
toma
de _mediciones

Unidad C.

Fuente y enfoque seguido para fijar la meta:

Estados de Mediciéon

Alarma

Aceptable

Excelente

Responsabilidad para Fijar la Meta:

Instancia de presentacion:

Responsabilidad de generar indicador:

Indicador Elaborado Por:

Fecha de Creacion:

Fecha Ultima Revision:

Fuente: Metrolinea S.A.

A continuacion se listaran los indicadores de gestion propuestos para medir los

objetivos estratégicos de la entidad, considerando que las hojas de vida, no
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podran anexarse debido a que es

informacién confidencial

relacionada con la operacion del Sistema Integrado de Transporte Masivo:

Tabla: 19. Objetivos
Comunidad

OBJETIVOS

e Indicadores de

INDICADORES

Gestiéon a nivel

INTENCION DEL INDICADOR

A NIVEL FINANCIERO

Garantizar la operacion del

SITM en condiciones;
rentables, para los actores|
privados, la Comunidad |

Metrolinea S.A.

Rentabilidad Actos Privados

Medir la rentabilidad sobre la inversién resalizada porf
los socios y agentes del SITM.

Indice de Pasajeros Kilémetro troncal

Medir el Nimero de pasajeros pagos que se transportan|
en un dia laboral en la operacién troncal del SITM

COSTO DE INVERSION
KILOMETRO - CARRIL

POR

Medir la inversion realizada para la construccién de las|
vias para la operacion del SITM

INDICE DE PASAJES VENDIDOS

Medir el cumplimiento en el punto de equilibrio que se
ofrece a los actores privados del SITM a través de los]
pasajes vendidos para garantizarles una rentabilidad
acorde con las expectativas

INDICADOR COSTO GENERALIZADO DE]|
VIAJE

Medir el mejoramiento y ahorro de los tiempos|
generalizados de viaje con la implementacion del SITM

Medir la densidad de pasajeros por estacion que

DENSIDAD DE  PASAJEROS  POR| ] "
i permita asegurar una adecuada programacién de las
ESTACION
rutas del SITM.

Lograr la generacién de|
nuevas fuentes de ,mgresoslNGRESOS ADICIONALES AL SITM Medir el nlvgl de ingresos que se logran generar]
con el sector publico | complementarios al SITM
privado

A NIVEL DE LA COMUNIDAD

Promover acciones de
responsabilidad
social y comunicacion

ACCIONES DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL

Medir el nimero de acciones de responsabilidad

social orientadas al mejoramiento de las condiciones de
vida de la poblacién de Bucaramanga y su area
metropolitana.

Garantizar un 6ptimo desempefio
en la
atencion al usuario

Desempefio en la Atencién al Usuario

Medir el nivel de desempefio en la Atencién al Usuario

INDICE DE ATENCION AL USUARIO

Medir el nivel de servicio ofrecido a los usuarios del
SITM por parte de los concesionarios de Transporte

Promover la Aceptacion y

NIVEL DE ACEPTACION DEL SITM

Medir en nivel de aceptacién y utilizacién del SITM porf
parte de la comunidad del area Metropolitana de
Bucaramanga

directamente

Financiero vy

utilizacion
del SITM NIVEL DE ACCESIBILIDAD DE LA Medir el grado de accesibilidad de la Poblacién del &rea
POBLACION metropolitana de Bucaramanga al SITM Metrolinea.
cuoo o servico ea IS 8 SRS 6 8 pobeon e {
POBLACION VULNERABLE P p otora, My
embarazadas y menores de 15 afios).
Ofrecer un servicio de| . - - .

Medir la atencién del servicio ofrecido con respecto a
transporte acorde con las . . . :
necesidades y expectativas ) los tiempos de recorrido, frecuencias, puntualidad,
de la Comunidad INDICE DE  SATISFACCION  DEL|informacién al usuario y con respecto al SERVICIO,

SERVICIO Oportunidad en las quejas y reclamos, seguridad,

planes de contingencia, tarifa e indice de ocupacién de
los buses.

Desempefio Ambiental

INDICE DE DESEMPENO AMBIENTAL

Medir el desempefio ambiental de los concesionarios de
transporte, con el fin de garantizar la generacién de|
condiciones favorables para la comunidad.

Fuente: Autor
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Tabla 20.

aprendizaje

Objetivos e indicadores de Gestion a nivel de procesos y

A NIVEL DE PROCESOS

Lograr la entrega de la
infraestructura necesaria
para la operacion del SITM

AVANCE EJECUCION DE LAS OBRAS

Medir el cumplimiento en el avance de las obras
con respecto a lo programado en el periodo

Lograr la implementacion del

AVANCE EN EL CRONOGRAMA DE

Medir el cumplimiento en los tiempos

Transporte Masivo SITM.

SITM en los plazos|ACTIVIDADES PARA establecidos de cada una de los requerimientos
establecidos PUESTA EN OPERACION criticos para la puesta en marcha del SITM.
DESEMPENO DEL SISTEMA DE| . . o .
RECAUDO Medir el nivel de desempefio del Sistema de Recaudo
Desempefio del Medir el desempefio del sistema de comunicaciones|
Sistema de Comunicaciones|inalambricas necesario para la operacion efectiva del
Inalambricas SITM
NIVEL DE DESEMPENO DE LA FIBRA|Medir el nivel de desempefio de la fibra Gptica paral
OPTICA garantizar un adecuado servicio a los usuarios del SITM
Desempefio . . o .
del Sistema de Control y Gestién del Mec:!r' eldnl;llelt de desempefio del Sistema de control y]|
Garantizar el 6ptimo|Flota gestion de Tlota.
funcionamiento operativo del Medir el nivel de d fio del Sist de Mornit
Sistema Integrado de|sistema de Monitoreo de Imagenes edir el nivel de desempefio del Sistema de Monitoreo

de Imagenes

Desempefio Informacién al Usuario

Medir el nivel de desempefio en la Informacion al
Usuario

Indicador Desempefio del
tecnolégico de flota

protocolo|

Medir el nivel de desempefio del protocolo tecnolégicol
de flota

INDICE DE CALIDAD DE DESEMPENO
CONCESIONARIO DE OPERACION

Medir el desempefio del concesionario de operacion en
cuanto a regularidad, puntualidad, operacion,
accidentalidad, estado de los autobuses, desempefio
ambiental, estado de la infraestructura.

Desarrollar acciones
orientadas al mantenimiento
de la infraestructura del
SITM

CUMPLIMIENTO
MANTENIMIENTO

PLANES DE

Medir la eficacia en el cumplimiento de los planes de|
mantenimiento de la infraestructura del SITM.

A NIVEL DE APRENDIZAJE

Mejorar las competencias y
el desempefio del talento
humano en la entidad

NIVEL DE DESEMPERNO

Medir el nivel de desempefio del personal y de
competencias fundamentales para cada cargo.

Disponer de herramientas
Informaticas y recursos
tecnoldégicos para la
operacion de los procesos

RECURSOS TECNOLOGICOS

Medir el avance en la implementacién de recursos
tecnoldgicos en la entidad.

Garantizar un adeacuado
clima organizacional en la
entidad

CLIMA ORGANIZACIONAL

Medir el nivel del clima organizacional de la entidad con
el fin de establecer acciones que permitan mejorar las
condiciones laborales de los funcionarios.

Fuente: Autores
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INDICADORES A NIVEL FINANCIERO

A nivel financiero se definieron siete indicadores de gestion los cuales permiten
medir los dos objetivos financieros, debido a que estan orientados a evaluar la
rentabilidad, los ingresos recibidos por la operacién del SITM e ingresos
adicionales correspondientes a gestiones que realiza la entidad. Es importante
aclarar que los indicadores fueron tomados de los exigidos por el Ministerio de
Transporte en mayoria, excepto los relacionados con medir la rentabilidad y los

ingresos adicionales, los cuales fueron propuestos internamente.

INDICADORES A NIVEL DE COMUNIDAD O CLIENTES

En esta perspectiva se definieron indicadores para medir el objetivo de utilizacion
del Sistema Integrado de Transporte Masivo, los cuales van enfocados evaluar la
gestion de mercadeo, cultura ciudadana y sensibilizacion que debe realizar
Metrolinea para promover la utilizacion del SITM. De igual forma se tomaron los
indicadores propuestos para medir la gestion ambiental de los concesionarios,
orientados a evaluar la emision de gases, el plan de manejo ambiental entre otros,
asegurando de esta forma la medicion del objetivo estratégico orientado a generar

mejores condiciones ambientales a la comunidad.

Algo importante de resaltar es el objetivo de responsabilidad social, una propuesta
retadora que asume la entidad, considerando que es una entidad cuya finalidad es
el bienestar social de la comunidad, frente a esto se definié un indicador cuyo
calculo serd a largo plazo, considerando que la responsabilidad implica invertir

recursos y realizar proyectos de inversion en la comunidad.

En cuanto a la satisfaccion del cliente, se definieron una serie de indicadores que

permitan conocer la percepcion de los usuarios frente a la calidad del servicio, la
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accesibilidad del SITM, la tarifa, etc., para ello se tuvo en cuenta los indicadores

exigidos por el Ministerio y por los contratos con los concesionarios.

INDICADORES A NIVEL DE PROCESQOS

Para responder a los objetivos de procesos, se analizaron los objetivos en el corto,
mediano y largo plazo, para ello se definieron tres grandes etapas, la primera la
etapa de entrega de la infraestructura para el SITM, la segunda es la operacion y
la tercera enfocada al mantenimiento de la infraestructura. Para la entrega de la
infraestructura se definieron los indicadores de avance en las obras y avance en
la implementacion del cronograma de actividades de infraestructura claves para
iniciar la operacion del SITM. En cuanto a los indicadores de operacion del
sistema, se describieron los indicadores propuestos en el contrato con los
concesionarios de transporte, los cuales incluian aquellos que permitirdn medir la
gestion de los concesionarios en cuanto al funcionamiento de la fibra éptica, el
sistema de recaudo, la regularidad, el monitoreo del sistema de imagenes, la

informacién al usuario y el cumplimiento del protocolo tecnoldgico de la flota.

Es importante aclarar que cada uno de los indicadores que mediran la operacion
del SITM, estdn compuestos por una serie de subindicadores, los cuales tienen
definidos su propio célculo, frecuencia de medicibn y metas, que sumados
generan el resultado del indicador como tal. De igual forma estos indicadores
cuentan con un peso establecido de acuerdo a la importancia en el cumplimiento

del objetivo estratégico, como lo muestra la tabla n° 21.

INDICADORES A NIVEL DE APRENDIZAJE

A nivel de aprendizaje se definieron los indicadores relacionados con medir el
clima organizacional, el nivel de desempefio y el avance en la implementacion de

recursos tecnolégicos.
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De esta forma se asegura que a nivel del personal se desarrollen las
competencias necesarias para asegurar que se realice un excelente trabajo, al
igual que se desarrollen los valores y principios que permitan un adecuado clima

organizacional al interior de los procesos.

Tabla 21. Objetivos, Indicadores y Pesos

OB O O BR D D ADOR P O 206
A NIVEL FINANCIERO PESO

Rentabilidad para los actores privados 20%
Indice de Pasajeros Km troncal 15%

Garantizar la operacion del SITM en

condiciones rentables, para los actores|Costo de Inversion Km por carril 20%

privados, la Comunidad y Metrolinea

S.A. Indice de Pasajeros vendidos 20%
Costo Generalizado de viaje 12%
Densidad de pasajeros por estacion 13%

Lograr la generacion de nuevas
fuentes de ingresos con el sector|lngresos adicional al Sistema 100%
publico y privado

A NIVEL DE LA COMUNIDAD PESO
Pror_nover acao_nes .d,e responsabilidad Acciones de responsabilidad social 100%
social y comunicacion
Desempefio en la atencién al usuario 70%
Garantizar un éptimo desempefio en la
atencion al usuario
Indice de atencién al usuario 30%
Promover la Aceptacion y utilizacion . L. o
del SITM Nivel de aceptacion del SITM 60%
Nivel de accesibilidad de la poblaciéon 40%

Calidad del servicio para poblacién

ici 0,
Ofrecer un servicio de _transporte vulnerable 40%
acorde con las necesidades
expectativas de la Comunidad Indice de satisfaccion del servicio 60%
Desempefio Ambiental Indice de desempefio ambiental 100%

Fuente: Autor
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Tabla 22. Objetivos, Indicadores y Pesos

OBJETIVOS NOMBRE DEL INDICADOR PESO %6
A NIVEL DE PROCESOS PESO
Avance en la ejecucion de las obras 50%
Lograr la entrega de la infraestructura
necesaria para la operacion del SITM AVANCE EN EL CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES PARA 50%
PUESTA EN OPERACION
DESEMPENO DEL SISTEMA DE 30%
RECAUDO
Desem_pen_o del Slst,ema_de 10%
Comunicaciones Inalambricas
NIVEL DE DESEMPERO DE LA FIBRA
) 10%
OPTICA
Indicadores de Desempefio
del Sistema de Control y Gestion de 10%
Flota
Deser’ppeno del Sistema de Monitoreo 10%
de Imagenes
Garantizar el 6ptimo funcionamiento
operativo del Sistema Integrado de
Transporte Masivo SITM. Desempefio Informacion al Usuario 5%
Indicador Desempefio del protocolo
. 5%
tecnolégico de flota
INDICE DE CALIDAD DE DESEMPERNO 504
CONCESIONARIO DE OPERACION °
INDICE DE OCUPACION DE LOS
5%
BUSES
OTROS INDICADORES 5%
Desarrollar acciones orientadas al
A . CUMPLIMIENTO PLANES DE
mantenimiento de la infraestructura] 100%
MANTENIMIENTO
del SITM
A NIVEL DE APRENDIZAJE PESO
Mejorar las competencias y el
desempefio del talento humano en la [Nivel de desempefio 100%
entidad
Disponer de herramientas
Informaticas y recursos tecnolégicos Recursos tecnoldgicos 100%
para la operacion de los procesos
Garantizar un adeacuado clima Clima organizacional 100%

organizacional en la entidad

Fuente: Autor
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10. INICIATIVAS

Una vez revisados y definidos los objetivos estratégicos, es importante proponer
las iniciativas o posibles proyectos que responderan a los objetivos, los cuales
permitiran orientar los esfuerzos y las actividades para alcanzar lo que la

organizacion se propuso.

A continuacion se presentan las iniciativas por cada objetivo estratégico. Estas
iniciativas fueron revisadas y definidas por el equipo de Planeacién de la entidad,
compuesto por el Gerente, el director de Planeacion, el asesor de calidad y la
profesional de Calidad.
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Tabla 23. Iniciativas Estratégicas Vs Objetivos

OBJETIVOS INICIATIVAS

A NIVEL

FINANCIERO

Garantizar la operacion del SITM en
condiciones rentables, para los actores
privados, la Comunidad y Metrolinea S.A.

Mantener actualizada la programacion de la demanda
vs la programacion de rutas

Lograr la generacién de nuevas fuentes
de ingresos con el sector publico vy
privado

Desarrollar programas de mercadeo para la venta de
publicidad en espacios relacionados con el SITM.

A NIVEL DE

LA COMUNIDAD

Promover acciones de responsabilidad
social y comunicacion

Implementar programas de responsabilidad social.

Garantizar un 6ptimo desempefio en la

Programas de seguimiento y control a la operacion
de los concesionarios.

atencion al usuario

Creacion del centro de atencion al ciudadano.

Promover la Aceptacion vy utilizacion

Desarrollar planes de mercadeo orientados a
promover la utilizacion del SITM.

del SITM

Desarrollar pogramas de Cultura Ciudadana

Ofrecer un servicio de transporte acorde
con las necesidades y expectativas de la
Comunidad

Monitorear la satisfaccién de la
comunidad frente a la calidad del servicio

Implementar programas de veedurias ciudadanas
para conocer las expectativas de la comunidad.

Desempefio Ambiental

Implementar el Sistema de
Gestion Ambiental
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A NIVEL DE PROCESOS

Lograr la entrega de la infraestructuralControlar el cumplimiento de las entrega
necesaria para la operacion del SITM de la infraestructura necesaria para el SITM.

Garantizar el Optimo funcionamiento|Disefiar programas para el control al
operativo del Sistema Integrado de|concesionario de recaudo para evaluar el desempefio
Transporte Masivo SITM. operativo.

Desarrollar acciones orientadas al

L. . Disefiar programas de mantenimiento
mantenimiento de la infraestructura del prog

a la infraestructura del SITM

SITM
A NIVEL DE APRENDIZAJE
Desarrollar programas de capacitacion
Mejorar las competencias y el y formacion al personal
desemperio del talento humano en la
entidad

Implementar programas de incentivos al personal.

Disponer de herramientas Informaticas y
recursos tecnolégicos para la operacion |Desarrollar programas de adquisicion tecnoldgica.
de los procesos

Garantizar un adeacuado clima Disefiar programas orientados a fortalecer el
organizacional en la entidad desarrollo del personal.

Fuente: Autor
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CONCLUSIONES

Se puede concluir que como Especialista en Gerencia Publica se cumplieron con
los objetivos planteados, considerando que se pudo aplicar los conocimientos
adquiridos para la gestion de empresas del estado, como lo es METROLINEA
S.A., una empresa industrial y comercial del estado, relativamente nueva en el
municipio y que requeria con urgencia revisar los fundamentos estratégicos para
definir el direccionamiento para un periodo de cuatro afios, es por esto que se
realizé el diagnostico interno y externo de la entidad, obteniendo la matriz DOFA,
gue permitiod priorizar las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, para

obtener las estrategias que requiere implementarse en la organizacion.

Frente al segundo objetivo se validé la mision, vision, principios, valores y
objetivos estratégicos, de los cuales se propusieron mejoras, que permitiran
orientar a la entidad al logro de lo que espera ser en cuatro afios. Para ello se
tomaron la informacion existente en la entidad, se revisG y se propusieron las
mejoras correspondientes, que ahora son decision de la gerencia su

implementacion y divulgacion.
De igual forma, considerando la prontitud al inicio de la operacion del SITM, se

hacia urgente revisar los objetivos que la entidad habia propuestos, debido a que

se encontraban muchos de ellos fuera del horizonte y perspectivas de la alta
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direccion, por lo cual, se ajustaron y replantearon con el fin de orientar a la
organizacion al logro de su vision, orientando esta propuesta hacia un mapa
estratégico que permitiera conocer y aclarar los objetivos a nivel financiero,
clientes, procesos y aprendizaje y su relacion causa efecto, y de esta forma,
presentar los indicadores estratégicos que medirdn el cumplimiento de los

mismos.

Frente a este resultado, se considera bastante favorable, teniendo en cuenta que
se contd con la participacion de la alta direccion, lo cual el presente trabajo, sirvio
para aclarar varios proyectos y deseos que tenia la organizacion. De igual forma
se tuvo en cuenta la informacién en cuento a indicadores que seran exigidos a los
concesionarios de transporte y recaudo y que facilitaran la medicidon de su
desempefio, permitiendo disefiar una base de indicadores bastante completa que

permitird medir en su total el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Finalmente se plantearon las iniciativas estratégicas, como planes de accién que
facilitaran el desarrollo de los objetivos estratégicos y por ende la visién de la
entidad.

Este gran ejercicio fue presentando a la alta direccion para su debate y decision,

considerando que es una herramienta guia para la toma de decisiones, asignacion

de recursos, planeaciéon de los procesos y direccion de la entidad.
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