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GLOSARIO

ANALISIS MATRICIAL: ‘utilizacién de una serie de graficos para representar
los productos, areas funcionales, divisiones o tecnologias de la empresa,
observar su evolucion y tomar decisiones respecto a ellos.”

ANALISIS SITUACIONAL: “El anélisis situacional es el estudio del medio en
que se desenvuelve la empresa en un determinado momento, tomando en
cuenta los factores internos y externos mismos que influyen en como se
proyecta la empresa en su entorno.’?

DIRECCION ESTRATEGICA: “es el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa
lograr sus objetivos.”

ESTRATEGIA: “es un plan para dirigir un asunto...se compone de una serie
de acciones planificadas que ayudan a tomar decisiones y a conseguir los
mejores resultados™

MISION: “Es el proposito o la razon de la existencia de una organizacion o
institucién, describe lo que en el presente hace esta.”™

SEGUIMIENTO Y CONTROL: “Mecanismo para evaluar regularmente la
situacion del programa, observando si las actividades se llevaron a cabo, cdémo
fueron planeadas y si dieron los resultados esperados.’

VISION: “Es un enunciado que describe lo que a una organizacion o institucion

le gustaria llegar a ser en un horizonte futuro.””’

1 MATA, Emiliano, GOMEZ, David y MOURE, Carlos. Estrategia. EOI. Citado el 31 de enero de
2019. [en linea]
https://www.eoi.es/wiki/index.php/Cualitativas_Il:_El_an%C3%Allisis_matricial_en_Estrategia

2 SALGADO, Juan. ‘“Analisis situacional” Citado el 31 de enero de 2019. [en linea]
https://repositorio.espe.edu.ec/bitstream/21000/2301/4/T-ESPE-014520-2.pdf

3 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
22.

4 SIGNIFICADOS. Citado el 31 de enero de 2019. [en linea] https://www.significados.com/estrategia/
5 UNAM MEXICO. “Glosario de Términos utilizados en Planeacién y Evaluacién” Citado el 31 de enero de
2019. [en linea]
http://www.ingenieria.unam.mx/planeacion/documentos/docsconsulta07_11/glosario.pdf

6 Ibid.

7 Ibid.
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TITULO: IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD COMO
HERRAMIENTA DE APOYO PARA EL CUMPLIMIENTO DEL
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA CONFORT
EXPRESS S.A.S PERIODO 2019 - 2023.

RESUMEN

AUTOR: MAGDIEL LUCIA MORALES CONDE.

PALABRAS CLAVE: Andlisis situacional, Analisis matricial, Alineacion
estratégica, Balanced Scorecard (BSC), Direccionamiento estratégico e

Indicadores claves de desempefio (KPI).
CONTENIDO

El direccionamiento estratégico es la ciencia que guia los esfuerzos de una
compafia hacia el alcance de los objetivos que se establecen mediante el
proceso de analisis de la informacion cuantitativa y cualitativa existente al
interior y exterior de la organizacion. Un factor clave para el cumplimiento
eficiente del direccionamiento es la alineaciébn de la estrategia con los
procesos, lo cual se puede lograr haciendo uso de herramientas de control

como el Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard (BSC) disefiado por Robert Kaplan y David Norton, es
una herramienta que facilita la traduccion de la misién y visiébn en objetivos e
indicadores generando asi, una alineacion que se extiende a todos los

procesos de la organizacion clasificados dentro de cuatro perspectivas.

La presente investigacion gira en torno a la implementacion del BSC como
herramienta de apoyo para el cumplimiento del direccionamiento estratégico
planteado por la empresa Confort Express S.A.S. A lo largo del documento se
da a conocer el paso a paso para el disefio e implementacién de la
herramienta, donde se utilizan instrumentos de recoleccion de informacion
primaria y secundaria, tanto para el diagndstico inicial como para la planeacion

final de objetivos y medicion de indicadores.

10
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TITLE: IMPLEMENTATION OF THE BALANCED SCORECARD AS A
SUPPORT TOOL FOR THE COMPLIANCE OF THE STRATEGICAL
DIRECTION OF CONFORT EXPRESS S.A.S PERIOD 2019 - 2023.

ABSTRACT

AUTHOR: MAGDIEL LUCIA MORALES CONDE.

KEYWORDS: Situational Analysis, Matrix Analysis, Strategic Alignment,
Balanced Scorecard (BSC), Strategical Direction and Key Performance
Indicators (KPI).

CONTENT

The strategical direction is the science that guide the company efforts to the
objectives achievement. This objectives are established by analyzing the
existing quantitative and qualitative information in the organization and in the
sector. A key factor for the efficient accomplishment of the strategical direction
is the alignment of the strategy in the company processes that, is possible using

a control tool as the Balanced Scorecard.

The Balanced Scorecard (BSC) designed by Robert Kaplan and David Norton,
is a tool that transforms the mission and vision into objectives and indicators. In
consequence, the alignment is extended in all of the company processes
classified within four perspectives.

This research is focus in the BSC implementation as a support tool for the
compliance of the strategical direction of Confort Express S.A.S. During the
development of the paper, the steps for the design and implementation of the
tool are showed. On the other hand, instruments for primary and secondary
information gathering are used in order to know the initial situation, to plan the

objectives and to measure the indicators.

11
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INTRODUCCION

Desde el evidente éxito relacionado con la integracion de las operaciones junto
con la estrategia, son cada vez mas las empresas que se unen al camino
visionario de la formulacion e implementacion del direccionamiento
estratégico.® La implementaciéon de un sistema o herramienta que cumpla la
funcién de guia por dicho camino, puede ayudar a los lideres a manejar las
posibles dificultades que se presentan en el desarrollo de las nuevas metas en
pro de la ejecucion de la estrategia.

A razén de esto, Confort Express S.A.S como empresa del sector transporte
especial de pasajeros en Santander, Colombia, registra un direccionamiento
estratégico que precisa control, seguimiento y medicion. En el presente
proyecto de investigacion se estudia e implementa el Balanced Scorecard
como herramienta para el soporte de decisiones de los lideres de la compafiia,
integrando las operaciones con la estrategia para el cumplimiento del
direccionamiento estratégico. Por consiguiente, los capitulos del documento se

desarrollan de acuerdo al orden descrito a continuacion.

En primer lugar, se genera la descripcidon general del proyecto de investigacion
incluyendo el planteamiento de la situacion problema, pregunta problema,
justificacion, objetivos y contextualizacion. En segundo lugar, se presenta el
marco conceptual, de referencia y tedrico, cuyo propdsito es situar el trabajo de
investigacion dentro de un contexto de caracter cientifico. En tercer lugar, se
realiza un disefio metodolodgico, el cual integra el establecimiento del tipo de
investigacién, hipétesis, técnicas de recolecciéon, metodologias de informacién y
el codigo ético que rige al investigador. Finalmente, la interpretacion de
resultados y hallazgos para terminar brindando las conclusiones vy

recomendaciones.

8 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Harvard Business School Press.
Barcelona, 2002. Segunda edicion. p. 10.

12
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1. IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD COMO
HERRAMIENTA DE APOYO PARA EL CUMPLIMIENTO DEL
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA CONFORT
EXPRESS S.A.S PERIODO 2019-2023

1.1 SITUACION PROBLEMA.

La palabra estrategia se origina del latin strategia, que segun el diccionario de
la real academia espafiola procede de dos términos griegos: stratos (“ejército”)
y agein (“conductor”, “guia”).® Se deduce entonces que la estrategia como
herramienta de direccion y solucién de conflictos data desde el inicio de la
guerra. 1° Por otra parte, en el &mbito empresarial se habla de direccionamiento
estratégico, correspondiente al proceso donde se originan las estrategias

corporativas que van acorde con la necesidad de la organizacioén. *

Durante muchos afios se ha observado el uso del direccionamiento estratégico
como el enfoque que da solucion a las necesidades que surgen en las
empresas e industrias, dichas necesidades se deben a los cambios que se
encuentran tanto al interior como en el entorno de las organizaciones.'? Se
evidencian diversos casos de éxito en la aplicacién del direccionamiento, el
primero de ellos surge en el afio 2002 cuando, debido a la necesidad de
aumentar las reservas del sector de hidrocarburos, Ecopetrol decide

incursionar en un plan estratégico para definir su nueva orientacion. 13

Este plan fue desarrollado por un equipo de profesores de la facultad de
Administracion de la Universidad de Los Andes quienes, junto con el equipo
directivo, establecieron un nuevo direccionamiento para la empresa. A partir de

principios, valores, misién, vision y la introduccién de un nuevo elemento

9 Definicion de estrategia. “Estrategia”. Citado el 30 de julio de 2017. [en linea]
http://dle.rae.es/?id=GxPofZ8

10 PALACIOS, Luis Carlos. Direccion estratégica. Colombia; Ecoe Ediciones, 2009. P4g. 5.

11 GARCIA, Carlos y ENRIC RICART, Joan. Estrategia corporativa (1997). p.35.

12 AGUILERA, Adriana. Direccionamiento estratégico y crecimiento empresarial. Citado el 30 de
julio de 2017. [en linea] http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967

13 SERNA, Humberto. Caso Ecopetrol, De la planeacion a la ejecucién, un proceso estratégico periodo
2001 - 2010. Medellin 2015, 90h. [en linea]
http://portal.fumc.edu.co/publicaciones/libros/9789585906129/casoecopetrol.pdf citado el 7 de agosto de
2017.

13
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corporativo “la mega”, Ecopetrol, segun Vargas y Granados en su tesis del
MBA, logra encaminarse hacia la construccion de un futuro institucional
contemplando el nuevo direccionamiento como un reto diario para alcanzar el
éxito.* Los pasos que siguen los profesores para el establecimiento del nuevo
direccionamiento es tomado como ejemplo para la evaluacion del

direccionamiento estratégico actual en Confort Express S.A.S.

Como segundo caso, se presenta la empresa Coomeva la cual estructura un
nuevo direccionamiento estratégico con cierta periodicidad. Segun el informe
“Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion 2011, Informe de Postulacion*®
la empresa realiza ejercicios con objeto de generar la actualizacion del plan
estratégico y replanteamiento de la visién, misién, valores y promesa de valor,
enfocados a dar respuesta a los desafios que se presenten en el largo plazo y
la sostenibilidad, esta labor se encuentra a cargo de Gestion Integral y el
Consejo Administrativo quienes son liderados por el Presidente Ejecutivo

Corporativo. 16

Adicionalmente, como expone Torres!’, el direccionamiento estratégico
necesita una etapa donde se plasmen las acciones que se deben llevar a cabo
por proceso segun la estrategia seleccionada (puesta en marcha de la
estrategia) y, de seguimiento al plan estratégico. En el caso de la empresa
descrita, el seguimiento es realizado por el presidente ejecutivo quien
mensualmente presenta resultados para el analisis de los indicadores, ademas
se realizan procesos de evaluacion de desempefio de cada cargo frente a las
metas que se plantean respectivamente.® En Efecto, para la empresa donde

se realiza la investigacion del presente proyecto, los ejercicios llevados a cabo

14 SERNA, Humberto. Caso Ecopetrol, De la planeacién a la ejecucién, un proceso estratégico periodo
2001 - 2010. Medellin 2015, 90h. [en linea]
http://portal.fumc.edu.co/publicaciones/libros/9789585906129/casoecopetrol.pdf citado el 7 de agosto de
2017.

15 COOMEVA, Informe de Postulacién al premio colombiano a la calidad de la gestion. 2011,
63h.

16 COOMEVA, Informe de Postulaciéon al premio colombiano a la calidad de la gestion. 2011,
63h.

17 TORRES, Zacarias. Administracion estratégica. Grupo editorial Patria. México, 2014. p. 261.
18 COOMEVA, Informe de Postulacién al premio colombiano a la calidad de la gestion. 2011,
63h.

14
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por Coomeva sirven como guia para la elaboracion de los ejercicios de control

del Balanced Scorecard con el fin de aplicar el plan estratégico.

Dentro de las mudltiples herramientas para llevar a cabo el control del
cumplimiento de las estrategias planteadas por un direccionamiento se
encuentra el Balanced Scorecard (BSC), 1° el cual segun los autores Kaplan y
Norton es una herramienta que “proporciona a los ejecutivos un amplio marco
gue traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion.”® Entonces, el BSC es el instrumento que a partir de
un conjunto de indicadores de desempefio esenciales describe el nivel de

cumplimiento de los objetivos a término corto y largo.

Como ultimo caso, se presenta la empresa ColCeramica S.A de la organizacion
Corona la cual, segun John Alberto Mufieton Cadavid, desde el afio 1999 se
presenta una dificultad a causa de la falta de herramientas que permitan el uso
de la informacion?:: Mas tarde en el afio 2005, la empresa empieza a
implementar el BSC con el propésito de contar con la informacién en el
momento que la necesitan, ademas adquieren el beneficio de conocer el nivel
de desempefio de todas las areas teniendo acceso a estadisticas que se
convierten en un puente para la gestion estratégica corporativa.?? Asi mismo, el
BSC permite que los encargados de cada proceso tomen decisiones con
sincronizacion trabajando con la informacién que se extrae de una misma
fuente.?® Dicho lo anterior, el BSC como herramienta de extraccion de
informacion resulta util para Confort Express donde, las areas requieren de

sincronizacion a la hora de tomar decisiones.

19 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Ediciones
Gestion 2000, Segunda edicién afio 2002.

20 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Ediciones
Gestion 2000, Segunda edicién afio 2002.

2t Caso de éxito ColCeramica. En linea <
https://www.microsoft.com/latam/technet/articulos/tn/nov05-15.mspx > citado el 23 de
septiembre de 2017.

22 |bid.

23 |bid.

(*) MARTINEZ, Zulay. Confort Express S.A.S. Bucaramanga, Colombia. Comunicacion
personal, 2018.

15
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De acuerdo con los razonamientos generados en los casos expuestos, se

presenta la empresa objeto de estudio de la presente investigacion Confort

Express S.A.S de Bucaramanga la cual, segun la directora de gestion integral

(*), genera un cambio en su direccionamiento estratégico en noviembre del afio
2017 con el fin de cumplir la norma 1ISO 9001 version 2015, ISO 14001 version
2015 e ISO 39001 versién 2012. A continuacion, se presentan los objetivos

estratégicos trazados por la empresa a partir del direccionamiento generado,

donde se contempla el desarrollo de mercado como estrategia.

v

“Garantizar minimo el 80% de la fidelizacion de nuestros clientes por
medio de la renovacion del contrato.

Incrementar las ventas en un 30% en el servicio de transporte especial y
en un 25% en nuestros demas servicios.

Ampliar nuestro portafolio de servicios de la empresa, innovando y
siendo competitivos GPS.

Cumplir en un 5% exigido por la norma del total de la capacidad
transportadora.

Fidelizar en un 50% el parque automotor afiliado para la prestacion del
servicio.

Mejorar en un 50% las competencias del talento humano mediante
programas de sensibilizacion, motivacién y formacion.

Fortalecer en un 30% la participacion de actividades de nuestros
programas SST que impacten en la proteccién de la seguridad y salud
de todos los trabajadores, afiliados y contratistas, mediante la
prevencion de lesiones y enfermedades laborales.

Reducir los impactos significativos generados por las de actividades
misionales, a través de ejecucion y cumplimiento de los diferentes
programas ambientales de nuestra organizacion.

Incrementar en un 50% con respecto al afio anterior, la participacion del
mercado por sector por medio de busqueda de clientes potenciales, en

el servicio de transporte Especial.”?

24 MARTINEZ, Zulay. Informe andlisis del contexto interno y externo. 2018. P, 30 - 31.
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Después de la revision de la organizacion ICONTEC, quién le sugiere a Confort
Express la definicion detallada de las estrategias donde se evidencie la
interaccion de los analisis interno y externo con la aplicacion de la matriz
DOFA. Ademas, se detecta la falta de especificacion de las responsabilidades,
recursos y fecha limite para el cumplimiento de los objetivos que van de la
mano del direccionamiento.?® En sintesis, Confort Express presenta la
necesidad de alinear la informacion existente en sus procesos para generar
control, seguimiento, medicion y cumplimiento del direccionamiento estratégico

en todas sus areas internas tanto operativas como administrativas.

Dicho direccionamiento implica la aplicacion de una estrategia, e ir mas alla de
la formulacion de la misma manteniendo el enfoque planteado. Adicionalmente,
las mejoras esperadas de dicha implementacion traen consigo competitividad
para la empresa, en palabras de Rodolfo E. Biasca (2005) “Se piensa que no
hay cambio significativo si no se revisan orientacion, los objetivos y la
estructura de la empresa™®, es una necesidad entonces que la empresa
requiere mas que el estudio del direccionamiento actual para lograr un cambio

significativo.

1.1.1 Pregunta problema
A raiz de la problematica identificada en el punto anterior, se plantea la

pregunta problema a la que el proyecto espera dar respuesta:

¢De qué manera el Balanced ScoreCard (BSC), determina lineamientos para
gue en un corto, mediano y largo plazo se cumpla con el objetivo de la

estrategia corporativa de Confort Express S.A.S?

25 ICONTEC. Informe de auditoria de sistemas de gestion. 2018.
26 BIASCA, Rodolfo Eduardo. Gestion de cambio: el "Modelo Biasca" para lograr empresas mas
competitivas. Cordoba, AR: El Cid Editor, 2005. ProQuest ebrary. Web. 21 agosto 2017.
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1.2 JUSTIFICACION

El direccionamiento estratégico como arte de mejorar el desempefio de la
organizacion es esencial para la permanencia de la empresa en el mercado
contemplando el largo plazo.?” A raiz de esto, se hace necesario que en
Confort Express S.A.S se realice una revision que lleve a la identificacion y
potencializacion de las ventajas y factores diferenciadores con los que cuenta

la empresa en funcion de asegurar su permanencia en el sector transportes.

Ademas, con la revisién del direccionamiento estratégico se le ofrece a la
gestién gerencial de la empresa la oportunidad de tener una visién real de
como se encuentra la compariia en el sector transporte y turismo, y en cada
proceso interno a través del desarrollo de un andlisis estratégico.?® Por otra
parte, el BSC como herramienta le otorga a la empresa la facultad de mantener
el control y mejorar su negocio revelando las carencias encontradas en las tres

fuentes de crecimiento: sistemas, personas y procedimientos.?®

Finalmente, el proyecto de grado brinda la oportunidad al autor de afianzar los
conocimientos obtenidos durante el proceso formador de la carrera de
Administracion de Empresas Formacion Dual Universitaria, llevandolos a la
experiencia y ejecuciéon dentro de la empresa en convenio, cumpliendo una vez
mas con el objetivo del modelo tedrico- practico. Asi mismo, se le da respuesta
al compromiso de beneficiar a la empresa formadora con el proyecto de grado,

lo cual se acord6 desde el momento de la realizacién del convenio.

27 palacios Acero, Luis Carlos. Direccion estratégica. Bogotda, CO: Ecoe Ediciones, 2009. ProQuest
ebrary. [en linea] http://site.ebrary.com.aure.unab.edu.co/lib/unabsp/detail.action?docID=10515305 citado
en 30 de Julio de 2017.

28 QUESTIONPRO. Andlisis estratégico. Citado el 1 de agosto de 2018. [en linea]
https://www.questionpro.com/es/analisis-estrategico.html

29 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestion 2000,
Segunda edicién, 2002.
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1.3 OBJETIVO GENERAL

Implementar el Balanced Scorecard como herramienta de control, seguimiento
y medicion generando el apoyo en el cumplimiento del direccionamiento
estratégico de Confort Express S.A.S, mediante la creacion y célculo de

indicadores claves de desempefio para el periodo 2019-2023.

1.3.1 Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico del direccionamiento estratégico de la empresa
Confort Express S.A.S durante el tercer trimestre del afio 2018,
mediante un andlisis situacional incorporando auditoria externa e interna
determinando el alcance de lo establecido en su horizonte corporativo.

e Generar la reformulacién del direccionamiento estratégico para el
periodo 2019-2023, a través de un analisis matricial con el fin de que la
organizacién se apropie de las estrategias pertinentes.

e Construir el mapa estratégico a partir de las cuatro perspectivas
establecidas en la metodologia del Balanced Scorecard: Financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje, para la alineacién del
direccionamiento estratégico de la empresa.

e Formular indicadores claves de desempeiio para las 4 perspectivas, a
partir del direccionamiento estratégico que permitan la evaluacion del

cumplimiento del mismo.
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1.4 CONTEXTUALIZACION

Confort Express S.A.S es una empresa perteneciente al sector de transporte
especial de pasajeros hace 17 afos, desde entonces ha buscado satisfacer las
necesidades de sus clientes con su amplio parque automotor de 87 vehiculos
de diferentes clases, capacidades y marcas. Ademas, cuenta con personal
administrativo y operativo dispuesto a colaborar con el cumplimiento de
solicitudes hechas por clientes internos y externos, guiados por los valores,
objetivos corporativos, mision y vision.

1.1.4 Direccionamiento estratégico.
Siendo el tema principal de esta investigacion el direccionamiento estratégico,
se presentan a continuacidén los elementos estratégicos establecidos por la
empresa Confort Express S.A.S.

» Misién.
“‘Somos una Empresa dedicada a la prestacion de servicio de transporte
especial de pasajeros orientada a la movilizacién de estudiantes, empleados,
turistas y particulares; que tiene como compromiso la satisfaccion de nuestros
clientes, para lo cual contamos con un moderno parque automotor, una
infraestructura adecuada y un talento Humano idéneo y competente, lo cual
nos permitira responder de forma eficiente las necesidades del mercado.”°

» Vision.
“Confort Express para el aino 2020 sera reconocida a nivel nacional, como una
empresa de calidad y seguridad en el servicio, brindando a nuestros clientes un
moderno parque automotor, costos competitivos, un talento humano idéneo,
competente y calificado, sistematizacion de nuestros procesos, para lo cual
aseguramos un crecimiento economico, minimizando los factores
contaminantes.”!

» Objetivos Corporativos.

1. “Mantener el grado de satisfaccién de nuestros clientes.

30 CONFORT EXPRESS SA.S. Mision. Citado el 30 de julio de 2017. [en linea]
http://www.confortexpress.co/nosotros.html citado en 30 de Julio de 2017.

31 CONFORT EXPRESS SA.S. Visién. Citado el 30 de julio de 2017. [en linea]
http://www.confortexpress.co/nosotros.html
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2. ldentificar y controlar los peligros y riesgos que puedan afectar la salud
de los trabajadores, contratistas y afiliados.

3. Mejorar la calidad de vida laboral mediante la prevencion de lesiones y
enfermedades laborales.

4. Mantener un sistema de gestion integral que permita el mejoramiento
continuo de los procesos.

5. Asegurar el cumplimiento de los requisitos legales aplicables a la
organizacion.

6. Prevenir la contaminacién del medio ambiente.”3?

%2 MARTINEZ, Lady Zulay. Manual integral operativo de Confort Express. Bucaramanga, 2016.
Version 5, p. 10.
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2 MARCO TEORICO

2.1 REFERENTES INVESTIGATIVOS

A continuacion, se presentan proyectos realizados a nivel internacional,

nacional y local que sirven como guia para el desarrollo de este proyecto.

2.1.1 Referentes internacionales

‘Developing a Dynamic Scorecard: A case study of a digital advertising firm "33
es un trabajo de grado elaborado por Marta Sundal Fretheim en University of
Life Sciences Norwegian como requisito para obtener el titulo de Magister en
Administracion de empresas en el afio 2013, donde el propdosito principal es el
mejoramiento del desempefio para el caso de la organizacién que opera en la
industria de publicidad digital expandiendo el modelo de Balanced ScoreCard
incluyendo la retroalimentacion del proceso. El proyecto descrito se elabora
bajo el método de investigacion cualitativo ya que la autora describe como
trabajan e interactian los procesos al interior de la industria, ademas la
percepcion de los participantes al interior de la compafiia es esencial para el
desarrollo de la investigacién. Para la muestra de la recoleccién de datos se
entrevistaron 4 trabajadores de 5, quienes fueron seleccionados segun la labor
y cargo que desempefian dentro de la industria. Después de realizadas las
entrevistas se determina la perspectiva que tienen los trabajadores con
respecto a la empresa, seguidamente se clasifican las actividades en orden de
importancia para la organizacion, se identifican las “Core Competencies”
habilidades que tiene la empresa y no pueden ser facilmente imitadas, los retos
que presenta actualmente, se analiza el perfil financiero, los entornos de la
industria de publicidad, se establecen los datos necesarios para determinar las
perspectivas bajo el enfoque BSC vy finalmente se estudia el posible
desempefio a futuro de cada perspectiva.®* Entonces, el proyecto realizado

para las industrias del sector de publicidad digital da a conocer diversas

33 SUNDAL FRETHEIM, Marta. Developing a Dynamic Scorecard: A case study of a digital advertising
firm, 2013, 126h. Proyecto de grado (Magister Administracion de empresas) Norwegian University Of Life
Science.
34 SUNDAL FRETHEIM, Marta. Developing a Dynamic Scorecard: A case study of a digital advertising
firm, 2013, 126h. Proyecto de grado (Magister Administracion de empresas) Norwegian University Of Life
Science.
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formas, técnicas y la manera como se utilizan para la construccion del
Balanced Scorecard, lo cual es lo que se quiere efectuar en la empresa Confort
Express S.A.S, es decir que el trabajo de grado referido otorga bases

conceptuales y practicas para el desarrollo del re-direccionamiento de Confort.

La tesis titulada “Propuesta de implementacién del Balanced ScoreCard (BSC)
0o Cuadro de Mando Integral (CMI) para medir la gestibn de recursos
financieros y humanos de la empresa editorial Don Bosco en la ciudad de
cuenca”® elaborada por Andrea Fernanda Solérzano Jacome en la Universidad
Politécnica Salesiana Sede Cuenca en Ecuador en el afio 2014, tiene como
finalidad determinar el cumplimiento de los objetivos en el area de finanzas y
gestiébn humana de la Editorial Don Bosco y facilitar la toma de decisiones de
manera oportuna para lo cual, implementa el Balanced Scorecard como
herramienta para conocer la informacion necesaria a tiempo. Durante la
investigacion se utiliza la técnica de recoleccion primaria, entrevista, para la
evaluacion del cuadro situacional de la empresa y se crea la matriz FODA
plasmando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, posteriormente
se procede a la construccion del Balanced Scorecard. La autora indaga a la
direccién de la empresa las areas estratégicas en las que se debe desenvolver
el BSC obteniendo como respuesta el area de Comercializacion L.N.S.,
entonces la autora toma el desarrollo del BSC en dicha area como referente de
verificacion del funcionamiento de la herramienta. El disefio del BSC inicia con
la elaboracion del mapa estratégico donde se evallan las perspectivas cliente,
financiera, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, junto con la relacién
causa-efecto que tiene cada perspectiva con los objetivos corporativos
estratégicos, seguidamente se establecen los indicadores claves de medicion
considerando como guia el plan estratégico y operativo anual de la empresa de
los cuales se seleccionan los parametros que tienen mayor impacto para la
Editorial generando aportes en la mision, vision y estrategias, en este orden de

ideas la autora plantea dos tipos de indicadores, los cualitativos que se miden a

35 SOLORZANO JACOME, Andrea Fernanda. Propuesta de implementacion del Balanced Score Card
(BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) para medir la gestién de recursos financieros y humanos de la
empresa editorial Don Bosco en la ciudad de cuenca, 2014, 74h. Proyecto de grado (Ingeniera en
Contabilidad y Auditoria) Universidad Politécnica Salesiana.
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través de una revision con los recursos establecidos por la organizacion y
verificacion de eficacia, y los cualitativos. Finalmente se analizan los resultaos
obtenidos mediante la metodologia semaforo, la cual consiste en el estudio de
un porcentaje de cumplimiento que se determina para cada color (rojo, amarillo
y verde), obteniendo un resumen de los resultados asociados con los valores
otorgados a cada uno segun la ficha técnica de cumplimiento de indicadores de
gestion determinada previa a la evaluacion, cabe resaltar que la autora no usa
el color amarillo debido a que en cuanto a lo que ella concierne dicho color
expresa el punto de equilibrio del indicador. La autora concluye el trabajo con la
evaluacion detallada de la medicién de los indicadores segun cada perspectiva
con una serie de recomendaciones en pro del mejoramiento de la empresa no
solo en el @mbito estructural, también, en cuanto al seguimiento que se debe
hacer a cada perspectiva y el uso del Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard.® La tesis de Andrea Fernanda Solérzano da a conocer como se
involucran los directivos de la organizacion para la construccién del Balanced,
ademas describe una técnica de andlisis de resultados que puede servir para la
evaluacion posterior a la implementaciéon del BSC en la empresa Confort
Express S.A.S.

2.1.2 Referentes nacionales

“Disefio del Balanced Scorecard (BSC) para la empresa Laminados JAB
S.A.S™" es un trabajo realizado en el afio 2015 por los estudiantes de
Ingenieria Industrial Jorge Ivan Grajales y Lina Maria Maldonado de la
Universidad Militar Nueva Granada, Bogota. El propdsito de desarrollar un
disefio de Balanced Scorecard para Laminados JAB S.A.S es medir las
actividades relacionadas con las estrategias establecidas y brindar al gerente y
directivos de la compafia los datos del desempefio de su negocio. Los autores

de la investigacion inician con el estudio de la situacién de la empresa donde

36 SOLORZANO JACOME, Andrea Fernanda. Propuesta de implementacion del Balanced Score Card
(BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) para medir la gestién de recursos financieros y humanos de la
empresa editorial Don Bosco en la ciudad de cuenca, 2014, 74h. Proyecto de grado (Ingeniera en
Contabilidad y Auditoria) Universidad Politécnica Salesiana.

37 GRAJALES GARCIA, Jorge Ilvdn y MALDONADO HUERFANO, Lina Maria. Disefio del Balanced
ScoreCard (BSC) para la empresa Laminados JAB S.A.S, Bogotd, 2015, 136h. Proyecto de grado
(Ingeniero Industrial). Universidad Militar Nueva Granada. Facultad de Ingenieria Industrial.
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analizan factores internos y externos para llegar al planteamiento del problema,
para el diagndstico de lo encontrado se implementaron dos principales
herramientas, Pareto y diagrama de espina de pescado, también se generan
diagnésticos de las partes administrativas como operativas de la empresa por
medio de matrices PCI, DOFA, POAM y BOSTON o BCG para llegar a la
determinacion de los datos esenciales para la construccion del BSC el cual
consta de dos fases: 1. Identificacion de la unidad de negocio, donde se
rectifican la mision, vision, objetivos y demas aspectos corporativos, y 2.
Definicibn de los objetivos e indicadores estratégicos, donde se genera el
andlisis de las perspectivas con sus objetivos. Finalmente los autores
establecen una serie de indicadores de desempefio que son resultado de los
objetivos estratégicos y los indicadores guia que muestran cémo llegar al
cumplimiento de los objetivos, estos van acorde con el proposito de la
organizacion.®® El proyecto desarrollado en Laminados JAB sirve como guia
para el inicio de la investigacion en Confort Express debido a que brinda una
amplia lista de herramientas que se pueden llegar a implementar para cada
fase previa y durante la construccion del Cuadro de Mando Integral, lo cual
también se quiere establecer en Confort para el control estratégico de la

compaifia.

La tesis de grado titulada “El cuadro de mando integral (Balanced Scorecard —
BSC) como herramienta para la administraciéon de archivos: Estudio de caso
Universidad de la Sabana’™® de la autora Yoiksa Andrea Toledo Pérez para
optar por el titulo de Magister en Gestibn Documental y Administracién de
Archivos en la Universidad De La Salle en el afio 2016, tiene como objetivo la
creacion de un Balanced Scorecard (BSC) como herramienta para la
administracion de Archivos de la Universidad de la Sabana y sigue cuatro

pasos para el cumplimiento de lo planteado, dichos pasos inician con el

38 GRAJALES GARCIA, Jorge lvan y MALDONADO HUERFANO, Lina Maria. Disefio del Balanced
ScoreCard (BSC) para la empresa Laminados JAB S.A.S, Bogota, 2015, 136h. Proyecto de grado
(Ingeniero Industrial). Universidad Militar Nueva Granada. Facultad de Ingenieria Industrial.

39 TOLEDO PEREZ, Yoiksa Andrea. El cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard — BSC) como
herramienta para la administracién de archivos: Estudio de caso universidad de la Sabana Bogota, 2016,
66h. Proyecto de grado (Magister en Gestion Documental y Administracion de Archivos). Universidad De
La Salle. Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales.
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diagnostico de la situacion de la Universidad con fin de establecer la vision,
seguidamente se definen las perspectivas a tener en cuenta en la metodologia
del BSC y se formulan los objetivos estratégicos, después se definen los
factores de éxito para el célculo de los indicadores y su relacidon causa — efecto,
y finalmente, se formulan las metas para cada uno de esos indicadores
culminando el cuadro de mando integral. A lo largo del diagndstico situacional
de la empresa se implementan herramientas como DOFA y DOFA cruzada
para la definicion de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
junto con las estrategias que se acoplan a lo detectado. El diseiio de la
investigacién realizada por la autora es de clase cualitativa debido a que
describe los comportamientos de la organizaciéon que son evidentes a simple
vista, con un estudio de tipo descriptivo para la estructuracion de la herramienta
ademas, se toma como poblacién al cuerpo administrativo de las unidades
académicas y administrativas de la Universidad de La Sabana y como muestra
se selecciona personal con experiencia en el tema de archivos por
conveniencia de la investigacion entrevistando asi a 12 empleados encargados
de labores de tipo operativo y 2 directivos de unidad lo que corresponde al 55%
de la poblaciéon.*® Se puede decir que la investigacion descrita anteriormente
brinda informacion amplia no solo en cuanto a marco tedrico, también con
respecto el uso de los factores existentes en la empresa para el disefio del
Balanced Scorecard y el planteamiento de los indicadores segun los intereses
organizacionales, es por esto que resulta Gtil para el desarrollo del proyecto en
Confort Express S.A.S.

2.1.3 Referentes locales

El trabajo de grado llevado a cabo por Ingrid Tatiana Jaimes y Karen Dayana
Ruiz en la Universidad Santo Tomas, Bucaramanga, 2016 titulado

“Implementacion de un plan estratégico para la empresa Transportes Andina de

40 TOLEDO PEREZ, Yoiksa Andrea. El cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard — BSC) como
herramienta para la administracion de archivos: Estudio de caso universidad de la Sabana Bogotéa, 2016,
66h. Proyecto de grado (Magister en Gestion Documental y Administracion de Archivos). Universidad De
La Salle. Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales.
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Tanques LTDA™! el cual fue desarrollado para recibir el titulo Ingenieras
Industriales, plantea como problema organizacional la falta de una herramienta
gue permita pronosticar los impactos y efectos de las decisiones tomadas, de
alli surge el objetivo principal de la investigacion el cual radica en mejorar el
direccionamiento estratégico de la empresa mediante el establecimiento de
estrategias que permitan alcanzar los objetivos corporativos. Para lograr lo
propuesto las autoras inician con la elaboracién de un estudio competitivo de
las empresas del sector transporte de carga, seguido de esto generan un
diagnostico interno de la empresa implementando la metodologia CANVAS y
un analisis PEST (Politico, Economico, Social y Tecnoldgico) ademas,
implementan un analisis matricial para la determinacién de los factores mas,
después determinan las estrategias con previo estudio de la mision, vision,
valores entre otros aspectos corporativos y utilizan la Matriz ERIC y DOFA
cruzada para fijar los planes de accién, finalmente, se disefia el BSC con
indicadores para la verificacion de las estrategias.*? Lo descrito anteriormente
sirve como base para el re- direccionamiento de la empresa Confort Express
S.A.S debido a que establece un paso a paso para el analisis previo al disefio
del Balanced Scorecard y sefiala de donde provienen los datos para la

determinacion de los factores a evaluar y controlar en el BSC.

“Disefio de un sistema de indicadores de gestion bajo la metodologia del
Cuadro de Mando Integral en IPS Rehabilitemos LTDA.”* Elaborado por Pedro
Luis Garrido en la Universidad Industrial de Santander durante el afio 2015 con
el propdésito principal de disefiar e implementar un sistema de seguimiento del
direccionamiento estratégico de la IPS. Para el alcance del objetivo se siguen
tres fases las cuales consisten en, conocer la situacion actual de la empresa a

nivel interno y externo por medio de un diagndstico con base en el enfoque

41 JAIMES GARZON, Ingrid Tatiana y RUIZ STELLA, Karen Dayana. Implementacion de un plan
estratégico para la empresa Transportes Andina de Tanques LTDA. Bucaramanga, 2016, 129h. Trabajo
de grado (Ingenieras industriales). Universidad Santo Tomas. Faculta de Ingenieria Industrial.

42 JAIMES GARZON, Ingrid Tatiana y RUIZ STELLA, Karen Dayana. Implementacion de un plan
estratégico para la empresa Transportes Andina de Tanques LTDA. Bucaramanga, 2016, 129h. Trabajo
de grado (Ingenieras industriales). Universidad Santo Tomas. Facultad de Ingenieria Industrial.

43 GARRIDO FUNEZ, Pedro Luis. Disefio de un sistema de indicadores de gestion bajo la metodologia del
Cuadro de Mando Integral en IPS Rehabilitemos LTDA. Bucaramanga, 2015, 119h. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial). Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico - Mecanicas.
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EFQM de la excelencia con la matriz de puntuacion de REDER para valorar la
actuacion de la organizacién (a partir de: objetivos a conseguir, enfoques,
sistemas definidos, evaluacion de criterios de decision y resultados) , disefiar la
estrategia organizacional y generar la representacion en el mapa estratégico de
objetivos con base en las perspectivas del BSC para lo cual se designa un
comité que consta del gerente, coordinador de calidad, jefe de talento humano,
contadora y promotor del proyecto, después se establecen los indicadores de
resultados, actuacion, metas e iniciativas, ademas, el autor facilita el sistema
de indicadores por medio del disefio de fichas técnicas para su manejo, y
finalmente, se evalla el resultado obtenido después de 6 semanas de la
utilizacion de la herramienta. Los resultados obtenidos tras la aplicacion del
sistema se evalluan por perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje) y se comparan con las metas previamente establecidas.**El
proyecto tiene relevancia para la investigacion en Confort Express S.A.S
debido a que presentan la misma necesidad de evaluar el cumplimiento de las
estrategias del direccionamiento empresarial y ademas evidencia el éxito de la
aplicacion de diversas herramientas que seran tomadas como guia para el

desarrollo del trabajo en Confort.

2.2 MARCO DE REFERENCIA

La ilustraciébn numero uno describe los pasos a seguir desde la teoria, para el
cumplimiento de los objetivos planteados, con el fin de clarificar los conceptos

basicos que guian el desarrollo de la presente investigacion.

44 GARRIDO FUNEZ, Pedro Luis. Disefio de un sistema de indicadores de gestion bajo la metodologia del
Cuadro de Mando Integral en IPS Rehabilitemos LTDA. Bucaramanga, 2015, 119h. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial). Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico - Mecanicas.
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llustracion 1. Mapa marco de referencia.

IMPLEMENTACION DEL BSC COMO HERRAMIENTA DE APOYO PARA EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

PARA CONFORT EXPRESS S.A.S

A través de Cuenta con Genera Brinda

Direccionamiento Implementacién del Gestion del

Ventaja competitiva

estratégico Balanced Scorecard conocimiento
Cuyas fases son Comprendido por Compuesta por Incluyendo
| ! I
4 N\ e : N
Formulacion de Analisis de las Estrategias Componentes del
estrategias perspectivas competitivas conocimiento
. ‘ Y, - J
4 N\ e ‘ N ‘ ‘
Implementacion de Indicadores
la estrategi Agi Direccién unificada -
a estrategia estrategicos KPI Toma de decisiones
. ‘ J G )
4 N\ e ‘ N
Evaluacion Analisis
L J \_ J

Fuente: Autor del proyecto.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL

A continuacion, se realiza una descripcién a fondo de los conceptos que se
plasman en el grafico nimero uno los cuales, estan orientados a dar
cumplimiento al direccionamiento estratégico para la empresa Confort Express
S.AS.

2.3.1 Direccionamiento estratégico.

La direccion estratégica es la ciencia que permite el alcance de los objetivos
planteados por medio del proceso de formulacion, implantacién y evaluacion de
la toma de decisiones enfocandose en las areas influyentes para el éxito de la
empresa.*® Asimismo, segin Camacho, el direccionamiento estratégico
‘permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y promover las
actividades necesarias para que toda la organizacién trabaje en la misma
direccion".*¢ Entonces se puede agregar, que el direccionamiento estratégico
otorga a la organizacion la informacion necesaria para actualizar la
concentracion de sus esfuerzos y establecer una serie de acciones para
lograrlo. Por otro lado, ya que el direccionamiento permite la determinacion de
estrategias, medios por los cuales se llega al cumplimiento de los objetivos de
largo plazo*’, se toma como una guia para la trazabilidad de propésitos con
objetividad en un término de tiempo largo. La ilustracion 2 muestra la serie de
pasos que dicta Fred David para llevar a cabo el direccionamiento estratégico

junto con las relaciones existentes entre los pasos.

45 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
5.

46Conceptos de direccion estratégica. Citado el 27 de septiembre de 2017. [en linea]
http://rcientificas.uninorte.edu.cof/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967

47 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p 7.
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llustracién 2. Mapa de la Administracion estratégica.

{

{

t

{

{

Realizacién

de una
audiroria
exrerna

Capitula 3 Implanracién

de estraregias,

ASOLOS

relacionados con
Creacifin Implanracién la mercadorecnia,
Esrablecimientof eua]uaciﬁ; de estracegias, las finanzas, la
de objetivos y selecci6n ASUNCOS - contabilidad,
de la visidn y a largo plazo de ) relacionados la invesrigacidn
la misitin Capirulo 3 ESETATERIAS con la gerencia y el desarralla,

Capitulo &

Medicidn y
evaluacidn del
rendimienco

Capirulo 9

Capfrulo 2 Capitla 7 ademds de los
sisremas de

L informacidn de
la gerencia
Realizacién de Capirulo 8

una audicoria
inrerna

Capitulo 4
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de la escraregia de la escraregia

Fuente: Fred R. David. Conceptos de Administracion estratégica. (2003) p 14.
El proceso ilustrado genera consigo beneficios que influyen las actividades de
la empresa en la practica y le otorga control sobre su destino a la organizacion,
el principal y méas reconocido es el hecho de generar estrategias de manera

l6gica y racional.*®

2.3.1.1 Formulacién de estrategias.

Segun Gomez-Mejia y Balkin "la formulacién de la estrategia es el disefio de un
método o camino para alcanzar la misién de la empresa™® , es decir que la
formulacion de estrategias son los pasos guia de la organizacion. Sin embargo,
para Morcillo y Salvador la formulacion estratégica va mas alla que el
planteamiento de un solo camino definiéndolo como “la identificacion vy
evaluacion de las diferentes opciones estratégicas que se presentan, y culmina

con la seleccion de una de ellas”, es decir que la formulacion se puede

48 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicién. p
7.

49 Formulacion de la estrategia. Citado el 29 de septiembre de
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967

2017. [en linea]
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considerar como una visualizacion de varios caminos que llevan al mismo
objetivo, donde teniendo en cuenta todas las alternativas se escoge solo uno
de ellos. Por otro lado, la formulacion conlleva un proceso de cinco pasos
donde se empieza con la elaboracion de la declaracion de la vision y mision, se
realiza una auditoria externa e interna, se establece el objetivo a largo plazo y
finalmente se genera, evalla y seleccionan estrategias.*°
- Auditoria externa:

Para el andlisis de entorno (auditoria externa), el libro Conceptos de
Administracion estratégica sugiere el modelo de competencia de las cinco

fuerzas de Porter representado en la ilustracion numero 3.

llustracion 3. Cinco fuerzas competitivas segun Porter.

C Desarrollo potencial de productos sustitutos )

A

I
Y

Capacid,ad de negociacion }<‘_} [ Rivalidad entre CITIPresas J"":‘;" ( Capatidad de negociacion )

de los proveedores competidoras de los consumidores

A
I
Y

Ingreso potencial de nuevos cumprt:idun:a

Fuente: Fred R. David. Conceptos de Administracion estratégica. (2003) p 99.
Asi mismo nombra otros andlisis que estudian los factores de evaluacién

externa de la empresa en el sector tales como: 1. EFE la cual es una matriz
que permite resumir la informacion economica, social, cultural, demografica,
ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva para su
evaluacion asignando una ponderacién a cada factor evaluado con fin de
especificar su relevancia, la suma de las ponderaciones debe ser igual a 1.0.5!
Seguido de esto se le otorga un valor de 1 a 4 segun la eficacia con que
responda la empresa frente al factor, teniendo esto en cuenta que “4 = la

respuesta es superior, 3 = la respuesta es mayor al promedio, 2 = la respuesta

50 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
60.
51 |bid. p 110.
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es el promedio y 1 = la respuesta es deficiente”?2. 2. Matriz de perfil competitivo
(MPC) correspondiente a la comparacién de los factores relevantes de la
empresa analizada con las demas empresas que ofrecen el mismo servicio o
producto.>® Finalmente, Fred David declara que se debe hacer una auditoria
interna para la determinacion de fortalezas y debilidades donde se hace
necesaria la participacién de los gerentes y empleados ya que “La auditoria
interna requiere recopilar y asimilar informacion acerca de las funciones de
administracion, marketing, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones,
investigacion y desarrollo (1&D) y de los sistemas de informacion gerencial de la
empresa”™*. De esta manera las empresas dan respuesta a sus inquietudes y
visualizan su destino conociendo cual es el negocio (misidn), qué es lo que se
quiere llegar a ser (vision), cuales son las tendencias del sector en que vive, las
estrategias para contrarrestar cualquier efecto negativo y para la generacion de
valor.
- Auditoria interna:
En cuanto al proceso de realizacion para la auditoria interna, se requiere contar
con informacion y datos de las areas de la empresa para el analisis de
debilidades y fortalezas, ademas del apoyo de los colaboradores de cada labor
para el hallazgo de los factores mas importantes.>® Asi como existen
herramientas para el diagnéstico externo, la matriz de evaluaciéon de factores
internos EFI se presenta como un resumen para la evaluacion de las fortalezas
y debilidades de la compaiiia.>®
- Objetivos a largo plazo:

Los objetivos a largo plazo constituyen una medida de representar los
resultados esperados por la ejecuciéon, enfoque de los esfuerzos y la
satisfaccion del desempefio de las acciones, ademas trae consigo una serie de

beneficios relacionados en la tabla 1.57

52 |bid., p 142.

53 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
112.

54 1bid., p 124.

55 |bid. p 121-122.

56 |bid. p 149-150.

57 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
159.
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Tabla 1. Principales beneficios del uso de objetivos
Nivel Beneficio

Claridad en el roll que cada empleado cumple
para el éxito en el futuro de la empresa.
Entendimiento de las prioridades por cada
Organizacional equipo de trabajo.

Estimulan el desempefio y los logros, sirven
como normas para evaluacion de los integrantes

y como bases para la generacién de actividades.

Dirige a la organizacibn hacia un logro
especifico.

_ Facilita la toma de decisiones con base en la
Gerencial _ o
claridad del objetivo.

Mejor planeacion de recursos y evita el

endeudamiento excesivo.

Fuente: Realizado por el autor con base en el libro Conceptos de Administracién estratégica.

- Andlisis y seleccién de la estrategia:
Existe una cantidad innumerable de acciones benéficas para la empresa una
vez realizados los analisis, debido a esto, se establecen una serie de
alternativas estratégicas para poner en marcha dichas acciones. Para la
evaluacion y seleccion de la estrategia adecuada, se consideran herramientas
como: matriz FODA, matriz PEEA, matriz BCG y matriz PEC. Finalmente, se
clasifican en una escala del 1 al 4 segun la importancia que recibe el

ejecutarlas.®®

2.3.1.2 Implementacion de la estrategia.

Dentro del proceso de implementacion de la estrategia se modifican las
acciones llevadas a cabo en cada area, presupuesto, personal,
establecimientos y sistemas internos de la empresa, entre otros factores que se
requieran para llevar a cabo la puesta en marcha de la estrategia

seleccionada®. Ademas, segln Harrison y St. John "la implantaciéon de la

58 |bid., p 194 — 217.
59 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
112.
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estrategia implica un patron de decisiones y acciones destinadas a la
consecucion de un plan."®, es decir que toda disposicién dictada en la
implementacion debe estar en pro del cumplimiento del plan designado segun
la estrategia. Adicionalmente, para este proceso se requiere que la
organizacion implemente dentro de su cultura el apoyo a las estrategias y el
enfoque de los esfuerzos de las actividades en cada area.5?

2.3.1.3 Evaluacioén.

El direccionamiento estratégico incluye una toma de decisiones activa durante
todo el proceso y por lo tanto genera consecuencias con repercusiones a largo
plazo. Por esta razén, se hace necesario la realizacion de la evaluacion de la
estrategia, ademas se cuida el bienestar de la organizacibn ya que se
identifican los problemas actuales y potenciales, permitiendo asi la toma de
acciones oportuna. %2 La evaluacion de la estrategia incluye tres pasos que
consisten en: 1. Analizar lo obtenido, 2. Comparar lo obtenido con lo esperado,
3. Tomar las acciones correctivas necesarias que velen por el cumplimiento de

la estrategia.®?

2.3.2 Implementacion del Balanced ScoreCard.

El Balanced Scorecard (BSC), también llamado Cuadro de Mando Integral
(CMI), es un modelo disefiado por Kaplan y Norton en el afio 1992 con fin de
alinear la empresa hacia el cumplimiento de las estrategias del negocio por
medio de objetivos e indicadores. Es una herramienta que transforma la mision
y la vision empresarial en una serie de acciones aterrizadas que permiten el
cumplimiento de la estrategia ademas, otorga la posibilidad de realizar
seguimiento y feedback a cada actividad.®* El uso del BSC como sistema de

administracion estratégica conlleva un proceso que inicia con el

60  Implantacion de la estrategia. Citado el 29 de septiembre de 2017. [en linea]
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967

61 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicidn. p
236.

62 |bid., p 300.

63 1bid., p 304-309.

64 Revista Dinero. Uno de los elementos basicos del trabajo de un gerente (BSC). Citado el 30 de
septiembre de 2017. [en linea] http://www.dinero.com/opinion/columnistas/articulo/para-que-sirve-el-
balanced-scorecard-bsc-por-jorge-gomez/240014

35



DU

establecimiento de los objetivos por parte del equipo de alta direccion y el
desarrollo de indicadores por objetivo. Seguido de esto se procede a realizar la
comunicacién y vinculacion, planificacion y alineacion, formacion estratégica y
feedback.®®

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos:
Las herramientas de comunicacion juegan un papel importante como
determinantes para el éxito de la implementacion de la estrategia, debido a
que, por medio de ellas los trabajadores conocen y se apropian de los
objetivos. Entonces, como resultado del proceso de comunicacion se vinculan
todos los empleados estableciendo objetivos locales (*) y formulando acciones,
ademas, todos los esfuerzos de la organizacion se alinean.%®

- Planificacién, establecimiento de objetivos y alineacién de

iniciativas estratégicas:

Al implementar el BSC, la empresa cuenta con el beneficio de tener en cuenta
la integracion de la planificacion estratégica anualmente. También, por medio
del establecimiento de los objetivos se pueden cuantificar los resultados a largo
plazo, identificar los mecanismos, proporcionar los recursos y establecer metas
a corto plazo para los indicadores.®”

- Aumentar el feedback y la formacion estratégica:
El Cuadro de Mando Integral permite el seguimiento periédico de los
indicadores para comprobar los avances en el alcance de los obijetivos,
también brinda una retroalimentacion o feedback sobre la estrategia y las
hipotesis planteadas. A partir de esto, los ejecutivos tienen la posibilidad de
analizar la situacion de manera que, conocen si sus expectativas pueden ser
alcanzadas yendo por ese camino o si es necesario realizar modificaciones.®®

Finalmente, el Balanced Scorecard como estructura central y organizativa para

65 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .24.

(*) Objetivos locales son aquellos que genera cada area de la empresa con el fin de alcanzar el objetivo
organizacional.

66 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .26.

57 1bid., p. 27-28.

68 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p.28.
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la empresa puede ser implementada para diversos usos, algunos de esos se

relacionan en la ilustracion 4.5°

llustracion 4. Principales usos del BSC.

Balanced

Scorecard

Fuente: Realizado por el autor con base en el libro Cuadro de mando integral.

2.3.2.1 Andlisis de las perspectivas.

El Cuadro de Mando Integral, segun Kaplan y Norton, se formula desde cuatro
perspectivas, éstas representan las diferentes necesidades de la empresa.”
Las cuatro perspectivas cumplen con la funcién de generar “equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores
de actuacioén de esos resultados, y entre las medidas objetivas”.”*
- Perspectiva Financiera:

Los indicadores creados desde la perspectiva financiera buscan expresar la
rentabilidad del capital invertido para tener una visibn de las posibles

consecuencias econémicas que puedan existir con cada accién. 2 Segun un

69 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p.32-33

°KAPLAN, Robert y NORTON, David. Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion
estratégica. Barcelona:Harvard Business Review, 2010.

L KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .39.

72 MICHELA, Vanessa. Balanced Scorecard. Universidad internacional de Catalunya. Departamento de
marketing, investigacion y desarrollo. Citado el 1 de octubre de 2017. [en linea]
https://hexalog.files.wordpress.com/2010/11/article4.pdf. p 10.
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estudio realizado por Vanessa Michela en la Universidad Internacional de
Catalunya, los objetivos financieros no son los mismos para todas las unidades
de negocio debido a que dependen de la fase del ciclo de vida en que se
encuentre cada una. Por ejemplo, las unidades de negocio en fase de
crecimiento dirigen sus objetivos financieros hacia el incremento del nivel de las
ventas manteniendo los gastos en el nivel mas bajo posible. Asimismo, los que
se encuentran en etapa de sostenimiento buscan la rentabilidad del capital
invertido proponiendo indicadores como: rentabilidad sobre la inversion y
rendimiento del capital entre otros. Finalmente, en la etapa madura las
empresas buscan el nivel mas elevado del retorno de la inversiéon y del flujo de
efectivo al interior del negocio debido a que, estan en busqueda del fruto de
sus esfuerzos hechos en las fases previas del ciclo.”® Considerando que el
ciclo de vida no es una constante, se hace necesario que los objetivos
financieros sean revisados frecuentemente con el fin de comprobar la
estrategia que esta siendo implementada.’*
- Perspectiva del cliente:
Tradicionalmente los indicadores desde la perspectiva de los clientes traen
consigo la identificacion del segmento y mercado en el que se encuentra la
unidad de negocio, adicionalmente, la perspectiva debe incluir la medicion del
valor agregado que se brinda al publico y los cuales son determinantes para su
permanencia como clientes.” Entonces, los objetivos de esta perspectiva son
declaraciones de la vision y mision en términos del segmento de mercado
ademas, la propuesta de valor agregado se comunica en la organizacion junto
con los planes de accién para el alcance de los objetivos.”®
- Perspectiva del proceso interno:

A través de esta perspectiva se determinan los procesos detonantes con mayor
influencia en el cumplimiento de los objetivos establecidos por los stakeholders

(clientes y accionistas), de igual manera da paso a la evaluacion de la

73 |bid., p 10-11.

74 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .63.

> MICHELA, Vanessa. Balanced Scorecard. Universidad internacional de Catalunya. Departamento de
marketing, investigacion y desarrollo. Citado el 1 de octubre de 2017. [en linea]
https://hexalog.files.wordpress.com/2010/11/article4.pdf. p 14.

76 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .77.
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suficiencia de los procesos existentes o la necesidad de la creacion de nuevos
procesos.’” Ademas, en esta perspectiva el BSC “mantiene una preocupacion
de crear medidas para evaluar el desempefio del ciclo innovacion - operacion -
posventa, atravesando toda la organizacién (cadena de valor).”® Por tal motivo,
el Balanced Scorecard incluye objetivos, indicadores y otros recursos para las
operaciones de los procesos existentes y nuevos.”®
- Perspectiva de formacion y crecimiento:

Segun Kaplan y Norton, la cuarta perspectiva dicta los factores a tener en
cuenta en la infraestructura de la empresa para generar una mejoria en el largo
plazo. Las tres categorias principales para el crecimiento empresarial consisten
en la capacidad de los empleados, los sistemas de informacion y motivacion
para la delegacion de poder y coherencia de objetivos. Ahora bien, con los
objetivos de las demas perspectivas el BSC demuestra las faltantes entre las
tres categorias. 8 Por otra parte, segin Michela, en cuanto a la capacidad de
los empleados se sugiere la evaluacion de la satisfaccion, retencién y
productividad de cada uno de los participantes. La evaluacién de la capacidad
de los sistemas de informacion depende de: cuantos empleados tienen acceso
a la informacién, la capacidad para generar un feedback, de la actualizacion de
las bases de datos y la cantidad de procesos que se realicen a través de los
sistemas. 8 Finalmente, la motivacion, delegacién de poder y coherencia de
objetivos es un inductor para la apropiacion de las responsabilidades
delegadas a cada empleado y para la iniciativa de cada uno de ellos. Algunos
indicadores que se proponen para la medicion corresponden al clima laboral,

actuacion en equipo y sugerencias puestas en practica.??

77 KAPLAN, Robert, NORTON, David. Cuadro de Mando Integral (The Balanced ScoreCard). Segunda
edicion, 2002. p .102.

78 MICHELA, Vanessa. Balanced Scorecard. Universidad internacional de Catalunya. Departamento de
marketing, investigacion y desarrollo. Citado el 1 de octubre de 2017. [en linea]
https://hexalog.files.wordpress.com/2010/11/article4.pdf. p 16.

79 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Harvard Business School Press.
Barcelona, 2002. Segunda edicion. p .40 — 41.

80 |pid., p .42

81 MICHELA, Vanessa. Balanced Scorecard. Universidad internacional de Catalunya. Departamento de
marketing, investigacion y desarrollo. Citado el 1 de octubre de 2017. [en linea]
https://hexalog.files.wordpress.com/2010/11/article4.pdf. p 16.

82 1bid., p 16.
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2.3.2.2 Indicadores estratégicos.

Es importante que las empresas diferencien entre indicadores diagnéstico e
indicadores estratégicos, con fin de dar el manejo adecuado al Cuadro de
Mando Integral. Aquellos indicadores que miden el control del negocio y dan
aviso de situaciones de emergencia en procesos cotidianos se conocen como
indicadores de diagndstico. Por otro lado, los indicadores estratégicos se
enfocan en la estrategia disefiada para el alcance de la excelencia en los
resultados.®® Entonces, como lo expresan Kaplan y Norton "Resultados son los
indicadores histéricos, indicadores de la actuacion son indicadores
previsionales."® Esto se traduce en que los indicadores no pueden solo
describir las actividades pasadas, también es necesario que informen sobre los
avances obtenidos en pro de alcanzar el objetivo planteado para tomar control
sobre las acciones que se requieran. En cuanto a la cantidad de indicadores los
autores estiman que el numero adecuado es maximo 7 por cada una de las
perspectivas debido a la dificultad que existe en el momento de evaluacién de

resultados si se tiene mas del nimero mencionado. 8°

2.3.2.3 Anélisis.

El Balanced Scorecard, a diferencia de las herramientas convencionales para
la administracion estratégica, no termina con los resultados obtenidos a través
de los indicadores. El BSC permite la existencia de una retroalimentacion del
proceso, donde se corrigen los errores que no permitieron el alcance de la
meta establecida y se realiza una reflexion de lo planteado frente a lo
obtenido.®® Tomando el componente final del Cuadro de Mando Integral (el
feedback), se genera un analisis con base en las revisiones periodicas que
junto con el equipo de directivos son comparadas con los resultados

esperados. &

83 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de mando integral. Barcelona: Harvard Business School
Press, 2002. Segunda edicion. p .176

84 |bid.

85 |bid.176

86 |bid.,p 295.

87 |bid.
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2.3.3 Ventaja Competitiva.

Las ventajas competitivas han actuado como factor fundamental de informacion
para el éxito de las empresas enfocando todos los esfuerzos organizacionales
a resaltar el valor agregado que ofrece la compafiia en funcion de proporcionar
beneficios para todas las partes interesadas. Sin embargo, pocas empresas
logran mantener una ventaja competitiva a lo largo del tiempo, segun Fred
David una ventaja competitiva puede conseguirse con tres criterios: “1. la
adaptacién continua a los cambios en las tendencias y los sucesos externos,
asi como en las capacidades, competencias y recursos internos; 2. la
formulacién, implementacion y evaluacion eficaces de estrategias que saquen
el mayor provecho de estos factores™® es decir que una estrategia
estructurada asegura la permanencia de la ventaja competitiva en el largo
plazo.

1. Adaptacion continda al cambio: Todas las empresas se encuentran en
un entorno que esta sujeto al cambio debido a factores
macroecondémicos, ambientales, politicos, culturales, de desarrollo
tecnoldgico y legal, entre otros.®°

2. Evaluacién de estrategias: En esta etapa se revisan los factores
externos e internos determinantes de la estrategia seleccionada, se mide

el desempefio y se realizan las acciones correctivas. %°

2.3.3.1 Estrategias competitivas.

Segun Michael Porter, existen tres estrategias competitivas genéricas. En
primer lugar, se habla de la estrategia de liderazgo en costos que se basa en
reducir los costos de produccion implementando diferentes medios como la
produccion en escala. Por otro lado, expone la diferenciacion como segunda
estrategia, donde se incurre en altos costos y se debe tener precaucion a la
hora de definir el factor diferenciador ya que, es posible que varias empresas

enfoquen sus esfuerzos para el mismo propdésito. Finalmente, el enfoque es

88 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
36.

89 |bid.

90 |bid.
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presentado como tercera estrategia, la cual constituye la especializacion en un
determinado segmento de mercado donde se ofrece el producto o servicio

disefiado especificamente para satisfacer su necesidad.®!

2.3.3.2 Direccién Unificada.

La direccion unificada es un enfoque de la administracion estratégica que tiene
lugar en el momento en que se determinan los objetivos para la futura direccién
empresarial y se despliegan planes de accién a cada area. Segun Kaplan y
Norton “las compafias traducen sus propositos estratégicos en planes
operativos detallados por medio de un proceso disciplinado e integrado™?
entonces, son los planes operativos los que permiten la unificacién de procesos

segun la estrategia establecida por la empresa.

2.3.4 Gestion del conocimiento.

El conocimiento fundamental demandado para la mejora de resultados en la
organizacion, requiere de una serie de actividades tratadas en conjunto con el
fin de integrarlo y aplicarlo en comun para cada parte de la empresa, el descrito
proceso se conoce como Gestion del Conocimiento.®® Entonces, si se esperan
resultados positivos provenientes de las areas de la compafila se hace
necesario que el conocimiento sea adquirido por todos y no solo por uno, en
palabras de Peter Seng, autor de la quinta disciplina, “Ya no basta con tener

una persona que aprenda para la organizacion...”,

2.3.4.1 Componentes del conocimiento.

El centro de la gestion del conocimiento es el capital humano, es por esto que
los dos principales componentes son: las habilidades y la informacion. Las
habilidades son adquiridas por el personal gracias al apoyo de la organizacién

por medio de diversos mecanismos y planes que soporten la formacion y

91 RIQUELME, Matias. La ventaja competitiva segiin Michael Porter. Citado el 11 de agosoto de 2018. [en
linea]. Disponible en internet:  https://www.webyempresas.com/la-ventaja-competitiva-segun-michael-
porter/

92 KAPLAN, Robert y NORTON, David. The execution Premium. Bogota: Editorial Planeta Colombia. 2011
p. 256.

9 VARGAS, Alfonso y MORENO, Maria. La gestion del conocimiento en las organizaciones. Citado el 27
de agosto de 2018. [en linea). file:/l/IC:/Users/GESTION-
INTEGRAL/Downloads/La_Gestion_del_Conocimiento_en_las_Organizaciones.pdf

94 SENG, Peter. La quinta disciplina. Ediciones Granica. Novena Edicion, 2012, p 13.
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desarrollo profesional de los trabajadores. Mientras que, en la mayoria de los
casos la informacién es almacenada y unificada para todas las areas por los
sistemas de la empresa. Cabe resaltar la importancia de contar con informacién

interna y externa para evitar todo tipo de endogamia en los procesos.%

2.3.4.2 Toma de decisiones.

La toma de decisiones es una tarea diaria en las organizaciones, donde el
ejecutivo debe seleccionar la opcion correcta ya que es el responsable de que
los resultados finales surjan con éxito o no. % El conocimiento de las
condiciones y posibles repercusiones de cada una de las opciones
seleccionables, permite la distincién entre lo que es correcto o equivocado a la
hora de tomar la decisién.®” Sin embargo, no es suficiente con conocer el
campo donde se toma la decision, también es preciso definir las actividades a
seguir para llevarla a cabo y etapas secuenciales que influyen en el proceso de
la toma de decisiones. % Los autores del libro “Toma de decisiones” de The
Harvard Business Review , sugieren seis etapas secuenciales para el proceso,
las cuales son resumidas a continuacion.®®
1. Etapa de clasificacion: Se determina el tipo de problema segun su
origen.
2. Etapa de definicion: ¢ Con qué nos tenemos que enfrentar?
Condiciones que delimitan la satisfaccion de la respuesta problema.
Etapa de decision: Se debe tomar en cuenta lo correcto y no lo
aceptable.
5. Inclusién de acciones para llevar a cabo la decision.

Establecimiento de control y retroalimentacion.

95 ARCHANCO, Ramon. Qué es la gestién del conocimiento. Citado el 11 de agosto de 2018. [en lineal].
https://papelesdeinteligencia.com/que-es-gestion-del-conocimiento/

% DRUCKER, P. HAMMOND, J. RAIFFA, H. ARGYRIS, C. Harvard Business Review. La toma de
decisiones. Ediciones Deusto. 2006, p 13.

7 bid.

98 |bid., p2.

9 |bid., p3.
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3.1 Enfoque, Estudio y Disefio

3 DISENO METODOLOGICO

La investigacion se realiza con base en informacién obtenida de una empresa
del sector transporte especial terrestre automotor de pasajeros de
Bucaramanga, Confort Express S.A.S, en la cual se pone en practica en el
Balanced Scorecard construido. A causa de lo anterior, la presente es una

investigacion aplicada.

Roberto Hernandez Sampieri declara que existen tres tipos de investigacion
segun la naturaleza de su informacion, estos son: cualitativo, cuantitativo o
mixt0.1% En el caso de este documento, la investigacion se realiza con base en
un enfoque mixto, teniendo en cuenta que el enfoque cuantitativo es aquel que
implementa el uso de datos numéricos y analisis estadisticos para probar la
hipotesis, y el enfoque cualitativo recolecta datos sin necesidad de utilizar una

medicion numérica.10!

Entonces, el enfoque mixto de este proyecto es sustentado en la existencia de
algunas caracteristicas cuantitativas, como la medicibn de variables
determinadas, por ejemplo: indicadores financieros, el analisis de dichas
mediciones y conclusiones que se estableceran respecto a la hipétesisi®?, y
algunas caracteristicas cualitativas como la toma de datos de eventos
histéricos, interacciones, conductas observadas y la revision inicial de

literatura.193

Segun lo plasmado en el libro metodologia de la investigacion, “Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro

fenémeno que se someta a un analisis.”’* Entonces, se puede decir que es

100 HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ, Carlos y BAPTISTA, Maria del Pilar. Metodologia de la
investigacion. México: Quinta edicion. 2010. p 4.

101 |bid., p.4.

102 |bid., p.5.

103 pid., p.9.

104 |bid., p.80.
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toda investigacion que llegue a su objetivo por medio de especificaciones de
variables o grupos que se relacionan entre si.

Teniendo en cuenta el alcance y profundidad descrito, el estudio que se realiza
se declara de tipo descriptivo debido a que se busca estructurar un Balanced
Scorecard para la verificacion, seguimiento y evaluacion del direccionamiento
estratégico de la empresa Confort Express S.A.S. por medio de la medicién de
unos indicadores que miden las acciones de un grupo determinado de trabajo,

y el andlisis de cdmo se relacionan entre si.

3.1.3 Hipotesis.

H1. El Balanced ScoreCard determina los lineamientos para que Confort
Express S.A.S por medio del control de las acciones y la informacion relevante,

se acerque en un 2% al objetivo de la estrategia corporativa.

3.1.4 Universo, Poblacion y Muestra.

Se define como universo, el sector transporte especial de pasajeros de
Santander debido a que es el entorno donde se desarrolla la investigacion y es
donde se encuentra la empresa Confort Express S.A.S la cual, hace referencia
a la poblacion. Por otro lado, la muestra se selecciona con base en el criterio
no probabilistico de seleccion intencional, donde se encuentran los siete
procesos de la empresa que estan involucrados directamente con el Balanced
Scorecard. A partir de lo clarificado, se construye el universo, poblacion y
muestra del proyecto plasmado en la tabla numero dos presentada a

continuacion.

Tabla 2. Universo y poblacion.

Universo y poblacion.

Universo Sector transporte especial de pasajeros
y sector turismo en Santander.

Poblacién Confort Express S.A.S.

Fuente: Autor del proyecto.
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3.1.5 Técnicas de recolecciéon de informacion.

Para la elaboracion del proyecto se utilizan las fuentes de informacion
secundarias descritas a continuacion y definidas como aquellas que “el
investigador recoge a partir de investigaciones ya hechas por otros
investigadores con propésitos diferentes.”0°

Técnica 1. La entrevista semiestructurada es un instrumento de investigacion
cualitativa con base en el levantamiento de informacion proveniente de una
fuente secundaria donde, se contempla cualquier encuentro entre dos personas
en el que una es el entrevistador, quien hace las preguntas a conveniencia de
la investigacion, y la otra es el entrevistado.'% Esta técnica se ostenta en la
presente investigacion en la entrevista aplicada a los lideres de cada proceso
(Ver Anexo A.).

Técnica 2. La revision bibliografica y andlisis documental como fuente
secundaria, consiste en la operacién intelectual de interpretacion y estudio de
informacion con el fin de generar una transformacién de los documentos
originales en instrumentos de trabajo.'°” Ocurre durante tres fases, iniciando
con la consulta de textos elaborados por diversos autores, seguida del registro
de la informacion recopilada y la elaboracion del texto planteando los puntos de
vista propios.1® La técnica descrita es implementada para la construcciéon de
las matrices EFE, herramienta donde se analizan los factores externos que
generan un tipo de influencia en la empresa objeto de estudio, EFI, donde se
estudian los factores internos, MPC, matriz de perfil competitivo donde se
comparan los factores de éxito de la empresa con los de su competencia, y

DOFA cruzada en la cual se relacionan los factores externos e internos de

105GALLARDO, de Parada. Recoleccion de la informacién. Citado el 7 de febrero de 2019. [en linea].
http://www.unilibrebag.edu.co/unilibrebag/images/CEUL/mod3recoleccioninform.pdf p. 28.

106 a3 entrevista en la investigacion cualitativa.Citado el 7 de febrero de 2019. [en linea].
http://www.ujaen.es/investiga/tics_tfg/pdf/cualitativa/recogida_datos/recogida_entrevista.pdf p.
12

107yUniversitat de Valéncia. Tema 5. Andlisis documental. Citado el 7 de febrero de 2019. [en linea].
https://www.uv.es/macas/T5.pdf

108 PENA, Luis Bernardo. La revision bibliogréafica. Citado el 7 de febrero de 2019. [en lineal.
https://lwww.javeriana.edu.co/prin/sites/default/files/La_revision_bibliografica.mayo_.2010.pdf p.
2
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mayor impacto para la empresa con el fin de formular la estrategia adecuada
(Ver Anexo B.).

3.1.6 Triangulacion de la informacion.

El uso de varios métodos, cualitativos y cuantitativos, provenientes de fuentes
tedricas, de datos, de investigadores o de ambientes en el estudio del tema,
recibe el nombre de triangulacion.l® Para el presente proyecto, se toman tres

puntos claves organizados en la ilustracion numero cinco, donde se contempla:

- Informacion: Correspondiente a la clase de informacion requerida para
llevar a cabo el proyecto de investigacion.

- Teoria: Hace referencia al estudio y analisis de la bibliografia existente
en torno al tema central del proyecto de investigacion, el
direccionamiento estratégico.

- Experiencia: Se plasman los conocimientos adquiridos a lo largo de la
carrera y la fase de practica empresarial en Confort Express S.A.S.

llustracién 5. Triangulacién de la informacion.

A

A\
VAC SN

/ INFORMACION.
lflnfurma:lun cualtativa y
J cuantitativa con fuentes s
9- primanas y secundanas. \

Frmm e m = -m-- LY
£\
f \ \
f » Datos ﬁi\
ExPEmmcm ‘ " TEORIA.
‘E:onoclmlantos adqulnl:los} Estudio y analisis
f’ en la organizacidn y la \ ’ antomo al tema da la
7 investigacian. \ ) Investigacan.

L———-———_——i il — . ———

Fuente: Autor del proyecto.

109 BENAVIDES, Mayumi, GOMEZ, Carlos. Métodos de investigacién cualitativa: triangulacion. Citado el 2
de agosto de 2018. [en linea]. http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
74502005000100008
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3.1.7 Cabdigo ético del investigador.

La investigacion hace referencia a las actividades de indole intelectual y
experimental que se realizan con el fin de aumentar los conocimientos
existentes sobre un tema determinado.® Ademas de esto, como toda actividad
desarrollada por una persona contiene critica, empirica y control sobre las
tareas a realizar,''! es por esto que la ética de la investigacion se plantea como
principio para el cumplimiento adecuado del proyecto. A continuacion, se
presenta el codigo ético disefiado para la presente investigacion con base en el
codigo de la universidad de ULADECH:1%?
- El investigador debe ejercer un juicio imparcial, razonable y ponderable,
y asegurarse de que sus practicas no den lugar a limitaciones injustas.
- El investigador debe ejercer con integridad y denunciar posibles
conflictos de interés encontrados en las practicas.
- La transparencia debe ser primordial en materia de publicaciones
cientificas y plagio.
- Se debe garantizar la confidencialidad sobre los datos e informacién de
terceros involucrados en la investigacion y el anonimato.
- El investigador debe difundir y publicar los resultados a la poblacion

participante de la investigacion.

3.2 DISENO DEL PROYECTO

Con la finalidad de aplicar el proyecto de investigacion en la empresa Confort
Express S.A.S, se determina un cronograma de actividades para dar
seguimiento y control a cada objetivo especifico propuesto. Dicho cronograma
ilustra el inicio y fin de cada una de las actividades, las cuales se diferencian
entre si con un color asignado. Ademas, se establece un presupuesto como
medio para clarificar los recursos necesarios durante el desarrollo de la

investigacion.

110 Real Academia Espariola. Definicion de investigacion. Citado el 21 de agosoto de 2018. [en lineal].
Disponible en internet: https://definicion.de/investigacion/

111 1bid.
112 Comité institucional de ética en investigacién. Cédigo de ética para la investigacion. Citado el 21 de
agosto de 2018. [en linea].

https://www.uladech.edu.pe/images/stories/universidad/documentos/2016/codigo-de-etica-para-la-
investigacion-v001.pdf
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3.2.1 Cronograma.

La tabla numero tres presenta el cronograma de actividades establecidas con el fin de generar un control y dar seguimiento al

alcance de los objetivos propuestos en la investigacion.

Tabla 3. Cronograma de actividades.

Julio Agosto Septiembre|] Octubre | Noviembre| Diciembre |JEnero
3141213 (aJaf2[3afal2]3]a]al2[3]afla]2]3]4]1]2
Objetivo especifico 1. Realizar un diaghdstico del direccionamiento estratégico de la empresa Confort Express S.A.S durante el tercer
Actividad 1. Andlisis estrategico de factores externos bajo la : : : : : ol R :

metodologia PESTEL.
Actividad 2. Creacidon e implementacion del taller PESTEL incluyendo al

personal administrativo de la empresa.

Actividad 3. Analisis de competencia de la empresa dentro de la
industria bajo el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Actividad 4. Entrevistas a las areas principales evaluando los factores
internos.

ACTIVIDADES

Actividad 5. Andlisis de resultados.

Objetivo especifico 2. Generar la reformulacién del direccionamiento estrateglco para el perlodo 2019 2023, a través de un anélisis
Actividad 1. Elaboracidn y analisis de las matrices. : : . H : :
Actividad 2. Reunidn con el equipo directivo de la empresa para la . Pob :

Actividad 3. Seleccidn de estrategias. ! d.i

Objetivo especifico 3. Construir el mapa estratégico a partir de Ias cuatro persp

ciera, clientes,

Actividad 1. Creacidn del mapa estratégico.

Actividad 2. Alineacion de la misidn, vision y objetivos corporativos. !

Objetivo especifico 4. Formular indicadores de gestién para las 4 perspectivas, a partir del direccionamiento estratégico que permitan

Actividad 1. Creacion de los indicadores.

Actividad 2. Implementacién de los indicadores.

Atividad 3. Establecimiento de los planes de accion.

Fuente: Autor del proyecto.
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3.2.2 Presupuesto.

Tabla 4. Presupuesto.

Fuente: Autor del proyecto.

50

VALOR
RUBROS UNITARIO | VALOR TOTAL
RECURSO HUMANO
SALARIO DEL PERSONAL CIENTIFICO 869.453 | 10.433.436
FORMACION
CONFERENCIA ANIF 3.150 6.300
TUTORIAS PARA USO DE MACROS 200.000 1.000.000
EQUIPOS
COMPUTADOR DE ESCRITORIO 1.100.000 1.100.000
MEMORIA USB 20.000 20.000
VIDEO BEAM 750.000 750.000
IMPRESORA — FOTOCOPIADORA 860.000 860.000
EQUIPOS PROPIOS
COMPUTADOR 1.010.000 1.010.000
CELULAR 1.600.000 1.600.000
MATERIALES E INSUMOS
CUADERNO 20.000 20.000
RESMA DE PAPEL CARTA 12.000 24.000
LAPICEROS 800 3.200
RESALTADOR 2.000 4.000
SISTEMA
MICROSOFT OFFICE Y COMPLEMENTOS 120.000 120.000
BIBLIOGRAFIA
LIBROS DEL TEMA DE INVESTIGACION 80.000 240.000
LIBROS METODOLOGICOS 75.000 75.000




4 RESULTADOS

Una vez completada la fase de recoleccion de informacién indispensable para
el proyecto, se inicia la interpretacion y analisis de resultados. A continuacion,
se evidencia el progreso del cumplimiento de los objetivos especificos
determinados para el Direccionamiento Estratégico de la empresa Confort
Express S.A.S.

4.1 INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los resultados del presente trabajo de investigacién aplicado a la empresa
inician con un diagnostico situacional. Se determinan como fortalezas
principales, el alto grado de calidad en servicio al cliente avalado por un 94%
de la muestra poblacional y la capacidad de prestar servicios adicionales
gracias a la agencia de viajes. Por otro lado, la falta de seguimiento a las
decisiones tomadas y la carencia de investigaciones de mercado periddicas,
sobresalen como debilidades. Adicionalmente, se contempla como oportunidad
que el 70% del turismo del pais se genera por colombianos y la tendencia de
promocion via audiovisual por redes sociales. Mientras que, la crisis en el
mercado laboral debido a la migracion de venezolanos y la tendencia de
precios bajos en ofertas turisticas a nivel nacional, se consideran las mayores
amenazas. Del estudio, se concluye que el direccionamiento estratégico de
Confort Express S.A.S presenta una desalineacion.

Se elige la penetracion de mercado como nueva estrategia organizacional,
siendo este el punto de partida para la generacion del re direccionamiento de la
empresa. Se crean las férmulas para los indicadores claves de desempefio por
perspectiva determinando respectivamente seis para financiera, nueve para
clientes, cinco para procesos internos y cinco para aprendizaje y crecimiento.
La medicion de los indicadores para el afio 2018 permite establecer planes de
accion en pro del alcance de la meta. Se implementan de los cinco planes de la

perspectiva aprendizaje y crecimiento evidenciando una mejora de resultados.
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4.2 MATRIZ FINAL DEL PROCESO INVESTIGATIVO

A continuacion, se relacionan las actividades esenciales desarrolladas para

cada objetivo especifico y la técnica que se utiliza para su ejecucion.

Tabla 5. Matriz final del proceso investigativo.

Matriz de resultados

OBJETIVO

TECNICA

CATEGORIA NUCLEAR

Realizar un diagnéstico del
direccionamiento estratégico de la
empresa Confort Express S.A.S
durante el tercer trimestre del afio
2018, mediante un andlisis situacional
incorporando auditoria externa e
interna determinando el alcance de lo
establecido en su horizonte
corporativo.

Recoleccion y analisis
de informacion
primaria y secundaria.
Implementacion de
encuestas y
entrevistas
semiestructuradas.

Diagnéstico estratégico de
la empresa Confort
Express S.A.S mediante la
auditoria interna y externa.

Generar la reformulacion del

cumplimiento del mismo.

direccionamiento estratégico para el s Analisis matricial para la
. ! Analisis documental Iy
periodo 2019-2023, a través de un o reformulacion del
g - . cuantitativo y - . ;
andlisis matricial con el fin de que la cualitativo direccionamiento
organizacion se apropie de las nuevas ' estratégico.
estrategias.
Construir el mapa estratégico a partir
de las cuatro perspectivas
establecidas en la metodologia del _
) . . Analisis documental -
Balanced  Scorecard: Financiera, L Construccién del mapa
. . cuantitativo y -
clientes, procesos internos y I estratégico.
D . - cualitativo.
aprendizaje, para la alineacion del
direccionamiento estratégico de la
empresa.
Formular indicadores claves de
desempefio para las 4 perspectivas, a | Andlisis documental | Formulacién de los
partir del direccionamiento estratégico | cuantitativo y | indicadores claves de
gue permitan la evaluacion del | cualitativo. desempefio (KPI).

Fuente: Autor del proyecto.

4.2.1 Diagnoéstico estratégico de la empresa Confort Express S.A.S,

mediante la auditoria externa e interna.

El siguiente apartado da inicio con el macro analisis realizado con base en el

método PESTEL, creado por Liam Fahey y V.K. Narayanan, quienes en su

ensayo, Analisis macro-ambiental en gestion estratégica, sugieren el estudio

del entorno politico, econémico, sociocultural, tecnolégico, ecolédgico y legal.'3

113 CEREM International Business School. Estudio del entorno PEST-EL. Citado el 25 de julio de 2018. [en lineal].
https://www.cerembs.co/blog/estudia-tu-entorno-con-un-pest-el
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Ademas, se incluye el andlisis de competencia de la empresa dentro de la

industria a la que pertenece, por medio del modelo de Michael Porter y las
cinco fuerzas. La importancia del estudio expuesto a continuacién radica en la

influencia que ejerce el entorno en toda institucién ya sea privada o publica.

Anélisis PESTEL.

Entorno politico y gubernamental.

El presente apartado del andlisis de entorno, estudia las leyes establecidas
para la empresa en conjunto con sus obligaciones legales y el marco normativo
donde se desarrollan las labores de Confort Express.

I. Leyes fiscales.

En la actualidad, se renueva anualmente la base gravable de impuestos a los
vehiculos automotores terrestres, para el afio en vigencia 2018 se establece
por medio de la resolucién 5476. El Ministro de Transporte en ejercicio de sus
funciones, publica el 5 de diciembre del 2017 las tablas en relacion a la base
gravable y el tipo de vehiculo, ya sea automdvil, camioneta, campero,
camioneta doble cabina, carga, ambulancias, etc.11®

Ademas, la Ley 1101 de 2006 regula quienes son los aportantes de la
contribucion parafiscal para la promocion del turismo, donde la empresa
clasifica en la categoria de arrendador de vehiculo para turismo nacional e
internacional y la correspondiente a las agencias de viajes y turismo.%¢ Por otro
lado, Confort como sociedad por acciones simplificadas tiene la obligacion de
cumplir con los criterios de la Ley 1258-08 por medio de la cual se crea este

tipo de sociedad.’

114 MONTOYA, Luis Fernando. Andlisis estratégico del entorno. Citado el 15 de agosto de 2018. [en
linea].http://www.camaramedellin.com.co/site/Portals/0/Documentos/An%C3%Allisis%20estrat%C3%A9gi
€c0%20del%20entorno.pdf p. 4.

115 Resolucion 5476. Base gravable de los automotores, vigencia fiscal 2018. Citado el 10 de agosto de
2018. [en linea]. En: Ministerio de transporte.
https://www.mintransporte.gov.co/Publicaciones/atencion_al_ciudadano/servicios_y_consultas_en_linea/b
ases_gravables_para_pago_de_impuesto_de_vehiculos_automotores/tablas_2018

116 Secretaria general de la Alcaldia Mayor de Bogota D.C. Ley 1101 de 2006. En: Diario Oficial. Citado el
21 de agosto de 2018. [en linea]. Disponible en internet: file://C:/Users/GESTION-
INTEGRAL/Downloads/Ley_1101_de_2006.pdf

117 Instituto nacional de contadores publicos. Si va a conformar una SAS, debera conocer qué dice la Ley
1258 de 2008. Citado el 10 de agosto de 2018. [en linea]. https://www.incp.org.co/si-va-a-conformar-una-
sas-debera-conocer-que-dice-la-ley-1258-de-2008/
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. Cambios en las leyes fiscales: Reforma tributaria.

Los cambios en las leyes fiscales se determinan segun la administracion
gubernamental del pais, dichos cambios van dirigidos tanto para personas
naturales como para personas juridicas. Debido a esto, con el cambio de
administracion del afio 2018 se generan diversas reformas tributarias que estan
divididas, segun el ministro de Hacienda, en dos factores primordiales que
requieren modificacion, el IVA y la renta.''® Confort Express como persona
juridica, es vulnerable a que los cambios en el IVA y la renta disminuyan o

aumenten los resultados de sus operaciones.

En el caso del IVA que sufrio cambios aplicados en el afio 2017, debido a la
reforma tributaria estructural 1819 del afio 2016, incrementando del 16% al
19% y gravando nuevos productos con el 5%.11° Se proyecta que para la nueva
administracion 2018-2022, se ejecuten modificaciones dejando las tasas del
0%, 5% y 19% donde las excepciones de la tasa general sugerida del 19%
sean solo para los bienes de tratamiento especial dentro de la canasta basica
como los productos alimenticios. En consecuencia, la tasa de recaudo del IVA
presenta un aumento del 5.5% en el afio 2017 al 6.4% en el periodo 2019-2022
afectando también el recaudo del PIB en un 0.9% adicional. Para el logro de las
proyecciones descritas, el ente encargado de generar los recaudos ejerce
mayor control sobre los evasores y no deja lugar a duda de aplicar cada una de
las sanciones expuestas en la ley 1819 -16.12° Por tal motivo, la empresa
Confort Express como contribuyente en el pago del IVA debe estar al dia en

todo momento con el fin de evitar incurrir en alguna de las sanciones.

118 Dinero. Las reformas econdmicas que anuncié el ministro Carrasquilla. Citado el 11 de agosto de
2018. [en linea]. En: Dinero. Disponible en internet: https://www.dinero.com/economia/articulo/alberto-
carrasquilla-anuncia-sus-reformas-economicas/260849

119 Actualicese. IVA segun Ley de reforma tributaria estructural 1819 de 2016: principales cambios. Citado
el 11 de agosto de 2018. [en linea]. En: Actualicese. 5 de enero de 2017. Disponible en internet:
https://actualicese.com/actualidad/2017/01/05/iva-segun-ley-de-reforma-tributaria-estructural-1819-de-
2016-principales-cambios/

120 ANIF. ¢ Cudl es la carga-tributaria disponible? En el frente de tributacion del IVA. En: Revista financiera
carta 182. Junio 2018. Citado el 11 de agosto de 2018.
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1. Tratados de libre comercio.

Colombia como diversos paises alrededor del mundo, cuenta con tratados de
libre comercio vigentes, algunos suscritos y otros en negociaciones.?!
Actualmente existen 15 acuerdos vigentes entre Colombia y el mundo.'?? La
finalidad de dichos acuerdos es “aumentar la comercializacion de productos
entre paises”?® generando asi mayor productividad y competitividad. Sin
embargo, la nueva administracion de nuestro pais a cargo de Ivan Duque
asegura que durante los préximos cuatro afios no se celebrardn mas acuerdos
de libre comercio con el fin de proteger a los pequefios productores
nacionales.’®* Pero ¢cual es la otra cara de la moneda? Este hecho no
solamente detiene las negociaciones en curso como la entrada a la Alianza del
Pacifico, también perjudica a los consumidores debido a que las empresas
nacionales no encontraran incentivos para exportar y bajar los precios.'?> Por
otro lado, la incertidumbre acerca de las acciones del presidente de los Estados
Unidos Donald Trump crece cada vez mas respecto a posibles cambios en las
relaciones bilaterales con Colombia.'?® Es decir, nuestro pais debe estar atento
a cualquier cambio de decisibn en las estrategias de Trump en su
administracion.

Entorno econdmico
En el presente entorno se analizan factores que afectan la economia global en

el mercado, tales como: las variaciones del PIB, tasas de interés, inflacion, tasa
de desempleo, patrones de consumo y ahorro y nivel de ingresos.

121 CATELLLI, Felipe. Tratados de libre comercio vigentes en Colombia. En: CVN. 24 de octubre de 2016.
Citado el 21 de agosto de 2018. [en linea]. Disponible en internet: https://www.cvn.com.co/tratados-de-
libre-comercio-vigentes-en-colombia/

122 MINCIT. Tratados de libre comercio vigentes. En: MINCIT. Citado el 21 de agosto de 2018. [en linea].
http://www.tlc.gov.co/publicaciones/14853/acuerdo_de_promocion_comercial_entre_la_republica_de_colo
mbia_y_estados_unidos_de_america

123 CATELLI, Felipe. Tratados de libre comercio vigentes en Colombia. En: CVN. 24 de octubre de 2016.
[en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.cvn.com.co/tratados-
de-libre-comercio-vigentes-en-colombia/

124 RESTREPO, Jorge. Mas comercio internacional, no menos. En: RCN radio. 30 de julio de 2018. [en
linea]. https://www.rcnradio.com/opinion/mas-comercio-internacional-no-menos

125 RESTREPO, Jorge. M&s comercio internacional, no menos. En: RCN radio. 30 de julio de 2018. Citado
el 21 de agosto de 2018. [en linea]. https://www.rcnradio.com/opinion/mas-comercio-internacional-no-
menos

126 Dinero. Donald Trump y Colombia: ¢una agenda unilateral? En: Dinero. Citado el 21 de agosto de
2018. [en linea]. https://www.dinero.com/edicion-impresa/mundo/articulo/como-afectan-a-colombia-las-
decisiones-de-donald-trump/257205
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I.  Producto Interno Bruto (PIB)

Segun estudios recientes del DANE, el Producto Interno Bruto presenta un
crecimiento del 2.2% durante el primer trimestre del afio actual 2018 a
comparacion de los mismos meses en el afio anterior. Esto se debe al
incremento de alrededor del 6% en el sector financiero y de seguros, y
administracion publica y defensa. Asimismo, se compara con el incremento del
PIB presentado en el ultimo trimestre del afio 2017 correspondiente al 0.7%,
donde dicha variacion se le atribuye a las actividades profesionales, cientificas
y técnicas que aumentaron, e informaciébn y comunicaciones las cuales
aumentaron en un 5.7% y 4% correspondientemente. ¥’ En cuanto a las
actividades de comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos,
transporte y almacenamiento, y alojamiento y servicios de comida, se presenta
un crecimiento anual es del 3.9%, dentro de este porcentaje el 1.2% es gracias
a la variacion positiva de las actividades de transporte y almacenamiento donde
se ubica la empresa Confort Express S.A.S como empresa prestadora del
servicio especial de transporte. 2 Mientras que el porcentaje de crecimiento
para las actividades de entretenimiento, recreacion y otros servicios, donde se
ubica la empresa con la prestacion del servicio turistico, corresponde al 4%
donde el 5.1% pertenece a las actividades de entretenimiento y otros servicios.
129

Por otro lado, contemplando las proyecciones a mediano plazo (2018-2022)
elaboradas por el equipo de FEDESARROLLO, se evidencia la tendencia al
alza del PIB donde alcanza el 3.4% en el 2022. De este porcentaje el estudio
muestra que en la rama comercio y transporte se ubicaria con el 4% de
participacion.'®® “Esperamos una aceleracion continua en el consumo privado,

en linea con una recuperacidon de la confianza y mejores condiciones

127 DANE. Producto Interno Bruto. p. 3. Citado el 25 de julio de 2018. [en linea]. En: DANE. 22 de mayo

de 2018.
http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/pib/bol_PIB_Itrim18_producion_y_gasto.pdf

128 |bid., p 9.

129 Ipid., p 9.

130 FEDESARROLLO. Prospectiva econémica. p. 26-27. Citado el 30 de Julio de 2018. [en linea)]. En:
FEDESARROLLO. 1 julio de 2018. Disponible en internet:

https://www.fedesarrollo.org.co/sites/default/files/prospectivaeconomica/prospectivajulio2018accesolibre.p
df
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macroeconémicas”3! Sin embargo, si se toma en consideracion las

proyecciones del crecimiento del PIB real esperadas por el marco fiscal de
mediano plazo MFMP 2017, las variaciones anuales son las relacionadas en la

siguiente ilustracién.3?

llustraciéon 6. Proyeccion del crecimiento del PIB.
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Fuente: Minhacienda, tomada el 11 de agosto de 2018, disponible en internet:
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeld=%2FOCS%2FP_MH
CP_WCC-073995%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased

Se evidencia que para el afio 2022, segun la MFMP 2017, la tasa de
crecimiento del PIB se encuentra en un 4.5% lo cual esta ubicado mas de un
punto por encima de los célculos de Fedesarrollo.
Il. Tasas de interés

A razén de las nuevas consideraciones respecto a la inflacion anual, la junta
directiva del Banco de la Republica decide reducir la tasa de interés en 0.25
puntos basicos dejandola en 4.25% desde el 27 de abril del presente afio.33
Este factor puede afectar positivamente a la empresa debido a que incentiva a
la poblacion a adquirir préstamos y financiamiento para la adquisicion de

nuevos bienes y servicios.

131 |bid.
132 Ministerio de hacienda. Marco fiscal de mediano plazo 2017. Citado el 11 de agosto de 2018. [en
linea]. En: minhacienda.gov.

http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeld=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-
073995%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
133 Ministerio de hacienda. Marco fiscal de mediano plazo 2017. Citado el 11 de agosto de 2018. [en
linea]. En: minhacienda.gov. en internet:
http://ww.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeld=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-
073995%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
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lll. Tasadeimpuestos

Segun Procolombia, nuestro pais cuenta con dos clases diferentes de
impuestos a nivel nacional y regional, donde los nacionales aplican para las
personas juridicas o0 naturales y los regionales dependen de cada
departamento teniendo en cuenta los pardmetros de Ley. ** Dentro de los
principales impuestos se encuentran: renta y ganancia ocasional, al valor
agregado, al consumo, por transacciones financieras, industria y comercio e
impuesto predial. 13° Adicionalmente, se declara que el impuesto de renta sera
del 33% para el presente afio 2018 y los subsiguientes. 136

IV. Inflacion

Teniendo en cuenta las variaciones en los precios al consumidor calculadas por
el DANE, el Banco de la Republica de Colombia (BR) fija una meta con
respecto a la inflacion que desde el afio 2015 pertenece al 3%.'%7 Las cifras
mas resientes del DANE reportan que para el mes de abril del 2018 la inflacién
aumenta 0.46% la cual, a comparacién con el mismo mes del afio anterior, es
similar (+0.47%). Dicho aumento es debido a la aceleracion en los precios de
los alimentos que se acerca al 1.25%, cuando en el mes de marzo se registra
con 0.98%.%%8

134 PROCOLOMBIA. Impuestos en Colombia. Citado el 27 de julio de 2018. [en linea]. En: Procolombia.
Disponible en internet: http://www.inviertaencolombia.com.co/como-invertir/impuestos.htmi

135 |bid.

136 |bid.

137 Banco de la Republica de Colombia. Meta de inflacion. Citado el 25 de Julio de 2018. [en linea]. En:
Banco de la Republica. 27 de noviembre de 2015. Disponible en internet:
http://www.banrep.gov.co/es/precios/meta-inflacion

138 CLAVIJO, Sergio. Inflacion de abril y agotamiento de impulsos monetarios. Citado el 25 de Julio de
2018. [en linea). En: La Republica. Disponible en internet: https://www.larepublica.co/analisis/sergio-
clavijo-500041/inflacion-de-abril-y-agotamiento-de-impulsos-monetarios-2725034
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llustracién 7. Registro de inflacion total al consumidor.
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Fuente: Inflacién total al consumidor, tomada el 26 de julio de 2018, disponible en internet:
http://obieebr.banrep.gov.co/analytics/saw.dlI?Dashboard

La ilustracién anterior refleja el comportamiento de la inflacion en relacion con
el rango meta y la cifra meta planteada por el BR, donde se evidencia que
hasta el mes de abril del afio actual la cifra de la inflacion se encuentra dentro
de lo establecido. Ademas, es notorio como el digito del periodo recalcado es
similar al del afio 2017. “Seguramente, en los proximos meses veremos fluctuar
la inflacion total en la franja 3.1%-3.3% anual”3?, lo cual se encuentra cerca a
la meta anual del Banco de la Republica. De la misma manera, se espera que
las tasas de inflacion para el afio 2019 se sittien dentro de un 3.2% y 3.8%.%4°
Por otra parte, considerando el escenario proyectado por el marco fiscal de
mediano plazo MFMP en el afio 2017, la inflacion permanece en 3% desde el
2018 hasta el 2028.141
V. Tasade desempleo

Los resultados de la gran encuesta integrada de hogares realizada por el
DANE, demuestra que la tasa de desempleo nacional hasta el mes de mayo

139 CLAVIJO, Sergio. Inflacion de abril y agotamiento de impulsos monetarios. Citado el 25 de Julio de
2018. [en linea). En: La Republica. Disponible en internet: https://www.larepublica.co/analisis/sergio-
clavijo-500041/inflacion-de-abril-y-agotamiento-de-impulsos-monetarios-2725034

140 Instituto nacional de contadores publicos Colombia. Inflacion: Cierre de 2017 y proyeccion para 2018 y
2019. Citado el 26 de julio de 2018 . [en linea]. En: incp. 19 de febrero de 2018. Disponible en internet:
https://www.incp.org.col/inflacion-cierre-2017-proyeccion-2018-2019/

141 Ministerio de hacienda. Marco fiscal de mediano plazo 2017. Citado el 11 de agosto de 2018. [en
lineal. En: minhacienda.gov. Disponible en internet:
http://mww.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeld=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-
073995%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
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del 2018 se establece en 9.7%, cuantia que es mayor en un 0.3% a la del

mismo periodo en el afio anterior (9.4%).1%?> La mayor tasa de desempleo de
18% se registra en la ciudad de Quibdé y la menor en Cartagena
correspondiente al 7%. A pesar del desempleo, la tasa de ocupacion del pais
crecié dejando asi 188.000 mas de personas ocupadas, esto ocurre gracias al
sector servicios comunales, sociales y personales y explotacion de minas y

canteras.143

Ahora bien, las proyecciones en el mercado laboral se han visto afectadas con
incertidumbre debido a la crisis que enfrenta Colombia con respecto a la
migracion de venezolanos. Tomando como ejemplo la variacién ascendente de
la tasa de desempleo de Cuacuta (la ciudad fronteriza) que actualmente se
encuentra en el 16% frente al promedio nacional del 9.4%. Se dice que en
consecuencia el promedio del desempleo actual aumenta quedando en un

rango del 10 al 11 por ciento.'44
VI.  Nivel de ingresos

El actual salario minimo mensual vigente corresponde a la suma de 781.242
pesos colombianos lo cual, a comparacion del salario del afio anterior 2017,
presenta un incremento de casi el 6%. Adicionalmente, el auxilio de transporte
varia de 83.140 a 88.211 pesos colombianos.'* Lo anterior determina un
aumento mensual de 43.525 pesos colombianos en el ingreso de la poblacion

gue devenga el salario minimo, entonces mas o menos dos millones de

142 DANE. Principales indicadores del mercado laboral. Total nacional. Pag. 3. [en linea]. En: DANE. 28
de junio de 2018. [Consultado el 26 de julio de 2018]. Disponible en internet:
http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/ech/ech/bol_empleo_may_18.pdf

143 E|l empleo. En mayo de 2018, la tasa de desempleo fue 9.7%. Citado el 26 de julio de 2018. [en linea].
En: Elempleo. 29 de junio de 2018. Disponible en internet:
http://www.elempleo.com/co/noticias/investigacion-laboral/en-mayo-de-2018-la-tasa-de-desempleo-fue-
97-5638

144 |a Republica. Inmigraciéon venezolana y sus impactos socioeconémicos. Citado el 27 de julio de 2018.
[en linea]. En: La republica. Disponible en internet: https://www.larepublica.co/analisis/sergio-clavijo-
500041/inmigracion-venezolana-y-sus-impactos-socioeconomicos-2708594

145 E| Pais. Asi quedd el salario minimo para el 2018 en Colombia. Citado el 26 de julio de 2018. [en
linea]. En: ElI Pais.com.co. 30 de diciembre de 2017. Disponible en internet:
https://www.elpais.com.co/economia/salario-minimo-2018-asi-quedo-el-aumento-en-colombia.html
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colombianos!*® cubren sus necesidades de transporte el cual subié 5%,
alimentacion, la cual es influenciada por fendmenos naturales en ocasiones (no
controlables), consumo de servicios como la luz, aportes a pension, entre otros
gastos con dicha cifra. Por otra parte, las proyecciones del salario minimo para

el 2019 son del 5% de aumento!*®, lo que fijaria los ingresos bases en 820.304.

Segun un estudio realizado por la comisionista de bolsa Global Securities, para
el 2020 el salario minimo de nuestro pais corresponde a 857.191 COP
alcanzando el millon de pesos en el afio 2024. Esta situacion es alarmante
debido a que en la actualidad los colombianos necesitan una suma de
alrededor de 1,2 millones para tener la capacidad adquisitiva de comprar la
canasta basica de subsistencia.!*® La evoluciéon proyectada por el estudio, es

representada en la siguiente ilustracion.

llustracién 8. Proyeccion del salario minimo.
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Fuente: Proyeccion del salario minimo en pesos, tomada el 27 de julio de 2018. Revista
Dinero.

146 E| pais. Vivir con el salario minimo: la mirada de quienes lo padecen. Citado el 27 de julio de 2018.
[en linea]l. En: El Pais.com.co. 7 de enero de 2018. Disponible en internet:
https://www.elpais.com.co/economia/vivir-con-el-salario-minimo-la-mirada-de-quienes-lo-padecen.html

147 El Colombiano. Las cuentas que se deben ajustar con el salario minimo de 2018. Citado el 26 de julio
de 2018. [en linea]. Disponible en internet: http://www.elcolombiano.com/negocios/economia/salario-
minimo-2018-impacto-en-costos-empresariales-y-de-hogares-YK7950089

148 E| economista. Salario minimo. Citado el 27 de julio de 2018. [en linea]. En: elEconomista.es. 23 de
diciembre de 2017. http://www.eleconomista.es/economia/noticias/8830176/12/17/El-salario-minimo-se-
incrementara-un-5-en-2019-y-otro-10-en-2020.html

149 Dinero. Cuando llegara el salario minimo al millén de pesos. Citado el 27 de julio de 2018. [en linea].
En: Dinero Disponible en internet: https://www.dinero.com/edicion-impresa/la-grafica/articulo/cuando-
llegara-el-salario-minimo-al-millon-de-pesos/242485

61



DU

Entorno sociocultural.

I. Tasas de natalidad y defuncioén.
De acuerdo al boletin de estadisticas vitales del DANE, el numero de
nacimientos a nivel nacional para el primer trimestre del presente afio
disminuye en 1.005 a comparacién del mismo periodo del afio anterior 2017.1%°
Para el mismo tiempo de Enero a Marzo del 2018, se presentan 51.595
defunciones no fetales evidenciando un aumento de 5.551 con respecto a la
cifra del afio anterior. 1 Adicional a esto, se calculan un total de 9.978
defunciones fetales, las cuales describen una disminucion de alrededor del
11% con respecto al 2017. 152 Estos factores afectan a la empresa debido a que
son determinantes del nimero de personas en el mercado disponibles a

adquirir los servicios de Confort Express.

I. Cambios en la poblacion.
Teniendo en cuenta las proyecciones de la poblacién realizadas por el DANE
hasta el afio 2020, se pronostican la cantidad de habitantes relacionados en la
tabla nimero 5.1%% Cabe resaltar, que desde el periodo 2021 al 2023, el autor

genera la estimaciéon de los niumeros.

Tabla 6. Proyeccion de la poblacion.

Santander Total nacional

Afio
Cantidad proyectada Cantidad proyectada

2018 2.090.839 49.834.240
2019 2.100.704 50.374.478
2020 2.110.580 50.911.747
2021 2.120.502 51.454.746
2022 2.130.472 52.003.537
2023 2.140.487 52.558.181

Fuente: Adaptado por el autor, segun cifras del DANE.

150 DANE. Boletin estadisticas vitales. [en linea]. En: DANE. 29 de junio de 2018. [Consultado el 10 de

agosto de 2018]. en
https://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/poblacion/bt_estadisticasvitales_2018pre-29-junio-2018.pdf.
P 3-4

151 |bid., p 6.

152 |pid., p 10.

153 DANE. Estimaciones y proyecciones de poblacion. [en linea]. En: DANE. [Consultado el 10 de agosto
de 2018]. Disponible en internet: http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/demografia-y-
poblacion/proyecciones-de-poblacion
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Anteriormente, se evidencia que el 4% de la poblacién nacional durante todos

los afios se localiza en el departamento de Santander, lugar en el que se ubica
la empresa Confort Express.

lll.  Ingreso per capita de la poblacion.

Considerando los datos citados en el analisis econdmico en la seccidn
Producto Interno Bruto y las proyecciones de la poblaciéon para los siguientes
afos, es posible generar la estimacion del ingreso per capita para los afos
2018 a 2023. La tabla seis toma como base el PIB del afio 2017
correspondiente a 273.693 millones de euros®® y el crecimiento proyectado
para los afios siguientes. Cabe resaltar que las cifras se encuentran

expresadas en euros y que las siglas ME corresponden a millones de euros.

Tabla 7. Proyeccion del PIB per capita.

Afio Crecimiento PIB PIB per cépita
del PIB
2018 2.4% 280.262.ME 5.623 €
2019 2.8% 288.109.ME 5719 €
2020 3.0% 296.752.ME 5.828 €
2021 3.2% 306.248.ME 5.921 €
2022 3.4% 316.661.ME 6.089 €
2023 3.8% 328.061.ME 6.253 €

Fuente: Adaptado por el autor, segun cifras del DANE y FEDESARROLLO.

IV. Actitudes y cambios en las costumbres de la sociedad.

Actualmente el movimiento via terrestre de pasajeros a nivel nacional en
Colombia, se encuentra en aumento gracias a las mejoras en carreteras. Esto
genera que los colombianos realicen mas viajes cortos de fines de semana y
que aprovechen los puentes para conocer las ciudades y pueblos cercanos a
su lugar de residencia.'®® Adicional a esto, el 70% del turismo del pais se esta
llevando a cabo por colombianos debido a que hay mas ofertas con diversas

tarifas y paquetes turisticos a menor precio. Entonces el reto de las empresas

154 Datos macro. PIB Colombia 2017. [en linea]. En: datosmacro. [Consultado el 10 de agosto de 2018].
Disponible en internet: https://datosmacro.expansion.com/pib/colombia?anio=2017

155 portafolio. 70% de turismo del pais es hecho por colombianos. [en linea]. En: Portafolio. 21 de febrero
de  2018. [Consultado el 10 de agosto de  2018]. Disponible  en internet:
http://www.portafolio.co/economia/el-70-del-turismo-del-pais-es-hecho-por-colombianos-514503
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que prestan el servicio de transporte especial para grupos de turistas y

agencias de turismo, como Confort Express, es poner a disposicion los

recursos efectivamente con un costo apropiado.t°®

Entorno tecnoldgico.

Con el pasar de los afios la tecnologia se posiciona como herramienta de uso
para las empresas brindando ventajas en cada uno de los sectores. A razén de
esto, la conciencia organizacional sobre las tendencias y avances tecnoldgicos

debe ser un factor a tener en cuenta para estudios de entorno.*®’

I. Redes sociales.
A la hora de pensar en realizar publicidad por medio de redes sociales como
Facebook, Youtube o Instagram, es importante tener en cuenta las tendencias
gue se han generado a partir de las actualizaciones. A partir del afio 2018, los
formatos considerados con mayor impacto en el publico son los videos, sin
embargo, hay ciertos factores a tener en cuenta si se quiere implementar dicho
método, uno de estos es la duracion ya que los videos de mas de 20 segundos
son rechazados por la audiencia.'®® Ahora bien, la mejor manera de
recomendar un servicio o producto por medio de redes sociales se lleva a cabo
con la contratacion de los “influencers”(*), esto debido a que es una manera
poco intrusiva de promocion. 15°

Il. Tendencias en la comunicacion.
El uso de chatbots se pronostica como presencia de comunicacion haciendo un
puente entre usuario y empresa. Asi que los robots generan las respuestas a

las preguntas masivas disminuyendo los costos y el tiempo de la prestacion del

156 |pid.

157 Enter. 5 tendencias tecnoldgicas para las empresas en el 2018. [en linea]. En: Enter.co. 16 de febrero
de  2018. [Consultado el 10 de agosto de  2018]. Disponible  en internet:
http://www.enter.co/especiales/colombia-conectada/tendencias-tecnologicas-empresas/

158 Enter. 5 tendencias tecnoldgicas para las empresas en el 2018. [en linea]. En: Enter.co. 16 de febrero
de  2018. [Consultado el 10 de agosto de  2018]. Disponible  en internet:
http://www.enter.co/especiales/colombia-conectada/tendencias-tecnologicas-empresas/

(*) Influencers: Persona que cuenta con cierto nivel de influencia sobre un grupo de individuos con
respecto a un tema en especifico.

159 Enter. 5 tendencias tecnoldgicas para las empresas en el 2018. [en linea]. En: Enter.co. 16 de febrero
de  2018. [Consultado el 10 de agosto de  2018]. Disponible  en internet:
http://www.enter.co/especiales/colombia-conectada/tendencias-tecnologicas-empresas/
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servicio al cliente. Segun la empresa HubSpot, en la actualidad dificilmente el

usuario logra notar la diferencia entre chatear con un robot o con un humano.6°
lll. Tendencias en laindustria.
- Sector transporte.
“‘Empresas como Volvo, Audi, Nissan, BMW, Tesla y Ford han indicado que
para el 2020 ya deben tener vehiculos auténomos a la venta.”'®l. El
lanzamiento al mercado de vehiculos autobnomos representa dificultades para
las empresas del servicio de transporte especial, teniendo en cuenta que para
viajes de largos trayectos las personas que cuenten con un vehiculo
automético no experimentan la necesidad de contratar el servicio de
movilizacion. En este orden de ideas, los individuos conducirian hasta sentirse
agotados y ceder el mando al automoévil o se dispondrian a disfrutar todo el
trayecto sin alguna preocupacion.
- Sector turismo.

Existen diferentes tendencias tecnolégicas para la industria de prestacion de
servicios turisticos, la primera tiene que ver con la adopcion de aplicaciones de
viajes para celulares debido a que el teléfono celular no es un simple medio de
contacto sino el futuro de la organizacion.'®? Es decir, que las agencias
turisticas ven el celular como una herramienta para facilitar informacion,
direcciones, destinos, recomendaciones, entre otros factores. Adicionalmente,
la inteligencia artificial toma lugar en las predicciones por medio del software
inteligente y emocional, esto significa que tienen la capacidad de conocer los
gustos por medio de los archivos histéricos y caracteristicas, otorgandoles el
poder de brindar recomendaciones.'®® Entonces el concepto tradicional de una
persona tras un mostrador brindando recomendaciones sensibles con base en

la experiencia humana, termina con el uso de la inteligencia artificial.

160 |pid.

161 DIAZ, Francisco. Tendencias de la industria automotriz en el 2018. [en linea]. En: endi. 25 de
diciembre de 2017. [Consultado el 10 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
https://www.elnuevodia.com/suplementos/autos/nota/tendenciasdelaindustriaautomotrizenel2018-
2384417/

162 | ogismic. 5 tendencias tecnoldgicas para agencias de viajes. [en linea]. En: Logismic. [Consultado el
21 de agosto de 2018]. Disponible en internet: http://www.logismic.mx/5-tendencias-tecnologicas-para-
agencias-de-viajes/

163 | ogismic. 5 tendencias tecnolégicas para agencias de viajes. [en linea]. En: Logismic. [Consultado el
21 de agosto de 2018]. Disponible en internet: http://www.logismic.mx/5-tendencias-tecnologicas-para-
agencias-de-viajes/
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Entorno ecoldgico.

Actualmente, las empresas desempefan un papel importante no solo a nivel
econdémico sino ambiental siendo los promotores de la responsabilidad
ecologica, también, tienen a su cargo responsabilidades segun el sector donde
desarrollen sus labores.64
I. Leyes de proteccion ambiental.

En la actualidad, existen diversas leyes para la proteccion del medio ambiente
gue son aplicables a todas las empresas en general y otras especificas del
sector. A nivel general se habla de la Ley 23 de 1973, en conformidad a la
generacion de residuos como el papel, cartén, plastico, metal y vidrio, del
decreto 2331 -07 y 895 -08 correspondientes al consumo de energia eléctrica
debido al uso de equipos. Por otra parte, Confort Express al ser una empresa
de transporte especial automotor es influenciada por las leyes ambientales
relacionadas en la tabla tres.

Tabla 3. Relacién de reglamentaciones de proteccion ambiental sector
transporte.

Reglamentaciones de proteccién ambiental en el sector transporte

Requisito legal Descripcion

Uso de materias primas y recursos naturales, emisiones
Decreto 948 de 1995

atmosféricas, disposicion de llantas y otros residuos peligrosos.
Decreto 2331 de 2007 Consumo de energia eléctrica en el lavado de vehiculos vy
Decreto 895 de 2008 funcionamiento.

Derrame de liquidos peligrosos y contaminacién de fuentes
Decreto 321 de 1999

hidricas.

Residuos y subproductos como la chatarra y aceites usados
Decreto 1220 de 2005

provenientes del mantenimiento de los vehiculos.
Decreto 1575 de 2007 Uso de materias primas y recursos naturales.

Fuente: Autor del proyecto con base en la informacién interna de Gestion Integral.

En el caso de la agencia de turismo, existe la norma técnica sectorial 003 la

cual establece los requisitos ambientales en temas de sostenibilidad y en

164 E., David y C., Marjorie. Importancia de la ecologia en el dmbito empresarial. [en linea]. En:
Monografias. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
https://www.monografias.com/trabajos82/importancia-ecologia-ambito-empresarial/importancia-ecologia-
ambito-empresarial2.shtml
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cumplimiento del articulo 69 de la Ley 300 de 1996 con los que debe cumplir la

empresa.l% Cabe resaltar que Confort Express al ser una empresa operadora
logistica y contar con vehiculos propios, posee el beneficio de tener vehiculos a
su disposicion sin tener que contratar los servicios de terceros. Ademas, libera
a la empresa de responsabilidades legales por arrendamiento de vehiculos
tales como la resolucién nimero 3502 — 10.1%¢ En la tabla nimero cuatro se
presenta una relacion detallada de las reglamentaciones existentes en el sector

turismo con respecto a la proteccién y cuidado del medio ambiente.

Tabla 8. Relacién de reglamentaciones de proteccion ambiental sector
turismo.
Reglamentaciones de proteccién ambiental en el sector turismo
Requisito legal Descripcion
La proteccién del medio ambiente como principio donde el
Articulo 2. Ley 300 de 1996 turismo se debe desarrollar en armonia con el desarrollo
sustentable del medio ambiente. 7

Cumplimiento de las normas de conservacion del medio

Articulo 77. Ley 300 de 1996

ambiente. 168

La agencia de viajes debe definir una politica de sostenibilidad,
disefiar programas de gestion para la sostenibilidad, promover

el desarrollo sostenible del turismo, entre otros requisitos. '

NTS-TS 003 Cuando la agencia de viajes cuenta con instalaciones fisicas:'"
- Uso eficiente del agua y papel.
- Uso eficiente de la energia.

- Gestion de residuos.

165 FONTUR. Guia para la implementacion de la norma técnica sectorial colombiana NTS-TS 003. En:
Fontur. [en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.certificacioncalidadturistica.com.co/attachments/courses/1/10/Guia%20de%20implementaci%C
3%B3n%20de%201a%20NTS-TS%20003.%20Agencias%20de%20Viaje.pdf

166 Ministerios de comercio, industria y turismo. Normatividad turismo. En: Ministerio de comercio, industria
y turismo. [en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.mincit.gov.co/minturismo/publicaciones/13311/normatividad_turismo

167 Ministerio de ambiente. Ley 300 de 1996. En: Ministerio de ambiente. [en linea]. [Consultado el 21 de

agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.minambiente.gov.co/images/normativa/leyes/1996/ley_0300_1996.pdf p 1.
168 |pid.,p 30.

169 FONTUR. Guia para la implementacion de la norma técnica sectorial colombiana NTS-TS 003. En:
Fontur. [en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.certificacioncalidadturistica.com.co/attachments/courses/1/10/Guia%20de%?20implementaci%C
3%B3n%20de%201a%20NTS-TS%20003.%20Agencias%20de%20Viaje.pdf

170 |bid.
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Obligaciones socioculturales:'’*

- Conservacién y usos sostenibles del patrimonio
cultural.

- Manejo y prevencion de riesgos sociales.

- Prevencidén de la discriminacién y la exclusidn de las
comunidades.

Fuente: Autor del proyecto.

II. Calentamiento global y contaminacion del aire.
Un estudio sobre el calentamiento global realizado el 18 de Julio del afio 2017
por el New York Magazine, asegura que este fendbmeno amenaza a la
humanidad con fuertes cambios climaticos. 1’> Segun datos del satélite, “el
calentamiento global es dos veces mas rapido que lo que los cientificos han
venido considerando desde 1998”173, a raiz de esto las consecuencias que se
proyectan han sido aceleradas. En primera instancia, el articulo sefiala la
importancia de reducir la emision de gases de efecto invernadero ya que es la
causal de que para el afio 2080 se proyecte una sequia a nivel global, ademas
el deshielo trae consigo la liberaciéon de bacterias y enfermedades para las que
nuestro sistema no esta preparado. 1’# Por otro lado, “El CO2 no sélo calienta la
atmaésfera, sino que también modifica la composicion del aire”'’, lo cual trae
consigo una alteraciobn en las capacidades cognitivas de la humanidad,
aumenta el riesgo de autismo e incendios forestales debido a la composicion

de particulas téxicas.1’®

Finalmente, la amenaza de la falta de agua a la que el mundo le teme tanto,
toma roll en el estudio demostrando que una tercera parte del carbono es
absorbido por los mares.'’” Asi pues, la humanidad inicia un ciclo de

envenenamiento donde la falta de oxigeno en el agua se vincula con el

171 1bid.

172 MARTINEZ, EDUARDO. Calentamiento global: relato del fin del mundo. [en linea]. [Consultado el 21
de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.tendencias21.net/Calentamiento-global-relato-del-
fin-del-mundo_a44081.html

173 |bid.

174 MARTINEZ, EDUARDO. Calentamiento global: relato del fin del mundo. [en linea]. [Consultado el 21
de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.tendencias21.net/Calentamiento-global-relato-del-
fin-del-mundo_a44081.html

175 Ibid.

176 |bid.

177 Ibid.
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desarrollo de bacterias.'’® Adicionalmente, se esperan migraciones masivas a

causa de los cambios climéticos que van dejando lugares inhabitables para la
poblacién. Asi mismo, el estudio recalca que cada cambio climatica cuesta 1.2
puntos del PIB lo que genera a su vez una perdida en el porcentaje de los
ingresos per céapita.l’”® Es evidente, que el articulo descrito le agrega gran
responsabilidad a la empresa en cuanto al control de emision de gases
contaminantes y la implementacion de medidas para contrarrestar sus efectos

en el medio ambiente.
Entorno legal.
I. Reglamentaciones.

El Ministerio de Transporte se tiene como referencia para el marco legal y
normativo del sector transporte, ente que en el afio 2015 expide el decreto
1079-15 con el fin de unificar los principios y criterios de reglamentacion del
transporte publico de pasajeros en todos sus campos!®, asi mismo se ha ido
actualizando y controlando por medio de otras normatividades, tales como: la
resolucién 1115-17 y el decreto 431-17, entre otras. La resolucion 1115 del afio
2017 modifica el plazo de inscripcion y la vigencia de las bases de datos en el
registro nacional de bases de datos, el cual habia sido establecido en el
decreto 1074, ampliandolo hasta el 31 de enero del 2019.%* Por otro lado, el
decreto 431-17 adiciona el capitulo 6 al decreto 1074, con relacion a las
normatividades especificas del transporte terrestre automotor especial y
disposiciones, alli se establece que las empresas pueden ser duefias hasta del

10% de los vehiculos del parque automotor.18 Esto representa una amenaza

178 |bid.
179 |bid.
180 Decreto nimero 1079 de 2015. [en linea]. En: Ministerio de transporte. [Consultado el 10 de agosto de
2018]. Disponible en internet: file:///C:/Users/GESTION-

INTEGRAL/Downloads/DECRET0%201079%20DE%202015.pdf

181 Resolucién nimero 1115 de 2017. Ministerio de comercio, industria y turismo. [en linea]. En: Ministerio
de comercio, industria y turismo. 29 junio de 2017. [Consultado el 10 de agosto de 2018]. Disponible en
internet: http://www.sic.gov.co/sites/default/files/normatividad/062017/DECRETO-1115-DEL-29-DE-
JUNIO-DE-2017.pdf

182 Decreto nimero 431 de 2017. Ministerio de transporte. [en linea]. En: Ministerio de transporte. 14
marzo de 2017. [Consultado el 10 de agosto de 2018]. Disponible en internet: file:///C:/Users/GESTION-
INTEGRAL/Downloads/Decreto%20N0.%200000431%20del%2014%20de%20marz0%20de%202017.pdf
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para Confort Express debido a que solo es duefia del 1.15%, es decir, su

capacidad transportadora es muy baja.

Por otra parte, para el sector de turismo existen diversas reglamentaciones que
afectan a la empresa debido a su facultad para prestar el servicio de turismo.
Segun el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, los principales
contenidos legales para el sector turismo se encuentran plasmados en la ley
general de turismo (Ley 300 de 1996) y en el decreto 1074 de 2015 el cual, es
presentado como el decreto Unico reglamentario del sector comercio, industria
y turismo. 8 Adicional a esto, el decreto 2438 de 2010 describe las
disposiciones sobre las responsabilidades que tienen las agencias de viaje y de
prestacion de servicios turisticos, y la resolucion 4896 de 2011 revela los
requisitos para la actualizacion de la inscripcion en el registro nacional de

turismo con la que debe contar el guia turistico y/o la empresa. 184

Il. Competenciailegal.
Actualmente, nuestro pais enfrenta una sobreoferta en el servicio de transporte
por parte de vehiculos informales, los llamados piratas, quienes ofrecen segun
los usuarios, un servicio mas rapido, practico y econémico. ¥ Ademas, seguln
la Superintendencia de Puertos y Transporte, alrededor de 55.586 vehiculos
del sector transporte especial operan sin estar vinculados a alguna empresa. 186
Otra situacién alarmante es la cantidad de propietarios que han realizado
tramites de traspaso del sector especial al particular, el analisis de la
Superintendencia dicta que es debido en gran parte a la vinculacion de estos
vehiculos a plataformas como Uber, ya que evitan los controles de las

autoridades viales y demas condiciones de trabajo. 18’

183 Ministerios de comercio, industria y turismo. Normatividad turismo. En: Ministerio de comercio, industria
y turismo. [en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.mincit.gov.co/minturismo/publicaciones/13311/normatividad_turismo

184 Ministerios de comercio, industria y turismo. Normatividad turismo. En: Ministerio de comercio, industria
y turismo. [en linea]. [Consultado el 21 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.mincit.gov.co/minturismo/publicaciones/13311/normatividad_turismo

185 E| tiempo. Transporte informal, un problema en el pais mas alla de Uber. [en linea]. [Consultado el 27
de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.eltiempo.com/colombia/otras-ciudades/transporte-
informal-y-movilidad-en-colombia-32840

186 BARAYA, Andrés. Transporte especial bajo la lupa de la Supertransporte. [en linea]. En: El tiempo.
[Consultado el 27 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.motor.com.co/actualidad/industria/transporte-especial-lupa-supertransporte/31027

187 |bid.
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.  Normativa en seguridad y salud en el trabajo.

En Colombia, la norma de seguridad y salud en el trabajo se origina con la Ley
1562 del 2012 donde se contextualiza a las empresas sobre los conceptos en
el tema y su importancia. Actualmente, esta normatividad es decretada por el
1072 — 15 donde se establece el Sistema de Gestidén de la Seguridad y Salud
en el Trabajo como objeto relevante para la agregacion de valor en las
organizaciones. 8 Esta normatividad cumple con la funcién de reglamentar el
sector trabajo imponiendo el SG-SST como obligatorio para todas las
empresas. Por otra parte, OSHAS 18001 y la ISO/DIS 45001 pauta los
requisitos que la compafiia debe poseer para cumplir con dicho sistema en
materia de riesgos en seguridad ocupacional. ¥ Confort Express como
empresa del sector privado cumple con los requisitos de esta normatividad y
posee un Sistema de Seguridad y Salud en el trabajo en cumplimiento con la
seguridad ocupacional de sus trabajadores.

Analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter, permite la realizacion de un analisis
de la empresa a través del estudio de la industria determinando la posicién en
la que se encuentra la empresa en la actualidad con relacion a las deméas.*®° A
continuacion se presenta el estudio de las cinco fuerzas correspondientes a: el
poder de negociacion de los clientes, la rivalidad entre los competidores, la
posibilidad de amenaza ante nuevos entrantes, , la capacidad de la empresa
como negociador con los proveedores y la amenaza de existencia de productos
sustitutos.*!

l. Poder de negociacién de los clientes.

Para el presente andlisis es necesario establecer que dentro de los clientes
principales de Confort Express S.A.S se encuentran: empresas publicas y

privadas, instituciones educativas, turistas, familias y particulares en general.

188 Blog Corporativo. Normativa en Seguridad y Salud ene | trabajo Colombia. [en linea]. [Consultado el 27
de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.isotools.com.co/normativa-en-seguridad-y-salud-
en-el-trabajo-en-colombia/

189 |bid.

190 RIQUELME, Matias. Las 5 fuerzas de Porter. Clave para el éxito de la empresa. [en linea]. [Consultado
el 22 de agosto de 2018]. Disponible en internet: http://www.5fuerzasdeporter.com/

191 |bid.
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Entonces se puede desarrollar el estudio del poder de negociacién de los
compradores teniendo en cuenta que, a junio del afio 2018 existe un total de
83.634 empresas en Santander registradas en la cadmara de comercio®? dentro
de las cuales, 1.191 fueron constituidas durante el presente afio.1% Por otro
lado, al 6 de Agosto del afio en curso, alrededor de 30 empresas se reportan
como habilitadas para la prestacion del servicio de transporte en Santander.®*
Ahora bien, no solo las empresas habilitadas se encuentran activas

desarrollando labores en el sector.

Teniendo en cuenta que Confort Express presta servicios de transporte
especial y de agencia de turismo, se consideran el total de pasajeros
movilizados (entrantes y salientes) en el aeropuerto Palonegro a nivel nacional
en el afo 2017, quienes fueron 1.449.497 personas y las llegadas
internacionales que fueron de 41.183,1% quienes probablemente entran en la
categoria de turistas. Ademas, a nivel nacional desde enero hasta mayo del

2018 el turismo crecié un 389%.1%

Aclarado esto, se puede decir que el poder de los clientes es moderado ya que,
aunque existen diversas opciones para que los compradores suplan sus
necesidades de movilizaciéon'¥’, la empresa Confort Express, como se
demuestra en el péarrafo anterior, cuenta con un mercado numeroso para

ofrecer sus servicios de transporte especial de pasajeros y turismo.

192 Camara de comercio. Empresas inscritas. [en linea]. [Consultado el 29 de agosto de 2018]. Disponible
en internet: https://www.camaradirecta.com/temas/indicadoresantander/indicadores/ins2018.htm

193 Camara de comercio. Nuevas empresas constituidas. [en linea]. [Consultado el 29 de agosto de 2018].
Disponible en internet:
https://www.camaradirecta.com/temas/indicadoresantander/indicadores/nuecon2018.htm

194 MANTILLA, Alba. Respuesta derecho de peticion. Direccion territorial de Santander. Ministerio de
Transporte. 6 de agosto de 2018.

195 Camara de comercio. Movimiento de pasajeros y carga aeropuerto palonegro. [en linea]. [Consultado
el 29 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
https://www.camaradirecta.com/temas/indicadoresantander/indicadores/palo2017.htm

196 DINERO. Turismo: la prometedora industria que no contamina. [en linea]. [Consultado el 29 de agosto
de 2018]. Disponible en internet: https://www.dinero.com/pais/articulo/balance-del-sector-turismo-en-
colombia-2018/260070

197 BARAYA, Andrés. Transporte especial bajo la lupa de la Supertransporte. [en linea]. En: El tiempo.
[Consultado el 27 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.motor.com.co/actualidad/industria/transporte-especial-lupa-supertransporte/31027
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Il. Rivalidad entre los competidores.

Segun un informe realizado por la Superintendencia de Puertos y Transporte el
presente afio 2018, durante los ultimos cuatro afios el sector ha demostrado un
crecimiento considerable en el niumero de empresas habilitadas para prestar el
servicio de transporte especial. En el aino 2014 eran 1.229 las empresas
prestadoras del servicio en la modalidad a comparacion con el corte a junio del
afio actual son 1.719 a nivel nacional. 1*® En Bucaramanga, lugar donde se
ubica la empresa, se perciben competidores directos como Trans especiales,

Transportes rueda, ATRES, Citytour, entre otros.

En el caso especifico del departamento de Santander, hay alrededor de 30
empresas habilitadas para la prestacion del servicio de transporte terrestre
especial de pasajeros, 41 en revision por haber solicitado la habilitacion y
alrededor de 12 que solicitaron la extemporaneidad. *° Por otro lado,
analizando el sector turistico, segun datos del registro Unico empresarial
(RUES) existen 23.000 prestadores de servicios turisticos a nivel nacional®® de

los cuales mas de 3 mil corresponden a agencias turisticas.?!

De lo anterior se puede concluir, la existencia y crecimiento de empresas aptas
para la prestacion del mismo servicio y habilitadas para suplir las mismas
necesidades que Confort Express S.A.S. Por lo tanto se encuentra amenaza de

rivalidad entre competidores en el sector.
. Amenaza ante nuevos entrantes.

Segun el Decreto Unico Reglamentario de Transporte, las empresas que
soliciten prestar el servicio en la modalidad de transporte especial terrestre

automotor, sélo pueden hacerlo cuando el Ministerio de Transporte les conceda

198 BARAYA, Andrés. Transporte especial bajo la lupa de la Supertransporte. [en linea]. En: El tiempo.
[Consultado el 27 de agosto de 2018]. Disponible en internet:
http://www.motor.com.co/actualidad/industria/transporte-especial-lupa-supertransporte/31027

199 MANTILLA, Alba. Respuesta derecho de peticion. Direccion territorial de Santander. Ministerio de
Transporte. 6 de agosto de 2018.

200 RUES. Guia de usuarios. [en linea]. En: RUES. [Consultado el 3 de enero de 2019]. Disponible en
internet: http://www.rues.org.co/

201RUES. Registro nacional de turismo. [en linea]. En: RUES. [Consultado el 3 de enero de 2019].
Disponible en internet: http://www.rues.org.co/RNT
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la habilitacion para dicha modalidad. La autorizacion es otorgada tras el estudio

de una serie de requisitos y obligaciones que la nueva empresa debe reunir y
presentar, estos se encuentran descritos en la seccion 4, Requisitos y seccidn
5, Obligatoriedad.??

Las exigencias descritas por parte de las autoridades en el sector y los filtros
que se realizan previa a la otorgacion de habilitacién para nuevas empresas,
suponen parametros para la disminucién de compafiias entrantes al sector. Sin
embargo, un estudio realizado el 24 de agosto de 2018 evidencia que el sector
requiere de revision con el fin de verificar la rigurosidad por parte de las
autoridades a la hora de otorgar la habilitacion. Ademas, se calcula un aumento
de casi 500 empresas habilitadas desde el 2014 hasta junio del presente
afio.?%® Adicionalmente, durante la audiencia publica sobre la situacion del
transporte publico especial en Colombia se analiza la sobreoferta de
automoviles registrados para prestar el servicio en esta modalidad, 2°* segun el
senador de la republica, Carlos Eduardo Guevara “cerca del 23 por ciento de

los conductores de transporte especial en el pais no tienen trabajo” 2°°.

En el caso de las agencias de turismo, ademas de tener que existir como
empresa ante la camara de comercio, existe la exigencia de obtener el registro
nacional de turismo el cual a partir del 1 de febrero del afio 2019 tendra un
costo de cero.?®® Finalmente, se declara que las barreras de entrada no
representan ninguna dificultad para las empresas que quieren acceder a los
dos sectores, y que la amenaza de nuevos competidores para Confort Express

es alta.

202 Decreto 1079 de 2015. Sector transporte. [en linea]. En: eva. [Consultado el 23 de agosto de 2018].
Disponible en internet: http://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=77889

203 BARAYA, Andrés. Transporte especial bajo la lupa de la Supertransporte. [en linea]. En: El tiempo.
[Consultado el 27 de agosto de 2018. Disponible en internet:
http://www.motor.com.co/actualidad/industria/transporte-especial-lupa-supertransporte/31027

204 |bid.

205 |bid.

206 RNT. Registro nacional de turismo. . [Consultado el 3 de noviembre de 2018]. Disponible en internet:
http://rnt.confecamaras.co/
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V. Poder de negociacion de los proveedores.

Tomando como referencia que la empresa es propietaria de algunos vehiculos
prestadores del servicio de transporte especial terrestre automotor. Se tiene en
primer lugar, a las estaciones distribuidoras de combustible como proveedor.
Segun los datos revelados por el Sistema de Informaciéon de Combustibles
Liquidos al 14 de agosto del afio 2018 en el listado de estaciones de servicio,
se identifican un total de 5.972 estaciones distribuidoras de combustible liquido
vehicular a nivel nacional, de éstas 256 se ubican en el departamento de
Santander.?°” Dentro de las marcas mayoristas distribuidoras de combustibles,
se destaca la Organizacion Terpel que abastece alrededor de 2.052 estaciones

a nivel nacional.208

En segunda instancia, los vehiculos automotores requieren de mantenimientos
preventivos y correctivos para lo que se recurre a empresas certificadas,
talleres con validacion brindada por un ingeniero mecénico y/o técnicos
especializados en mecénica automotriz. Adicionalmente, una vez cumplido el
sexto afio desde la fecha de matricula del vehiculo, es de caracter obligatorio
efectuar la revisiéon técnico mecanica (RTM) anualmente.?®® Para la realizacion
de la revisibn es necesario que se recurra a un Centro de Diagndstico
Automotor CDA autorizado por el Ministerio de Transporte, actualmente existen

alrededor de 28 CDA autorizados en el departamento de Santander.?1°

Terceramente, la empresa no es duefia de todos los automéviles encontrados
en el parque automotor, entonces los propietarios se presentan en la categoria
de proveedores debido a que al afiliarse con la compafia ponen a disposicion

los vehiculos para la satisfaccion de las necesidades de los clientes. No

207 Sicom. Listado de estaciones de servicio certificadas. [en linea]. En: sicom. [Consultado el 23 de
agosto de 2018]. Disponible en internet: http://www.sicom.gov.co/noticias.shtml?apc=d1E1--&x=3265

208 |bid.

209 AUTOFACT. Revision técnico-mecanica. [en linea]. [Consultado el 23 de agosto de 2018]. Disponible
en internet: https://www.autofact.com.co/blog/mi-carro/tramites/revision-tecnico-mecanica

210 RUNT. Directorio de actores. Centros de Diagndstico Automotor. [en linea]. [Consultado el 23 de
agosto de 2018]. Disponible en internet: http://www.runt.com.co/directorio-de-
actores?title=&field_tipo_value=3&field_c_digo_municipio_value=All&field_c_digo_departamento_value_1
=68
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obstante, no estdn obligados a ejecutar todas las requisiciones hechas por la

empresa y, ademas no guardan un acuerdo de exclusividad con la misma.

En cuarto lugar, considerando la agencia turistica, Confort Express cuenta con
un amplio parque automotor de 87 vehiculos a disposicion para ser enviados a
mision, es decir que cuando se disefia un paquete turistico la empresa no se
preocupa por conseguir y pagar costos de tercerizacion para movilizar a sus
clientes desde el punto de origen hasta el destino y retorno. Como quinto
proveedor, se analizan los hoteles quienes facilitan la acomodacion de los
turistas; segun la revista Dinero, para inicios del afio 2018 se calculd |
inauguracion de alrededor de una docena de nuevos hoteles en diversas
ciudades del pais. Ademas el sistema de informacion hotelera de Cotelco
establece entre sus registros la apertura de 81 hoteles entre los afios 2017 y

2019 los cuales, aportaran 11.786 habitaciones en total.?!?

Es evidente que la empresa Confort Express S.A.S no depende de un solo
proveedor para el desarrollo de sus actividades productivas, en consecuencia,
aspectos como el precio de compra, tamafio de compra, forma de pago y
exigencias en la calidad del producto o servicio, entre otros, no estan limitados
por el criterio de venta de los proveedores. De esta manera, se puede afirmar
que el poder de los proveedores es bajo.

V. Amenaza de productos sustitutos.

Actualmente se detectan tres grandes sustitutos para el servicio de transporte
terrestre especial, el servicio de transporte aéreo, arrendamiento de vehiculos y
de particulares. En cuanto al servicio de transporte aéreo, segun cifras del
DANE el sector registra una expansion del 1.6% anual en el 2017 y presenta
proyecciones de aumento del 2.2% frente a un 1% del crecimiento proyectado

para el transporte terrestre.?'? Por otro lado, viajar en avién se presenta como

211 Dinero. Una docena de nuevos hoteles en medio de la desaceleracion. [en linea]. [Consultado el 24 de
agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/como-
esta-la-industria-hotelera-en-colombia-con-respecto-a-la-economia/251036
212 CLAVIJO, Sergio. Sector transporte: desemperio 2017 y perspectivas 2018. [en linea]. [Consultado el
27 de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.larepublica.co/analisis/sergio-clavijo-
500041/sector-transporte-desempeno-2017-y-perspectivas-2018-2743055
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una forma mas rpida de llegar al destino escogido, aunque en muchos casos

exige una planeacion y compra de tiquetes con minimo tres meses de
anterioridad para mayor economia. Ademas, el servicio de millas acumulables
con las que se puede pagar un vuelo gracias a la fidelidad con la aerolinea,

incentiva al mercado a comprar para ganar un beneficio.?'3

Ahora bien, optar por la opcién de alquilar un vehiculo es valido Unicamente
cuando no es un trayecto largo o se cuenta con mas de un pasajero habilitado
para conducir. Este método es flexible en cuanto a la cantidad de personas, el
namero de equipaje y consumo de alimentos y bebidas a bordo, ademas el
itinerario de viaje y pausas durante el recorrido esta a disposicion plena de los
viajeros. Sin embargo, se incurre en otro tipo de gastos como la gasolina, los

peajes, parqueaderos, entre otros.?!4

Finalmente, se tiene el servicio que brindan los vehiculos particulares en una
modalidad informal, donde no ofrecen garantias o seguros pero los usuarios los
contemplan dentro de sus posibilidades por factores de economia. Segun el
director de Transito en el afio 2016, se estima que en alrededor de 200
accidentes fueron involucrados vehiculos informales. %' Por otro lado, para el
servicio de la agencia de turismo se consideran como Unicos sustitutos a las
aplicaciones moviles disefiadas para la comodidad de los turistas, por ejemplo
Touristeye la cual permite al usuario planificar una ruta segin sus gustos y
preferencias, ademas una vez establecido el camino se puede utilizar sin red
en el dispositivo.?'® En consecuencia de lo descrito, la amenaza de servicios
sustitutos se percibe como moderada debido a la existencia de diferentes

modalidades de servicios que pueden sustituir al ofrecido por Confort Express.

213 Finanzas practicas. ¢Avién, carro o bus para las vacaciones? [en linea]. [Consultado el 27 de agosto
de 2018]. Disponible en internet:
https://www.finanzaspracticas.com.coffinanzaspersonales/presupuestar/familiares/41.php?print=y

214 |bid.

215 E| tiempo. Transporte informal, un problema en el pais mas alla de Uber. [en linea]. [Consultado el 27
de agosto de 2018]. Disponible en internet: https://www.eltiempo.com/colombia/otras-ciudades/transporte-
informal-y-movilidad-en-colombia-32840

216 MUNOZ, Ruben. Cinco aplicaciones para moéviles pensadas para viajeros. [en linea]. [Consultado el 2
de septiembre de 2018]. Disponible en internet:
https://www.codigonexo.com/blog/programacion/aplicaciones/5-aplicaciones-moviles-viajeros/
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A continuacion, se da inicio a la evaluacién de los factores internos, los cuales

miden el desempefio y las capacidades de la empresa. 21’ En primer lugar, se
presenta el estudio de la cadena de valor implementando la herramienta
desarrollada por Michael Porter, por medio de la cual se identifican las

actividades generadoras de valor.?18
Andlisis de la cadena de valor.

La denominacion, cadena de valor, se entiende como la agregacion de valor
qgue obtiene el producto o servicio final al pasar por cada proceso con las
actividades que esto implica. ?1° En esta seccion se realiza el andlisis de la
cadena de valor planteada por Confort Express, donde las actividades
reconocidas como primarias o de linea son aquellas involucradas directamente
con la produccién y comercializacién del servicio, logistica interna, operaciones,
logistica externa, marketing y ventas y servicios. ?2° Por otro lado, las
actividades de apoyo donde se ubican los recursos asociados para ejecutar las
actividades primarias tanto fisicos como humanos, el desarrollo tecnolégico y la
infraestructura de la compaiiia.??

e Como actividades primarias se identifican: Gestion transporte, seguridad
vial, comercial y gerencial.

e Como actividades de apoyo se determinan: Gestion de recursos
humanos, tecnologia y comunicaciones, integral, financiera y la
infraestructura organizacional.

Lo anterior se refleja en la ilustracion de la cadena de valor establecida por la

empresa.

217 KAPLAN, Robert y NORTON, David. The execution Premium. Editorial Planeta Colombiana S.A., 2011
p. 73.

218 ARTURO. La cadena de valor de Porter. [en linea]. [Consultado el 30 de agosto de 2018]. Disponible
en internet: https://www.crecenegocios.com/la-cadena-de-valor-de-porter/

219 ARTURO. La cadena de valor de Porter. [en linea]. [Consultado el 30 de agosto de 2018]. Disponible
en internet: https://www.crecenegocios.com/la-cadena-de-valor-de-porter/

220 RIQUELME, Matias. La cadena de valor de Michael Porter. [en linea]. [Consultado el 30 de agosto de
2018]. Disponible en internet: https://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/

221 |bid.
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GESTION

Fuente: MARTINEZ, Zulay. Informe analisis de contexto.

Los factores analizados en la siguiente seccion, son los resultados de la
implementacion de una serie de entrevistas semiestructuradas a cada area
evaluando los factores internos. Para la creacion de las preguntas se tiene en
cuenta la pauta dada por el autor Fred David en su libro Conceptos de

Administracion estratégica.???
Funciones bésicas de la gerencia.

A continuacion, se presentan los resultados de las entrevistas realizadas, con
el fin de evaluar las funciones béasicas de la gerencia para el ejercicio de la
empresa: planeacion, organizacién, motivacién, factor humano y control.??°En
primer lugar, se encuentra que el personal de las areas funcionales de la
empresa (contabilidad, recurso humano, comercial, gerencia y transporte) tiene
pleno conocimiento de la existencia de elementos corporativos para el
direccionamiento estratégico de la empresa como la misién, vision, objetivos
generales y por proceso, entre otros. Ademas, existe la claridad de las metas y

la manera de evaluar el cumplimiento de las mismas, cada una de ellas se

222 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicién. p
118 — 149.
223 |pid., p 128.
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miden por medio de indicadores de gestion establecidos y compartidos

mensualmente en el comité gerencial. Sin embargo, se manifiesta la falta de
herramientas que beneficien la concentracion de esfuerzos y tiempo en el

desarrollo de los objetivos y metas.

Seguidamente, se evalla la planeacién y puesta en marcha de lo establecido
por el equipo directivo de la empresa. Se determina que el proceso de
planeacion llevado a cabo presenta tres falencias, primero se encuentran fallas
en la comunicacion del plan, segundo el tiempo de ejecucion no es acorde con
el plan y tercero, no se refleja un seguimiento a las decisiones tomadas. Para el
factor organizacion, se analiza la capacidad por parte de gerencia para generar
la delegacion de autoridad. Los resultados reflejan que, a pesar de que existe

la delegacion, en muchos casos no se realiza de manera oportuna.

Adicionalmente, se analiza el funcionamiento de la estructura organizacional
establecida en la empresa, la cual se presenta en la ilustracién numero 10. El
organigrama de Confort Express es de tipo circular donde, la cadena de mando
no es determinada, no se diferencian los niveles y el centro es la asamblea
general de socios. Para el 60% de los entrevistados, la estructura actual es
adecuada, por otro lado, el 40% restante argumenta que hace falta la
existencia de jerarquia para mayor control en la toma de decisiones. También,
se refleja la centralizacion de informacion y documentos en gerencia. Con
respecto a las labores y responsabilidades en los procesos, la compaiiia
presenta una clara fortaleza donde los entrevistados aseguran conocer las

descripciones y especificaciones de su trabajo.
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Asamblea
General

Auxiliar
digitacion

Coordinador de tecnologia
e informatica

Fuente: Confort Express S.A.S, documentos internos.

Finalmente, se evalla el tema de la motivacion. Segun el diagndéstico del clima
laboral realizado en el afio anterior 2017 por la empresa, se obtienen los
resultados resumidos en la tabla nimero ocho. Para el estudio mencionado, se
le aplica una encuesta a la totalidad del cuerpo administrativo de Confort
Express. Se observa una falla en la claridad de las funciones por cargo y una
oportunidad de mejora en cuanto a la percepcion del valor que le da la empresa

a las labores desempefadas por los encuestados.

Tabla 9. Resumen del clima laboral.

_ _ ) El 70% de los encuestados otorga un
Mis funciones estan claramente _
puntaje de 5, el 20% de 4 y el 10% restante

de 3.

definidas.
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Me brindan informacion suficiente para ElI 100% de los encuestados otorga un

desarrollar mis labores. puntaje de 5.
El 90% de los encuestados asignan el
Mi trabajo es valorado. puntaje mayor y el 10% restante un puntaje
de 4.
Siento apoyo por parte de mi jefe La totalidad de los encuestados asignan el
inmediato. valor mas alto.
La organizacion se preocupa por El 100% de los encuestados asignan el
mejorar mis condiciones de trabajo. puntaje mayor de 5.

Fuente: Confort Express S.A.S, Diagnostico de clima laboral 2017.

Mercadotecnia.

La mercadotecnia es definida como el proceso que “anticipa, crea y satisface
las necesidades y los deseos de los clientes en cuanto a productos y servicios”
224 A continuacion, se evalla el proceso comercial de la empresa Confort
Express presentan los resultados encontrados durante la entrevista Iniciando
con el factor mercado, se detecta la claridad en cuanto a los segmentos a los
que esta dirigida la empresa, asi como el segmento estrella para la compafiia

el cual pertenece al servicio de transporte empresarial.

En segunda instancia, se evidencia el conocimiento del valor agregado de la
empresa en el sector y la razén de su posicidn actual. Considerando esto, es
un beneficio para Confort contar con experiencia en el sector, certificaciones
constantes, politicas para el beneficio de personal interno y externo, roll de
seguridad vial, entre otros. Sin embargo, segun datos del departamento de
contabilidad, se presenta una disminucion en el incremento porcentual de las

ventas.

Por otro lado, los canales de distribucion del servicio se manejan de manera
interna, en otras palabras, la compafia es duefia de la cadena de distribucion

hasta llegar al cliente final como es representado en la ilustracion 11.

224 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
133.
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Actualmente, el area comercial se encuentra explorando la posibilidad de

tercerizacion con el fin de ampliar la cobertura de mercado.

llustracién 11. Sistema de distribucién de Confort Express S.A.S.

Productor Cliente final

Fuente: Autor del proyecto.
Acorde con la administracién estratégica, existen cinco grupos de interés que
afectan las decisiones para el establecimiento de precios en toda organizacion:
consumidores, gobiernos, proveedores, distribuidores y competidores.??®
Confort Express S.A.S implementa el método de margen de rentabilidad como
guia para el establecimiento de los precios, en el proceso se tiene en cuenta el
30, 20 y 10 por ciento donde, utilizar el diez por ciento es una decision que se
consulta en todo caso con la gerencia administrativa. Ademas, los entes
reguladores del sector emiten los precios maximos permitidos para la

prestacion del servicio, los cuales se tienen en cuenta por la empresa.

Para ser mas claros en el tema, el &rea comercial presenta el Gltimo analisis de
investigacibn de mercados con registros del afio 2015, debido a esto los
precios de la competencia no son considerados para el establecimiento de los
mismos al interior de la empresa. Por el contrario, anualmente se realizan
investigaciones con los clientes actuales para el mantenimiento y mejora
continua de la compafiia en los procesos, servicio al cliente y contrataciones

potenciales.

Finalmente, la empresa no cuenta con una estrategia de promociéon o
publicidad de sus servicios debido a la actual falta de presupuesto. Otra causa

de lo descrito anteriormente, radica en la ausencia del establecimiento de un

225 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicion. p
134.
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presupuesto para el area. Entonces, el procedimiento de inversion que se

maneja en la empresa, no tiene la base financiera para ser desarrollado ni un
estudio de impacto, sino que es soportado por la percepcion de los asistentes a

la reuniéon anual.

llustracidon 12. Percepcion del servicio al cliente.

Servicio al cliente

96% 94%
Ay

100%
80%
60%

40%
18%
20% .
2% 2% 2% 2% 4%

0%
BUENO DEFICIENTE PODRIA MEJORAR
B Cuenta de TIEMPO DE RESPUESTA PQR'S  m Cuenta de TRATO DEL CONTACTO Cuenta de CALIDAD DEL SERVICIO

Fuente: Autor del proyecto.

Para terminar, se realiza una suma de 50 encuestas con el método aleatorio
para la evaluacién de la percepcién del servicio al cliente por parte de los
clientes, propietarios y conductores de la empresa. Se implementa la escala:
Buena, Podria mejorar y Deficiente. Como se demuestra en la ilustracién 12, se
determina que el tiempo de respuesta a solicitudes, quejas y reclamos es
considerado bueno por el 80% de los encuestados, podria mejorar para un
18% y es deficiente por un 2%. Ademas, el trato que han recibido por parte de
los trabajadores de Confort se clasifica como bueno por un 96% de la muestra

y la calidad del servicio por un 94%.
Finanzas y contabilidad.

Para el analisis financiero y contable, se estudian los estados de situacion
financiera comparativos de los afios 2017 y 2016, adicional a ellos de calculan
indicadores financieros (Ver Anexo C). Alli se encuentra que, los ingresos
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operacionales presentan un aumento porcentual del 6%, pero los costos de la

operacion crecen en mas de un 200% con relacion al afio anterior generando
que la utilidad bruta decrezca en 35 puntos porcentuales. Puede decirse, que la
variacion del costo operacional es la principal causa de la caida del 115% en la
utilidad operacional, esto junto con el aumento del 18% en gastos
operacionales y la inclusion de gastos de ventas por un valor de 3.254.050
COP.

A pesar de lo descrito anteriormente, la utilidad neta del periodo presenta una
variacion positiva a causa del incremento del 97% en la categoria otros
ingresos y la disminucion del 14% en otros egresos. Por otro lado, las cuentas
por cobrar disminuyen en un 5% representando la capacidad de la empresa al
recuperar dinero proveniente de los deudores. El pasivo corriente refleja un
aumento del 69%, debido en su mayoria al incremento en las obligaciones
laborales y los costos y gastos por pagar, lo cual demuestra que la empresa
estd usando a los proveedores como fuente de financiamiento de bajo costo.
Ademas, las obligaciones financieras en el pasivo no corriente disminuyen en
un 12%.

Para resumir, Confort Express S.A.S presenta un crecimiento general del 8,8%
en un plano comparativo del afio 2016 al 2017. Adicional a esto, la ausencia de
variacion en la cuenta de capital social demuestra que en el periodo anterior no
existen utilidades para retener. Sin embargo, la mejora en cuanto a utilidades
del ejercicio es evidente, ya que pasa de -53 millones de pesos a 6 millones en
2017.

En términos de liquidez, la prueba acida demuestra que la empresa cuenta con
capacidad del 1,74 para pagar sus obligaciones a corto plazo teniendo en
cuenta Unicamente el efectivo, cuentas por cobrar, inversiones temporales y
activos de facil liquidacion. Ademas, después de pagar los pasivos corrientes,
se cuenta con un valor cercano a los 979 millones de pesos. En cuestiones de
endeudamiento, por cada peso que se ha invertido en los activos, el 56% se
encuentra financiado por terceros y el 7% por el patrimonio de los asociados,

sin embargo, no existe capacidad de cobertura de intereses. Por otra parte, el
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calculo del impacto de la carga financiera, dice que el 8% de las ventas debe

ser destinado para cubrir gastos financieros de los cuales, el 79% se encuentra

financiado por los socios.

Considerando los indicadores para el estudio de la rentabilidad, Confort
Express presenta un margen bruto de retorno de la utilidad del 52% y por cada
peso invertido recibe 3% de rentabilidad. Ahora bien, hablando sobre la
inversion realizada por los socios, se determina una rentabilidad del 8%. Por
otro lado, se calcula el punto de equilibrio estableciéndolo en $922.938.124
donde, los ingresos cubren los egresos de la compafia. Finalmente, por medio
del macro inductor EBITDA, es posible decir que la empresa cuenta con una
suma de alrededor de 476 millones de pesos para cubrir sus gastos
financieros, impuestos y repartir dividendos, lo que se traduce con un margen
EBITDA del 44% sobre el nivel de ventas. En cuanto a la creacion de valor
agregado generada durante el periodo analizado, se obtiene - 428.714.453
pesos correspondientes a una destruccion de valor debido a que la empresa se

apalanca con el patrimonio y este no posee beneficio fiscal.
Logisticay operaciones.

Segun lo sugerido por Roger Schroeder, la gerencia de operaciones se
encuentra a cargo de cinco areas de decisién: proceso, capacidad, inventario,
fuerza laboral y calidad.??® Dentro del area, proceso, se encuentra la evaluacion
de la seleccion de proveedores para suplir las necesidades relacionadas
directamente con la logistica en la prestacion del servicio de transporte. Asi
pues, segun informacion suministrada por el area de transporte, los
proveedores de combustibles y lubricantes son confiables y razonables, a
comparacion de los proveedores de llantas con quienes se presenta un

inconveniente en el factor calidad y funcionamiento.

El parque automotor es el recurso tangible que requiere Confort para prestar el

servicio de transporte especial a sus clientes, es por esto que es considerado

226 DAVID, Fred. Conceptos de la Administracion Estratégica. Pearson. México, 2003. Novena Edicién. p
143.
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como inventario. En consecuencia, todo inventario debe ser tratado con control

y seguimiento del cual se encuentra a cargo la gestion transporte. El parque
automotor de la empresa consta de 87 vehiculos entre los modelos 1996 a
2017.

El 60% de estos vehiculos son subcontratados, es decir que pertenecen a
terceros. Adicionalmente, los resultados de la entrevista demuestran que existe
el control de calidad en la ejecucion del servicio lo cual, es llevado a cabo por
medio de politicas implementadas en el parque automotor establecidas por la
empresa de la mano con la normatividad como, por ejemplo: Politica del
Sistema de Gestion de Seguridad Vial, Politica de Regulacién de horas de

conduccion y descanso y Politica de Regulacion de la velocidad, entre otras.
La empresa frente a la competencia.

Para evaluar como se encuentra la empresa frente a la competencia se
construyen dos matrices de perfil competitivo (MPC), una para transporte y una
para turismo. La MPC construida para transporte, tabla 9, contempla cinco
empresas diferentes las cuales, se seleccionan a partir del histérico de
empresas que se han presentado en concursos de licitacibn con Confort
Express. Por otra parte, para la selecciobn de empresas para la MPC de
turismo, tabla 10, se tiene en cuenta la investigacion de mercados realizada por
parte del area comercial de la compafiia. Para las dos matrices se evallan
siete factores de éxito; competitividad de precios, servicio al cliente, portafolio
de productos, plataforma digital, inversibn en publicidad, nivel de

endeudamiento y participacion en el sector.

En cuanto a transporte especial, Confort Express se encuentra en el tercer
puesto teniendo en cuenta la seleccion de competidores y, en cuanto a agencia
de turismo se encuentra en ultimo lugar debido a que sus esfuerzos no estan

enfocados en el sector turismo hasta el momento.
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Tabla 9. Matriz de Perfil Competitivo Transporte.

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
TRANSPORTES TRANS TRANSAMERICA TRANSPORTES
NFORT EXPRE PETRAN ATRAE
CONFo ol B CALDERON S S PIEDECUESTA TOURS ATRES RUEDAS
3
Pacroresoe | 2| 8 | 3 | 8| 3| 8| 3 |&8| 85| & | 8 | 8| & |&| 3| 8 3
Z w (&) O (&) O (&) O Q O Q O Q O Q O Q O
EXITO 8| 8 g | | & | 8| 8|8| 8| & g 3 g | 8| & | 8 g
e 3 = 3 = 3 = @ = @ = 3 = 3 = & =
< < < < < < < < < < < < < < < <
(s} o (s} o (s} o o © o o O © O o (s} o
Competitividad | o 15| 42 | 063 | 35 |os25| 3 | o045 | 3 | o045 | 42 | 063 | 38 | 057 | 4 | o6 | a5 | 0675
de precios
—
Siﬁ:’;’fj 05| 45 |o675| 35 |0525| 3 | o045 | 3 | 045 | 35 | 0525 | 5 | 075 |36 | 054 | 38 | 057
Portafoliode | 5o | 02 | 45 |0225| 38 [019 |38 | 019 | 45 | 0225 | 38 [ 019 | 4 | 02 4 0,2
productos
Plataf
adfgi‘t’;“a 015 | 4 06 | 35 |o525| 43 |o06s5| 3 | 045 4 0,6 42 | o063 4 | o6 | 36 | 054
Inversion d
nversionde o5 | 36 [ 072 | 32 | o064 | 36 | 072 | 32| 064 | 3,5 0,7 4 08 |35 07 | 35 0,7
publicidad
Nivel de
, 01| 35 | o035 | 4 04 | 38 | 038 (32032 36 | 036 | 38 | 038 | 42| 042 | 45 | o045
endeudamiento
S
articipacion |, , 3,7 0,74 4 0,8 42 | 084 | 37| 074 | 48 0,96 4 0,8 38 | 0,76 2 0,4
en el sector
TOTAL 1 3,915 3,64 3,675 3,24 4 4,12 3,82 3,535

Fuente: Autor del proyecto
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Tabla 10. Matriz de Perfil Competitivo Turismo.

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO TURISMO
CONFORT SEIS
= EXPRESS CONTINENTES A VOLAR AVIATUR VIAJES HORIZONTES RUMBOS
‘©
FACTORESDE | < 8 3 5 3 5 3 5 8 5 8 5 g
EXITO a2 2 2 | 2| 2| 8| ¢ g | g 2 2 2 2
= =4 o o o =4 o o o o o = o
5| 5| s | 5| 5| 5| 5| &8 | S 5 = = | =
Competitividad
de precios 0,15 4,5 0,675 5 0,75 3,5 0,525 4,5 0,675 4,2 0,63 3,9 0,585
Servicio al
cliente 0,15 4,3 0,645 5 0,75 4,3 0,645 5 0,75 3,8 0,57 5 0,75
Portafolio de
servicios 0,05 4 0,2 4,71 0,235 4,3 0,215 5 0,25 4,2 0,21 4,2 0,21
Plataforma
digital 0,15 3,5 0,525 4,8 0,72 3,7 0,555 5 0,75 4,4 0,66 3,7 0,555
Inversién de
publicidad 0,2 3 0,6 3,5 0,7 3,5 0,7 3,5 0,7 3,8 0,76 3,5 0,7
Nivel de
endeudamiento 0,1 3,5 0,35 4,1 0,41 3,9 0,39 3,6 0,36 3 0,3 5 0,5
Participacién en
el sector 0,2 2,7 0,54 4 0,8 3,2 0,64 5 1 3,7 0,74 4,3 0,86
TOTAL 1 3,535 4,365 3,67 4,485 3,87 4,16

Fuente: GAITAN, Mariana y Autor del proyecto.
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Conclusioén

De acuerdo con los analisis descritos en el presente apartado y para concluir,
se define que el direccionamiento estratégico actual de Confort Express S.A.S
se encuentra desalineado. En primer lugar, la mision no se encuentra acorde
con la capacidad interna de la empresa debido a que esta expresamente
planteada para que Confort se desarrolle en el sector transporte especial y
actualmente se desarrolla también en el sector turistico. En segundo lugar, a
los clientes no se les ofrece solo un moderno parque automotor, también
paquetes turisticos ajustables a sus necesidades. Adicionalmente, se requiere
de clarificacion para el area turistica de la empresa donde se otorgue direccion
y enfoque a todos sus esfuerzos. En tercer lugar, la misién le apunta a la
satisfaccion de clientes y la vision esta enfocada a brindar seguridad y calidad
en el servicio y no se expresa en ellas la relacion. Finalmente, la estrategia
corporativa le apunta al desarrollo de mercado lo cual no se encuentra alineado

con la misién o la vision.

4.2.2 Andlisis matricial para la reformulacién del direccionamiento
estratégico.

A partir del andlisis externo, se genera la matriz EFE donde se agrupan las
oportunidades y amenazas otorgandoles una ponderacion a cada factor
dependiendo del orden de influencia que ejerce cada uno sobre la empresa.
Seguidamente, se califica y se procede a generar la calificacion ponderada.
Cabe aclarar que, las calificaciones varian de 1 a 4 donde: 1=Mayor amenaza,
2=Menor amenaza, 3=Menor oportunidad y 4=Mayor oportunidad.

Tabla 10. Matriz de factores externos EFE.

OPORTUNIDADES Ponderacién | Calificacién | C2ficacion

ponderada
Tendencias al alza del PIB (4% de participacion del sector) 0,05 4 0,2
Rebaja de impuestos a empresas 0,05 3 0,15
Reduccidn en las tasas de interés 0,02 3 0,06
Estabilidad en la inflacion hasta el 2028 0,04 3 0,12
Crecimiento poblacional constante 0,03 3 0,09
Mejoras en las carreteras y vias 0,07 4 0,28
Aumento en la tasa de turismo interno nacional 0,08 4 0,32
Servicio al cliente con chatbots 0,03 3 0,09
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Tendencia de promocidn via audiovisual por redes sociales 0,06 4 0,24
Uso de software inteligentes para el turismo 0,08 4 0,32
Tendencia hacia la responsabilidad social 0,02 0,06
AMENAZAS
Crisis en el mercado laboral por migracion de venezolanos 0,07 2 0,14
Aumento en la tasa de desempleo 0,07 1 0,07
Salario minimo proyectado a 1'000.000 en 2024 0,03 1 0,03
Aumento y expansion del IVA 0,05 1 0,05
Incertidumbre en relaciones internacionales con USA — Trump 0,02 2 0,04
Ofertas turisticas a nivel nacional a bajos precios 0,07 1 0,07
Lanzamiento de vehiculos auténomos 0,02 2 0,04
Amenaza de nuevas regulaciones de control en el sector y revisiones 0,06 1 0,06
Peligro de cambios climaticos por emision de gases 0,02 2 0,04
Tendencia de uso de vehiculos piratas (transporte informal) 0,06 1 0,06
TOTAL 1 2,53

Fuente: Autor del proyecto.

Segun el resultado de 2,53 que se evidencia en la matriz, Confort Express se

encuentra sobre el promedio de capitalizacion de esfuerzos para evitar las

amenazas del entorno. Para el caso de la matriz EFI, se sigue el mismo

procedimiento, donde se toman en cuenta los factores empresariales

detectados en el analisis interno. Las calificaciones presentadas varian de 1 a 4

donde: 1=Mayor debilidad, 2=Menor debilidad, 3= Menor fortaleza y 4=Mayor

fortaleza.
Tabla 11. Matriz de factores internos EFI.

FORTALEZAS Ponderacion | Calificacién iil:]f:‘cear:j:
Claridad del direccionamiento estratégico actual 0,03 4 0,12
Las dreas funcionales conocen las metas y objetivos 0,03 4 0,12
Conocimiento y apropiacion de los cargos y funciones 0,02 4 0,08
Moral de los empleados alta 0,02 3 0,06
Empleados comprometidos con la empresa 0,04 4 0,16
Control eficaz por parte de gerencia 0,05 3 0,15
Posicionamiento de la empresa en el sector a nivel departamental 0,04 4 0,16
Investigaciones en el area de servicio al cliente anualmente 0,04 3 0,12
Calidad en el servicio al cliente alta 0,05 4 0,2
Margen de retorno de la utilidad del 52% 0,035 3 0,105
3% de retorno de la inversion 0,025 3 0,075
Amplio parque automotor con 87 vehiculos de diferentes modelos 0,05 4 0,2
Existen politicas para la calidad del servicio y cumplir normatividad 0,04 4 0,16
Prestacion de servicios adicionales (turismo) 0,05 4 0,2

DEBILIDADES
Falta de herramientas en pro del alcance de metas y objetivos 0,03 1 0,03
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Falencias en la ejecucion de la planeacion 0,03 1 0,03
Falta de seguimiento de decisiones 0,05 1 0,05
Delegacidn inoportuna 0,02 2 0,04
Falta de la representacion de la jerarquia en la estructura 0,03 2 0,06
Falta de compromiso con los mecanismos de recompensa 0,01 2 0,02
Alta intervencion de terceros en procesos internos 0,02 2 0,04
Disminucidn en el incremento porcentual de ventas 0,05 1 0,05
No se realiza investigacion de mercados 0,06 1 0,06
No existe una estrategia de promocion o publicidad 0,03 1 0,03
Falta de presupuesto y empalme 0,03 1 0,03
No hay capacidad de cobertura de intereses 0,02 2 0,04
56% de la empresa es financiada por terceros 0,03 2 0,06
La capacidad transportadora de la empresa es del 1.15 % 0,04 1 0,04
Dificultad para mantener todos los vehiculos en buenas condiciones 0,03 2 0,06
ToTAL 1 [ s

Fuente: Autor del proyecto.

El resultado ponderado de 2,55 indica que la empresa se encuentra 0,5 puntos
justo por encima de la media, donde estar por encima indica fortaleza y por
debajo indica debilidad interna de la empresa. Se puede concluir, que Confort
Express se encuentra en un punto medio tanto para factores externos como
internos. Ahora bien, es necesaria la evaluacion de los factores con mayor
peso para la correcta seleccion de estrategias que aporten al desarrollo
organizacional, esto se realiza por medio de la matriz DOFA cruzada.

La tabla numero once ilustra las estrategias apropiadas para el
aprovechamiento de las variables expuestas. Ademas, la penetracion de
mercados como estrategia que se repite en tres cuadrantes, es determinada y
seleccionada como la nueva estrategia a ejecutar para Confort Express S.A.S.
A partir de esto, se crea el nuevo direccionamiento con el fin de alinear la

mision, vision y objetivo a la estrategia.

Adicionalmente, se implementa una investigacion por medio de un perfil de
cliente incognito con el fin de recolectar la informacion necesaria para la
construccion de una matriz de perfil competitivo (MPC). La MPC, se caracteriza

por brindar una calificacion a la empresa evaluada y sus principales
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competidores.??’ Para la seleccion de los competidores de Confort Express, se

tiene en cuenta el registro de ofertantes del servicio de transporte especial en
las licitaciones del periodo 2017-2018.

De esta manera, se inicia el levantamiento de datos e informacion
implementando un chequeo de precios (Ver Anexo D) y un estudio de
benchmarking (Ver Anexo E) para generar una calificacién ponderada segun

los factores de éxito determinados como se muestra en la tabla nimero diez.

227 Zona Economica. Matriz del perfil competitivo. [en linea]. [Consultado el 30 de septiembre de 2018].
Disponible en internet: https://www.zonaeconomica.com/matriz-del-perfil-competitivo
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Tabla 12. Matriz DOFA cruzada.

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. Empleados comprometidos con la empresa D1. Falta de seguimiento de decisiones

F2. Posicionamiento de la empresa en el sector a D2. Falta de la representacién de la jerarquia en la
nivel departamental estructura

F3. Calidad en el servicio al cliente alta D3. No se realiza investigacién de mercados

F4. Amplio parque automotor con 87 vehiculos de

. D4. 56% de la empresa es financiada por terceros
diferentes modelos

F5. Existen politicas para la calidad del servicio y D5. Dificultad para mantener todos los vehiculos en
cumplir normatividad condiciones de embellecimiento
D6. Disminucion en el incremento porcentual de

F6.Prestacion de servicios adicionales (turismo)
ventas

OPORTUNIDADES

O1. Mejoras en las carreteras y vias Penetracion de mercados aprovechando el

02. Tendencias al alza del PIB (4% de participacién del sector) posicionamiento de la empresa - 03, F6, F2

03. Aumento en la tasa de turismo interno nacional Penetracion de mercado - D3, D6, 04,01

Desarrollo de productos: software inteligente con
04. Tendencia de promocién via audiovisual por redes sociales | recomendaciones, seguimiento, audio guia turistico,

mapa y demas - 03, 05,
05. Uso de software inteligentes para el turismo

AMENAZAS

Al. Crisis en el mercado laboral por migracion de venezolanos

A2. Aumento en la tasa de desempleo Estrategia de diferenciacion de la empresa en el

A3. Ofertas turisticas a nivel nacional a bajos precios Penetracion de mercados en la parte turistica - A3, sector D3, D6, A3, Ad

A4. Tendencia de uso de vehiculos de transporte informal F4, F6

Estrategia educativa - A5, D1

A5. Amenaza de nuevas regulaciones de control en el sector y
verificaciones del cumplimiento legal

Fuente: Autor del proyecto.
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Nuevo direccionamiento estratégico.

Se realiza una reunion con el gerente de la empresa y la directora HSEQ para
la socializacion de hallazgos y planteamiento del nuevo direccionamiento
estratégico de la empresa. Se acuerda en establecer la penetracion de

mercados como estrategia y se modifica y determina lo siguiente:

- Mision

Somos una empresa prestadora del servicio de transporte especial de
pasajeros y turismo, orientada a estudiantes, empleados, turistas y
particulares; que tiene como compromiso el crecimiento constante y la
satisfaccion de las partes interesadas, para lo cual contamos con un
moderno parque automotor, infraestructura adecuada, talento humano
idoneo, esta es la base que nos permite responder de forma eficiente a las

necesidades del mercado y desarrollarnos a nivel organizacional.

- Vision

Confort Express para el afio 2023, buscara crecer en el mercado a nivel
nacional como una empresa de calidad, innovacion y seguridad en el
servicio, ofreciendo a nuestros clientes un moderno parque automotor,
paquetes turisticos que busquen el aprovechamiento sostenible de la
diversidad colombiana, tarifas competitivas, optimizacion en los procesos,
talento humano idéneo, orientando el uso de los recursos a la disminucion

de la contaminacion ambiental y responsabilidad social integral.

Se establece ademas que, el objetivo corporativo debe apuntar al incremento
de las ventas dejando la labor de establecer dicho objetivo a la investigadora.
Para la cuantificacion del incremento en ventas, se evalia el movimiento del
sector y las proyecciones, también se estudia el historico de ventas tomando en
cuenta los ultimos cinco afos. (Ver Anexo F)

- Objetivo corporativo

Generar un incremento en las ventas del 18% por medio de una estrategia

de penetracion de mercados, con el fin de atraer y mantener a los clientes

proporcionando crecimiento a nivel empresarial.
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Ademas, se determina la necesidad de establecer valores corporativos que

rijan las decisiones y acciones en un enfoque moral, para llegar al cumplimiento

del direccionamiento estratégico como organizacion.

Valores corporativos:

- Transparencia.
Nuestro comportamiento y trabajo diario nos permite construir un ambiente
confiable y demostrable entre comparieros y colaboradores.

- Emocionalidad y compromiso.
Cuidamos las emociones de nuestros colaboradores para fomentar el
compromiso mutuo de proteger la unién y los intereses comunes.

- Innovacion
Aprovechamos los cambios de nuestro entorno para mejorar continuamente
nuestros procesos, brindando mayor calidad en los servicios y crecimiento
organizacional.

- Responsabilidad integral.
Implementamos practicas oportunas de desarrollo social, humano, econémico y
ambiental, brindando seguridad y condiciones de trabajo dignas para mejorar la
calidad de vida de las personas en quienes ejercemos influencia directa e

indirecta.

4.2.3 Construccion del mapa estratégico.

La importancia de la creacién del mapa estratégico, radica en integrar la
estrategia seleccionada por la empresa con las operaciones de cada area en la
organizacion.??® Previo a la construccién del mapa, es necesario definir los
objetivos que se desean alcanzar por cada una de las cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento. El Anexo G,

perteneciente a la herramienta, contiene el mapa estratégico.

Perspectiva financiera: Generar un incremento del 3.5% anual en los ingresos

operacionales.

228 KAPLAN, Robert y NORTON, David. The execution Premium. Editorial Planeta Colombiana S.A., 2011
p.96.
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Llevar el Valor Econdmico Agregado (EVA) a un punto de equilibrio igual
a cero.

Contar con 100% de cobertura de intereses para costear las
obligaciones financieras.

Alcanzar un EBITDA de $ 922.938.124.

Implementar un presupuesto maestro (operacional y financiero) de
manera anual, realizando empalmes con cada area para la toma de
acciones y estudio de proyecciones.

Construir una estructura de costos para el servicio de transporte por
Kilometrajes teniendo en cuenta el modelo del vehiculo, numero de
conductores y salarios de los conductores, entre otros factores.

Recuperar el 3% de la cartera trimestralmente.

Perspectiva clientes: Brindar valor al mercado implementando cinco

estrategias de innovacion anuales y siendo competitivos en la prestacion del

servicio.

Incrementar las ventas minimo en un 3,5% anual.

Disefiar una politica de precios teniendo en cuenta los tipos de clientes y
los diferentes modelos de vehiculos.

Realizar una investigacion de mercados anualmente que permita la
mejora en la toma de decisiones en el area comercial.

Disefiar 10 planes turisticos anuales que promuevan la diversidad del
pais aprovechando los eventos socioculturales representativos.

Crear dos campafias digitales mensuales con generacion y medicion de
impacto haciendo uso de las redes sociales.

Disefiar un cronograma anual de actividades de promocion en el
departamento de Santander, donde la empresa pueda hacer presencia
para dar a conocer sus Servicios.

Aumentar la capacidad transportadora al 10% para el corte del afio
2019.

Fidelizar el 65% de los vehiculos del parque automotor afiliado para
mayor disponibilidad de recursos a la hora de la ejecucion de nuevos

servicios.
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Perspectiva de los procesos internos: Mejorar el 100% de los procesos con

el fin de que sean estratégicos y optimos en pro del mejoramiento continuo de

la organizacion.

Obtener una relacion beneficio costo igual a 1 con respecto a la
inversion en el area comercial.

Generar control sobre el 80% de las acciones y decisiones propuestas a
ejecutar mensualmente por cada proceso.

Estudiar el 100% de los indicadores de control de gestion integral de
cada proceso evaluando e implementando mejoras que lleven al
incremento del nivel de ingresos.

Verificar el desempefio y eficacia del sistema de gestion integral anual
por medio de la medicién de los indicadores.

Desarrollar el 80% de las iniciativas innovadoras propuestas por parte de
los lideres de cada proceso con el fin de que contribuyan al crecimiento

y mejora empresarial continua.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Crear capital organizacional, de

informacion y humano en el 100% de los procesos de la empresa.

Desarrollar tres maniobras de Endomarketing semestrales para difundir
los nuevos pilares en el 100% del personal administrativo y operativo.
Actualizar el plan de formacion anual, por medio de la implementacion
de la actualizacion de los perfles de cargo con base en el
establecimiento de las competencias organizacionales.

Dar seguimiento y ejecucién al 70% del plan anual de formacion del
personal administrativo de la empresa.

Fomentar una cultura de trabajo en equipo y liderazgo en el 100% del
equipo administrativo de la empresa, a través de actividades que
soporten la formacion de los mismos.

Fortalecer en un 30% la participacion de actividades en nuestros
programas del sistema de gestion integral.

Evaluar el aprovechamiento, por parte del 100% de los administrativos,

del capital de informacion brindado por la empresa para el mejor
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desempeiio del cumplimiento de funciones y responsabilidades del

cargo.

4.2.4 Formulacién de los indicadores claves de desempefio (KPI).

Una vez establecidos los objetivos por perspectivas y el mapa estratégico, es
posible generar la formulacién de los indicadores claves de desempefio (KPI),
los cuales miden el alcance de cada perspectiva con respecto al
direccionamiento estratégico planteado. Se determina un indicador por cada
objetivo especifico para la medicién del progreso como se representa en las
tablas 13 a 17, ademés, se define la frecuencia para verificar de manera

preventiva los resultados y alcance de la meta.

Ahora bien, es necesario contar con una meta para cada indicador, ésta es
definida teniendo en cuenta los factores externos e internos de la empresa.
También, se determina un responsable considerando el manual de funciones
para la delegacion de indicadores, con el fin de generar control sobre el
cumplimiento de cada uno de estos. Las personas a cargo de velar por el
seguimiento del cumplimiento de los indicadores claves de desempefio son el
gerente y la directora de gestion integral, quienes son los responsables de

llevar a cabo labores de gestion estratégica en Confort Express S.A.S

99



PERSPECTIVA

Tabla 13. Indicadores perspectiva financiera.

OBJETIVO ESPECIFICO

NOMBRE

Financiera

Llevar el EVA a un punto de equilibrio igual a cero.

Contar con una cantidad de dinero de 922.938.124
anual para cobertura de gastos financieros, impuestos
y dividendos de socios.

Contar con un 100% de cobertura de intereses para
costear las obligaciones financieras.

Implementar un presupuesto maestro (operacional y
financiero) de manera anual, realizando empalmes con
cada area para la toma de acciones y estudio de
proyecciones.

Implementar una estructura de costos para el servicio
de transporte por Kilometrajes teniendo en cuenta el
modelo del vehiculo, nimero de conductores y salarios
de los conductores, entre otros factores.

Recuperar el 3% de la cartera trimestralmente.

EVA

EBITDA

Cobertura de
intereses

Planeacion
maestra

Estructura
de costos

indice de
cartera
recuperada

Utilidad Operacional Despues Impuestos ANO ACTUAL
— (Total activos afio actual X WACC)

(V.N — CxC) + (Costo de Ventas + Gastos financieros
+ Gastos de Adm y Vts — CxP
— Depreciacion acumulada + Activo diferido)

Utilidad operacional
Gastos financieros

Numero de presupuestos definidos

Presupuestos por definir

Avance porcentual en la estructura de costos
100

Cartera actual
100 - ( *100 )

Cartera por recuperar

Fuente: Autor del proyecto.

100




D UL

Tabla 14. Indicadores perspectiva clientes parte 1.

PERSPECTIVA

Cliente

OBJETIVO ESPECIFICO

Disefiar una politica de precios anualmente
teniendo en cuenta los tipos de clientes y los
diferentes modelos de vehiculos.

Incrementar las ventas minimo en un 3,5%
anual.

Realizar una investigacion de mercados
anualmente que permita la mejora en la toma
de decisiones en el area comercial.

Disefiar 10 planes turisticos anuales que
promuevan la diversidad del pais
aprovechando los eventos socioculturales
representativos.

Crear dos campaifias digitales mensuales con
generacion y medicidon de impacto haciendo
uso de las redes sociales.

Disefar un cronograma anual de actividades
de promocién en el departamento de
Santander, donde la empresa pueda hacer
presencia para dar a conocer sus servicios.

NOMBRE

Politica de precios
Incremento de
ventas
Conocimiento del

mercado

Planeacion turistica

Efectividad en la
planeacién turistica

Evolucion de
impacto

Planeacion
comercial

Efectividad en la
planeacién
comercial

FORMULA

Politica de precios disefiadas

Politicas de precio por disefiar

Porcentaje de incremento de ventas

Porcentaje de incremento esperado

Investigaciones de mercado realizadas

1

Numero de planes turisticos disefiados

Numero de eventos representativos
en Colombia
Numero de planes turisticos ejecutados
efectivamente

Numero de planes turisticos disenados

(Personas impactadas el mes actual —
personas impactadas el mes anterior)
Personas impactadas el mes actual

Numero de cronogramas establecidos /
1

Actividades ejecutadas

Actividades planeadas

Fuente: Autor del proyecto.
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PERSPECTIVA

Tabla 15. Indicadores perspectiva clientes parte 2.

OBJETIVO ESPECIFICO

NOMBRE

FORMULA

Cliente

Aumentar la capacidad transportadora al
10% para el corte del 2019.

Fidelizar el 65% de los vehiculos del parque
automotor afiliado para mayor
disponibilidad de recursos a la hora de la
ejecucidon de nuevos servicios.

Establecer una estrategia que permita
medicion y control de participaciéon de
mercado que tiene la empresa tanto en el
sector transporte como turismo.

Capacidad
transportadora

Participacién
del mercado

Fidelizados
Parque automotor

Estrategias efectivas en transporte
Estrategias establecidas para transporte

Estrategias efectivas en transporte

Estrategias establecidas para transporte

Estrategias efectivas en turismo
Estrategias establecidas para turismo

Fuente: Autor del proyecto.
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PERSPECTIVA

Tabla 16. Indicadores perspectiva procesos internos.

OBJETIVO ESPECIFICO

NOMBRE

FORMULA

Procesos Internos

Generar control sobre el 100% de las
acciones y decisiones propuestas a
ejecutar mensualmente por cada
proceso.

Estudiar el 100% de los indicadores de
control de gestidn integral de cada
proceso evaluando e implementando
mejoras que lleven al incremento del
nivel de ingresos.

Verificar el desempeno y eficacia del
sistema de gestion integral anual por
medio de la medicién del 100% de los
indicadores.

Desarrollar el 80% de las iniciativas
innovadoras que propongan los lideres
de cada proceso con el fin de que
contribuyan al crecimiento y mejora
empresarial continua.

Cumplimiento de
acuerdos del comité
gerencial

Control de gestion
integral

Eficacia del sistema
de gestion integral

Compromiso con la
innovacion

Actividades ejecutadas por cada lider

Actividades planteadas para cada lider

Procesos evaluados

Procesos por evalaur para reformulacién

Numero de indicadores de gestion que
cumplen la meta

Total de indicadores del sig medidos

Numero de ideas innovadoras desarrolladas
efectivamente

Numero de ideas planteadas

Fuente: Autor del proyecto.
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Tabla 17. Indicadores perspectiva procesos internos.

Aprendizaje y
crecimiento

Desarrollar tres maniobras de £Endomarketing
semestrales para difundir los nuevos pilares en el
100% del personal administrativo y operativo.

Actualizar el plan de formacién anual, por medio
de la implementacion de la actualizacion de los
perfiles de cargo con base en el establecimiento de
las competencias organizacionales.

Dar seguimiento y ejecucion al 70% del plan anual
de formacion del personal administrativo de la
empresa.

Fomentar una cultura de trabajo en equipo y
liderazgo en el 100% del equipo administrativo de
la empresa, a través de actividades que soporten la
formacion de los mismos.

Fortalecer en un 30% la participacién anual en
actividades de nuestros programas del sistema de
gestién integral.

Evaluar el aprovechamiento, por parte del 100% de
los administrativos, del capital de informacion
brindado por la empresa para el mejor desempefio
del cumplimiento de funciones y responsabilidades
del cargo.

Alineacion
corporativa

Desarrollo de
personal

Liderazgoy
trabajo en
equipo

Participacién en
los programas
del SIG

Toma de
conciencia

Estrategias ejecutadas

Estrategias planeadas

Planes de desarrollo actualizados

por competencia

Personal administrativo

Personas formadas o en formacion

Personas que requieren formacion

Capacitaciones realizadas

Capacitaciones propuestas

Numero de personas asistentes

Numero de personas convocadas

Personas con buen desempeno

Total de personas evaluadas

Fuente: Autor del proyecto.
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Con el fin de implementar el presente proyecto, se genera la medicion de los

indicadores del afio 2018 que cuentan con informacion existente para

levantamiento, y se procede a establecer los planes de accion que permiten el

futuro alcance de la meta. Finalmente, se llevan a cabo los planes de accién

(Ver Anexos H.I.J.K.L.M) de la perspectiva aprendizaje y crecimiento listados a

continuacion, estos permiten observar un movimiento en los indicadores.

Tabla 18. Plan de accion perspectiva aprendizaje y crecimiento.

OBJETIVO ACTIVIDADES

Desarrollar tres maniobras de
Endomarketing semestrales para
difundir los nuevos pilares en el
100% del personal administrativo y
operativo.

1. Capacitar a los administrativos con los tres nuevos pilares
corporativos.

2. Publicar los valores corporativos en las instalaciones con un feedback
evaluando el aprendizaje adquirido en la capacitacién.

3. Publicar la misién, vision y valores en las instalaciones, el manual
operativo de la empresa y la pagina web.

Actualizar el plan de formacién
anual, por medio de la
implementacion de la actualizacion
de los perfiles de cargo con base en
el establecimiento de las
competencias organizacionales.

1. Establecer la definicion de competencia para la empresa y establecer
competencias de manejo organizacional por cargo.

2. Enfocar el plan de formacion anual al desarrollo de lo identificado y
al alcance del direccionamiento estratégico de la empresa.

3. Comunicar el plan de formacién individual, sensibilizar y motivar al
personal para que se apropien del mismo.

4. Implementar el plan de desarrollo individual.

Fomentar una cultura de trabajo en
equipo y liderazgo en el 100% del
equipo administrativo de la
empresa, a través de actividades
que soporten la formacién de los
mismos.

1. Programar capacitaciones, de manera trimestral, de comunicacién
asertiva y autoconocimiento que fomenten el trabajo en equipo.

2. Definir el perfil de lider y competencia que tiene el equipo
administrativo de la empresa.

Fortalecer en un 30% la
participacion anual en actividades
de nuestros programas del sistema
de gestion integral.

1. Establecer una estrategia intensiva para divulgar las actividades del
programa del sistema de gestién integral.

Evaluar el aprovechamiento, por
parte del 100% de los
administrativos, del capital de
informacion brindado por la
empresa para el mejor desempefio
del cumplimiento de funciones y
responsabilidades del cargo.

1. Adaptar el formato de evaluacion de toma de conciencia para cada
cargo.

2. Aplicar el formato a cada proceso de manera anual.

3. Generar el analisis, recomendaciones y conclusiones de la evaluacién
por cargo.

Fuente: Autor del proyecto.

Cabe resaltar que los indicadores, planes de accion y velocimetros para

control, hacen parte de la herramienta construida por la autora en Microsoft

Excel (Ver Anexo G), donde el usuario tiene la oportunidad de contemplar el

desglose del direccionamiento estratégico planteado para que adopte una idea

clara de lo que se quiere alcanzar y como se puede alcanzar.
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llustracion 10. Menu de la herramienta.
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GANIZACION  OBJETIVOS  MAPA ESTRATEGICO  DESPLEGUE  PLANDEACCION  INDICADORES  FINANCIERA  [NEIENEE

Fuente: Autor del proyecto.
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5  CONCLUSIONES

Las conclusiones derivadas del desarrollo del presente trabajo de investigacion

aplicada, son:

e El area de turismo sostenible se encontraba fuera del direccionamiento
estratégico por lo cual no coincidia con su capacidad interna,
ocasionando que el area careciera de enfoque de esfuerzos hacia un
objetivo determinado y generando que la empresa omitiera la
importancia actual del turismo dentro de su vision.

e Un andlisis matricial es el punto de partida para el proceso de
reformulacion del direccionamiento, siendo soporte el analisis generado
ya que determina la estrategia.

e La creacion del mapa estratégico facilita el proceso de integracion de la
estrategia con las areas de la empresa, otorgando un objetivo especifico
a cada una de ellas. Ademas, proporciona la importancia a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento demostrando que el capital
humano y de informacion son la base de la organizacion.

e La implementacion de indicadores claves de desempefio permite poner
a prueba la funcionalidad del Balanced Scorecard como herramienta de
soporte para el seguimiento y control de objetivos, asimismo, la
ejecucion de los planes de accién propuestos para la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, demuestran que las metas determinadas se
encuentran dentro de un marco ajustado a la realidad por lo tanto son

cumplibles.
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6 RECOMENDACIONES

Durante el desarrollo del presente proyecto de investigacion se encuentran

algunos aspectos de mejora y factores a tener en cuenta, los cuales se listan a

continuacion:

Se recomienda alimentar la herramienta mensualmente para contar con
informacion real de avances en el cumplimiento de los objetivos y
generar planes de accién de contingencia en caso de ser requeridos ya
que, la frecuencia de medicion de los indicadores fue determinada para
dar seguimiento preventivo y evitar las acciones correctivas.

Es recomendable construir un plan estratégico, donde se establezca
como se va a empoderar, sensibilizar, motivar, organizar y controlar al
personal para el alcance de los objetivos e implementacion de acciones
propuestas. De igual forma, designar un responsable que genere
informes individuales que contengan avances en el cumplimiento,
préxima fecha de medicion y acciones de mejora.

Se recalca que contar con un analisis financiero durante el primer mes
del afio influye en la toma de decisiones para el afio en curso y no se
deberia dar espera a la informacion, ademas, es indispensable contar
con indicadores financieros y su interpretacion minimo semestralmente.
Es importante realizar un andlisis situacional con una periodicidad de un
afio para conocer los cambios y proyectar los impactos que los factores
externos e internos puedan tener sobre el negocio.

Realizar una investigacibn de mercado permite innovar en las
estrategias y toma de decisiones de la empresa teniendo en cuenta los
gustos y preferencias del consumidor, cabe resaltar que el analisis de la
competencia y estudio de lo que se percibe durante la ejecucion de las
labores diarias, es solo una etapa dentro de la investigacion y que para
contar con informacion eficiente es necesario cumplir con todas las

etapas.
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