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1 PROBLEMATICA (JUSTIFICACION)

En los ultimos tiempos se han venido presentando grandes cambios en el mundo
empresarial, con la eliminacion de las barreras arancelarias, el conocido fenémeno
de la globalizacién y los tratados de libre comercio. Esta situacion ha causado un
efecto en el mercado actual que hoy dia ofrece gran variedad de alternativas para
los clientes y/o consumidores quienes a su vez se han vuelto cada vez mas
exigentes y criticos a la hora de adquirir un bien, producto y/o servicio.

Como consecuencia de la globalizacion, las pequefias y medianas empresas,
necesitan gerentes que administren de forma efectiva y segun el dinamismo que
exige el mercado; conduciéndolas a su vez, hacia el éxito sostenible. Se requiere
que los empresarios establezcan una vision de su negocio y definan las
estrategias para una toma de decisiones acertada, basada en el analisis de su
entorno (DOFA), es decir aplicar el concepto de Planeacion Estratégica.

Segun articulo de septiembre del 2015, la Revista Dinero afirma que: “Las PYME
representan el 92.9% del total de las empresas en Colombia, cerca de 1.6 millones
de unidades empresariales, aportan cerca del 38% del PIB total, Aunque en el
pais se observa un gran ambiente y actitud empresarial (cuarto puesto a nivel
mundial en actitud positiva hacia el emprendimiento segun la Universidad de
Munich), solamente el 50% de las PYME colombianas sobreviven el primer afio y
solo el 20% al tercero”™. De ahi la importancia de conocer cudles son sus
debilidades y desafios que enfrentan en el panorama econdémico y ofrecer
herramientas a las pequefias y medianas empresas para que sean sostenibles.

La planeacion estratégica y los sistemas de gestion no deben ir en contravia, esta
situacién podria generar amenazas que impidan la permanencia de las pequefias
y medianas empresas, reflejandose en organizaciones informales, debilidad de los
procesos de gestién, administraciébn empirica y una vision a corto plazo.

Por tal razoén las empresas deben ir mas alld y no solo ocuparse de los precios y la
calidad, sino también en términos de innovacion y tecnologia, es decir deben
buscar nuevos mecanismos para ser mas competitivas via productividad.

¢,Como los sistemas integrados de gestion QHSE se pueden alinear a la
planeacion estratégica afiadiendo valor a las pequefias y medianas empresas
(PYME), de tal forma que alcancen el éxito sostenible?

1:Por qué Fracasan las PYME en Colombia? 2015. Revista Dinero.



2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo General:

+ Disefiar una propuesta para asegurar que los sistemas integrados de gestion,
estén alineados con la planeacion estratégica como factor clave de éxito y
sostenibilidad de las empresas PYME en el sector servicios.

2.2 Objetivos especificos:

+ Analizar la situacién actual de las empresas PYME, para identificar el grado de

apropiacion y su relacion entre los sistemas integrados de gestion y la
planeacion estratégica.

+ Definir una herramienta de integraciébn que permita la alineaciéon de la
planeacién estratégica con los sistemas integrados de gestion QHSE.



3 MARCO TEORICO
3.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA PYME

3.1.1 Caracteristicas de las Pyme del sector servicios en Colombia
Tabla 1. Clasificacion de las PYME

CLASIFICACION DE LAS MIPYMES

Definicién

En relacién con su recurso
humano

En relacién con su recursos
financieros

En relacion con sus recursos materiales y
productos

En relacién con su
tecnologia

En relacidn con su administracion y
forma organizativa

I. Famiempresas

Se caracterizan por ser una forma
de organizacién familiar, en la cual
el mercado es extendido casi
unicamente a su nucleo familiar y
amigos.

Il. Microempresa

Aquellas unidades productivas
cuyo numero de empleados no sea
superior a diez. Atienden
necesidades especificas de
pequefios sectores de la poblacion

= Ocupa hasta 10 empleados
= La mayor parte de la mano de
obra proviene de la familia de los
propietarios
=La remuneracidn ofrecida es
relativamente baja
sLas prestaciones sociales son
bajas, o no existen

= La Inversion de Capital es baja
= Las utilidades generadas son para
subsistir

= La utilizacion de maquinaria es minima
y es generalmente obsoleta
= Las instalaciones fisicas son reducidas
en algunos casos se llevaacaboen la
vivienda de los propietarios

= La tecnologia es artesanal
= El consumo de energia es
bajo

= Estructura Informal

= No se llevan registros, ni estadisticay

en muy pocas se llevan registros
contables

Ill. Pequeiia Empresa

A este grupo pertenece el mayor
numero de empresas industriales
existentes en el pais. Por su
elevado numero y por el tipo de
bienes que produce se encuentran
enfrentadas en una competencia
intensa y no tienen ninguna
influencia sobre la fijacion de
precios en el mercado.

= Ocupan entre 10y 49 personas.
= Los salarios y prestaciones
sociales ofrecidos son bajas.
*Todo el personal de la empresa
se conoce, interactian
directamente y se facilita el
ambiente familiar.

= Lainversién de capital es baja.
sLa capacidad de acumulaciéon de
capital es limitada.

=Se accede a financiacién para
inyectar capital de trabajo y una
minima parte se destinaala
renovacion de maquinariay
equipo.

= Generalmente su maquinaria es
obsoletay se requiere bastante mano
de obra.

=Sus instalaciones no son muy ampliasy
en ocasiones no se dispone de espacio
fisico necesario.

=La mayor parte de sus productos son
bienes de consumo final y corresponden
a manufacturas tradicionales.

= Su nivel tecnologico es
sencillo y rudimentario.
(consumo de energia es
bajo).

*No existe diversificacion
tecnoldgica.

=Por falta de recursos, no se
cuenta con procesos de
investigacion para
mejoramiento de las
técnicas actuales.

= Su estructura organizacional es
elemental y le da mayor relavancia al
area de produccion.

=Se presenta una gran centralizacion
administrativa ya que se concentran en
el propietarios los procesos de
direccidn, planeacidn,control y toma de
decisiones.

= No utiliza asesores de ningun tipo.

IV. Mediana Empresa

Esta integrada por empresas cuyas

caracteristicas son una
de pequefia
empresa y la gran empresa. Ocupa
el segundo lugar en el niumero de
empresas industriales.

Su
dirigida a la produccion de bienes

de consumo.

combinacion la

actividad econdmica esta

= Ocupan entre 50y 199
personas.

=Tiene mano de obra calificaday
otra sin calificar.

*El persona recibe mejor
remuneracion al de la pequefia
empresa, inferior a la gran empre

=La inversién de capital es mas alta
vrs la pequefia empresa.

=La productividad del capital es
superior alade la pequefia
empresay menor vrs la gran
empresa.

=Presenta una mayor acumulaciéon
de capital vrs la pequefia empresa.
=La mayor parte de los créditos son
destinados a la financiacion del
capital de trabajo, y se destina un
bajo porcentaje ala obtencién de
nuevas tecnologias.

= Cuenta con instalaciones
relativamente amplias y adecuadas a sus
necesidades.

= Cuenta con maquinaria relativamente
modernay con una aceptable capacidad
de produccion.

= Sus productos, son bienes de consumo
final, intermedios y de capital.

= Se encuentra un grado de
tecnoldgia que varia desde
el elemental hasta el
relativamente sofisticado.

= Consumo relativamente
bajo de energia.

= La investigacion para el
mejoramiento de procesos y
técnicas, no es prioritario
dentro de sus objetivos.

= Se encuentra una distincion clara en
cuanto a los niveles jerarquicosy,
generalmente, una estructura
organizativa explicita.

= Existe un buen grado de
especializacién, asi como una
asignacion clara de funciones.

= Delegacion de autoridad.

= Se utilizan algunos organismos de
asesoria para el desarrollo de
actividades basicas.

= Se han constituido como sociedad
limitada, colectiva, y cooperativas.

Fuente: elaboracion propia




3.1.2 Situacion actual de las PYME en Colombia

Con el propésito de brindar alternativas y herramientas para que la gerencia de la
pequefia y mediana empresa logre la sostenibilidad y competitividad, es necesario
conocer su situacion actual e identificar cuales son los retos a los que se deben
enfrentar.

3.1.3 Distribucion por sectores de la PYME

llustracién 1. Distribucién por sectores de la PYME.

Total

Industria
43

Fuente: La gran encuesta PYME, biblioteca digital Cdmara de Comercio

llustracién 2. Distribucion por sectores segun tamafio de la PYME.

Por tamano

Imdustria 61 39
Comercia 66 34
Servicios 69 31

1] 20 40 &0 BD 100

W Pequeniza [ Mediana

Fuente: la gran encuesta PYME, biblioteca digital Camara de Comercio PYME, biblioteca digital CAmara de Comercio



3.1.4 Situacion Econdmica de la Pyme?

Segun la encuesta realizada por la empresa cifras y conceptos, el panorama de
las PYME especificamente del sector servicios es bastante optimista respecto a su
situacion economica en general, lo cual es congruente con la tendencia macro que
ha mostrado el sector en los ultimos afios.

La mejor percepcion respecto a la situacion economica actual en el sector
servicios se concentro en las empresas medianas, donde un 55% afirmo que esta
fue mas favorable, mientras que en las empresas pequefias tal porcentaje alcanzo
un 46%.

Al interior del sector servicios, los subsectores que reportaron el mayor dinamismo
en su situacion econdmica general durante el segundo semestre del fueron:
asesoramiento empresarial, hoteles y restaurantes. En cambio, el subsector de
informatica tuvo el desempefio menos favorable, y se ubic6 muy por debajo del
promedio total del sector para ese periodo.

El incremento en el optimismo de las PYME del sector respecto a su situacion
econOmica general también se vio reflejado en la percepcién de demanda durante
2013-1l. En efecto, un 48% de las PYME report6 un incremento en sus ventas, 2
puntos porcentuales por encima de lo observado un afio atrés. Asi, el balance de
respuestas sobre la evolucion de las ventas en las pequefias y medianas
empresas paso de 27% en 2012-11 a 33% en 2013-Il.

Esta dindmica obedecio, principalmente, a las empresas medianas, donde el
porcentaje de empresas que incrementaron sus ventas pasoé de un 52% en 2012-II
a un 56% en 2013-ll, mientras que en las pequefias dicha variable aument6
marginalmente de un 43% a un 44% durante el mismo periodo.

A nivel de 6rdenes de servicios, también se observé un dinamismo importante. El
porcentaje de empresas que indicaron un aumento en esta variable se incremento
en 6 puntos porcentuales entre 2012-Il y 2013-1l, mientras que el porcentaje de
empresas que percibieron una reduccién en sus pedidos cayé en 3 puntos durante
el mismo periodo. Asi, el balance de respuestas correspondiente a las érdenes de
servicios pas6 de 25% en 2012-Il a 34% en 2013-Il. Dicha tendencia se explica
principalmente por las empresas medianas, donde un 52% reportd que sus
pedidos se incrementaron en 2013-1l, mientras que en las pequefias esta cifra
llegd al 44%. El 44% de las PYME de servicios reportd haber sufrido un
encarecimiento de sus costos de operacion en el segundo semestre de 2013.

2la gran encuesta PYME, biblioteca digital CAmara de Comercio PYME, biblioteca digital Camara de Comercio



Este porcentaje fue menor en 2 puntos porcentuales con respecto al mismo
semestre de 2012. A su vez, el porcentaje que reportdé que éstos se mantuvieron
estables fue del 45%, superando en 2 puntos porcentuales el de un afio atras.

Por su parte, el porcentaje de empresarios que tuvo una disminucion de sus
costos se redujo en 3 puntos porcentuales en dicho periodo.

Esto llevé a un ligero incremento en el balance de respuestas de 1 punto con
respecto a 2012-ll. Por tamafio de empresa, no se observaron diferencias
importantes, de hecho, el porcentaje de empresas pequefias que reportaron un
incremento en sus costos fue del 42%, mientras que en las medianas fue del 47%.
El comportamiento de los margenes de ganancia mostré una tendencia positiva
durante el segundo semestre de 2013. De hecho, el balance de respuestas
correspondiente al margen de ganancias presentd un ascenso al pasar de 16% en
el segundo semestre de 2012 a 28% en el mismo semestre de 2013, alejandose
de su promedio histérico de 19%.

Por tamafo, se observa que el porcentaje de empresas pequefias que
incrementaron sus margenes (38%) fue significativamente menor que el de las
medianas (48%), lo cual deja a las pequefias con un balance de respuestas de
23% frente al balance de 38% de las medianas.

El sector servicios se destaca por ser el unico en donde el porcentaje de empresas
que crearon empleos cay6 en el dltimo afio. Asi, mientras que un 25% de las
PYME increment6 su planta de personal en 2012-Il, un 22% lo hizo en 2013-Il.
Sumado a esto, cabe destacar que la proporciébn de empresarios que despidio
trabajadores aumento en 3 puntos porcentuales en dicho periodo. Ello generd un
balance de respuestas a la pregunta sobre empleo de 9% en 2013- Il, inferior en 6
puntos al observado un afio atréas.

Las empresas donde mas se destruyd empleo fueron las de tamafio pequefio con
un 15% de respuestas, mientras que en las medianas este porcentaje solo
ascendio al 8%. Por ultimo, el principal problema que sefialaron las PYME del
sector servicios para el desarrollo de su actividad en el segundo semestre de 2013
fue la competencia con un 36% de las respuestas. En segundo lugar se ubica la
falta de demanda, problema que gand relevancia en el Ultimo semestre con un
30% de las respuestas, 10 puntos porcentuales por encima de lo reportado un afo
atras. Al parecer, tanto las empresas pequefias como las medianas dan la misma
relevancia a la competencia (36% de las respuestas). Sin embargo, las pequefas
empresas se vieron mas afectadas por la falta demanda, pese al comportamiento
favorable del ultimo afio (33% en las pequefias vs. 24% en las medianas).



llustracién 3. Sector servicios: principal problema (%)

Competenda

Falta de demanda
Altas impuestos
Rotacion de cartera
Falta de liquidez

Tasa de cambio/FPevaluacian

o i 20 30 40

I 2013-11 I A0 211 2011-11

Fuente: la gran encuesta PYME, biblioteca digital CAmara de Comercio

llustracién 4. Sector servicios: principal problema por tamafio de la empresa en el segundo
semestre de 2013 (%)

Competendia

Falta de demanda
Altos Empuestos
Rotadon de cartera
Falta de liguidez

Tasa de cambioy/Revaluacicn

o bl 20 30 40
EPegueia I Mediana

Fuente: la gran encuesta PYME, biblioteca digital CaAmara de Comercio



llustracién 5. Volumen de ventas

Asesaramiento empresarial | i

Hoteles v restaurantes | ki

Total serviios A, 33

Actividades de arquitedtura 7
¢ ingenieria | 4
Publicidad | P

Informitica | 1

0 51015205 30 35 4 4

Fuente: la gran encuesta PYME, biblioteca digital CaAmara de Comercio

3.1.5 Supervivencia de las PYME en Colombia®

Segun articulo de la revista Portafolio “Se asegura que mas del 50% de las
sociedades que inician operaciones, fracasan en el intento y son liquidadas ante la
Céamara de Comercio”.

El informe da cuenta ademas de los sectores en los que mas empresas han tenido
que cerrar sus puertas. El primero de ellos es el manufacturero, con el 33,21%
seguido del comercio, con el 25.9% en tercer lugar se encuentra el de servicios,
con 14, 94 %, construccion 10,15% y el agropecuario, con el 4,42%

Mientras que por ciudades y departamentos, Bogota lidera la ciudad donde mas
empresas quiebran con 508 casos, seguida de Antioquia, con 282 y valle del
cauca con 214 empresas.

3 "Cerca de 90 mil empresas han cerrado el dltimo afio", Portafolio.2015



3.1.6 Principales problemas de la pequefia y mediana empresa en
Colombia

Haciendo una recopilacién de diferentes fuentes de investigacion, describiré las
principales causas de fracaso de las pequeiias y medianas empresas:

Bajos niveles de productividad, por el rezago tecnoldgico y el escaso nivel fisico
y humano, la principal causa de ésta radica en la falta de conocimiento y
preparacion bésica y técnica tanto de los inversores (propietarios) como de la
mano de obra. En la mayoria de las PYME la mano de obra es no calificada lo cual
constituye un bajo rendimiento en la productividad, generando una amplia barrera
a la empresa para poder ingresar al mercado competitivo.

La falta de acceso al mercado financiero establece otra barrera para el
crecimiento y consolidacion de la PYME, lo cual limita la implementacion de
tecnologia de punta que ayude al desarrollo, crecimiento y fortalecimiento de la
productividad.

En Colombia, las entidades financieras no cubren la demanda de recursos
necesitados por las PYME para realizar sus objetivos y alcanzar un desarrollo
sostenible. Todo esto debido a restricciones provenientes de normas legales y
marcos regulatorios, ademas de varios problemas internos tanto estatutarios como
politicos, que impiden proporcionar el apoyo al desarrollo econémico de las PYME.

Exposicién. No cuentan con los recursos suficientes para realizar grandes
campanfas de publicidad que los posicionen en la mente de mas personas.

Falta de experiencia. La carencia de experiencia tanto en la administracion de
empresas, como en la actividad que se ha de desarrollar comporta un elevadisimo
riesgo para los pequefios propietarios. Carecer de experiencia constituye en si la
base fundamental de todas las demas causas que llevan al fracaso. Es necesario
volver a subrayar el hecho de que no basta con contar con experiencia en materia
de negocios, ademas es necesario contar con experiencia en el ramo en particular
a la cual se dedique.

Falta de dinero/capital. Es fundamental contar con la suficiente cantidad de
fondos que hagan innecesario por un lado la solicitud de préstamos, y por otro
contar con lo necesario para desarrollar las operaciones basicas que la actividad
en cuestion requiere. Asi por ejemplo cierto tipo de actividades requieren de
egresos fijos mensuales, como lo es el caso de la publicidad en diarios por parte
de los negocios inmobiliarios, no disponer de los suficientes fondos para amparar
dichos egresos hasta tanto las operaciones propias de la empresa permitan



abonarlos sin mayores problemas, es de fundamental importancia para ocupar un
lugar en el mercado.

+ Mala ubicacién. La ubicacion suele ser un factor que no tiene cuenta a la
hora de comenzar determinadas actividades y cobra importancia en cuanto a la
facilidad de estacionamiento para los clientes, las caracteristicas del entorno,
las especialidades propias de la zona, los niveles de seguridad del lugar, la
cantidad de personas que pasan por el lugar, los niveles de accesibilidad entre
otros.

+ Falta de enfoque. La ausencia o escaso nivel de enfoque constituye uno de
las principales causas de fracasos. Querer serlo todo para todos es algo
insostenible en el tiempo. Ello estd motivado en la incapacidad de atender
eficaz y eficientemente todos los rubros y clientes, debido a no contar ni con
los recursos humanos, ni materiales, ni los dirigentes para atenderlos
correctamente.

+ Mal manejo de inventarios. Relacionado al punto anterior, como asi también
a la carencia de informacién relevante y oportuna, lleva a la empresa a
acumular insumos y productos finales, o articulos de reventa en una cantidad y
proporcién superior a la necesaria. Este punto se relaciona también muy
directamente con los altos niveles de desperdicios y despilfarros.

+ Excesivas inversiones en activos fijos. Querer hacer efectos demostrativos
mediante costosos gastos en remodelaciones, y maquinas por encima de las
necesidades y capacidades inmediatas de la empresa. Estos gastos en activos
fijos quitan capacidad de liquidez. Muchas veces lo que pretende el empresario
es tener lo Ultimo en materia tecnoldgica sin saber bien porqué. Sélo contando
con importantes fondos propios, y estando motivados ellos en un efecto directo
sobre los niveles de ingresos, estara justificados tales tipos y niveles de
gastos.

+ No contar con buenos sistemas de informacién. La informacién inexacta,
poco confiable y fuera de tiempo, llevara a no adoptar las medidas necesarias
a tiempo, de esta forma no se permite ademas tomar decisiones acertadas.
Este es un aspecto fundamental a la hora tanto de evaluar el control interno,
como el control de gestidn y presupuestario.

+ Fallas en los controles internos. Las falencias en los controles internos es
fundamental tanto a la hora de evitar los fraudes internos, como externos. Una
importante cantidad de empresas quiebran todos los afios producto de los
fraudes. Este es un punto vinculado directamente con las falencias en materia
de seguridad. Cabe acotar ademas que al hablar de controles internos no sélo
estamos haciendo referencia a evitar fraudes, también se trata de evitar la



comision de errores o falencias que lleven a importantes pérdidas para la
empresa, como podria ser los errores en materia fiscal.

Mala seleccion de personal. No elegir al personal apropiado para el
desarrollo de las diversas tareas que se ejecutan en la empresa, ya sea por
carencia de experiencia, aptitudes, actitudes o carencias de orden moral
pueden acarrear pérdidas por defraudaciones, pérdidas de clientes por mala
atencion, e incrementos en los costos por improductividades, aparte de poder
llegar a generar problemas internos con el resto del personal o directivos por
motivos disciplinarios.

Falencias en politica de personal. Las fallas en materia de seleccion,
direccién, capacitacion, planificacion de necesidades, motivacion, salarios,
premios y castigos lleva con el transcurso del tiempo a disminuir tanto la
productividad del personal, como la lealtad de estos para con la empresa, lo
cual es motivo de aumento en la rotacién de personal con sus efectos en los
costos de seleccion y capacitacion, niveles de productividad y satisfaccion del
cliente, y como resultante de todo ello caida en la rentabilidad.

Fallas en la planeacion. Producto tanto de la falta de experiencia y / o de la
ausencia de capacidades técnicas puede llevar al empresario o directivo a no
fijar correctamente los objetivos, no prever efectivamente las capacidades que
posee la empresa y aquellas otras que debe conseguir, desconocer las
realidades del entorno y las posibilidades reales de la empresa dentro de su
ambito de accion.

Graves errores en la fijacién de estrategias. Vinculadas directamente al
punto anterior implica la comision de graves falencias a la hora de fijary / o
modificar la mision de la empresa, su vision, los valores y metas, como asi
también reconocer sus fortalezas y debilidades, y las oportunidades y
amenazas cambiantes en el entorno. De igual modo implica no evaluar los
cambios en las capacidades y potencialidades de sus clientes, proveedores,
competidores actuales, posibles nuevos competidores y proveedores de bienes
y servicios sustitutos. No cambiar las estrategias del negocio en funcion a los
cambios producidos en el entorno pueden llevar a la empresa a su ruina. Ello
implica la necesidad de monitorear de manera continua los cambios a nivel
econdmico, social, cultural, tecnoldgico, politico, y legal.

Falta o ausencia de planes alternativos. Limitarse a un solo plan, no
tomando la precaucion de analizar y redactar planes alternativos o de
contingencia ante posibles cambios favorables o desfavorables en el entorno,
llevaran a la empresa a no aprovechar las circunstancias y tardar en reaccionar
ante los sucesos.



+ Problemas de comercializaciéon. Los mismos tienden a dificultar y hacer poco
rentables inclusive a los mejores productos y servicios que se tenga en oferta.
Planificar debidamente los sistemas de comercializacion y distribucion,
gestionando debidamente los precios, publicidad y canales de distribucién es
de importancia fundamental.

+ Problemas de materias primas. La dependencia de determinadas materias
primas o productos, los cuales por diversas razones puedan ser dificiles o
costosos de adquirir, pueden impedir el normal desenvolvimiento de las
actividades de la empresa.

+ Ausencia de politicas de mejora continua. Creer que con los éxitos y logros
del pasado puede seguir obteniéndose resultados positivos en el presente y en
el futuro es uno de los mas graves errores. Tanto los productos y servicios,
como los procesos para su generacidon deben ser mejorados de manera
continua, sobre todo en éste momento de mercados globalizados donde se ven
expuestos a la competicion con empresas de otras naciones, las cuales tienen
una clara estrategia de mejora continua sacando el maximo provecho de la
curva de experiencia.

+ Altos niveles de desperdicios y despilfarros. Ellos llevan por un lado a
mayores costes con la consecuente pérdida de competitividad. Por otro lado
estas falencias redundan en una reduccion del flujo de fondos, e inclusive
llegar a pasar a un flujo de fondos negativos. El no detectar las falencias
propias de los procesos y actividades, que generando costes no agregan valor
para el cliente son factores que condicionan la marcha de la empresa. Entre
los principales desperdicios tenemos: sobreproduccién, exceso de inventarios
(de insumos y productos en proceso), falencias de procesamiento, excesos de
transportes internos y movimientos, fallas y errores en materia de calidad,
actividades de correccion, actividades de inspeccidon, tiempos de espera
excesivos, roturas y reparaciones de maquinarias, tiempos de preparacion,
errores de disefio.

+ Graves errores en materia de seguridad. Con ello hacemos referencia a
la gestion del riesgo por un lado, o sea todo lo atinente a la contratacion de
seguros, tanto por incendios, como por riesgos ante terceros, o por falta de
lealtad de empleados y directivos. No menos importante son los seguros
por riesgos climatolégicos (granizo) o aquellos que tiene relacion con el tipo
de cambio (ello resulta fundamental sobre todo cuando se poseen deudas
en moneda extranjera). Por otro lado es de suma importancia prevenir tanto
los robos y fraudes de caracter interno, como externo. Cuando de proteger
bienes se trata es también trascendental la proteccion de marcas y
formulas.



+ Graves falencias a la hora de resolver problemas y tomar decisiones.
La falta de definicion del problema, o lo que es mas grave aun su no
detecciodn, el no detectar las causas del mismo, la incapacidad para generar
soluciones factibles, y la falta de capacidad para su puesta en ejecucion,
lleva en primer lugar a no solucionar los problemas, o a solventar
momentaneamente solo los sintomas, o bien a que al no dar solucién a los
mMismos estos persistan en el tiempo y se agraven. Una gran mayoria de los
empresarios acttan por impulso, intuicibn o experiencia, careciendo de un
meétodo sistematico para dar solucion a los problemas y adoptar decisiones
de manera eficaz y eficiente. Ello es algo que también debe ampliarse a
una gran mayoria de los profesionales que los asesoran.

+ La resistencia al cambio. Aplicable ello tanto a empleados y directivos,
pero sobre todo al propietario, quién subido al podio por sus anteriores
triunfos cree que los logros del pasado servirdn eternamente para
conservar su cuota de mercado y satisfacer plenamente a clientes y
consumidores de manera eficaz.

+ Incapacidad para consultar. Vinculado al punto anterior, es la posicion del
propietario o directivo quien creyendo saberlo todo no consulta o lo hace a
quién no corresponde. Asi tenemos al propietario consultando de todo y
para todo a su contador, se trate de politica de precios, procesos internos,
logistica o marketing.

+ Excesiva centralizacién en la toma de decisiones. En este caso el
directivo o propietario se convierte por falta de delegacion y ante los
tiempos que tarda en adoptar decisiones criticas en un verdadero “cuello de
botella” para la organizacién. Esta conducta ademas desmotiva al personal,
alejando a este del compromiso. Cabe recordar al respecto que “no hay
compromiso sin participaciéon”.

+ Mala administracion del tiempo. Los empresarios que triunfan de la mejor
manera, saben muy bien que el tiempo que pasa no retorna jamas. Alguien
gue no quiere correr el riesgo de fracasar en sus negocios debe proceder
de manera tal de no desperdiciar ninguno de los sesenta minutos de cada
hora. La organizacion, la planificacion y el respeto de los plazos fijados son
las claves de una buena administracion del tiempo.

+ Tener expectativas poco realistas. Vinculado al punto anterior, y a la
planificacion y presupuesto / previsiones de ventas, esta la generacion de
expectativas poco realistas, lo cual lleva a un exceso de gastos e
inversiones, como asi también de deudas, pensando en la posibilidad de
ingresos superiores a los que realmente luego se dan. Ello no soélo trae
aparejado problemas financieros, sino también lleva a estados depresivos y
profundas caidas en los niveles de optimismo.



Sacar del negocio mucho dinero para gastos personales. Gastando a
cuenta, o bien sobre utilizando los ingresos generados en momentos de
bonanza, la falta de ahorro, y la fijacion de un costo de oportunidad para si
mismo superior a lo realmente factible lleva ineludiblemente a la empresa a
su destruccion.

Mala seleccion de socios. No encontrar socios con iguales intereses y
objetivos, hasta en oportunidades carentes de ética o moral, y no
dispuestos a trabajar duro, sumados a una auténtica quimica de grupo,
genera mas temprano que tarde dificultades para la continuidad de la
empresa.

No conocerse a si mismo. Es fundamental que el empresario reconozca
sus propias limitaciones, capacidades, y sus comportamientos habituales
ante determinadas circunstancias. Reconocer ello a tiempo permitirA no
sOlo evitar errores a la hora de tomar decisiones, sino ademas actuar de
manera tal de poder sobrellevar los momentos dificiles que todo negocio
tiene.

Dejarse absorber por las actividades agradables. Ello lleva al
empresario a dar preferencias a los factores técnicos o comerciales en
desmedro de los administrativos y financieros, con las consecuencias que
ello acarrea. Es el claro ejemplo del mecanico, odontélogo, o duefio de un
restaurante que privilegian su actividad, pero descuidan los aspectos de la
cobranza como asi también los impositivos.

No conocer los ciclos de vida de cada tipo de actividad. Llevara a
adquirir negocios que estan en el techo de su ciclo, o bien a no introducir
las mejoras e innovaciones que todo negocio necesita para evitar caer en
sus niveles de ingresos y beneficios.

Tener una mala actitud. No poseer una actitud de lucha y sacrificio,
sumados a una clara disciplina y ética de trabajo impedira el crecimiento y
sostenimiento de la empresa.

Nepotismo. Dar preferencia o colocar en puestos claves a familiares por el
s6lo hecho de ser tales, dejando de lado sus auténticas capacidades y
niveles de idoneidad llevan a la desmotivacién al resto del personal, como
asi también a una caida en los niveles de rendimientos.

Mala gestion del riesgo. Gestionar correctamente el riesgo implica
analizar. a) los atractivos de cada alternativa; b) su mayor o menor
disposicion a aceptar la posible pérdida; c) las posibilidades de éxito o
fracaso de cada alternativa, y d) el grado en que juzgue factible en cada
caso aumentar las probabilidades de éxito y disminuir las probabilidades de



3.1.7

fracaso gracias a sus propios esfuerzos. De tal forma en la medida en que
evalle los riesgos debidamente en funcion a los anteriores puntos evitara
caer en una mala gestion del riesgo, lo cual ampliara significativamente sus
probabilidades de fracaso.
Como se puede observar son innumerables las causas por la cual las
pequefias y mediana empresas fracasan, por tal motivo se hace necesario y
urgente crear mecanismos que permitan corregir las falencias existentes y
formular esquemas que para conducirlas al éxito sostenible. Apoyandose
en las fortalezas mencionadas a continuacion:

Fortalezas de la pequefia y mediana empresa:

El hecho de que el empresario esté involucrado en todos los procesos le da
una vision inmediata de las é&reas de oportunidad y los posibles
problemas. Aunque lo ideal es que delegue responsabilidades, conocer
cada rincon de la empresa es util para mejorar.

Las PYME pueden adaptarse de manera mas répida y efectiva a los
cambios en las condiciones de la competencia y el mercado, pues por el
namero de empleados y operaciones las modificaciones se pueden
comunicar y aplicar mas facilmente.

Por cada monto de dinero gastado en innovacion la empresa pequefia
produce mas innovacion que la grande.

La empresa pequefia estd en relacion mas estrecha con sus clientes y
puede enterarse rapidamente de los cambios en la demanda.

Los montos de financiamiento que requieren son menores por lo cual
cubrirlos es una tarea mas sencilla.



3.2 Marco Normativo que regula a las Pyme en Colombia*

llustraciéon 6. Piramide de Kelsen

PIRAMIDE DE KELSEN

Denominado Carta Magna y
Cgnistitucion
1
Son: Ley orgénica y
o Decreto de urgencia
:

Emitido por el Congreso

Hasulugiunas Laglskie) /u}

Emitido por el Ejecutivo o &
DECTELOS SUPTEros

Emitido por los

| Ministerios. clones Suprenas

Fuente: http://eticacasanova.org/2015/01/26/reduccion-del-derecho-a-ciencia-en-la-teoria-pura-del-derecho-ii/

Teniendo en cuenta la “Piramide de Kelsen”, se podra observar en la siguiente
tabla la normatividad que regula particularmente a las Micro, Pequefias y Mediana
empresas.

4 http:/ /www.miPYME.gov.co/publicaciones.php?id=9296



Tabla 2. Marco Normativo PYME

Nombre/descripcion/tema

Ley 1676 de 2013

Ley 1450 Articulo 43 de 2011
Ley 1429 de 2010

Ley 905 de 2004

Ley 560 de 2000

Ley 67 de 1979

Proyecto de Decreto

Decreto nimero 489 del 14 de marzo
de 2014

Decreto nimero 0295 del 27 de febrero
de 2013

Decreto nUmero 2706 del 27 de
Diciembre de 2012

Decreto numero 734 del 13 de abril de
2012

Aplicacion especifica

Por la cual se promueve el acceso al
crédito y se dictan normas sobre
garantias mobiliarias

Por la cual se expide el Plan Nacional
de Desatrrollo, 2010-2014

Ley de formalizacién y generacion de
empleo

Se modifica la sobre promocion del
desarrollo de la micro, pequefia y
mediana empresa colombiana y se
dictan otras disposiciones.

Por la cual se dictan disposiciones para
promover el desarrollo de las micro,
pequefias y medianas empresa.

Por la cual se dictan las normas generales a
las que debera sujetarse el Presidente de la
Republica para fomentar las exportaciones
a traves de las sociedades de
comercializacion internacional y se dictan
otras disposiciones para el fomento del
comercio exterior.

Por el cual se modifica el régimen franco
(Zonas Francas)y se dictan otras
disposiciones.

Por el cual se reglamenta el otorgamiento
de Garantias, ofreciendo un descuento en el
valor de las comisiones, dirigidas a
empresas creadas por jévenes menores de
28 afios.

Por el cual se adopta el Programa de San
Andrés Providencia y Santa Catalina.

Por el cual se reglamenta la Ley 1314 de
2009 sobre el marco técnico normativo de
informacion financiera para las
microempresas.

De las compras publicas.


http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2009/ley_1314_2009.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2009/ley_1314_2009.html

Decreto 1446 de 2011 Por el cual se modifica y se adiciona el
Decreto 2685 de 1999.

Articulo 1 del Decreto 4327 de 2005 Superintendencia Financiera de Colombia.

Decreto 2685 de 1999 Por el cual se modifica la Legislacion
Aduanera.

Resolucidon niumero 1021 de 2013 Por la cual se adopta el manual de

contratacion, supervencion e interventoria
del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo"

Resolucidon ndmero 3205 de 2008 de| Por la cual se reglamentan las funciones de

: los Consejos regionales de las MiPYME y
28 de Noviembre 2008 se fijan directrices para su organizacion y

funcionamiento.

Circular Numero 018 Registro en linea de usuarios ante la
Ventanilla Unica de Comercio Exterior —

VUCE-, 7 junio de 2011.

Fuente: elaboracion propia

3.2.1 Marco Legal QHSE®

A continuacion se presenta el cumplimiento legal para las PYME materia de
Calidad, Seguridad y Salud en el Trabajo.

5 Visto en clase de Legislacion QHSE con el docente Domingo



Tabla 3. Marco Legal Calidad

Calidad
Nombre/descripcion/tema

Constitucién de Colombia 1991. articulo 78

Ley 80 de 1993

Ley 872 de 2003

Ley 1480 de 2011

Decreto 2269 de 1993

Decreto 679 de 1994

Decreto 300 de 1995

Aplicacioén especifica

La ley regulard el control de calidad de
bienes y servicios ofrecidos y prestados a la
comunidad, asi como la informacién que
debe suministrarse al publico en su
comercializacion.

Deberes de las entidades estatales.

Por la cual se crea el sistema de gestion de
la calidad en la rama ejecutiva del poder
publico y en otras entidades del sector
publico

Por medio de la cual se expide el Estatuto
del Consumidor y se dictan otras
disposiciones.

Por el cual se organiza el Sistema Nacional
de Normalizacion, Certificacion y
Metrologia.

Certificacion de la calidad de los bienes y
servicios.

Establece el procedimiento para verificar el
cumplimiento de las Normas Técnicas
Colombianas Oficiales Obligatorias y los
reglamentos técnicos en los productos
importados



Tabla 4. Marco Legal Salud y Seguridad en el Trabajo

Salud y Seguridad en el Trabajo

Nombre/descripcion/tema

Constitucién de Colombia 1991. articulo 25

Ley 09 de 1979

Ley 1562 de 2012

Decreto 614 de 1984

Decreto 586 de 1983

Resoluciéon 1016 DE 1989

Resoluciéon 2400 de 1979

Resolucion 2013 de 1986

Decreto 1295 de 1994

Decreto 1443 de 2014

Aplicacién especifica

Toda persona tiene derecho a un trabajo en
condiciones dignas y justas.

Preservar, conservar y mejorar la salud de
los individuos en sus ocupaciones.

Modifica el Sistema de Riesgos Laborales y
se dictan disposiciones en materia de Salud
Ocupacional.

Determina las bases para la organizacion y
administracion de la salud ocupacional en
Colombia.

Por el cual se crea el Comité de Salud
Ocupacional.

Por la cual se reglamenta la organizacion,
funcionamiento y forma de los programas de
salud Ocupacional que deben desarrollar los
patronos o empleadores en el pais.

Establece las disipaciones basicas sobre
vivienda, higiene y seguridad en los
establecimientos de trabajo.

Funcionamiento de los Comités Paritarios.

Por el cual se determina la organizacion
administracion del Sistema General de
Riesgos Profesionales.

Por el cual se obliga a las empresas adoptar
un Sistema de Seguridad y Salud en el
Trabajo.



Tabla 5. Matriz Legal Medio Ambiente

Medio Ambiente

Nombre/descripcion/tema

Constitucién de Colombia 1991. articulo 80

Ley 9 de 1979

Ley 23 de 1973

Ley 99 de 1993

Ley 142 de 1994

Decreto 2811 de 1974

Decreto 02 de 1982

Decreto 1594 de 1984

Decreto 3930 de 2010

Aplicacién especifica

El estado planificara el manejo vy
aprovechamiento de los recursos naturales,
para garantizar su desarrollo sostenible, su
conservacion, restauracion o sustitucion.

El codigo Sanitario Nacional.

Expedir el Cddigo de Recursos Naturales y
de Proteccién al Medio Ambiente.

Por la cual se crea el Ministerio de Medio
Ambiente, se organiza el Sistema Nacional
Ambiental (SINA).

Régimen de los servicios publicos
domiciliarios.

Por el cual se dicta el codigo nacional de
Recursos Naturales Renovables y de
Proteccion al Medio Ambiente.

Emisiones atmosféricas.

Usos del Agua y Residuos Liquidos y
reglamenta las aguas superficiales,
subterraneas, marinas y estearinas y las
aguas hervidas.

Ordena que el ministerio de Ambiente,
expida las normas de vertimientos puntuales
a aguas superficiales y a los sistemas de
alcantarillado publico.



3.3 PLANEACION ESTRATEGICA®

3.3.1 Generalidades

La Gerencia Estratégica se define como la formulacion, ejecucion y evaluacion de
acciones que permitiran que una organizacion logre sus objetivos. La formulacion
de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de
una organizacion, la determinacion de las amenazas y oportunidades externas de
una organizacion, el establecimiento de la mision, la fijacion de objetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas alternativas y la
decision de cuales escoger.

La ejecucion de estrategias requiere que se establezcan metas, disefie politicas,
motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las estrategias
formuladas puedan ser llevadas a cabo de forma exitosa.

La tarea primordial de la gerencia estratégica consiste en evaluar la situacion
presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propésito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la empresa hacia el futuro.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes preguntas:

a) ¢Dbnde queremos ir?

b) ¢Donde estamos hoy?

c) ¢A donde debemos ir?

d) ¢A donde podemos ir?

e) ¢A donde iremos?

f) Cbdmo estamos llegando a nuestras metas?

6 Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997




3.3.2 Componentes Planeacién Estratégica

e

Los Estrategas

El Direccionamiento

El Diagnostico

Las opciones

La Formulacion Estratégica
La Auditoria Estratégica

Ilustracién 7. Proceso Planeacion y Gerencia Estratégica

AUDITORIA ESTRATEGICA

INDICADORES DE GESTION

-

LOS ESTRATEGAS

1

PRINCIPIOS CORPORATIVOS

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Cultura Auditoria Auditoria Analisis de
Corporativa Externa Interna competencia

ANALISIS DE

ANALISIS VULNERABILIDAD

DOFA

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

VISION - MISION - OBJETIVOS GLOBALES

OPCIONES ESTRATEGICAS
Andlisis Estratégico
Analisis Vectorial
Analisis Portafolio
PEEA

AREA ESTRATEGICA

FORMULACION ESTRATEGICA

Proyectos Estrategicos
Estrategias
Planes de Accidon - Presupuesto

DIFUSION DEL PLAN
CULTURA ESTRATEGICA

EJECUCION ESTRATEGICA DEL PLAN

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.5% ed.3R Editores, 1997
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I. Los estrategas

El primer término clave al iniciar el proceso de gerencia estratégica (GE) es
estratega. Los estrategas son individuos responsables del éxito o fracaso de
una empresa. Generalmente ubicados en la alta direccion de la empresa
(tienen diferentes titulos tales como ejecutivo, jefe, presidente, propietario,
presidente de la junta, director ejecutivo, canciller, decano y empresario.

Los estrategas son todas las personas o funcionarios en una organizacion que
tienen capacidad para tomar decisiones relacionadas con el desempefio
presente o futuro de la organizacion.

A pesar que las personas que define la planeacion estratégica, son los altos
mandos, este proceso debe ser lo mas participativo posible, de tal manera que
todos los colaboradores se sientan comprometidos con los valores, la vision, la
mision y los objetivos de la organizacion.

El direccionamiento estratégico.
II. Principios Corporativos

Un proceso de planificacion estratégica se inicia por identificar y definir los
principios de la organizacion.

Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que
regulan la vida de una organizacion. Ellos definen aspectos que son
importantes para la organizacién y que se deben ser compartidos por todos.
Por tanto constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura
organizacional.

Los principios corporativos son el soporte de la vision y de la misién, en otras
palabras cuando se defina la visién y la misiéon de la empresa, éstas deben
enmarcarse dentro los principios de la compafia y no pueden ser contrarias.
Como normas que regulan un comportamiento, los principios corporativos son
el marco de referencia dentro del cual debe definirse el direccionamiento
estratégico



Para elaborar una matriz axioldégica cada compafiia en un ejercicio estratégico
de la alta gerencia debe definir:

a. Los principios y valores corporativos para constituir la vida
organizacional.

b. Debe identificar los grupos de interés o grupos de referencia de la
empresa. (esto quiere decir, las personas o instituciones con las cuales
interactda la organizacion en la operacionalizacion y logro de sus
objetivos). Por ende sus comportamientos y calidad de esta interaccién
debe estar regida por un principio corporativo. Por ejemplo:

Partes interesadas (Stakeholders) Principios
Estado Pago oportuno de impuestos
Sociedad Responsabilidad Social
Cliente Negocios transparentes
Colaborador Respeto — Participacion
Accionista Rentabilidad Justa
Empresa Reglas claras - honestidad

c. Una vez definidos los principios corporativos e identificados los grupos
de interés debe procederse a la elaboracion de la matriz en la cual se
buscara horizontalmente identificar los valores que a cada uno de ellos
le compete.

d. Realizada la matriz, ésta servira de base para la formulacién de los
principios corporativos.

Esta sera la base de la cultura corporativa y por ello deben ser divulgados y
conocidos por toda la organizacion.




3.3.3 Matriz Axiolégica

La elaboracion de una matriz axiolégica corporativa puede ayudar y servir de guia para la formulacion de la
escala de valores.

Tabla 6. Matriz Axiologica

Partes La El La Los Los Los Los
interesadas Sociedad | Estado | Familia | Clientes | Proveedores | Colaboradores | Accionistas
Principios
Respeto X X X X X X X
Rentabilidad X X X X
Honestidad X X X X X X X
Responsabilidad X X X X X X
Productividad X X X X
Competitividad X X X X

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997



Ejemplo de lo que se denomina la formulacién axiologica corporativa

PRINCIPIOS FUNDACION MUNDO MUJER

Compromiso con las mujeres empresarias de la Microempresa de Bajos Ingresos

La Fundacion de la mujer estd comprometida en impulsar el liderazgo de las mujeres
empresarias de la microempresa de bajo ingresos, facilitando el acceso a productos y
servicios microfinancieros, con el objetivo de lograr un impacto significativo en la
expansion de sus activos, su participacion como empresarias y agentes de la economia.
Excelencia en el Servicio:

El personal de la Fundacion de la mujer mantiene una destacada actitud de servicio
frente a sus clientes internos y externos, buscando soluciones eficaces a sus
necesidades y construyendo relaciones de largo plazo.

Integridad en Valores:

La fundacion de la mujer actlia en correspondencia con la integracién de valores éticos,
que promovidos en cada uno de sus colaboradores, se complementan para generar un
impacto positivo.

Compromiso con la Calidad:

El personal de la Fundacion de la mujer estd comprometido con el logro de los mejores
resultados a través de la gestion efectiva de los procesos y recursos.

Responsabilidad Social:
La Fundacién de la mujer esta comprometida con el desarrollo, el bienestar y el
mejoramiento de la calidad de vida de los colaboradores, sus familias y la comunidad en

general; por ello funciona dentro del marco social, aportando a cada actor y medio con
justicia y pertinencia.

Fuente: https://www.fundaciondelamujer.com/Nuestros-valores-y-principios-corporativos



VALORES FUNDACION MUNDO MUJER

Los valores corporativos de la Fundacién de la mujer son las creencias que nos unen en
torno a nuestros clientes y orientan acerca de lo que es apropiado para la institucion. A
través de ellos se rige una conducta y un actuar de cada integrante de esta gran familia;
acciones que se enmarcan dentro de una ética social que facilita el logro de los
objetivos.

Honestidad:

Hablar y obrar en coherencia con lo que se piensa, con respeto a la verdad, logrando
transparencia en nuestras relaciones con los demas.

Respeto:

Reconocer el valor de las personas y aceptar la variedad de pensamiento. Este valor es
la base para una convivencia sana y pacifica.

Lealtad:

Firmeza con la que nos identificamos y comprometemos con la Fundacién de la muijer,
adhiriéndonos a sus principios.

Responsabilidad:

Desempefiar nuestro rol con diligencia, seriedad y prudencia, asumiendo los objetivos
de la Fundacion de la mujer como propios.

Fuente: https://www.fundaciondelamujer.com/Nuestros-valores-y-principios-corporativos



3.3.4 Mision

La formulacién de los propoésitos de una organizacion que la distingue de otros
negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los
mercados y el talento humano que soporta el logro de esto propdsitos.

En términos generales, la misiébn de una empresa responde a las siguientes
preguntas:

Para que existe la organizacion, cual es su negocio, cuales sus objetivos,
cuales sus clientes, cuales sus prioridades, cual su responsabilidad y derechos
frente a sus colaboradores, y cual su responsabilidad social.

llustracién 8. Formulacién de la misiéon

¢Cuales sus valores?
¢Cual es su

negocio?
¢Quiénes son

\ l / sus clientes?

¢Para qué existe I 4 A_ l ¢Cual es su

7 MISION '
Y ] \

¢Cuales sus ¢Cuales los deberes

productos y ¢Cudles sus y derechos de sus
mercados? Objetivos colaboradores?
Organizacionales?

¢Cuales es su responsabilidad como ciudadano
Corporativo /responsabilidad social)?

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.5? ed.3R Editores, 1997



A continuacion algunos ejemplos de misiones empresariales que de una u otra
forma responden a las preguntas formuladas en el grafico xxx.

MISION (ejemplos)

Misién Sistemas GYG S.A (pyme familiar de servicios investigacion de mercados)

1 1
1 1
1 1
1 1
| |
1 1
1 1
1 1
| |
1 1
1 1
| 1
: Proveer soluciones tecnoldgicas, agiles, dinAmicas, y seguras orientadas al sector :
i financiero, agilizando el manejo integral de las operaciones propias de cada institucion,
1 . . . . 1
1 manteniendo siempre un producto actualizado y en constante mejora. I
1 1
1 1
1 1
1 1
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
| |

Mision Optimos LTDA (pyme familiar de servicios investigacion de mercados)

Brindar informacién clara, veraz, oportuna y (til que contribuya a la toma acertada de
decisiones de nuestros clientes.

Vision

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La
vision sefala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para
lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.



llustracion 9. Elementos de una Visién

a. Es
formulada
por los
lideres de la
organizacion

b. dimension

e e c. Integradora

f. Debe

e. Positivay ser
alentadora realista-
posible

d. Ampliay detallada

h. Debe ser

g. Debe ser difundida

consistente internay
externamente

Fuente: elaboracion propia, tomando referencia del libro gerencia estratégica de Humberto Serna.
¢, Como formular la Visién de su empresa?
Reflexionando sobre las siguientes preguntas:

a. ¢Sitodo tuviera éxito, coOmo seria su empresa dentro de 3 aflos?

b. ¢Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de 5 afios?

c. Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofrece
sSu empresa, unidad estratégica o area.

d. ¢Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?
e. ¢Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los

productos o servicios que ofrece su empresa, unidad o &area, dentro de 3 a
5 afnos?’.



f. ¢Qué talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de 3 a 5
afnos?

A continuacion se mencionan algunos ejemplos de vision

Ejemplos vision
SISTEMAS GYG S.A

Ser reconocida en el mercado Nacional e Internacional como la
mejor firma proveedora de software y servicios para el Sector
Financiero.

Optimos LTDA

Ser una organizaciébn que marque la diferencia por calidad,
innovacion de sus investigaciones y satisfaccion de nuestros
clientes.

3.3.5 Diagnaostico estratégico

El diagnostico estratégico servird de marco de referencia para el analisis de la
situacién actual de la compafiia tanto internamente como frente a su entorno.

Para ello es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con el
fin de identificar alli oportunidades (O) y amenazas (A), asi como sobre las
condiciones, fortalezas (F) y debilidades (D) internas de la organizacion. Esto se
conoce como el analisis DOFA.

El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la
competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.



3.3.5.1 Andlisis interno (Auditoria Organizacional)

P C I (Perfil de Capacidad Interna)

El perfil de capacidad interna, es un medio para evaluar las fortalezas y
debilidades de una organizacion en relacion con las oportunidades y amenazas
que le presenta el medio externo. Es una forma de hacer el diagnostico estratégico

de una empresa involucrando en él todos los factores que afectan la operacién
corporativa.

El PCI examina cinco categorias:

a) La capacidad directiva

b) La capacidad competitiva (0 de mercadeo)

c) La capacidad financiera

d) La capacidad tecnoldgica (produccién)

e) La capacidad del Talento Humano
El perfil de fortalezas y debilidades se representa graficamente mediante la
calificacion de la fortaleza o debilidad con relacion a su grado (alto, medio, bajo)

para luego ser valorada con respecto a su impacto en la escala de Alto-Medio-
Bajo.

Tabla 7. Categorias del PCI

Calificacion GRADO GRADO
IMPACTO
Debilidades Fortalezas
Capacidad Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
1. DIRECTIVA
2. COMPETITIVA
3. FINANCIERA
4. TECNOLOGICA
5. TALENTO HUMANO

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997



Pese a que es altamente subjetivo el PCI es un medio para examinar la posicion
estratégica de una organizacién en un momento dado y para establecer las areas
que necesitan atencion.

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA
PCI
Como hacerlo

a. Prepare informacion sobre cada una de las capacidades objeto
de analisis.
b. Integre los grupos estratégicos
c. Identifique fortalezas y debilidades, con lluvia de ideas.
d. Agrupe por capacidades:
* (Capacidad competitiva
* Capacidad financiera
* (Capacidad técnica o tecnologica

" (Capacidad de talento humano

e. Califique y dé prioridad a la fortaleza o debilidad en la escala:
alta-media-baja

f. Pondere el impacto de la fortaleza y debilidad en el éxito
actual del negocio.

g. Interprete la matriz identificado sus fortalezas y debilidades

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
| * (Capacidad directiva |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 . . 1
| de acuerdo con su impacto en el negocio. i
1 1
1 1

1



GRUPO INABURO (Un ejemplo)
DIAGNOSTICO INTERNO PCI

Tabla 8. Diagnostico Interno PCI

Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Directiva
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
1. imagen corporativa X X
Responsabilidad Social
2. Uso de planes estratégicos X X
Analisis estratégico
3. Evaluacién y pronostico del
. X X
medio
4. Velocidad de respuesta a
. . X X
condiciones cambiantes
5. Flexibilidad de la estructura X X
organizacional
6. Comunicacién y control X X
gerencial
X X
7. Orientacién empresarial
8. Habilidad para atraer y retener X X
gente altamente creativa.
9. Habilidad para responder a la X X
tecnologia cambiante.
10. Habilidad para manejar la X X
inflacion
11. Agresividad para enfrentar la X X
competencia
12. Sistemas de control X X
13. Sistemas de toma de
.. X X
decisiones
14. Sistema de coordinacion X
15. Evaluacion de Gestidn X X




Capacidad Competitiva

Fortaleza

Debilidad

Impacto

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

1. Fuerza de producto,
calidad, exclusividad

2. Lealtad y satisfaccion del
cliente

3. Participacion del mercado

4. Bajos costos de
distribucién y ventas

5. Uso de la curva de
experiencia

6. Uso del ciclo de vida del
producto y del ciclo de
reposicion

7. Inversién en 1&D para
desarrollo de nuevos
productos.

8. Grandes barreras en
entrada de productos en la
compaiiia.

9. Ventaja sacada del
potencial de crecimiento del
mercado.

10. Fortaleza del (los)
proveedor (es) y
disponibilidad de insumos.

11. Concentracién de
consumidores

12. Administracién de
clientes




Fortaleza Debilidad Impacto

Capacidad Competitiva
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

13. Acceso a organismos X X
privados o publicos

X X
14. Portafolio de productos
X X
15. Programas post-venta
Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Financiera
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
1. Acceso a capital cuando lo X X
requiere
2. Grado de utilizacién de su X X
capacidad de endeudamiento
X X
3. Facilidad para salir del mercado
4., Rentabilidad, retorno de la X X
inversion.
5. Liquidez, disponibilidad de X X
fondos internos
X X
6. Comunicacion y control gerencial
7. Habilidad para competir con X X
precios
8. Inversidén de capital. Capacidad X X
para satisfacer la demanda
9. Estabilidad de costos X X
. X X
10. Habilidad para mantener el
esfuerzo ante la demanda ciclica




Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Financiera
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
X X
11. Elasticidad de la demanda con
respecto a los precios
Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Tecnoldgica
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
1. Habilidad técnica y de X X
manufactura
) X X

2. Capacidad de innovacion
3. Nivel de tecnologia X X
utilizado en los servicios
4. Fuerza de patentes y X X
procesos
5. Efectividad de la
produccién y programas de X X
entrega

X X
6. Valor agregado al servicio
7. Intensidad de mano de
obra en el servicio

, X X

8. Economia de escala
9. Nivel tecnoldgico X X
10. Aplicaciéon de tecnologia X X
de computadores

X X
11. Nivel de coordinacion e
integracion con otras areas




Fortaleza Debilidad Impacto

Capacidad Tecnolégica
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

12. Flexibilidad de la X X
produccién

Fortaleza Debilidad Impacto

Capacidad del Talento Humano
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

1. Nivel académico del talento X X
humano
2. Experiencia técnica X X
X X
3. Estabilidad
X X
4, Rotacién
X X
5. Ausentismo
X X
6. Pertenencia
X X
7. Motivacién
X X
8. Nivel de remuneracion
X X
9. Accidentalidad
X X
10. Retiros
X X

11. indices de desempefio

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997

3.3.5.2 Andélisis Externo (Auditoria del Entorno)



El POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio)

Es la metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales de una empresa. Dependiente de su impacto e importancia, un grupo
estratégico puede determinar si un factor dado en el entorno constituye una
amenaza o una oportunidad para una empresa.

Tabla 9. Perfil de Oportunidades y Amenazas — POAM

Calificacion GRADO GRADO
IMPACTO
Debilidades Fortalezas
Capacidad Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
TECNOLOGICOS
ECONOMIA
POLITICA
GEOGRAFICOS
SOCIALES

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997




PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
POAM
Cémo hacerlo

a. Obtencién de informaciéon primaria o secundaria sobre
cada uno de los factores objeto de analisis.

b. Identificaciéon de las oportunidades y amenazas, con lluvia
de ideas.

|

|

|

1

|

|

|

|

|

1

|

|

|

|

|

1

|

|

|

I . . . .
: c. El grupo estratégico selecciona las areas de analisis
: (econdémicas, politicas, sociales, tecnoldgicas, etc.) y sobre
: cada una realiza una lluvia de ideas.
|

1 . . ., . .,
I d. Priorizacién y calificacion de los factores externos.
|

|

|

|

1

|

|

|

|

|

1

|

|

|

|

|

1

e. Calificaciéon del impacto. (alto-medio-bajo)

f. Pondere el impacto de la oportunidad o amenaza en el
éxito del negocio.

g. Interprete la matriz identificando las oportunidades y
amenazas de acuerdo con su impacto en el negocio.

e o o e e = = e - - ——



Tabla 10. Ejemplo Diagnostico Externo POAM — Empresa INABURO

EACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

A M B A M B A M B

ECONOMICOS

La apertura econdmica X X

Ley de mercado de valores X X

Ley de modernizacién X X

Ley de entidades financieras X X

Renegociacién de la deuda externa X X

Modelo Neo - Liberal del gobierno X X

Proceso de integracidn andina X X

Ley de preferencias arancelarias X X

Estabilidad de politica monetaria X X

Estabilidad de politica cambiaria X X

Tendencia a reducir la inflacion X X

La politica laboral (reforma) X X

Dependencia de la economia en X X

ingreso/petrdleo

Poca diversificacion de exportaciones X X

privadas

No renegociacién de la deuda externa X X

Creacién de nuevos impuestos X X

Tendencia al ingreso per capita vital X X

Expectativas de crecimiento real del

PIB X X

Politica fiscal X X




FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

A M B | A M B | A M B

POLITICOS

Politica del pais X X

Debilitamiento de los dogmas

politicos X X

Incremento de la responsabilidad X X

publica

Participacion mas activa de nueva X X

gerencia

Renovacion clase dirigente X X

Incremento de la participacion X X

Descoordinacién entre los frentes X X

politico, Econédmico y Social

Falta de madurez en la clase politica X X

del pais

Falta de credibilidad en algunas X X

instituciones del Estado

EACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

A M B A M B A M B

SOCIALES

Paz social X X

No hay discriminacién racial X X

Reformas al sistema de seguridad X X

social

Estructura socioeconémica, importe X X

Presencia de clase media X X

Aumento en la inversidn en seguridad | X X

Presencia de balance social X X

Incremento del indice del desempleo X X

Incremento del indice delincuencial X X

Crisis de valores X X

Incoherencia en los medios de X X

comunicacion




FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
A M B | A M B | A M B
Debilidad estructural en el sistema X X
educativo
Politica salarial X X
Incremento de migracién a las X X
ciudades principales
Conformismo de la sociedad con las X X
situaciones dadas
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
A M B A M B A M B
TECNOLOGICOS
Telecomunicaciones X X
Automatizacion de procesos como
medio para optimizar el uso del X X
tiempo.
Facilidad de acceso a la tecnologia X X
Globalizacién de la informacién X X
Comunicaciones deficientes X X
Sindrome de la tecnologia X X
. - X X
Velocidad en el desarrollo tecnolégico
Resistencia a cambios tecnoldgicos X X
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
A M B A M B A M B
COMPETITIVOS
Desregulacion del sector financiero X X
Alianzas estratégicas X X
Formacidn de conglomerados X X
Desarrollo de la banca de X X
oportunidades
Internacionalizacién del negocio X X
financiero
Inversidon extranjera en el sector X X
financiero




FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
A M B | A M B | A M B
Rotacion de talento humano X X
Nuevos competidores X X
GEOGRAFICOS
Dificultad de transporte aéreo- X X
terrestre

A= ALTO M= MEDIO B=BAJO

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997




3.3.6 Método de Porter

En el método de Porter, la clave esta en identificar las principales fuerzas competitivas y evaluar su impacto sobre la
empresa. Tafes fuerzas se sintetizan en la gréafica siguiente:

llustracién 10. Método de Porter

RIVALIDAD ENTRE

LAS EMPRESAS
EXISTENTES

PODER DE NEGOCIACION AMENAZAS DE NUEVOS
DE LOS COMPRADORES- COMPETIDORES
CLIENTES METAS

METAS POSICION POSICION AGRESIVIDAD

OBJETIVOS COMPETITIVA COMPETITIVA DE LA
MISION ACTUAL POTENCIAL COMPETENCIA

AMENAZAS DE PRODUCTO
FACTORES O SERVICIO SUSTITUTOS

INDUSTRIA - TECNOLOGIA

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997



3.3.7 Analisis DOFA

DOFA es un acronimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, y Amenazas.
Como meétodo complementario del perfil de capacidad (PCIl), del perfil de
amenazas y oportunidades en el medio (POAM), el analisis DOFA ayuda a
determinar si la organizacion esta capacitada para desempefarse en su medio.
Mientras mas competitiva en comparacion con sus competidores esté la empresa
mayores probabilidades tiene de éxito.

Los pasos para construir una matriz DOFA son los siguientes:

a.

b.

Hacer una lista de las fortalezas internas claves.

Hacer una lista de las debilidades internas decisivas.
Hacer una lista de las oportunidades externas importantes
Hacer una lista de las amenazas externas claves.

Comparar las fortalezas internas (F) con las oportunidades externas (O) y
registrar las estrategias FO resultantes en la casilla apropiadas.

Cotejar las debilidades internas (D) con las oportunidades externas (O) y
registrar las estrategias (DO).

Comparar las fortalezas internas (F) con las amenazas externas (A) y
registrar las estrategias FA resultantes.

Hacer comparacion de las debilidades internas (D) con las amenazas
externas (A) y registrar las estrategias (DA).



Tabla 11. Elaboraciéon Matriz DOFA

DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F)

1. 1.
2. 2.
3. 3
4. 4.
5. Hacer lista de debilidades | 5 Hacer lista de fortalezas
Dejar este espacio siempre en | 6. 6.
blanco 7. 7.
8. 8.
9. 9.
10. 10.
OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
4. 4. 4.
5. Hacer lista de S. 5. Vencer debilidades
6. oportunidades 6. Uso de fortalezas para 6. aprovechando
7. 7. aprovechar 7. oportunidades
s. 8. oportunidades 8.
0. 9. 9.
10. 10. 10.
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
4. 4. 4.
5. Hacer lista de 5. 5. Reducir a un minimo
6. amenazas 6. Uso de fortalezas para 6. las debilidades y evitar
7. 7. evitar amenazas 7. amenazas
8. 8. 8.
9. 9. 9.
10. 10. 10.




A continuacién se cita un ejemplo donde se aplica la matriz DOFA a una pyme
perteneciente al sector servicios:

SALVI LTDA (ofrece a nivel municipal la prestacion de servicios de recoleccion,
transporte, tratamiento y disposicion final de residuos (biomédicos) peligrosos a

entidades de salud de la ciudad de Pasto.

FORTALEZAS (F)

F1: ofrece a nivel municipal la
prestacion de servicios de
recoleccion, transporte,
tratamiento, y disposicion final
de residuos peligrosos a
entidades de salud de Ila
ciudad de pasto.

F2: respaldo vy
econémicos.

recursos

F3: Liderazgo en el mercado.
F4: incorporacién de buena
tecnologia para prestar los
servicios.

F5: buena imagen.

F6: excelente atencién al
cliente, respuesta inmediata.

F7: productos y servicios de
calidad y confiabilidad.

F8: personal con experiencia y
formacion.

F9: moderna y adecuada
infraestructura de sus oficinas.

DEBILIDADES (D)

D1: poco reconocimiento en el
mercado, que se refleja en el
namero de clientes con los que
cuenta la empresa por falta de
publicidad que permita ofertar
los servicios que se prestan.

D2: la no apropiacion de
nuevas tecnologias a la
vanguardia de los servicios
prestados por otras empresas
a nivel regional y nacional y el
no seguimiento a entidades
que se encuentran
posicionadas por encima de
los estandares manejados por
la empresa.

D3: Falta de expansion y
penetracion a otros posibles
mercados potenciales.

OPORTUNIDADES (O)

O1: alto nivel de satisfaccion
entre sus clientes.

0O2: captacibn de nuevos
mercados que anteriormente

ESTRATEGIAS FO

F1-06-0O1:
Proporcionar servicios
integrales de  recoleccion,

transporte y tratamiento de
residuos basados en el
desarrollo de nuevos

ESTRATEGIAS DO

Vencer debilidades
aprovechando

oukwpnE




no se podia ingresar por
limitaciones legales y
ambientales.

03: apoyo econdémico del
gobierno.

O4: Ampliacién de la cobertura
a nivel nacional.

O5: la insatisfaccion de los
usuarios (empresas
contratantes) por los servicio
que brindan otras empresas.

O6: adquirir nuevos servicios
con equipamiento de Ultima
tecnologia.

o7: buena oferta de
profesionales en éareas afines
de la empresa con un alto
grado de preparacion.

productos y servicios
innovadores de alta tecnologia
y calidad.

B oo~

oportunidades

AMENAZAS (A)

Al: actualmente existen
empresas que son
competencia directa para
SALVI LTDA.

A2: el ingreso de nuevas
empresas en la zona donde se
tiene exclusividad del servicio.

A3: competencias de precios
de algunos prestadores de
servicios como estrategia de
comercializacion.

A4: los cambios econdmicos
en los mercados globalizados
especialmente en las
economias emergentes.

A5: incertidumbre sobre los
futuros margenes de

Boo~NoOR~wWNE

ESTRATEGIAS FA

Uso de fortalezas para
evitar amenazas

ESTRATEGIAS DA

Boo~NooOR~ONE

Reducir a un minimo
las debilidades y evitar
amenazas




rentabilidad por inconvenientes
en contratos con clientes.

Fuente: http://es.slideshare.net/salviltda/matriz-dofa-salvi-ltda

3.3.8 Formulacion estratégica
llustracién 11. Formulacion Estratégica

PROYECCION ESTRATEGICA

FORMULACION
ESTRATEGICA
OBJETIVOS ESTRATEGIAS
FUNCIONALES PLANES DE FUNCIONALES
ACCION

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.5% ed.3R Editores, 1997

3.3.9 Proyectos estratégicos

Concluido el analisis estratégico, la compafiia inicia la etapa de formulacion
estratégica, la cual consiste en seleccionar los proyectos estratégicos o area
estratégicas que han de integrar el Plan Estratégico Corporativo.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratégicas y
de dar prioridad a cada una de estas, seleccionando aquellas en las cuales debe
tener un desempefio excepcional como condicién para lograr sus objetivos y por
ende su mision y vision.

Ejemplo de proyectos estratégicos:

1. Modernizacién tecnoldgica

2. Reingenieria organizacional



3. Plan global de mercadeo

4. Calidad total

5. Servicio al cliente

6. Plan estratégico de talento humano
Los proyectos estratégicos deben ser:

a. Explicitos: en cuanto a la consolidacion de las fortalezas, atacar las
debilidades, aprovechar oportunidades y anticipar el efecto de las
amenazas.

b. Consistentes: los proyectos estratégicos deben ser consistentes con los
objetivos globales y la mision. Por tanto, deben apuntar hacia esos
objetivos, y por ende hacia la visién. Deben ser absolutamente necesarios y
consistentes con el negocio. Asi que, cada objetivo debe concentrarse en
uno 0 Mas proyectos estratégicos.

c. Pocos vitales: deben ser pocos, se aconseja no mas de cinco (5), con el
fin de facilitar su monitoria y control.

d. Dindmicos: deben conducir a la accién y por lo tanto deben empezar con
la frase “Debemos o Necesitamos”.

Ejemplos de Proyectos Estratégicos
e Debemos modernizarnos tecnolégicamente.

e Debemos conocer mejor las necesidades y expectativas del cliente y de la
competencia.

e Necesitamos reducir costos a todo nivel.

e Decbemos innovar y lanzar nuevos productos.

e Necesitamos controlar los factores de riesgo.

e Necesitamos mejorar la calidad del producto o servicio.

e Decbemos estimular la participacion y la capacidad de nuestros talentos
humanos.



Para la seleccion de los proyectos estratégicos deben tenerse en cuenta:

a. Lavision y la mision corporativa. (el proyecto estratégico es consistente con
la mision de la empresa y contribuye al logro de la vision).

b. Los objetivos corporativos. Los proyectos estratégicos permiten y facilitan el
logro de los objetivos.

llustracién 12. Matriz de correlacion. Objetivos

Proyectos Objetivos
Estratégicos

Objetivo 1 ~ Objetivo 2  Objetivo 3 Objetivo4  Objetivo 5

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Proyecto 5

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.5® ed.3R Editores, 1997

llustracion 13. Matriz de correlacién. Areas Funcionales

Proyectos Areas Funcionales
Estratégicos

Area Area Area Area

Financiera Mercadeo Administracion Talento

Humano
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3
Proyecto 4
Proyecto 5

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.5% ed.3R Editores, 1997



3.3.10 Estrategias

Las estrategias son el “como” de los proyectos; son aquellas actividades que
permiten alcanzar o realizar cada proyecto estratégico.

Las estrategias resultan de responder preguntas tales como:

¢ Que debo hacer para alcanzar, para lograr la ejecucion a cabalidad del
proyecto estratégico A.

e Cudles son las acciones bésicas que se deben realizar para lograr la
realizacion del proyecto estratégico.

Para cada proyecto debera elaborarse una matriz como la siguiente:

Nombre del Proyecto Responsable

Estrategia 1.-

Estrategia 2.-

Estrategia 3.-

Estrategia 4.-

Para realizar adecuadamente esta matriz se debera tener en cuenta lo siguiente:

e Seleccione para cada proyecto estratégico, las estrategias basicas mas
importantes, no mas de 5 por cada proyecto.

e Redactar las estrategias en forma tal que reflejen una accidn concreta,
sobre la cual sea posible determinar tareas o acciones concretas.

e Senale al responsable de cada estrategia.




3.3.11 Plan de accion
Plan Operativo:

En esta etapa del proceso cada una de las personas o unidades responsables
de los proyectos estratégicos deberan desarrollar “El Plan de Accién” para
alcanzar los resultados esperados dentro del horizonte de tiempo previamente
definido. Para ello:

a. Establecer un indicador de éxito global para los proyectos estratégicos.
Ejemplo:

Ampliar la participacion en el mercado un 10%.
Asegurar la permanencia y retencién de los clientes.
Disminuir costos de personal temporal.

Desarrollar y establecer alianzas estratégicas.

Disefiar y mantener un sistema de informacion gerencial

b. Defina las tareas que debe realizar para hacer realidad cada estrategia.

c. ldentifiqgue el tiempo necesario para realizar la accion o tarea. Este debe
definirse.

d. Especifigue la meta que se desea alcanzar, en términos concretos,
cualitativos o cuantitativos.

e. Sefiale el responsable de cada tarea o subactividad.

Especifique los recursos técnicos, fisicos, financieros y humanos

necesarios.

g. Limitaciones, sefiale las limitaciones u obstaculos que puedan encontrarse
en la ejecucidon de la estrategia, con el fin de programar acciones
contingentes.

—h



llustracién 14. Plan de Accién

Proyecto Estrategico

Estrategia Basica

Responsable:

Unidad estratégica:

|
|

1. Indicador de Exito Global

Resultados
¢Qué hacer? ¢Cuando? Quién Recursos Posibles Dificultades
Esperados
2.
Tareas/Acciones 3. Tiempo 6. Recursos o,
o 4. Metas | 5. Responsable . 7. Limitacion
paralograrla | (inicio/final) necesarios

promesa basica

Fuente: Humberto Serna, Gerencia Estratégica.52 ed.3R Editores, 1997




3.3.12 Presupuestacion Estratégica

La elaboracion de los planes de accion debe conducir a elaborar un
presupuesto, dentro del horizonte definido, que identifigue y cuantifiqgue los
recursos necesarios para la ejecucion del plan.

Utilizando las técnicas de presupuestacion, ampliamente conocidas, debe
elaborarse un presupuesto de 3 a 5 afios dependiendo del horizonte de tiempo
de la planeacion estratégica e incorporarlo en las vigencias presupuestales
anuales de cada compaiiia.

El presupuesto estratégico, es el verdadero plan estratégico, de nada vale
elaborar los planes, si no se cuenta con los recursos necesarios para su
ejecucion.

Por ello, un ejercicio de planeacion estratégica sin el de presupuestacion es un
esfuerzo tedrico, muchas veces, indtil e innecesario.

La monitoria estratégica y los indices de gestion tendran validez, si se basan
en la ejecucién del presupuesto estratégico.

3.3.13 Difusién Estratégica

Previo a la ejecucion del plan se considera fundamental que el plan estratégico
sea conocido por los diferentes niveles de la organizacion.

Una vez que las autoridades respectivas hayan dado la aprobacion debe
disefarse un programa para la “venta interna del plan”.

Esta difusibn es una estrategia de mercadeo corporativo que tiene los
siguientes propaositos:

e Consolidar el proceso de comunicacién interno en la organizacion.
e Estimular el compromiso de los colaboradores, a partir del conocimiento
que tienen de los valores corporativos, vision, mision, objetivos,

proyectos estratégicos y planes de accion de la organizacion.

e Propiciar la participacion de colaboradores en el desarrollo de proyectos
y planes de accion.



e Crear las condiciones para consolidar una cultura estratégica.

e Facilitar y propiciar el trabajo en equipo.

El resultado final de esta actividad sera lograr compromiso, pertenencia,
participacion, iniciativa y creatividad.

3.3.14 Balanced Scorecard

“Herramienta de medicion en la gestion estratégica”
Es una herramienta de gestidén estratégica que traduce la vision y la estrategia
en un conjunto claro y coherente de objetivos y medidas, principalmente desde
cuatro perspectivas integradas:
e Financiera

Consecuencias economicas de las acciones realizadas.

Rentabilidad

- Ingresos

- Rendimientos

- Crecimiento de las ventas

- Generacion de Flujo de caja
e Clientes

- Satisfaccion de clientes

- Retencién de clientes

- Adquisicion de nuevos clientes

- Rentabilidad del cliente

- Cuotas del mercado

e Procesos internos



- Vigilar y mejorar procesos existentes
- Mediciones de calidad
- Desempefio de los procesos en el tiempo
- Cadena de valor del proceso interno
- Eficiencia y eficacia de los procesos
- Desempefio econémico de procesos
e Aprendizaje y crecimiento

Debe ser utilizado como un sistema de informacion y aprendizaje de tal forma
gue establezca un equilibrio entre el corto y largo plazo.

- Personas, sistema y procedimientos de la organizacion

- Satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los empleados.

3.3.141 Beneficios del Balanced Scorecard

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con
la accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como
objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados a través de la alineacibn de los objetivos de las perspectivas
mencionadas en el punto anterior.

A continuacion se mencionan los siguientes beneficios que obtienen las
organizaciones que optan por su implementacion:

e Alineacién de los empleados hacia la visién de la empresa.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

e Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
e Traduccion de la visién y de la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacién de valor.



¢ Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

e Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones



MISION

Ilustracién 15. Perspectivas BSC

Financiera

¢Coémo nos ven

nuestros inversores -
. 5

propietarios:

Cliente
Procesos

internos

¢Cémo nos ven

nuestros clientes? VISION

ESTRATEGIA

¢En qué procesos
internos debemos
ser excelentes?

Aprendizaje y
Crecimiento

¢Qué recursos son
claves para innovar y

Fuente: Santos C y Fidalgo C (2004)



llustracion 16. Ejemplo de Balance Scorecard

_—

Mejorar los

Ampliar
La Mezcla
De Ingresos

/‘

Aumentar la confianza
Del cliente en nuestro
Asesoramiento financiero

Comprender a
los segmentos
De Clientes

Rendimientos ‘\

Mejorar
La Eficiencia
Operativa

\

Aumentar la satisfaccion
Del cliente por medio
De una ejecucion superior

Desarrollar
Nuevos
Productos

Venta Cruzada
De la linea de
Productos

Pasar
Al canal
adecuado

Reducir
Al minimo
Los problemas

_—

Aumentar

Desarrollar
Habilidades
Estratégicas

La productividad
De los empleados \
4

Fuente: elaboracion propia

Acceder
a la informacién
Estratégica

Alinear
Las metas
Personales

Proporcionar
Una respuesta
Répida




3.4 GENERALIDADES SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION QHSE
3.4.1 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ISO 9001:2008

Concepto

La ISO 9001 es una norma internacional que se aplica a los sistemas de
gestion de calidad y que se centra principalmente en todos los elementos de
administracion de calidad con los que una empresa debe contar para tener un
sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus
productos o servicios.

La version 2008 de la norma se fundamenta en ocho principios basicos que
son los siguientes.

Principios de Gestion de la Calidad

Fuente: elaboracion propia, tomando como base la NTC ISO 9001:2008 Sistemas de gestion
de Calidad




Cambios de los principios de la calidad, en la nueva versiéon 2015

* Se mantiene este principio en la nueva version de la ISO 9001:2015.

** Se eliminan (gestion de las relaciones)

*** Modificaciones:
v Participacion del personal, se modifica por compromiso del personal.
v" Toma de decisiones basadas en evidencias.

3.4.1.1 Estructura del Sistema de Gestion de calidad version 2008

Ilustracion 17. Estructura SGC

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE GESTION

[ S - o T o
L R
L e T R S T o
[ ]

o

P -]
Mo g owm MW g e
]

wow om oA 0
[ R I T . B R  J

REQUISITOS

Sistema de Gestion de Calidad

Fuente: elaboracion propia, tomando como base la NTC ISO 9001:2008

Focos del sistema de gestion de calidad

v' Aumentar la satisfaccion del cliente

v' Configurar un marco de trabajo orientado a la mejora continua

v' El enfoque basado en procesos — ofrece un método para la
identificacion de los riesgos del SGC



3.4.1.2 Estructura del Sistema de Gestion de calidad version 2015

llustracién 18. Estructura del Sistema de Gestion de Calidad versiéon 2015

Sisterna de Gestion de la Calidad (4)

Organizacion y
su contexto

(4)

Satisfaccion
del cliente

Resultados del
SGC

Requisitos del
Cliente

Productos y
SErViCios

Necesidades y
Expectativas
de las partes
interesadas . .
pertinentes ;

(4) v

Sistema de Gestion de Calidad

Fuente: elaboracién propia, tomando como base la NTC I1SO 9001:2015

Cambios significativos en la nueva norma ISO 9001 version 2015, incluyen:

Contexto de la organizacion: comprension de las interdependencias
exteriores e interiores y las interacciones, los requisitos de las partes
interesadas y sus expectativas, el sistema de gestion y su campo de
aplicacion.

Planificacion: acciones para considerar los riesqos y las oportunidades,
objetivos de calidad y su planificacion para alcanzarlos.

Soporte: recursos, competencia, conciencia, comunicacion e informacion.



Evaluacion del desempefio: seguimiento, medicion del desempefio, analisis
y evaluacion, auditoria interna y revision por la direccion.

3.4.2 SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL I1SO 14001:2004

Concepto

Es una norma voluntaria que permite gestionar los impactos de una actividad,
de un producto o de un servicio con el ambiente. El ambiente se define como el
entorno en el que opera una organizacion, incluyendo el agua, el aire, el

terreno, los recursos naturales, la flora y la fauna, los seres humanos y su
interrelacion.

3.4.2.1 Estructura del Sistema de Gestion Ambiental versién 2004

llustraciéon 19. Estructura del Sistema de Gestion de Ambiental

4.1 Requisitos Generales | 4.2 Politica ambiental

4.3.1 Aspectos Ambientales
4.3.2 Requisitos legales y otros requisitos

4.3.3 Objetivos, metas y programas 4.4.1 Recursos,
funciones,
‘ PLANEAR ‘ responsabilidad y
autoridad

4.4.2 Competencia,
formacion y toma de
4.4.6 Revision por MEJORA o conciencia

4.4.3 Comunicacién

CONTINUA 4.4.4 Documentacian
4.4.5 Control de
documentos

evisior ACTUAR |
la Direccidn

4.4.6 Control
operacional
VERIFICAR
‘ ‘ 4.4.7 Preparacion y
4.5.1 Seguimiento y medicion respuestas ante

4.5.2 Evaluacién del cumplimiento legal
4.5.3 No conformidad, accidn correctiva y accion
preventiva
4,5.4 Control de los registros
4.5.5 Auditoria interna

emergencias

Fuente: elaboracién propia, tomando como base la NTC ISO 1401:2004



Focos del sistema de gestion ambiental

v Prevenir la contaminacion

v" Mejora continua en el desempefio ambiental
v' Cumplir con los requisitos legales y otros

v’ Partes interesadas

Nuevos cambios de la norma NTC ISO 14001: 2015

3.4.3 SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL
TRABAJO - OHSAS 18001:2007

Concepto

Es norma que establece un modelo para la gestion de la prevencién de riesgos
laborales, el fin de esta norma consiste en proporcionar a las organizaciones
un modelo de sistema proactivo para la gestién de la seguridad y la salud en el
lugar de trabajo, que permita, por una parte, identificar y evaluar los riesgos
laborales, asi como los requisitos legales, etc.

3.4.3.1 Estructura del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
— OHSAS 18001:2007

llustracién 20. Estructura del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo

4.1 Requisitos Generales 4.2 Politica SYS0

4.3.1 Identificacion de peligros,
evaluacidn de riesgos y control de riesgos

4.3.2. Requerimientos legales y otros
4.3.3 Objetivos y Programas

PLAMNEAR
4.4|.63~_zvisi<_:fl por ACTUAR MEJORA HACER
a Direccion CONTINUA
VERIFICAR

4.,5.1 Medicidn de desempefio y monitoreo
4.5.2 Evaluacion de cumplimiento
4.5.3 Investigacion de incidentes, no conformidad,
accion correctiva y accién preventiva
4.5.4 Control de los registros
4.5.5 Auditoria Interna

4.4.1 Recursos, roles,
responsabilidad y
autoridad
4.4.2 Competencia,
capacitacién y
concientizacién
4.4.3 Comunicacidn,
participacién y
consulta
4.4.4 Documentacidn
4.4.5 Control de
documentos
4.4.6 Control
operacional
4.4.7 Preparacion y
respuestas ante
emergencias

Fuente: elaboracion propia, tomando como base la NTC OHSAS 18001:2007




Focos del sistema de gestion de Sequridad y Salud en el Trabajo

ANANENENEN

Mejora continua en SYSO

Cumplir con los requisitos legales y otros
Garantizar la gestion de riesgos de SYSO
Prevenir incidentes

Cuidado de salud ocupacional

3.4.4 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION QHSE

Para poder entender que son los sistemas integrados de gestion SIG, es
necesario definir los siguientes conceptos:

Sistema

Gestion

Sistema de Gestidn

mutuamente
relacionados o que
interactan

Conjunto de elementos

Actividades coordinadas
para dirigir y controlar
una organizacion.

Sistema para establecer
la politica y los objetivos
y para lograr dichos
objetivos.

Nota: un sistema de gestién de una
organizacion podria incluir diferentes
sistemas de gestion, tales como un
sistema de gestion de la calidad, un
sistema de gestion financiera o un
sistema de gestién ambiental.

Fuente: tomado de la NTC ISO 9000. Sistemas de Gestion de la Calidad. Fundamentos

Vocabulario.

Una vez clarificado los conceptos anteriores, se puede concluir que es un Sistema

Integrado de Gestion — SIG

3.4.4.1 Sistema Integrado de Gestidon

Es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que tienen por objetivo
orientar y fortalecer la gestién, dar direccion, articular y alinear conjuntamente los
requisitos de los sistemas que lo componen (gestion de calidad, gestion ambiental,
gestion de seguridad y salud en el trabajo, entre otros).




3.4.4.2 Objetivos de laintegraciéon de los Sistemas de Gestion’

e Brindar una estructura para un Sistema de Gestidon total que integre los
aspectos comunes de los sistemas individuales para evitar duplicaciones.”

e Abarcar los aspectos comunes de estos sistemas para mejorar la eficacia y
eficiencia del negocio.”

3.4.4.3 Beneficios que obtienen las empresas con la implementacion y

certificacion de Sistemas Integrados de gestion QHSE.

Mejora eficacia y eficiencia de los procesos.

Reduce los costos de implementacion de varios sistemas de gestion.
Incremento en ganancias.

Reduccién de tiempos de evaluaciones, verificaciones y auditorias.
Maximiza recursos

Desarrolla enfoque de sistema/ proceso

Demuestra relacion con la planificacion estratégica

Demuestra relacion con riesgos de la organizacion, aspectos
ambientales y peligros.

Simplifica competencias, entrenamiento, documentacion y manejo de
registros.

Mejora las comunicaciones: internas y externas.

Disminuye la burocracia.

Elimina conflicto de responsabilidades, autoridades y relaciones.
Desarrolla vision comun.

Armoniza y optimiza practicas.

Promueve mejora continua

Genera consistencia

3.4.4.4 Posibles Barreras de la implementaciéon y certificacion de Sistemas

Integrados de gestiéon QHSE.

Resistencia al cambio por parte del personal de la organizacion.
Necesidad de recursos adicionales para planificar la integracion.
Mala utilizacion de los recursos.

Pueden surgir dificultades operativas en la integracién de las normas

T (AZ/NZS 4581:1999 Management System Integration — Guidance to Business, government and community

organizations



3.5

Focos del Sistema de Gestion de Calidad

% Aumentar la satisfaccion del cliente

+ Configurar un marco de trabajo orientado a la mejora continua

% El enfoque basado en procesos — ofrece un método para la
identificacion de los riesgos.

Situacion actual de las PYME en relacion con la planeacion
estratégica y los sistemas integrados de gestion

Analizando la situacion actual de las PYME frente al grado de apropiacion
en relacién con los sistemas integrados de gestidbn se puede concluir lo
siguiente:

Las actividades de planeacion a largo plazo son escazas. Las decisiones en
su mayoria son encaminadas al bienestar del dia a dia o de corto plazo. El
gerente manifiesta que por inestabilidad econémica del pais, y las
condiciones del mercado, es dificil mantener un horizonte de planeacion, y
los objetivos de la direccion terminan centrdndose en resolver los
problemas que van apareciendo.

La falta de planeaciéon también se da por que no se desarrollan
herramientas de andlisis que permitan un manejo de la informacion
orientado hacia la toma de decisiones estratégicas, e igualmente por la
poca importancia que se le da a la informacién del entorno.

Con relacion a los sistemas de gestion existe una completa desconexion
entre la planeacion estratégica y los sistemas integrados de gestion.



3.5.1 La gestién por procesos como “via para la integracién”

llustracién 21. Esquema grafico de orientacién integrada QHSE de un proceso

Productos

mg PROCISO [
Riesgos ‘ ‘ ? ’

Ambientales

Laborales \/ \/ OB 50 G O

Fuente: Miguel Angel Carmona Calvo “La integracion de sistemas de gestién normalizados sobre la
base de procesos.



Tabla 12. Similitudes entre las normas 1SO 9001, ISO 14001, Y OHSAS 18001

Similitudes entre las normas 1SO 9001, ISO 14001, Y OHSAS 18001

¢ Normas de aplicacion voluntaria
e Aplicables a cualquier tipo de organizacién y tamafio
e Proporcionan el modo de desarrollar el sistema integral en la empresa
e Exige Compromisos por parte de la direccion de la organizacion
¢ Necesitan de una politica como documento guia para la gestion
e Requieren de una estructura organizativa establecida
e Especifican la necesidad de:

- Un control operativo

- Accion correctiva y preventiva

- Mantener registros

- Formacion

- Cumplir con las normas legales

- Auditorias del sistema




Tabla 13. Diferencias significativas entre las normas ISO 9001, ISO 14001 Y OHSAS 18001

DIFERENCIAS
SEGURIDAD
Y SALUD
MEDIO

EN EL

IDENTIDADES | ASPECTOS CALIDAD TRABAJO | AMBIENTE
RELEVANTES (IS0 9001)
(OHSAS (1SO 14001)

18001)
La direccion
ha de estar
comprometida, ENFASIS Producto/Proceso | Personas Comunidad
implicando a
todos los
miembros de
la empresa
Son proyectos
permanentes
basados en la EXIGENCIA Relacion Legal y Legal y Social
mejora Contractual Social
continua
Tienen
naturaleza
esencialmente | CARACTER Voluntario Obligatorio Obligatorio
preventiva

Obligatorio
(sector publico)

La medicion Auditorias / Auditorias /
de los Certificacion | Certificacion /
diferentes CONTROL Auditorias / / Inspeccion | inspecciones
elementos es Certificacion de trabajoy | ambientales
la base para Seguridad
su desarrollo Social

Fuente: NTP 576: gufa para la integracion de sistemas de gestion: prevencion de riesgos laborales, calidad y medio ambiente.




llustracién 22. La integracion de sistemas y el camino a la excelencia
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INNOVACION
Y APRENDIZAJE
CONTINUO

/

Fuente: NTP 576: gufa para la integracion de sistemas de gestion: prevencion de riesgos laborales, calidad y medio ambiente.



3.5.2 Requisitos comunes de los sistemas de gestion QHSE

Tabla 14. Basados en la norma PAS 99

Requisitos de PAS 99 ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18001
Calidad Gestion Ambiental Salud y Seguridad
Apartado Apartado Apartado

4.1 Requisitos Generales 41 41 41
4.2 Politica del sistema de gestion 51-5.3 4.2 4.2
4.3.1 Identificacion y evaluacion de 52-542-7.21-

) . 4.3.1 43.1
aspectos, impactos y riesgos 71.2.2
4.3.2 Identlflcam_on de requisitos 5.3 (b) = 7.2.1 (c) 4392 4392
legales y de otro tipo
4.3.3 Planificacién de contingencias 8.3 4.4.7 4.4.7
4.3.4 Objetivos 54.1 4.3.3. 4.3.3
4.3.5 Estructura organizativa,
funciones, responsabilidades vy 5.5 44.1 441
autoridades

Continta siguiente pagina....




Requisitos de PAS 99 ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18001
Calidad Gestion Ambiental Salud y Seguridad
Apartado Apartado Apartado

4.4 Aplicacion y operacion

4.4.1 Control operacional 7 4.4.6 4.4.6

442 Gestion de los 6 4.4.1-4.42 44.1-4.4.2

recursos

443  Requisitos  de 4.2 4.4.4-445_ 454 444445453

documentacion

4.4.4 Comunicacion 55.3-7.23-53(d)-55.1 4.4.3 4.4.3

4.5 Evaluacion del

desempefio

451~ seguimiento 8.1 45.1 45.1

medicion

Continla siguiente pagina....




Requisitos de PAS 99 ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18001
Calidad Gestion Ambiental Salud y Seguridad
Apartado Apartado Apartado
452 . Evaluacion del 824 4592 451
cumplimiento
4.5.3 Auditoria Interna 8.2.2 455 454
4584 _Tratamlento de no 8.3 453 4592
conformidades
4.6 Mejora
4.6.1 Generalidades 85.1 453 452
4.6.2 Accion  correctiva, 852 —85.3 453 452
preventiva y de mejora
4.7 Revisién por la
direccién
4.7.1 Generalidades 5.6.1 4.6 4.6
4.7.2 Elementos de entrada 5.6.2
4.7.3 Elementos de salida 5.6.3




3.6 METODOLOGIA DE DISENO PARA LA ALINEACION ESTRATEGICA
CON LOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION QHSE

La metodologia de disefio propuesta para la alineacion estratégica con sistemas
integrados de gestion QHSE, se propone en una herramienta en Excel — “Nombre-
Direccionamiento Estratégico HSEQ” que describe paso a paso las actividades de
forma l6gica y ordenada. Esta metodologia esta especialmente dirigida a los
gerentes de las empresas PYME que deseen hacer que su empresa sea
sostenible en los mercados actuales.

Los pasos a tener en cuenta para la alineacion de la planeacion estratégica con
los sistemas de gestion QHSE, son los siguientes:

Paso 1. Cumplimiento de los requisitos legales (ver hoja de Excel cumplimiento de
los requisitos legales)

Pasos para definir el contexto estratégico:

Paso 2. Formulacion de la mision
Paso 3. Formulacion de la visién
Paso 4. Definir los planes de accion
Paso 5. Definir la politica de calidad
Paso 6. Elaborar el diagnostico estratégico
e Elaborar el POAM (perfil de oportunidades y amenazas en el entorno de la
pyme.
e Elaborar el PCI (Perfil de Capacidad Interna).
e Andlisis DOFA
Paso 7. Plantear los objetivos estratégicos

Paso 8. Elaborar el mapa estratégico o balanced Scorcard

Pasos para disefiar el Sistema de Gestion Inteqrado OHSE

Paso 9. Identificar los procesos

Paso 10. Elaborar la caracterizacién de procesos



Paso 11. Realizar el analisis de Aspectos e Impactos Ambientales

Paso 12. Realizar la Matriz para la Identificacion de Peligros e Incidentes

Paso 13. Formular los Indicadores de Gestion

Paso 14. Establecer los documentos del Sistema de Gestion Integral (SGI)
e Codificacion y presentacion de los Documentos

Paso 15. Mejora Continua

Paso 16. Auditorias Internas

Paso 17. Revision por la Direccion



CONCLUSIONES

Este trabajo da cumplimiento El analisis realizado de la situacion actual de las
PYME respecto al grado de apropiacion y su relacion entre los sistemas
integrados de gestion y la planeacion estratégica, evidencia que las PYME no
emprenden acciones a largo plazo para asi lograr el cumplimiento de sus objetivos
y por ende no realizan el analisis de su entorno identificando fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades, transformando esto en estrategias que
permitan establecer el norte de la organizacion. La razén por la cual no lo hacen
son: inicialmente la falta de conciencia, luego que la gerencia esta inmersa en el
dia a dia y por ultimo el afan de generar ingresos; todo esto tiene un alcance a
corto plazo, lo que hace que las PYME no sobrevivan a la fuerte competencia y a

los efectos de la globalizacion.

La economia globalizada actual exige a las organizaciones ser competitivas y
capaces de proyectarse exitosamente hacia el futuro. En este sentido, es
necesario involucrar en la gestion de las organizaciones conceptos y practicas de
modelos de excelencia que, mas alla de la calidad y la productividad, le permitan a
éstas alcanzar resultados que estén al nivel de organizaciones de clase mundial.
Con este precedente, y como una contribucion al desarrollo del pais de acuerdo
con las politicas nacionales de productividad y competitividad, se desarroll6 la guia

de integracion entre la planeacién estratégica y los sistemas de gestion.

El propésito del estudio realizado es el de desagregar cada uno de los
componentes de la planeacion estratégica y los sistemas integrados de gestion de
una forma practica y sencilla, para que las empresas PYME puedan realizar la

integracion y tengan acceso a una herramienta que les permita su facil adaptacion.

Durante el desarrollo del presente trabajo se evidencia que los diferentes

contenidos vistos en el programa de la especializacibn se pueden aplicar



acertadamente en el campo empresarial de la pequefia y mediana empresa
prestadoras de servicios y que los sistemas de gestion integrados son una
excelente herramienta que tienen los gerentes de las organizaciones
principalmente las PYME de forma tal que logren el tan anhelado éxito y

sostenibilidad.

En la elaboracion de este proyecto, se tuvo en cuenta las normas con la version
2008, en el caso de la norma ISO 9001, y la versidon 2007 para la norma I1SO
14001, sin embargo; en el capitulo de planeacion estratégica, se realiza una
explicacion del andlisis DOFA, tema que es muy apropiado para los nuevos
cambios con los que vienen las nuevas versiones en el capitulo contexto
estratégico, que propone el entendimiento de la organizacion interno, en donde se
deben comprender las interdependencias exteriores e interiores y las
interacciones, esto no es otra cosa que realizar un andlisis de las debilidades,
amenazas, oportunidades y fortalezas, a través del analisis DOFA o el perfil de
capacidad interna PCI o el POAM, la nueva version 2015, plantea este requisito
como pertinente para su propdsito y su direccion estratégica y que afectan a sus
capacidades para lograr los resultados previstos. Todo esto muy apropiado al
enfoque y a resolver la problematica que se plantea con este trabajo.

La herramienta que se desarroll6 “Direccionamiento Estratégica HSEQ, sirve como
apoyo a la gerencia de las empresas pyme del sector, permite una ayuda para
alinear las grandes estrategias de la organizacién con los sistemas integrados de

gestion.



RECOMENDACIONES

Es necesario que el empresario de la PYME tome conciencia y tenga en cuenta el
plan estratégico para que ayude a administrar de mejor manera Sus recursos y
proyecte un futuro que permita sostenibilidad, productividad, competitividad, entre
otros, teniendo mecanismos efectivos y estratégicos que logren el buen

funcionamiento de la empresa bajo buenas practicas administrativas.

El panorama actual indica que las empresas PYME se estan certificando en
sistemas de gestion, en su mayoria enfocados a los normas de calidad, esto en la
practica, no es mas que un sistema documental, en donde se diligencian formatos
y se llevan procedimientos, pero lo que realmente se puede comprobar es que ni
la gerencia, ni los demas niveles (operativos) de la organizacién son conscientes
de que tomando estos dos elementos, la organizacion puede lograr altos
estdndares de calidad y adicionalmente ser una organizacion productiva y

competitiva.

La planeacion estratégica es una herramienta de gran valor, si se aplican estos
conceptos seguramente las empresas PYME lograran supervivir en el mercado
empresarial y ser mas competitivas, como consecuencia el aumento de la

satisfaccion de las partes interesadas y generando rentabilidad.
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