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RESUMEN

El disefio de la estrategia o plan estratégico representa un elemento que le brinda una ventaja
competitiva en comparacion con sus competidores, ya que es un modelo diferencial evidente
y sostenible. Como se menciona en el texto de los autores, (Thompson, y otros, 2018) una de
las formas de tener una ventaja competitiva sostenible es a través de una habilidad superior,
contando con una competencia exclusiva que haga que la propuesta de valor de la compafiia
sea dificilmente replicable.

Para ello, la empresa aseguradora y verificadora de gestion de transporte iMobility Support
S.A., en conjunto con la autora del presente documento plantean una propuesta al
mejoramiento de sus procesos administrativos y estratégicos actuales a fin de mejorar su
participacion relativa de mercado y generar mayores ingresos por la comercializacion de sus
servicios de asesoramiento en el sector del transporte (buses y taxis) que se encuentran dentro
del Distrito Metropolitano de Quito.

Esta propuesta se divide en dos segmentos importantes, el primero abarcando la definicion de
la vision estratégica de la empresa (mision, vision, principios y valores y formulacion de
objetivos financieros y estratégicos), analisis de los factores criticos de éxito externos y
competitivos y, la evaluacion de las capacidades y recursos internos de la organizacién; en
donde se identificaron cinco factores por cada fuerza (fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas), plasmadas o representadas a traves de la matriz ADOF o FODA. Este analisis
permitié conocer que la empresa puede competir en mercados cambiantes 0 emergentes si es
que, mejora su actual gestion administrativa/estratégica.

El segundo segmento, corresponde a generacion del direccionamiento estratégico de la
empresa, aqui se definieron estrategias de diferenciacion y desarrollo de producto y
mercados, asi también indicadores de gestion, establecimiento de responsables para un
periodo mediano a largo plazo cinco afios (2019 — 2023). Se logré evidenciar que la
realizacién del proyecto es pertinente en términos administrativos y financieros con una
relacion C/B de 2.25. Adicionalmente, se planted al BSC como herramienta para el control de
los indicadores de la gestion estratégica a través de la semaforizacion orientada en nivel de

cumplimiento.

PALABRAS CLAVE: Administracion, planeacion estratégica, vision estratégica, analisis
externo, analisis competitivo, evaluacion de factores internos, formulacién de estrategia,

control de estrategia.
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ABSTRACT

The design of the strategy or strategic plan represents an element that gives it a competitive
advantage compared to its competitors as it is an evident and sustainable differential model.
As mentioned in the authors' text, (Thompson, et al., 2018) one of the ways to have a
sustainable competitive advantage is through a superior ability, counting on an exclusive
competence that makes the value proposition of the company is hardly replicable.

To this end, the insurance management and verification company iMobility Support SA, in
conjunction with the author of this document, proposes a proposal to improve its current
administrative and strategic processes in order to improve its relative market share and
generate higher revenues. the marketing of its advisory services in the transport sector (buses
and taxis) that are located within the Metropolitan District of Quito.

This proposal is divided into two important segments, the first covering the definition of the
strategic vision of the company (mission, vision, principles and values and formulation of
financial and strategic objectives), analysis of critical external and competitive success
factors and, the evaluation of the internal capacities and resources of the organization; where
five factors were identified for each force (strengths, weaknesses, opportunities and threats),
captured or represented through the ADOF or SWOT matrix. This analysis allowed to know
that the company can compete in changing or emerging markets if it improves its current
administrative / strategic management.

The second segment corresponds to generation of the strategic direction of the company, here
defined strategies of differentiation and product development and markets, as well as
management indicators, establishment of responsible for a medium to long term period five
years (2019 - 2023). It was demonstrated that the realization of the project is relevant in
administrative and financial terms with a C / B ratio of 2.25. Additionally, the BSC was
raised as a tool for the control of strategic management indicators through traffic-oriented

signaling at the compliance level.

KEY WORDS:
Administration, strategic planning, strategic vision, external analysis, competitive analysis,

internal factors assessment, strategy formulation, strategy control.



INTRODUCCION

En las décadas de los 80 y 90, la mayoria de los paises latinoamericanos experimentan un
proceso de liberalizacién, caracterizado principalmente por una apertura econémica y un
dinamismo en las economias nacionales. Este proceso trae consigo consecuencias en algunos
sectores como es el del transporte de pasajeros, el mismo que se ajusta a los nuevos cambios;
como por ejemplo facilidades arancelarias, las mismas que provocaron una mayor
importacion de autos y por tanto una abundancia de automdviles particulares, con nuevas
formas precarias e inseguras de transporte, ademas de nuevas estructuras de viaje con una
cobertura de rutas mas extensas, pero con menor densidad de ocupacion. Esto ha provocado
que en los Ultimos afios gran parte de las ciudades latinoamericanas entre las que se encuentra
Quito, hayan vivido un proceso permanente de crisis en sus sistemas de transporte con
pérdidas de clientes, crisis financiera en los operadores, la caida de la calidad de los servicios
prestados e incluso incremento en la congestion vehicular. Frente a esta problematica se
considera como solucidon la implementacion de nuevas formas de gestion en la busqueda de

una mayor eficiencia y calidad de los servicios de transporte de pasajeros.

Sin embargo, dentro del Ecuador estos sistemas de gestion son muy cuestionados y resistidos
por las operadoras de transporte de pasajeros, aduciendo la disminucién de ingresos para sus
unidades y cooperativas. De acuerdo con (ElI Comercio, 2018), en la ciudad de Quito ain no
se cumplen con las mejoras exigidas por parte de la Secretaria de Movilidad para la
compensacion econdémica, sin embargo, en el mismo articulo se demuestra que ha existido un
cambio en el modelo de gestién por parte de las operadoras a pesar de la resistencia de
algunos socios, los principales cambios en la gestion se han dado con la implementacion de la
caja comun y en controles por parte de las empresas u operadores de transporte, ademas se
menciona que se han logrado acuerdos sobre rutas y capacitaciones para la mejora del trato

con los usuarios.

En este contexto la empresa “iIMOBILITYSUPPORT S.A”, se ha preocupado por
aproximadamente ocho afos, por la mejora y el apoyo a las operadoras de transporte a traves
de capacitaciones, soporte y la implementacion de nuevos modelos de gestion administrativa
con el objetivo de brindar un cambio radical e integral al transporte publico de pasajeros en el
Distrito Metropolitano de Quito (DMQ). En este instante la empresa ha entrado en una fase

de homologacion y restructuracién de procesos donde se fija como propoésito disponer de un



plan estratégico que oriente las actividades diarias de la empresa en la basqueda de la
eficiencia y eficacia en la oferta de servicios que culmine en la obtencién de la certificacion
ISO 9001- 2015.

JUSTIFICACION

Con base a la descripcion anteriormente mencionada donde el sector del transporte publico se
encuentra en una encrucijada de tener una buena disponibilidad con tarifa asequibles y
ademas con conveniencia y confort, en el caso de Quito, sefiala el (EI Comercio, 2018),
“Mientras no se modernice el modelo de gestion del servicio de transporte no se podrd
mejorar el servicio”, es importante recordar que el municipio del DMQ realiza compensacion
a los transportistas siempre y cuando cumplan con la calidad de servicio basado en 29 puntos,
es decir el paso para la mejora del servicio es el cambio del modelo de gestion. Por tanto, se
justifica el presente trabajo basado en la importancia que tiene una empresa como
“IMOBILITY SUPPORT S.A” para el cambio del modelo de gestion en el transporte de
pasajeros, sin embargo como toda organizacién grande o pequefia se necesita una
planificacion estratégica para cumplir con los objetivos y metas planteadas por la
organizacion sea a corto, mediano o largo plazo, por tanto la necesidad de establecer un plan
estratégico que permita a la empresa “iMOBILITY SUPPORT S.A” garantizar su
rendimiento y el alcance de sus objetivos y de esta manera suministrar opciones que puedan

mejorar la gestion del transporte del DMQ de manera adecuada.

En cuanto al sentido de pertinencia del tema de investigacion tratado en el presente

documento pasando por cada una de las siguientes fases:

e Lineas de investigacion de la Universidad Metropolitana del Ecuador Umet
(emprendimiento, productividad y competitividad.

e Programa de investigacion cientifica y formacion de Pymes.

e Plan Nacional de Gobierno — Objetivo #5 “Impulsar la productividad y competitividad
para el crecimiento econdmico sostenible de manera redistributiva y solidaria” (Ecuador,
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo SENPLADES, 2017)

e Con las zonas de impacto 9 correspondiente al Distrito Metropolitano de Quito y la zona

2 provincia de Pichincha.

Se puede apreciar la justificacidon expresada en forma grafica y de sintesis — véase la figura 1:
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ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA CONSULTORA MOBILITY SUPPORT S.A. EN
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Figura 1 Justificacion
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

PROBLEMATIZACION
Situacion problematica
En conformidad con lo definido por (Huaméan Pulgar - Vidal & Rios Ramos, 2015):

La planeacién es el punto de partida que imparte los lineamientos para la organizacion, la
direccién y el control. La funcién de control produce informacion del entorno que repercute

en los planes y las actividades de la organizacion. De alli su estrecha interdependencia con la

planeacion y las demas fases del proceso administrativo. (pag. 46)

En funcion a este criterio es importante establecer una adecuada gestion estratégica a
mediano y largo plazo, teniendo en consideracion que el nacleo actual de negocios de
iMobility Support se fundamenta en el asesoramiento técnico administrativo en términos de
movilidad y transporte para cooperativas de buses y taxis dentro del perimetro urbano del
Distrito Metropolitano de Quito; sin embargo, hasta la presente fecha, sus procesos internos

no abarcan este tipo de dimensionamiento.

Para representar de forma grafica las principales situaciones problematicas o causas raiz
ocasionada por la una gestion estratégica interna escaza se utiliza la herramienta de

diagndstico conocida como la lluvia de ideas o brainstorming — véase la figura 2:
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Figura 2 Brainstorming situacion problematica
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Las principales causas raiz de la problematica actual de la empresa es que no se cuenta con
un mision y vision estratégica definida, producto de la subjetividad en la toma de decisiones,
ineficaces mecanismos de control, procesos internos dispersos; lo que ocasiona un
crecimiento limitado de utilidades (recursos econdémicos financieros). Como propuesta u
oportunidad de mejora para la empresa se plantea el disefio e implementacion del
direccionamiento estratégico, plasmado en un plan que contribuya a mitigar las causas en la

figura 2.
Formulacion del problema

¢La elaboracion de un plan estratégico para “iMOBILITY SUPPORT S.A”, vy el
mejoramiento la gestion interna de la empresa, coadyuva a obtener mayores réditos por la

oferta de sus propuestas de valor?
DELIMITACION

La delimitacion de la investigacién se descompone en dos segmentos, el primero que
corresponde a la delimitacion espacial con impacto o influencia sobre las zonas 2 (Provincia
de Pichincha) y 9 (Distrito Metropolitano de Quito), esta localizacion esta dentro de la Sierra

Central, especificamente dentro de la capital del Ecuador; posteriormente, la delimitacion



temporal correspondiente a la duracion del plan estratégico (disefio, implementacion y
control) de estrategias programado para un mediano plazo comprendido entre el 2019 — 2023

(cinco afios). En la figura 3 se describe cada uno de los componentes de la delimitacion de la

investigacion:
& iMobility DELIMITACION
ESPACIAL
Zona 2
Zona 9 Provincia de Pichincha
Distrito Metropolitano de -
Quito " aVESTIGACKN
DELIMITACION
TEMPORAL
Mediano plazo 2019 - 2023
Figura 3 Delimitacion de la investigacion
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
OBJETIVOS

Objetivo General
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OBJETIVO

GENERAL

Elaborar el plan estratégico para la empresa
iMobility Support, mediante la formulacién de
estrategias de negocios y mercados multiples,
para mejorar el desempefio de su conjunto de

negocios y generar ventajas competitivas; con una
duracion de cinco afios (2019 - 2023).

Figura 4 Objetivo general
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez



Obijetivos Especificos

R iMobility

Objetivos especificos

0 Definir la estrategia y enfoque de negocios actaa

través de la evaluacion de los ambientes internos y
externos de la organizacion.

Establecer el direccionamiento estratégico futuro, a
través de la fijacion de su propésito de negocios,
metas de desempeiio y estrategias; para construir y
fortalecer los recursos y capacidades competitivas
que apoyen a la estrategia.

Figura 5 Objetivos especificos
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

MARCO TEORICO
Antecedentes de la Investigacion

Los antecedes que preceden a la presente investigacion se fundamentan en las siguientes
fuentes; la primera de la Universidad Metropolitana del Ecuador (UMET), la segunda de la
Universidad Central del Ecuador (UCE) y finalmente la Universidad Andina Simén Bolivar

(UASB). A continuacién, se sefiala los principales hallazgos de dichos estudios.

De acuerdo con (Garzon, 2019), con su trabajo de tesis de pregrado, cuyo tema es “Plan
Estratégico para la empresa COPIERMATICA Cia. Ltda., en la Ciudad de Quito” el mismo
menciona como objetivo general: Disefiar un plan estratégico para el fortalecimiento de las
unidades estratégicas de negocio de la empresa, mediante el establecimiento de objetivos y
trayectorias que encaminen a la empresa a un mejor posicionamiento en funcion a su
competencia donde se concluye:



De acuerdo con el analisis externo e internos se determiné entre los factores criticos internos
se encontr6 como una fortaleza preponderante los productos y servicios de calidad con el
100% de influencia, de igual manera se identificé entre los factores criticos externos como
una amenaza potencial la reduccién de empleo en la industria con el 100% de probabilidad e
impacto.

A través del plan estratégico se logré definir el desarrollo del proceso del plan estratégico de
la empresa Copiermatica Cia. Ltda., se alinearon las estrategias, objetivos, perspectivas del
BSC a la visién de la empresa a cinco afios, se instauré al BSC como herramienta de control
de estrategias y objetivos. Finalmente se obtuvo una relacion costo beneficio de 3.06, lo que
implica que por cada délar invertido se obtendran 2.06 délares. (Garzon, 2019, pag. 113)

Por otra parte, los autores (Ambuja & Mufioz, 2018), en su trabajo de titulacion con titulo

“Propuesta de un plan estratégico para la pequefia empresa “El Lojanito” ubicada en la

Provincia de Pichincha, parroquia rural Conocoto, Valle de los Chillos al sur- este del Canton

Quito periodo 2018-2022”, el cual tiene como objetivo general: Proponer un plan estratégico

para la pequefia empresa “El Lojanito” ubicada en la Provincia de Pichincha, parroquia rural

Conocoto el mismo que concluye lo siguiente:

EL LOJANITO, es una pequefia empresa conformada por 10 trabajadores, su principal
actividad econémica es la produccion y comercializacién de productos alimenticios nativos de
la zona, como son maiz tostado con sal, dulce de higo y aji de chocho. La empresa es
relativamente joven, solamente lleva cuatro afios en el mercado ecuatoriano. Pero debido a la
simplicidad de su estructura organizacional y de la actividad econémica, no se ha visto en la
necesidad de establecer una planificacion estratégica, y actGan de acuerdo con las
eventualidades o situaciones que se presenten.

Debido a la necesidad de aumentar el posicionamiento en el mercado competitivo de los
productos alimenticios tipicos, se ven en la necesidad de gestionar cambios y establecer
estrategias para lograr mejor alcance de sus objetivos y mejorar la calidad de sus productos.
Gracias al estudio situacional realizado a la pequefia empresa “EL LOJANITO”, se logro
determinar otras debilidades a parte de la ausencia de planificacion estratégica, que posee la
empresa de produccién de alimentos. Las principales son la falta de estructura organizacional
y de funciones, de una gestién administrativa y financiera, ausencia de documentacion de
procesos, entre otros, los cuales justifican el actual desequilibrio en las distintas operaciones
de la empresa (Ambuja & Mufioz, 2018).



e A pesar de las debilidades detectadas, la pequefia empresa “EL LOJANITO” presenta
fortalezas y oportunidades, que son aprovechadas en la definicion de la planificacion
estratégica para el alcance de los objetivos propuestos.

e EIl cuadro de mando integral (CMI) permiti6 a la direccién de la empresa EL LOJANITO,
medir los resultados generados con la implementacion de la planificacion estratégica, e
identificar cuales fueron los beneficios financieros obtenidos y medir el coeficiente de

efectividad en la operatividad de la misma (Ambuja & Mufioz, 2018).

De acuerdo a (Aguirre, 2009), en su trabajo de titulacion con titulo “Elaboracion de un Plan
Estratégico para SERPIN PUBLICIDAD CIA. LTDA.”, el cual tiene como objetivo general:
Elaborar un plan estratégico para marcar las pautas a la modernizacion de SERPIN CIA.

LTDA., el mismo que concluye lo siguiente:

e Las condiciones actuales de mercado difieren ampliamente de las condiciones de apenas
algunos afos, no se diga de las condiciones de mercado de hace 30 afios cuando fue creada la
compafiia, la direccion actual debe considerar que adaptarse a un nuevo paradigma es
necesario y el nuevo paradigma es el aceptar que lo Unico cierto es el CAMBIO.

e SERPIN PUBLICIDAD ha desarrollado, durante los 30 afios desde su creacion, una
estructura y cultura organizacional adaptada a desarrollar sus actividades y resolver los
problemas el dia a dia, jaméas se ha trabajado en una planificacion a corto ni mediano plazo
menos aun al largo plazo.

e Una empresa sin una misién definida no sabra para lo que esta creada, sin una vision no
sabran a donde ir y a donde llegar, y finalmente la ausencia de valores corporativos harad que
cada uno de los miembros de la empresa realice sus actividades segln su criterio; la vision de
las agencias de publicidad hoy por hoy va mas alla del manejo tradicional de los medios, asi
como del planteamiento visual de la comunicacion, y en el caso especifico de la agencia es
necesario plantear esta filosofia.

e Esindispensable que la empresa tenga claro cual es el entorno en el que se desenvuelve, tanto
interna como externamente, sera este analisis el que nos permita definir cual es el escenario
en el que la empresa tendra que desenvolverse; el entorno actual para SERPIN no es el ideal,
sin embargo, la compafiia debe disminuir o anular estas debilidades y amenazas para impulsar

su desarrollo futuro (Aguirre, 2009, pég. 26).



e Lacompafiia actualmente no se encuentra preparada para afrontar las amenazas ni aprovechar
las oportunidades que el entorno externo dispone; el perfil competitivo de SERPIN con
respecto a los factores claves de éxito nos dice que la agencia tiene grandes 79 deficiencias en
el manejo tanto de sus amenazas como sus debilidades, por otro lado, SERPIN no esta
aprovechando sus oportunidades y fortalezas para impulsarse en el mercado.

e Basado en el andlisis situacional y el planteamiento de las 3 estrategias genéricas de Porter,
SERPIN buscara la de diferenciacion, y todas las estrategias planteadas en la matriz FODA
buscaran llegar a esta estrategia genérica, el planteamiento principal es la induccién a nuevas
lineas de negocio y la creacion de nuevos productos, estas estrategias estdn acompafiadas de
politicas que buscan la correcta implantacién de las mismas y ademas del analisis de todos y

cada uno de los involucrados en la puesta en practica de este plan estratégico (Aguirre, 2009,
pag. 26).

Fundamentacion Contextual

El concepto de movilidad y transporte surge de la necesidad de las personas que tienen por
movilizarse de un sitio a otro y es fundamental para la vida y desarrollo de las ciudades,
actualmente los motivos mas comunes para desplazarse son trabajo, estudio, compras, ocio,
salud entre otros. Pero esta necesidad ha aumentado desde la década de los ochenta y los
noventa con una liberalizacién de la economia en la mayoria de los paises latinoamericanos
lo que genera abundancia de automdviles privados que generan formas precarias e inseguras
de transporte incluso que el negocio de transporte urbano se convierta en negocios
particulares y por tanto a menor costo mayor utilidad. De acuerdo con (Silva, 2010), la
necesidad de movilizarse se aumentado con la modernizacion y desarrollo de las ciudades
con la urbanizacion periférica especialmente en Tumbaco, Chillos, Pomasqui y Calderon,
esto ha provocado un aumento de viajes y de modos de transporte. Ademas, si se considera
que el Distrito Metropolitano de Quito (DMQ) por su ubicacién entre montafias y con pocas
posibilidades de expansion el transporte y la movilidad se convierte en uno de los mayores
problemas limitando y afectando la economia urbana, la seguridad vial y la calidad de vida de
la poblacion y esto agravado en el crecimiento del parque automotor con una tasa del 11%
anual (Celi, 2018).

En contexto general en el DMQ, los problemas se centran en que el uso del espacio es para el
70% por vehiculos particulares mientras que solo el 30% es usado por el transporte publico,

con la mitad de las operadoras con tramos similares (Celi, 2018), todo esto ocasiona cuatro
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problemas que los describe (EI Comercio, 2018) el primer problema es en una falta de cultura
vial en la ciudadania caracterizado por la competencia entre las operadoras, irrespeto por los
usuarios con débiles politicas publicas en términos de educacion vial, el segundo es demoras
en las politicas publicas como por ejemplo la regulacion de la ordenanza para el sistema
inteligente de cobro que se demor6 18 meses, el tercero las normas de calidad y seguridad
que deben cumplir el transporte sin embargo no se cumple y existe afectacion en el medio
ambiente inclusive acompafiado por la altitud de Quito que produce un combustion no buena.
Finalmente, otro problema es la falta de un modelo empresarial en las operadoras, el Unico
intento de mejorar el modelo de gestién administrativo fue el llamado caja comin que fue

establecido por ley y se implement6 en el afio 2013, en la basqueda de:

Una reparticion equitativa de los gastos e ingresos entre los miembros de las operadoras,
promoviendo una cultura de cero accidentes por la reduccion de la conduccidon competitiva,
pero esto no provoco cambios ni resultado alguno entre los buses de otras compariias que
comparten las rutas. “Seguin datos del Municipio, en Quito hay 62 operadoras. De estas, 34 ya

son parte de este método de cobranza. Otras 22, en cambio, estan en proceso. (Celi, 2018).

Todo este escenario contextual termina en la inseguridad, ya que movilizarse en Quito se ha
transformado en una batalla diaria, donde no existe respeto para nifios, mujeres embarazadas
0 personas de la tercera edad, es por es fundamental la presencia de empresas como
“IMOBILITYSUPPORT S.A”, que generan modelos de gestion administrativa que ayuden al
cumplimiento de las normativas técnicas, ambientales y de respeto dentro de la capital de

todos los ecuatorianos.
Fundamentacién Legal

La fundamentacion legal del presente estudio se sustenta en la Constitucion Politica del

Ecuador con el articulo 394 que menciona:

El Estado garantizara la libertad de transporte terrestre, aéreo, maritimo y fluvial dentro del
territorio nacional, sin privilegios de ninguna naturaleza. La promocion del transporte publico
masivo Y la adopcion de una politica de tarifas diferenciadas de transporte serdn prioritarias.
El Estado regulara el transporte terrestre, aéreo y acuético y las actividades aeroportuarias y
portuarias. (Ecuador. Asamblea Constituyente, 2008)
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Acompaiiada en el Plan Nacional del Buen Vivir 2017 “Toda una Vida”, que se enmarca €en
la Propuesta de Directrices y lineamientos territoriales en el inciso a.3 que menciona lo
siguiente: “Impulsar la movilidad inclusiva, alternativa y sostenible, priorizando los sistemas
de transporte puablico masivo de calidad y eficiente, asi como los medios de movilidad no
motorizada.” (Ecuador, Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo SENPLADES,
2017)

Ademas, desde el afio 2008 mediante la disposicion decimotercera de la Ley Organica de
Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial que declara que las operadoras de transporte
se constituiran —obligatoriamente— a través del sistema de Caja Comun; y para las
cooperativas en funcionamiento, la ley sefiala que el plazo maximo para su implementacion
es el 31 de diciembre de 2013. Ademas, la Ley plantea una estructura organizacional (Art. 5)
“constituida por un proceso global de recaudo, de provision de insumos, de supervision y
control, de registro y conciliacion, y de liquidacion.” (Ecuador. Asamblea Constituyente,
2008)

Finalmente, se debe cumplir con la Norma Técnica RTE INEN 043, para vehiculos de
transporte publico de pasajeros que mediante el Registro Oficial 201 del 15 de marzo de 2018
se publico la resolucion 18038 de la Subsecretaria de Calidad del Ministerio de Industrias y
Productividad mediante la cual se oficializa el Reglamento RTE INEN 043 (2R) "Vehiculos
de transporte publico de pasajeros interregional, interprovincial e intraprovincial®, que tiene

por objeto:

Este Reglamento Técnico Ecuatoriano establece los requisitos de desempefio y seguridad que
deben cumplir los vehiculos de transporte publico de pasajeros intrarregional, interprovincial
e intraprovincial con la finalidad de proteger la vida y la seguridad de las personas, el
ambiente y la propiedad, y prevenir précticas engafiosas que puedan inducir a error a los

fabricantes o usuarios finales. (Ecuador, Ministerio de Industrias y Productividad, 2011)
Fundamentacién Teorica
Administracion estratégica

De acuerdo con los autores (Thompson, y otros, 2018):



12

Para lograr que una organizacion mejore, los administradores de todo tipo de organizaciones
empresas familiares, compafiias empresariales en rapido crecimiento, organizaciones sin fines
de lucro empresas de propiedad estatal, asociaciones de capital privado, sociedades

mutualistas y cooperativas, etcétera. — enfrentan las mismas tres preguntas centrales:
¢Cual es nuestra situacion actual?

¢A donde queremos ir desde aqui?

¢Como vamos a llegar alli? (pag. 5)

El proceso de administracion, planificacion o también llamado planeacion estratégica como
una el desarrollo y adaptacion de estrategias funcionales solidas que permitan competir de
manera adecuada, utilizando componentes o factores criticos de éxito para impulsar la gestion

futura de las organizaciones.

Para poder llevar a cabo este proceso de planeacion estratégica es importante el saber como
superar a los rivales competidores, como responder a un entorno cambiante, cbmo optimizar
cada unidad estratégica de negocios, como establecer prioridades en la asignacion de recursos
y finalmente, cbmo mejorar la posicién de la empresa frente a su desempefio financiero.

Véase la figura 6.
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Patrén de acciones y negocios que definen la estrategia

: C
Acciones para entrar | e

empleados en el
manejo de +D

Acciones para
fortalecer la
competitividad via
alianzas
estratégicas.

Figura 6 Identificacion de la estrategia en la organizacion
Adaptado desde: (iMobility Support, 2018)

La estrategia
De acuerdo con (Thompson, y otros, 2018):

La estrategia de una organizacion aporta direccién y guia, en términos de lo que la
organizacion deberia hacer, y también de lo que no deberia hacer. Para la estrategia, saber lo
que no se debe hacer puede ser tan importante como saber lo que si se debe hacer. En el mejor
de los casos, los movimientos estratégicos equivocados significan una distraccion y el
desperdicio de recursos de la organizacion.

En el peor caso, puede acarrear consecuencias de largo plazo que ponen en riesgo la
supervivencia misma de la organizacion. Es frecuente que la estrategia de una organizacion

pueda deducirse del patrén de decisiones y acciones en el curso del tiempo. (pag. 8)

La estrategia en una empresa se basa en contar con un correcto direccionamiento y toma de
decisiones para fijar acciones y enfoques de negocios utilizados para la obtencion de una
mejor posicion competitiva y asi también, garantizar el crecimiento sostenible de la

organizacion.



14

Ventaja competitiva

Para competir en los mercados (Thompson, y otros, 2018) aseguran que se debe contar con

una ventaja competitiva:

La ventaja competitiva se origina en la habilidad para satisfacer las necesidades de los clientes
con mayor eficacia, con productos o servicios que los consumidores aprecian mas, o0 con
mayor eficiencia, a un costo menor. Satisfacer las necesidades de los consumidores mas
eficazmente se puede traducir en la capacidad de pedir un precio mas alto (v.g., los productos
de motor y transmisiones de Honda), que puede mejorar las utilidades al aumentar el ingreso.
La satisfaccion mas eficiente de las necesidades de los consumidores se puede traducir en
bajar precios y alcanzar mayores volimenes de ventas (v.g., Carrefour o Lidl), con lo que
mejoran las utilidades, tanto por el lado de los ingresos como por el lado de los costos.
También se puede usar para cobrar un precio comparable al de la competencia y mejorar el
ingreso proveniente de margenes mas elevados por unidad.

Aln mas, si la ventaja competitiva de una organizacion promete ser sostenible (en contraste
con que sea simplemente temporal), entonces mucho mejor para la estrategia y la rentabilidad
futura de la organizacion. Lo que hace que una ventaja competitiva sea sostenible (o
duradera), en contraste con temporal, son los elementos de la estrategia que dan a los
consumidores razones duraderas para preferir los productos o servicios de una organizacién

sobre los de sus competidores, razones que los competidores no pueden anular o superar a

pesar de sus mejores esfuerzos. (pag. 10)

La ventaja competitiva para una empresa es el poder satisfacer las necesidades previamente
identificadas de sus clientes internos y externos, aportando un valor agregado, este plus

evidentemente, no lo posee la competencia, ademas dicha ventaja es perdurable en el tiempo.

Tipos de estrategias: “La estrategia de una organizacion esta modelada en parte por el
analisis y las elecciones de la administracion, y en parte por parte de la necesidad de

adaptarse conforme la estrategia que se ejecuta”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 12)

A partir de este criterio es posible enlistar dos tipos de estrategias fundamentales:



15

Estrategia proactiva: “Esta estrategia que consiste en elementos estratégicos que se planean
y realizan tal como se planearon (en tanto que otros elementos estratégicos planeados pueden
no haber funcionado, por lo que se trata de estrategias no realizadas)”. (Thompson, y otros,
2018, pag. 12)

La estrategia proactiva o también conocida como estrategia deliberada, consiste en la
utilizacion de elementos estratégicos previamente planeados y siguen su curso tal cual como

estaba descrito en el plan.

Estrategia reactiva: “Consiste en nuevos elementos estratégicos que surgen conforme lo

exigen los cambios del entorno”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 12)

Este tipo de estrategia se la conoce también como emergente, surge como respuesta reactiva a

los posibles cambios que puedan suscitarse en el entorno al que pertenece la organizacion.

Estrategia realizada: La estrategia realizada es la combinacion de elementos proactivos

y reactivos — véase la figura 7.

a combinacion de los elementos de las estrategias proactivas y reactivas

? ESTRATEGIA REALIZADA m
/ Esl g

A
7

Estrategia
realizada

Figura 7 Estructura de la estrategia realizada
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 13)

Modelo de negocios

Los autores (Thompson, y otros, 2018), derivan la siguiente definicion de modelo de

negocios:



16

El modelo de negocios de la organizacion se halla en estrecha relaciéon con el concepto de
estrategia, es el plan detallado de la administracion para entregar valiosos productos o
servicios a los consumidores en una forma que genere bastantes ingresos como para cubrir los
costos y deje una utilidad atractiva. Es la historia que la administracion cuenta respecto del
modo en que la estrategia permitird ganar dinero. Sin la capacidad de entregar una buena

rentabilidad, la estrategia no serd viable y estara en duda la supervivencia del negocio. (pag.

13)

El modelo de negocios de una organizacién estd compuesto por la descripcion de la propuesta
de valor que se oferta para los clientes y los mecanismos operacionales y funcionales que
hacen posible que logren cumplir con dicha oferta. Es importante su establecimiento como un
modelo viable y sustentable que presente una propuesta de valor para los clientes y su

férmula de célculo de utilidades (estructura de costos, gastos e ingresos).

Las seis des de la administracion estratégica

En conformidad con lo propuesto por (Thompson, y otros, 2018):
Se puede concebir la administracion estratégica como un concepto que abarca seis
dimensiones cruciales, cuatro de las cuales forman los elementos fundamentales del proceso
de estrategia (Diagndstico, Direccion, Decisiones y Distribucion) y dos de los cuales

establecen el contexto dentro del cual se maneja ese proceso (Dinamismo y Desorden). (pag.

21)

La administracion estratégica corresponde al conjunto de actividades y procesos que se
encargan de la formulacion y ejecucion de las estrategias en las empresas. Véase la figura 8
que muestra las seis des de la administracién estratégica y asi también se describe cada una

de estas subdivisiones de manera especifica y su impacto para las organizaciones.
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Las seis des de la administracion estratégica
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Figura 8 Las seis des de la administracion estratégica
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 22)

Diagndstico

“Con el fin de entender la situacion de una organizacion, se requiere un diagnostico —tacito o
explicito— del estado interno actual de la organizacion y su posicion en el contexto de su
ambiente externo”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 21)

Para poder realizar el diagnostico se debe plantear la pregunta: ;Cual es la situacién actual de
la empresa?, por lo general constituye el primer paso del proceso de administracion o
planeacion estratégica, entre las principales herramientas o métodos que se utilizan son el

analisis interno, analisis externo, resumen y consecuencias.
Direccion

“En segundo término, para que una estrategia sea exitosa, tiene que tener algiin elemento de
direccién. Como se vio antes en este capitulo, no es posible una estrategia plenamente
emergente, sin propdsito evidente”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 21)

La direccion conlleva un aspecto mucho més elaborado que la de la etapa del diagndstico, en
esta etapa explica el estilo de liderazgo, cultura organizacional, mision y visién empresarial y

formulacion de principios y valores corporativos.
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Decisiones

“A continuacion, se requiere que haya una decisién o un conjunto de decisiones. La estrategia
puede ser un patron en una corriente de decisiones. Las decisiones pueden versar sobre la
seleccion del dominio — o dénde competir — y también como competir”. (Thompson, y otros,
2018, pag. 22)

Con las decisiones se pueden establecer los limites para la organizacion, a través de la
formulacién de las siguientes preguntas: ¢Ddnde competir?, ;Como competir?, ;Con quién
trabajar?, ¢Qué opciones elegir?, y (Coémo se cubriran los costos operativos? (Thompson, y
otros, 2018)

Distribucion (entrega)
Para (Thompson, y otros, 2018) en la distribucion:

Una estrategia exitosa necesita ejecutarse y arrojar resultados, asi que también se necesita la
distribucion contra una serie de metas y objetivos. Poner una estrategia en accién demanda
que los administradores distribuyan recursos, establezcan y manejen redes y ecosistemas
dentro y fuera de la organizacion, y en algunos casos modifiquen la arquitectura corporativa

en términos de estructura, procesos, sistemas, politicas e incluso la cultura, para asegurarse de

que todos estos elementos apoyan la ejecucion de la estrategia elegida. (pag. 24)

En la distribucidn se toman ciertas medidas para el desempefio de la estrategia tales como
medicion, desarrollo de recursos, arquitectura corporativa, redes y sistemas y, distribucion de

recursos. (Thompson, y otros, 2018)
Dinamismo
El dinamismo se encuentra definido por (Thompson, y otros, 2018) como:

Los dos elementos contextuales del marco de las seis des tienen importancia tanto para el
ambiente externo como para el proceso de estrategia. Insistir con una estrategia frente a
cambios significativos en la organizacién o su ambiente, pueden llevar al declive y al fracaso
en el largo plazo, no importa que sea efecto de la falta de rumbo estratégico, rigideces

esenciales u otros factores. (pag. 24)
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A través del dinamismo, es posible agregar herramientas que se ajusten a las capacidades
volatiles del entorno y de la industria, esto permite a las organizaciones responder de manera

adecuada a los cambios contextuales con mayor rapidez y con mayores capacidades.
Desorden

La definicion de desorden, segin (Thompson, y otros, 2018) esta determinada por la siguiente

conceptualizacion:

La velocidad es un factor contextual que los administradores necesitan considerar, si bien las
industrias dinamicas no son siempre dificiles de predecir o complejas. La industria de la moda
ha visto siempre una répida rotacion de sus productos conforme cambia los gustos de los
consumidores y los disefiadores establecen las tendencias para cada estacién, pero muchos de
los jugadores siguen siendo los mismos y explotan los mismos recursos, capacidades y
relaciones. Otras industrias estan sujetas a cambios mucho mas perturbadores, a menudo

impulsados por factores macro ambientales, como la tecnologia y la legislacion. (pag. 25)

El desorden se aplica tanto en el &mbito externo como interno, los cuales contribuyen a la
generacion de estrategias para que estas tengan un impacto sobre los tipos de procesos que se

apliquen, esto visualizado como un pardmetro mas inmediato y de curva de experiencia.

Proceso para la formulacion y ejecucion de estrategias

“El proceso de disefio y ejecucion de la estrategia de una organizacion consiste en un
conjunto de acciones interrelacionadas de los administradores”. (Thompson, y otros, 2018,

pag. 35). Vease la figura 9:
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y PROCESO DE FORMULACION Y EJECUCION DE
ESTRATEGIAS

ACCION 01

ACCION o2
Establecer la
direccion de la
organizacion.

Tomar decisiones
basadas en un
diagnéstico.

Figura 9 Proceso de formulacion y ejecucion de estrategias
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 35)

Dentro del proceso de formulacion y ejecucidn de las estrategias existen cuatro acciones

principales:

e Establecer la direccion de la organizacion a traves del desarrollo de la filosofia
corporativa de la organizacion.

e Tomar decisiones basadas en un diagnostico mediante el disefio de estrategias que
contribuyan al cumplimiento de los objetivos empresariales.

e Entregar y ejecutar la estrategia de manera eficiente y eficaz.

e Diagnosticar los avances y correcciones necesarios que se aplican a la filosofia
corporativa, objetivos, estrategias; etc.

Vision estratégica

“Los puntos de vista y conclusiones de la administracion sobre la direccién de largo plazo de
la organizacién y sobre la mezcla 6ptima de producto consumidor — mercado tecnologia

constituye una vision estratégica de la organizacion”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 36)

La vision estratégica porta las aspiraciones dirigidas hacia el futuro de la organizacion
mediante la formulacion de la pregunta ¢Hacia a donde vamos?, cuando la vision se

encuentra bien comunicada, se convierte en un magnifico insumo para fomentar el
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compromiso de los colaboradores en el accionar que orienta a la organizacion al
cumplimiento de sus objetivos propuestos. Adicionalmente, contribuye a las empresas en
anticipar sus acciones a un futuro incierto, estableciendo una reduccion considerable en el

riesgo para la toma de decisiones.

Declaracion de la mision
(Thompson, y otros, 2018), conciben a la mision de la siguiente manera:

Es frecuente que una vision estratégica se enfoque en el curso estratégico futuro de la
organizacién —“la direccién en la que nos movemos y nuestras aspiraciones para el futuro”.
En contraste, una declaracién de misién suele describir el negocio y el propésito actuales de la
empresa —“quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”. Las declaraciones de mision
gue uno encuentra en los informes anuales de la organizacion o insertados en los sitios en la

web de la compafiia suelen ser muy breves; algunas son mejores que otras para comunicar lo

que la organizacion es. (pag. 39)

La declaracion de la mision se la visualiza en el qué y como la organizacion puede cumplir
propdsito de negocios actual respondiendo a las preguntas: (Qué y quiénes somos?, ;Qué

hacemos?, y ¢Por qué estamos aqui? (Thompson, y otros, 2018)

Valores organizacionales explicitos

Para (Thompson, y otros, 2018):

Los valores explicitos de una organizacion son las creencias, rasgos y normas de conducta que
la administracién ha determinado que deben guiar la persecucién de su vision y mision. Los
valores se relacionan con cosas como un tratamiento justo, integridad, conducta ética, sentido

de innovacion, trabajo en equipo, calidad, servicio al cliente, responsabilidad social y

ciudadania en la comunidad. (pag. 41)

Los valores son las normas conductuales previamente establecidos para que los colaboradores

de la organizacién puedan alcanzar su vision de negocios, objetivos y metas fijadas.
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Establecimiento de objetivos

“El propdsito de establecer objetivos es convertir la vision y la mision en metas especificas
de desempefio. Los objetivos bien formulados son especificos, cuantificables o medibles y

contienen fechas limites para su logro”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 42)

Los objetivos se convierten en metas o fines de desempefio de la organizacién, en otras
palabras, son los resultados positivos que las unidades departamentales de toda la empresa
que se pretender conseguir en un tiempo determinado. Véase la figura 10, en donde se puede
apreciar varias caracteristicas que se tiene con el establecimiento de objetivos como agentes
que permiten una evaluacion del cumplimiento de acciones que se emprenden para alcanzar

una o varias metas.

CARACTERISTICAS DE LOS

OBJETIVOS

e e [+ D

Mesurables Concretos Valiosos Especificos

Centran esfuerzos y alinean Sirven como normas para evaluar Significan una motivacion Inspiran a los colaboradores a
cursos de accion en toda la el desempefio tener mejor desempeiio
organizacion

Figura 10 Caracteristicas de los objetivos
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 42)
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Objetivos financieros: “Los objetivos financieros se relacionan con las metas de desempefio
financiero que la administracién ha establecido para que la organizacién los cumpla”.
(Thompson, y otros, 2018, pag. 43)

Objetivos estratégicos: “Los objetivos estratégicos se refieren a resultados que indican si
una organizacion esta fortaleciendo su posicion en el mercado, su vitalidad competitiva y sus

perspectivas futuras”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 43)

Balanced Scorecard

De acuerdo con lo sefialado por (Thompson, y otros, 2018):

El método méas ampliamente utilizado para equilibrar los objetivos financieros con los
objetivos estratégicos es el que se conoce como Balanced Scorecard (tablero de control). Este
sistema liga los objetivos de desempefio financiero con objetivos estratégicos especificos que
se derivan del modelo de negocios de una organizacion. Proporciona a los empleados una guia
clara sobre la forma en que se vinculan sus puestos con los objetivos globales de la
organizacién, de modo que puedan contribuir de la manera mas productiva y colaboradora al

logro de dichas metas. (pag. 44)

El Balanced Scorecard se entiende como un insumo que sirve como herramienta que
entrelaza a los objetivos financieros con los estratégicos especificos, para garantizar el

desarrollo del modelo de negocios de la organizacion.

Disefio de una estrategia

La tarea de armar una estrategia entre todos requiere definir una serie de “cémos”: como
hacer crecer el negocio, cémo agradar a los consumidores, como superar a los rivales, como
responder a los cambios en las condiciones del mercado, como manejar cada pieza funcional
del negocio, como desarrollar las capacidades que se necesitan y cdmo alcanzar los objetivos
estratégicos y financieros. También significa elegir entre las diversas alternativas estratégicas
— buscando proactivamente oportunidades para hacer nuevas cosas o hacer las ya existentes en

formas novedosas o mejores. (Thompson, y otros, 2018, pag. 46)

La estrategia es parte mas especifica 0 medular en que se componen los objetivos financieros
y estratégicos, a través de la fijacion de estrategias se pretende alcanzar dichos objetivos para

mejorar la gestion de los procesos internos, incrementando la productividad, optimizando
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recursos y obteniendo mayores ingresos. En la figura 11 se aprecia la jerarquia en cuanto la

formulacion de estrategias:

Jerarquia de la formulacién de estrategias

o {5

Cumplimiento
Estrategias de metas y
Estrategia operativas objetivos
Estrategia por drea en cada
Estrategia de negocios funcional negocio
corporativa

Figura 11 Jerarquia de la formulacion de estrategias en una organizacion
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 48)

En la escala de las jerarquias para la formulacién de estrategias se encuentra en primer nivel
la estrategia corporativa que utiliza negocios mdaltiples enfatizando en cémo obtener una
ventaja sobre el manejo de un conjunto o grupo de negocios, generalmente es planteada por
parte del director (gerente) general y otros ejecutivos de cargos similares / superiores.
Continuando con el siguiente nivel se encuentra la estrategia de negocios que se caracteriza
por estar determinada una por cada unidad estratégica de negocio UEN o departamentos, se
basa en como fortalecer la posicién de la empresa en los mercados, construyendo capacidades
competitivas de negocio y asi poder conseguir asi sus ventajas competitivas, este nivel es

planteado por los directores o jefes departamentales / funcionales.

En el tercer nivel se encuentra la estrategia por area funcional, esta se encarga de preparar un
plan de accion para desarrollar una actividad particular de manera que pueda servir de soporte
0 apoyo a la estrategia de negocio. Para finalizar, en el cuarto nivel se encuentra las
estrategias operativas de cada negocio, que son las estratégicas mas especificas de toda la
jerarquizacion, desarrolladas por operadores, responsables de procesos y gerentes de
actividades puntualmente importantes, aportando un alto grado de importancia estratégica

como la parte méas elemental de estas.
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Plan estratégico
Para (Thompson, y otros, 2018), conceptualizan a un plan estratégico como:

El desarrollo de una vision y mision estratégicas, el establecimiento de objetivos y el disefio
de una estrategia son tareas basicas que fijan una direccién. Sefialan hacia donde se dirige la
organizacion, su propdsito, las metas de resultados estratégicos y financieros, el modelo
bésico de negocios y las acciones competitivas y enfoques de acciones internas que se usaran
para alcanzar los resultados deseados. Todos estos elementos juntos, constituyen un plan
estratégico para enfrentar las condiciones de la industria, superar a sus rivales, alcanzar los

objetivos y avanzar hacia la vision estratégica. (pags. 50 - 51)

En las organizaciones los planes estratégicos establecen un curso de direccion hacia el futuro,

a través de la fijacion de metas de desempefio y estrategias, dando un enfoque al desarrollo

del modelo de negocios.

Una vision estratégica + objetivos
+ estrategia = PLAN ESTRATEGICO

Figura 12 Estructura de un plan estratégico
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 50)
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Evaluacion del ambiente externo de una organizacion

La descripcion de la evaluacion del ambiente externo de una organizacion, hecha por
(Thompson, y otros, 2018), indica que:

Toda organizacién funciona en un ambiente mayor que va bastante mas alla de la industria en
que opera. Este “macroambiente” incluye siete componentes principales: demografia de la
poblacion, fuerzas socioculturales, factores legales y regulatorios, el ambiente natural y los
factores ecologicos, factores tecnoldgicos, condiciones econdmicas generales; y fuerzas
globales. Cada uno de estos componentes tiene el potencial de afectar el ambiente méas
inmediato de la industria y de la competencia, aungue es probable que algunos tengan un

efecto mas importante que otros. (pag. 66)

En el macroambiente se establecen y engloban varios factores éxito que se encuentran
asociados al entorno externo o ambiente de la industria en donde se encuentra ubicada una

empresa.
Los siete componentes del macroambiente

Para llevar un correcto analisis del macroambiente en las organizaciones, (Thompson, y
otros, 2018), recomiendan describir los siguientes componentes que forman parte del

macroambiente:

e EIl analisis de la demografia incluye informacion referente al tamafio, crecimiento y
distribucidn social y por edades de un segmento poblacional objetivo, asi como también,
distribucion geografica, de ingresos, salud, necesidades principales y sus tendencias y
COstos.

e Las fuerzas socioculturales son fuerzas que tienen incidencia con la forma de vida de las
personas y cémo sus costumbres afectan al desarrollo de los negocios en determinado
espacio geografico.

e Los factores politicos, legales y regulatorios son fuerzas que se ajustan a los procesos
politicos y legales y su analisis, por ejemplo: politica fiscal, asuntos regulatorios, leyes de
sueldos y salarios; etc.

e EIl ambiente natural se enfoca en el estudio de factores ambientales que tienen una
relacion directa o impacto para la industria, asociados al cambio ambiental, nivel de

temperatura, condiciones geogréaficas y naturales; etc.
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e Los factores tecnoldgicos incluyen actividades e instituciones que se encuentran inmersas
en procesos de investigacion y desarrollo, difusion de informacién, control de la
tecnologia, que permitan la aparicion de nuevas oportunidades de negocio.

e Fuerzas globales incluyen practicas politicas, comerciales y cambios en los mercados
globales, mediante la utilizacidn de relaciones e inversiones internacionales.

e Finalmente, las condiciones econdmicas generales que derivan en las fuerzas que pueden
afectar la confianza y comportamiento de los consumidores y como las empresas pueden
adaptarse a estas para maximizar la mayor cantidad de beneficios posibles. (Thompson, y
otros, 2018). Véase la figura 13.

Los siete componentes del macroambiente

pr— 1 Demografia 4+ Ambiente natural 7 - Condiciones econémicas

icluyen in generales

Inclu conomicos

2 Fuerzas socioculturales 5 - Factores tecnologicos

ncluyen valores, actitudes ncluyen velo

3 Factores politicos, legales 6+ Fuerzas globales

y regulatorios Incluyen cambios y
ncluyen el ambiente y condiciones en los mercados
procesos politice globales

)

Figura 13 Los siete componentes del macroambiente
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 68)

A fin de contar con un pensamiento estratégico dentro del analisis externo (Thompson, y

otros, 2018) formulan lo siguiente:

Para tener un conocimiento profundo de la industria y el ambiente competitivo de una
organizacion, los administradores no necesitan reunir toda la informacion que puedan
encontrar y gastar demasiado tiempo tratando de digerirla. Mas bien, conviene que se centren
mas directamente en el uso de algunos conceptos y herramientas analiticas bien definidas para

obtener respuestas claras a siete preguntas:
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1. ¢Ofrece la industria oportunidades atractivas?

2. ¢Qué clase de fuerzas competitivas se enfrentan en la industria, y qué tan intensa es cada
fuerza?

3. ¢Qué factores estan impulsando el cambio en la industria, y qué impacto tendrén estos
cambios en la intensidad de la competencia y la rentabilidad de la industria?

4. ;Qué posicidn en el mercado ocupan los rivales en la industria —quién tiene una posicion
fuerte, y quién no?

5. ¢{Qué acciones estratégicas es probable que emprendan los rivales?

6. ¢Cuéles son los factores claves para el éxito en el futuro?

7. ¢Ofrece la industria buenas posibilidades de utilidades atractivas? (pag. 69)

Estas preguntas se aplicaran en el capitulo uno del presente documento como herramientas
para el analisis de las condiciones externas con enfoque en la competencia de la empresa
iMobility Support S.A.

Fuerzas competitivas

De acuerdo con (Thompson, y otros, 2018):

Las fuerzas competitivas mas intensas determinan la medida de las presiones sobre la
rentabilidad de la industria. Asi, al evaluar la intensidad de las fuerzas competitivas en general
y su efecto sobre la rentabilidad de la industria, los administradores deben observar las fuerzas
maés intensas. Tener mas de una fuerza poderosa no empeorara el efecto sobre la rentabilidad
de la industria, pero si significa que la industria tiene multiples retos que debe enfrentar. En

ese sentido, una industria con tres o mas fuerzas poderosas es todavia “menos atractiva” como

arena para competir. (pag. 86)

Las fuerzas competitivas derivan en gran medida de las condiciones y presiones que se
presentan a nivel de competencia dentro de la industria a la cual su organizacion pertenece,

con influencias directas con las oportunidades de crecimiento.
Factores criticos de éxito
Para (Thompson, y otros, 2018), engloban a los factores criticos de éxito como:

Los factores claves del éxito (FCE) en una industria son aquellos factores que afectan la

capacidad de los miembros de dicha industria para sobrevivir y prosperar en el mercado; los
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elementos particulares de su estrategia, los atributos del producto, sus enfogues operativos,
recursos y capacidades competitivas que explican la diferencia entre ser un competidor fuerte
y uno débil —y entre utilidades y pérdidas. Los FCE, por su misma naturaleza, son tan
importantes para el éxito competitivo que todas las empresas de la industria deben poner

cuidadosa atencion a ellos, o arriesgarse a rezagarse o fracasar. (pag. 102)

Los factores criticos de éxito forman parte de las estrategias y estos denotan un mayor o
menor impacto sobre el éxito y fracaso de las empresas en cuanto a términos de competencia

en las industrias donde desempefian sus actividades comerciales.

La evaluacion de los recursos y capacidades de una compafia

La definicion acerca la evaluacion de recursos y capacidades establecida por (Thompson, y

otros, 2018) indica que:

El andlisis de recursos y capacidades constituye para los administradores una poderosa
herramienta para determinar los activos competitivos de la organizacion y precisar si pueden
ser la base fundamental para el éxito en el mercado. Este es un proceso de dos pasos. El
primero es que los administradores identifiquen los recursos y las capacidades de la
organizacion, para que puedan tener una mejor idea de los elementos con que cuentan cuando
disefian la estrategia competitiva de la organizacion. El segundo paso es examinar mas
detalladamente los recursos y las capacidades de la organizacion para precisar cuales son los
maés valiosos, y determinar si los mejores pueden ayudar a la empresa a alcanzar una ventaja

competitiva sostenible sobre las empresas rivales. (pags. 116 - 117)

El andlisis de recursos y capacidades es una herramienta que permite realizar la evaluacion
del proceso interno de la organizacién, potenciando las ventajas competitivas y aprovechar
las oportunidades de negocio, consiste en la identificacion de factores criticos de éxito de
cada una de las unidades de negocio o estructuras departamentales y funcionales. Para poder
llevar a cabo este analisis los autores (Thompson, y otros, 2018), plantean la formulacion de

las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son los recursos y las capacidades competitivas mas importantes de la
organizacion? 2. ;Puede la organizacion aprovechar las oportunidades del mercado y superar

las amenazas externas?
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3. ¢Compiten los precios y los costos de la organizacidn con el de sus rivales clave, y es

atractiva la propuesta de valor para el consumidor?

4. ;Es la organizacion mas fuerte o mas débil que sus rivales clave, desde el punto de vista de

la competencia?
5. ¢Qué asuntos y problemas estratégicos ameritan la atencion urgente de los administradores?
6. ¢Qué tan bien funciona la estrategia presente de la organizacion? (pag. 116)

El desarrollo especifico de cada una de estas preguntas de diagnostico se encuentra
disponibles en el capitulo uno del presente documento, se pretende identificar las principales

fortalezas y debilidades de los procesos internos de la empresa iMobility Support S.A.

Mapeo estratégico: “Es una técnica para mostrar graficamente las diferentes posiciones de

mercado / competitivas de una empresa”. (Thompson, y otros, 2018, pag. 97)

También conocido como mapa estratégico, es una representacién grafica sobre el curso o
ciclo de la estrategia, partiendo desde lo general (filosofia corporativa) y se descompone de

manera especifica en cada uno de sus objetivos (operacionales y financieros).

Disefio de los indicadores de gestion: “Los indicadores son herramientas de medicion de la
entrada, operacion o resultado de un puesto, de un proceso o de toda la organizacion”.

(Huamén Pulgar - Vidal & Rios Ramos, 2015, pag. 327)

Los indicadores de gestion sirven como elementos vitales para la evaluacion y cumplimiento
de puntos clave de la organizacién o factores criticos de éxito, pero para su formulacion se
debe tener en consideracion que se cuente con las siguientes caracteristicas dentro del

proceso administrativo y estratégico:
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DISENIO DE INDICADORES NS
'R Q )

Caracteristicas de un indicador para su diseno

TOLERABLE o5
Amenudo esrnportamnmnmconumtabladetnlmmcmo

PRECISO 03
Debe ser preciso. relevante e importante para el objeto de estudio.
MEDIBLE 02
Debe ser medido de manera periodica @
CONTRASTABLE 01
Debe ser contrastable, esto significa que esta sujeta a verificacion @

Figura 14 Disefio de indicadores de gestion
Adaptado desde: (Huaman Pulgar - Vidal & Rios Ramos, 2015, pag. 357)

MARCO METODOLOGICO

Metodologia de investigacion

De acuerdo con (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzélez Garcia, 2014), desde el

punto de vista de paradigmas existen dos grupos importantes, definidos en la figura 15:

METODOS - PARADIGMAS DE LA INVESTIGACION

INVESTIGACION B
CUALITATIVA

ANALISIS DE
CASOS

LOGICA -
MATEMATICA

APLICACION DE
CONCEPTOS
ESTADISTICOS
(MUESTRA Y

LENGUAJE VERBAL Y
PARAMETROS
SOCIOHISTORICOS

Figura 15 Paradigmas de la investigacion
Adaptado desde: (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014, pag. 63)
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El paradigma o investigacion cualitativa se basa en el proceso de informacion a través de la
utilizacion de un lenguaje verbal y sujeto a pardmetros socios historicos que derivan cierto
fendmeno o tema de investigacion, un ejemplo de ello puede ser mencionado en la

realizacion de analisis de casos.

“La investigacion cualitativa examina su sistema de relaciones y su estructura dinamica”.
(Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014, pag. 178)

También se la asocia generalmente al método inductivo, caracterizado por tener una medicion
naturalista y sin control, de caracter no generalizable y expresa una realidad dinamica. (Cruz

del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzélez Garcia, 2014)

Mientras que, el paradigma o método cuantitativo “trata de determinar la fuerza de asociacion
o0 correlacion entre variables, la generalizacion y objetivacion de resultados de una muestra,
infiriendo sobre una poblacion”. (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia,
2014, pag. 178)

El método cuantitativo se lo asocia directamente con el método de investigacion deductivo,
basado en una medicion penetrante y controlada, generalizable y pretende establecer una

relacion estatica. (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzélez Garcia, 2014, pag. 178)

El método cuantitativo emplea el desarrollo de la Iégica matematica en pro del procesamiento
de informacion o datos, usualmente, aplica métodos estadisticos (muestreo, inferencia), el
presente documento este método no se aplica directamente, pero a criterio de la autora se lo
incluye para entender su diferencia con el enfoque cualitativo y establecer una comparativa

entre ambos.

Tipos de investigacion

El método cualitativo se centra en la comprension de fenémenos de ocurrencia, utiliza datos
ricos y profundos, se puede dividir en los tipos de investigacion exploratoria, inductiva y

descriptiva. (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzélez Garcia, 2014)

En el presente documento se emplean los tipos de investigacion de caracter inductivo en el
cual se obtienen criterios especificos a partir de un hecho generalizado; como, por ejemplo: a

través del analisis del macro entorno de una cifra macroeconémica es posible determinar un
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factor critico de éxito que afecte de manera especifica al funcionamiento de la organizacion.
Por otro lado, la investigacion descriptiva, como su nombre lo sugiere esta deriva en la
descripcion o caracterizacion de un fendmeno estudiado; como, por ejemplo: la formulacion
de objetivos estratégicos y financieros, esbozan una serie de elementos constitutivos que

delimitan las metas a mediano y largo plazo que persigue una organizacion.

Técnicas de investigacion

De acuerdo con (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014), las técnicas

de investigacion basicas para el enfoque cualitativo son:

e “La observacion

e Laentrevista

e La participacion” (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014, pag.
178)

De las técnicas enlistadas para el presente documento se utiliza en mayor medida las
técnicas de la entrevista y la participacion. Sin embargo, las tres técnicas participan de

forma interrelacionada entre si de la siguiente manera:

Técnicas de investigacion cualitativa

Las técnicas basicas de investigacion
cualitativa son:

Figura 16 Técnicas de investigacion cualitativa
Adaptado desde: (Cruz del Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014, pag. 178)
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Este relacionamiento de las técnicas de evaluacion cualitativa, no se basa Unicamente en el
desarrollo de las técnicas en solitario, sino mas bien establece un relacionamiento entre
observar y entrevistar, observar, entrevistar y participar; entrevistar y participar. (Cruz del
Castillo, Olivares Orozco, & Gonzalez Garcia, 2014), todo esto se aplica a la idea de
investigacion de este documento en cuanto a la realizacion conjunta entre la autora y la
gerencia de la empresa de los diagnosticos de la situacién actual de la misma vy
posteriormente, en la formulacion de estrategias y sus mecanismos para su evaluacion. Véase

la figura 17.

Validacion del instrumento de investigacion

No se evidencia la existencia de una validacién de instrumentos puesto que, la metodologia
utilizada como propuesta de autor se fundamenta en los autores (Thompson, y otros, 2018), lo

que conlleva, a que las herramientas no se sometan a métodos cuantitativos de validacion.
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CAPITULO I

EVALUACION DE LOS AMBIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE LA
ORGANIZACION

La empresa iMobility Support S.A., es una empresa privada que brinda soluciones vy
asesoramiento en temas de transporte publico (buses urbanos y taxis). Actualmente, no
dispone de una filosofia corporativa definida, cuenta con personal calificado y entrenado para

impartir conocimientos en gestion administrativa y de transporte (caja comun).

Cuenta con alrededor de 10 cooperativas de buses y taxis adscritas, a las cuales se
proporcionan los servicios de asesoramiento y consultoria. Véase la figura 18, que muestra

las principales generalidades de la empresa:

Servicios Propuesta de Valor
Descripcion Logros
10 Cooperativas asociadas
Mision
Equipo Clientes Destacados
Vision personal capacitado en tema
iminist { 1

Figura 17 Datos generales empresa iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

El presente capitulo se compone de cinco apartados importantes, el desarrollo de la filosofia
corporativa desde el punto de vista como vision estratégica, el analisis del ambiente externo
de la organizacion, evaluacion de recursos y capacidades de la compafia; desglose de
factores de éxito (identificacién de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) v,

seleccidn de factores de éxito.
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1.1 Desarrollo de una vision estratégica, una misién y un conjunto de valores explicitos

1.1.2. Desarrollo de una vision estratégica

Para el desarrollo de la visién estratégica se esboza cada uno de los componentes descritos en

la tabla 1, en adicion, se menciona a la filosofia WOW que se basa en (Zappos.com, 2019):

e “Adoptar e impulsar el cambio

e Persequir el crecimiento y aprendizaje

e Construir relaciones abiertas y honestas a base de comunicacion
e Hacer mas con menos

e Ser apasionados y determinados” (Zappos.com, 2019)

Tabla 1
Vision estratégica iMobility Support S.A.

ASESORIA Y VERIFICADORA DE GESTION iMOBILITY SUPPORT S.A.
Declaracion de Vision Empresarial g} iMobiIity

Soporte:

ELEMENTOS DESCRIPCION

Qué y quienes somos  |Somos una empresa privada que brinda soluciones y asesoramiento sobre caja comun.

Base filosofica Filosoffa WOW (basada en Zappos.com). Entregar WOW mediante nuestros servicios.

Brindar servicios de asesoramiento y consultorfa en temas de caja com(n, programas de capacitacion y fomento del

Finalidad o propésito L o . . :
prop mejoramiento de las practicas de atencion al usuario en los medios de transportes.

Se centra en el cumplimiento de los siguientes valores institucionales:
Adoptar e impulsar el cambio

Perseguir el crecimiento y aprendizaje

Construir relaciones abiertas y honestas a base de comunicacion
Hacer mas con menos

Ser apasionados y determinados

Capacitacion constante

Mejora continua

Ambitos de accion Fijacion de mecanismos de recaudacion

Gestion por procesos

Tecnologia de primer orden

Principios y valores

Declaracion: Hasta el 2023 se estima ser una empresa competitiva, disefiando e implementando procesos integrados de mejoramiento de la
gestion de caja comun, tanto local como regionalmente; garantizando la satisfaccion de nuestros clientes y usuarios, a fin de que la movilidad en
el DMQ sea un modelo de gestion y contribuya al desarrollo econémico y social de la nacion.

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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1.1.3. El disefio de una declaracién de mision

Tabla 2
Mision iMobility Support S.A.
ASESORIA Y VERIFICADORA DE GESTION iMOBILITY SUPPORT S.A.

Declaracion de Mision Empresarial
N - She
St iMobjlity
ELEMENTOS DESCRIPCION
Qué y quienes somos Somos una empresa privada que brinda soluciones y asesoramiento sobre caja comun.
Qué hacemos (Bienes y
servicios) Servicios de consultoria para el mejoramiento del servicio de transporte publico .

Deficientes procesos y atencion al cliente
Recaudacion dispersa

Para que necesidades Incumplimiento con Ordenanza Municipal #194
Insuficiente estructura corporativa
Administracion de recursos y operaciones limitadas
Disefio de estructuras organizacionales
Formulacion de planes de operacion

Gestion de mantenimiento de flotas
Mecanismos de distribucion de ingresos
Mecanismos de recaudo

Estandarizacion de procesos operativos

Para que grupos sociales Cooperativas de Transporte Pablico (buses)

Con que insumos y tecnologia

Declaracion: Somos una empresa que brinda soluciones y asesoramiento sobre temas de caja comn, proporcionando servicios de consultoria para
el mejoramineto del servicio de transporte publico en el DMQ., a través de la generacion de mecanismos de recaudo y estandarizacion de procesos
para las Cooperativas de Transporte Pablico.

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
1.1.4. Valores organizacionales explicitos

Los valores organizacionales de la empresa iMobility Support se fundamentan bajo la

filosofia Wow de (Zappos.com, 2019):

Tabla 3

Valores esenciales iMobility Support S.A.

ASESORIA Y VERIFICADORA DE GESTION iMOBILITY SUPPORT S.A.
VALORES ESENCIALES

e GRUPOS|  50CI0S | COLABORADORES | CLIENTES | PROVEEDORES | GAD DMQ | SOCIEDAD
Adoptar e impulsar el X X X X X X
cambio
Perseguir el crecimiento y X X X X X X

aprendizaje
Construir relaciones
abiertas y honestas a base X X X X X X
de comunicacién
Ser apasionados y
determinados
Hacer mas con menos X X X X

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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1.5. Establecimiento de objetivos

Para el establecimiento de los objetivos institucionales de la empresa Aseguradora y
Verificadora de Gestién iMobility Support S.A., se tomaron en referencia los objetivos
propuestos por (Thompson, y otros, 2018), y estos se adaptaron a la problematica actual de la
institucion, el planteamiento de estos, surgen en concordancia a los criterios de autor del

presente documento en consenso con la gerencia de la organizacion.

1.5.1. Objetivos financieros

k9N -
N

f‘f\:\

4N

. -
LA R
el 35%
e . Obtener margenes de utilidad anuales
ObjetIVOS ﬁnanCIeros de al menos el 35% hasta el 2023.

Metas que se establen el
desarrollo del desempeno

20%
Alcanzar un incremento del 20% en los ingresos
anuales hasta el 2023.

financiero de la organizacion
Formulados de forma SMART

dﬂﬂ] 20%

Incrementar en un 20% las utilidades
anuales después de impuestos hasta el
ano 2023.

+ valor x accion.

Garantizar mayor valor para los accionistas, en
forma de precio de la accion con tendencia
ascendente hasta el 2023.

+ 5% dividendos
Incrementar en un 5% los dividendos
anuales hasta el 2023.

@ E] ] @

Figura 18 Objetivos financieros iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez



1.5.2. Objetivos estratégicos

Superar a los competidores
claves en la calidad del
servicio asesoramiento y
consultoria para el periodo

Alcanzar menos costos que
los rivales para el periodo
2019 -2023

Objetivos 2019-2023. o
estratégicos POS

g Tener capacidades Tener una linea de
[— tecnologicas mas productos y servicios mas

Fortalecimiento de la
organizacion de su
posicion en el
mercado, ventaja

(¥

profundas y amplias que los
rivales para el periodo 2019
-2023.

Derivar el 15% del ingreso
de los productos y servicios

amplio que la competencia
para el periodo 2019 -2023.

Tener un nombre de marca

competltfva y e ek s o mas conocido o mas fuerte |
perspectivas futuras. altimos 3 afios para el 1 que la competencia para el
. periodo 2019 -2023.
periodo 2019 -2023.

\7 —

Figura 19 Objetivos estratégicos iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

1.2. Evaluacion del ambiente externo de la organizacion

El analisis del ambiente externo para la empresa iMobility Support, emplea herramientas o
tablas analiticas formuladas por (Thompson, y otros, 2018), estableciendo los siguientes

parametros para dicha evaluacién — véase figura

Detalle del analisis de las variables de la industria:
Rivalidad entre competidores directos

Amenaza de nuevos competidores

Poder de productos sustitutos

Poder de clientes

Poder de proveedores

Analisis de concentracion

Analisis de madurez

Poder de la fuerza laboral

Dependencias externas:

Econémicas

Politicas

Sociales

Tecnologicas e
Naturales >

W

Figura 20 Evaluacion del ambiente externo
Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018)




1.2.1. Analisis de dependencia externas

La atractividad estructural de una industria puede verse incrementada o limitada por elementos externos a ella. Estos elementos del entorno o "dependencia

negativos de la estructura de la industria. (Thompson, y otros, 2018)

Tabla 4
Analisis de dependencias externas

DEPENDENCIA

Analisis

Econdmicas

El desarrollo de este sector de acuerdo a (Maldonado, Fausto; Proafio, Gabriela, 2015) desde el afio 20
en términos del Producto Interno Bruto (PIB), ubicandose entre un 6.5% al 6.6%, si se considera est
que este sector se encuentra en el quinto lugar que mas contribuyo en el PIB desde el afio 2013. S
Banco Central del Ecuador para el afio 2015 se muestra una disminucion de 0.15%, mientras que para

un 0.11% con respecto al 2015.

Politicas

En el afio 2011 se crea la Ley Organica de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial (LOT"
Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion (Cootad) donde se establec
Gobiernos Autonomos Descentralizados (GAD). En el articulo 15 de dicha ley se menciona que
coordinacion con los GAD's expedirdn el Plan Nacional de Movilidad y Logistica del Transporte”. A
de la Agencia Nacional de Regulacion y Control del Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vi
“regulacion, planificacion y control del transporte terrestre, transito y seguridad vial en el territorio 1
competencias, con sujecion a las politicas emanadas del Ministerio del Sector; asi como del control de
estatal-troncales nacionales, en coordinacion con los GAD’S y tendra su domicilio en el Distri
(Asamblea Constituyente, 2011). A la vez, se menciona que el Estado “controlara y exigira la cape
como la formacion técnica de conductores y afines en el estricto cumplimiento del aseguramiento soci
2011).

Con respecto al riesgo pais del Ecuador que es un indicador econémico que tiene como objetivo tet

economica y de riesgo de inversion, a diciembre del 2018 se registra un riesgo pais de 735 si se toma



Sociales

Los nuevos modelos del sector de transporte es uno de los rasgos mas significativos con relacion a |
mundo globalizado y con nuevas tecnologias incluso para el sector del transporte, por tanto el transpor
los motores de desde el punto social y econémico tanto en los paises tanto desarrollados como subdes
el comercio de recursos, bienes e insumos ademas de ser una actividad esencial en el desarrollc
(Maldonado, Fausto; Proafio, Gabriela, 2015). Dentro de un mundo donde la globalizacion ha permi
factor determinante para la competitividad de las empresas por cuanto hoy por hoy se asocia directan
actividades, aqui juega un papel importante el transporte de pasajeros el mismo que ayuda a la movil

diferentes destinos principalmente trabajo, estudio y ocio

Tecnologicas

Este analisis se centra en el objetivo de la eficiencia y calidad del servicio de transporte, la normativ
dictadas por el Instituto Ecuatoriano de Normalizacion (INEN), de las cuales como se menciono ¢
Norma INEN 043, otro de los factores tecnologicos es la implementacion de pasaje con tarjetas electré
Tal es el caso de Ambato donde de acuerdo a (ElI Comercio, 2014), se ha instalado un Sistema Inte
comun, caso contrario al DMQ donde este sistema no dio resultados en las operadoras.

Un aspecto a tomar también en cuenta es la dificultad tecnologica de traer buses con mejor tecnologi
adecuado hay que recordar que Unicamente es posible importar buses con tecnologia Euro3, cuando el
buses con tecnologia Euro 5 o 6. Finalmente, otro aspecto importante es la importacion de buses ecc
caso de Guayaquil, de acuerdo a (ElI Comercio, 2019), la primera flota de buses eléctricos en el Ecue
con una inversion de 8 millones de ddlares, inclusive se busca que la planta de BYD, constructores

Ecuador con una planta de construccion de buses eléctricos para la region de América del Sur.

Naturales

Uno de los problemas expuesto por (Ecuador. Asamblea Constituyente, 2008) se sefiala que, dentro ¢
analizados por el estudio, los dos primeros se encuentran relacionados con el transporte, el primero so

32.06% y el segundo la contaminacion del aire (smog) con un 30.57%.

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvéez



1.2.2. Andlisis de la industria

Tabla 5

Rivalidad entre los competidores directos

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018)

FACTOR

BAJA

MEDIA

Crecimiento de la industria.

Crece minimo 2 veces mas rapido
que el PIB. Existe demanda
insatisfecha.

Crece entre 0.7 y 2 veces el del PIB.
La oferta y la demanda tienden a
balancearse.

El crecimient
(no llega al O.
PIB).

Oferta es may

Competidores diversos.

Competidores semejantes con
objetivos y estrategias practicamente
iguales.

Competidores con origenes
distintos pero objetivos parecidos.

Origenes, obj
diferentes.

Barreras de salida.

Barreras insignificantes o de poca
importancia; se puede salir

Barreras que requieren algo de

Fuertes barrel

- esfuerzos para superarlas. dificil de salil
facilmente.
Industria con pocos competidores y/o Muchos com
Numero de competidores y acuerdos entre ellos. Grupos internos con acuerdos; acuerdos
equilibrio entre ellos. Un o unos competidores controlan namero mediano de competidores. Industrié fra
algin recurso importante.
) ., Diferenciacion claramente percibida; | Hay diferenciacion, pero tiene No se percib
Diferenciacion del producto. Javbi L P rndy diie n, p . P
marca bien identificada. influencia el precio y/o el servicio. en base al pr

Incrementos de capacidad.

Crecimiento en forma uniforme o
lineal.

Pequefios excedentes de capacidad
que pronto son demandados.

Grandes aum
tardan en ser

Costos fijos o0 de almacenamiento.

Poco significativos.

Relevantes, pero no son los mas
Importantes.

Muy altos.

De acuerdo con la tabla 5 la rivalidad entre los competidores directos denota el siguiente analisis:

e El crecimiento de la industria es bajo, ya que crece dos veces mas rapido del PIB, presuntamente atribuible a la existencia de una demanda insatisfecha

e Los competidores diversos tienen un impacto medio, ya que, tienen origenes distintos, pero con similares objetivos.

e Barreras de entrada bajas, son limitadas y hacen que una empresa pueda salirse de la industria facilmente.

e Numero de competidores y equilibrio entre ellos alto, debido a que, existe una gran cantidad de competidores y la industria practicamente se encuentra



Tabla 6
Amenaza de nuevos competidores

FACTOR

BAJA

MEDIA

ALTA

Economias de escala.

Obligan a entrar con altos
volimenes.

Economias de escala no son
determinantes.

No hay econc
irrelevantes.

Diferenciacion del producto.

Marcas bien identificadas y
posicionadas.
Lealtad a la marca.

Pequerias diferencias.
Baja lealtad al producto.

No hay difer

Requisitos de capital.

Intensiva en capital.
Alta inversion.

La inversidon no es una limitante
Importante.

Intensiva en r
Baja inversid

Acceso a canales de distribucion.

Canales saturados.

Lazos estrechos.

Alta lealtad del distribuidor.
Coinversiones.

Dificil crear un nuevo canal.

Distribuidores cambiarian de
proveedor si aumenta margen.

Se requiere de inversion para crear
un nuevo canal.

No estan satu
Solo relacion
Facil crear ur

Desventajas en costos.

Gran ventaja en costos.

Acceso ventajoso a materias primas,
tecnologia, etc.

Ubicacion favorable.

Importante curva de experiencia.

Alguna ventaja en costos.
Tecnologia accesible a precios
moderados.

Curva de experiencia que se puede

comprar y/o asimilar rapidamente.

Minima vente
Tecnologia il
Sobreoferta d
No hay curva

Politica gubernamental.

Severas reglamentaciones.
Gobierno inhibe la participacion.

Existen requisitos que son
cumplibles.

Restricciones
Gobierno fon

Reaccion de competidores.

Competidores atrincherados.
Tienen recursos para hacer frente a
uno nuevo.

Unidos ante un nuevo participante.

Algunos reaccionarian.
Recursos medios para hacer-les
frente.

Pasivos ante |
No tienen rec
frente a un nu
No hay union

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018)

De acuerdo con la tabla 6 amenaza de nuevos competidores se establece el siguiente analisis:

Las economias de escala son medias, no son determinantes para este tipo de industria.

No existe una diferenciacion puntal en cuanto a la oferta de productos y servicios de consultoria en gestion de transporte.

La inversion no es una limitante importante; es decir, que no es mandatorio contar con significativas necesidades de requisitos de capital.

Dificultades para creacion de nuevos canales de distribucion ya que, en su gran mayoria, se encuentran saturados.

Dvracanta vvantatace ~an Ia actriicrtiira Aa ~rAnctnac v7 1a tarnnanlAania AiecnAanithla ae a~r~racithla AAR ArariAace ~AMNAATFIFIY/AC



Tabla 7
Poder de los productos sustitutos

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018)

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
Rentabilidad No afectan la rentabilidad de la Mantienen presion sobre los P:gf;g;%g L
industria. productos. P '
. . , . Afectan en baja escala la rentabilidad Amgnazan ¢
Sustitucion Son minimos; no son un peligro. : : sustitutos.
de la industria.
e Su posicion no ha variado Han venido ¢
i No ofrecen ventajas significativas LA ~
Ventajas significativamente. en el mercad

sobre los productos de la industria.

No presentan serio peligro.

Los productos sustitos generalmente, son opciones diferentes de industrias que poseen productos o servicios similares a la de la empresa analizada, en Iz

variables:

Los sustitutos presionan fuertemente la rentabilidad sobre los productos y servicios, en temas de consultoria el ambito de accion es disperso y perfectame

esto deriva es que sean una amenaza constante y con el paso del tiempo van ganando mas porcentajes de la participacion relativa de mercado. En sintesi

sustitutos.

Tabla 8
Poder de clientes

FACTOR

BAJA

MEDIA

ALTA

Concentracion de clientes.

Son muchos y estan fragmentados.

Compran volimenes muy pequefos.

Hay compradores importantes,
pero la mayoria compran bajos
volumenes respecto a las ventas de
la industria.

Unos cuantos
compras. Exi:
concentracior

Cambio de proveedor.

No hay productos sustitutos o no
pueden adquirirse.
Alto costo de cambio de proveedor

Algunos sustitutos o sustitucién
parcial de los insumos mas
importantes.

f‘r\mhin Af\ Y\V‘I\\lf\l\AnF f"\ll{"\rl”\ ~AnetAne

Se pueden uf
Importantes.
Existe un ba



El poder de competidores limita a las empresas a emplear estrategias de fijacion de precios a la baja sin resentir calidad, servicio y plazos, mantiene L

adecuadamente explotada.

Tabla 9
Poder de proveedores

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
. Proveedores méas fragmentados que la Concentracion semejante a la Proveedor
Concertacion de proveedores. industria. industria. industria.
Se pueden utilizar sustitutos Algunos sustitutos o sustitucion parcial | No hay sus
Cambio de proveedor importantes. _ de Ios_insumos mas importan,tes. adquirirse.
' Bajo costo de cambio de proveedor. Cambio de proveedor causaria costos Alto costo
moderados.
Sobreoferta de materia prima. Oferta y demanda mas o menos Existe esc:
No hay mayores requisitos de calidad. equilibradas. su abastec
Importancia del insumo. No hay diferenciacion entre productos. Se requiere de calidad estandar. Se requiers
Algun grado de diferenciacion. calidad.
Producto c
Ninguno integrado hacia adelante. Algunos integrados hacia adelante. Los mas ir
Integracién de proveedores o Poco o0 ningin conocimiento de los Algun conocimiento de costos y hacia adel:
conocimientos. costos y tecnologia de la industria. tecnologia. Alto cono
volumenes

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018)

De acuerdo con el anélisis de la fuerza de los proveedores se pueden enmarcan los siguientes elementos:

e Disponibilidad limitada de proveedores
e Altos costos de cambiar proveedores.

e Integracion hacia atras (Thompson, y otros, 2018)
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1.3. Evaluacion de recursos y capacidades de la compafiia:

Para evaluar los recursos y capacidades internas y gestion actual de iMobility Support S.A, se
formula el siguiente listado de preguntas de diagndstico, estas variables son tomadas desde el

libro Administracion Estrategia Teoria y Casos de los autores (Thompson, y otros, 2018):

1. ¢Cuales son los recursos y las capacidades competitivas mas importantes de la
organizacién? 2. ;Puede la organizacion aprovechar las oportunidades del mercado y superar

las amenazas externas?

3. ¢Compiten los precios y los costos de la organizacion con el de sus rivales clave, y es

atractiva la propuesta de valor para el consumidor?
4. ; Tiene fuerza competitiva la organizacion?

5. ¢{Qué tan bien funciona la estrategia presente de la organizacién? (pag. 116)

1.3.1. Pregunta 1. ; Cuéles son los recursos o cualidades competitivas mas importantes

de la organizacion?

Actualmente, la empresa Asesoria y Verificadora de Gestion iMobility Support S.A. dispone

de los siguientes tipos de recursos organizacionales:
1.3.1.1. Recursos Tangibles

Recursos fisicos: Infraestructura e instalaciones, equipos de oficina y muebles e inmuebles.

Recursos financieros: Efectivo, bancos y otros activos financieros.

Recursos organizacionales: Sistemas de informacion y comunicacion y estructura de reportes

de gestion de transporte.

Activos tecnoldgicos: Bases de datos, softwares y patentes.

1.3.1.2. Recursos Intangibles

Recursos humanos y capital intelectual: Know how, aprendizaje acumulado en temas de

gestion de transporte y caja comun, innovacion y habilidad critica por parte de colaboradores.
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Alianzas estratégicas: Asociaciones con entidades de regulaciéon y control de transito tales

como la Agencia Nacional de Trénsito (ANT) y, Agencia Metropolitana de Transito (AMT));

entre otras.

Cultura organizacional: Creacién de normas de conducta en conformidad con las entidades

normativas o de control de transito, sistema de compensaciones y alta motivacion de

empleados — vease la figura 22.

ASESORIA Y VERIFICADORA DE GESTION
IMOBILITY SUPPORT S.A.

Tipos de recursos

organizacionales

R iMobility

Recursos intangibles

) Recursos humanos y capital intelectual
€) Alianzas estratégicas

&) cultura organizacional

Figura 21 Tipos de recursos organizacionales iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvéez

Una vez identificados los recursos organizacionales de la empresa iMobility Support, se

analizan las “cuatro pruebas del poder competitivo en el recurso” (Thompson, y otros, 2018,

pag. 121):
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Para la identificacion de las Cuatro pruebas del poder competitivo en el recurso, se realiza
una entrevista al Gerente Comercial de la empresa el Lic. Pablo Estrella Cruz, formulando

cuatro preguntas claves sugeridas por (Thompson, y otros, 2018):

1. ;Es el recurso o capacidad competitivamente valioso?
®) Muy de acuerdo
De acuerdo
MNeutro
En desacuerdo

Mo lo conozco

Figura 22 Primera prueba del poder competitivo

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

2. ;Es raro el recurso (es algo que los rivales no tienen?
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
MNi en acuerdo ni en desacuerdo
®) En desacuerdo

No lo conozco

Figura 23 Segunda prueba del poder competitivo
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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3. ;Es el recurso dificil de copiar, es decir, inimitable?
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
MNi en acuerdo ni en desacuerdo
®) En desacuerdo

Mo lo conozco

Figura 24 Tercera prueba del poder competitivo
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

4. ;Puede ser capturado el valor del recurso por la organizacion?
Totalmente de acuerdo
®) De acuerdo
Mi en acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Mo lo conozco

Figura 25 Cuarta prueba del poder competitivo
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Las fortalezas que se identifican de acuerdo con las cuatro pruebas del poder competitivo en
el recurso; son las variables totalmente de acuerdo y de acuerdo; para las debilidades son las

variables en desacuerdo y no lo conozco.

1.3.2. Pregunta 2. ¢ Puede la organizacion aprovechar las oportunidades externas y

superar las amenazas externas?

A través de la identificacion de las fortalezas internas, debilidades organizacionales y las
deficiencias competitivas es posible saber si en los procesos actuales de la empresa pueden o
no, aprovechar las oportunidades externar y superar las amenazas externas. Para esto, se
utiliza el formato propuesto por los autores (Kotler & Lane Keller, 2016), conocido como
Lista de verificacion para llevar a cabo un analisis de fortalezas y debilidades. Véase la tabla
10.
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Tabla 10
Lista de verificacion para llevar a cabo un analisis de fortalezas y debilidades
iMObS!)!c!rEy Lista de verificacion para llevar a cabo un andlisis de fortalezas y debilidades
Desempefi Importancia |
Marketing
. - - T ———— T ——
1. Competencias que se ajustan bien a §\\\:\\:§\Q\§ \QW §\§\§\§§\\\:\\§§\§ S\§§§\\\\\:§§\ n§§\§\§\§\\\\§§$\\§§\§\\§\\:§§
los FCE en la industria \\\\\\\\\§ 3\\W§§\§\\\\\\§;\\\\\\ \\\\\\\\Qt\s§§§ \5\\\\§\\\§§\\§§§\\\ L §§§§§:\§§§§§\ §§§§\\t\\§§\\\§
. i T T T T Y T h R Tt
M T T T T OO O a_ H_ H H H T T R h O n it
Ml N
3. Capacidad competitiva ww&%\\\k\i\ \§:\\§\\§§\§\\\\\\\ NFX&\\\\\\\\ i\\\\§
- . RIinRna R nnn ;! Nk k\\\\\\\\\\\\‘ NHt
4. Mercados geograficos atractivos NN R R e R _ i r_= =Rt N
5. Buena capacidad de servicio al §§\§§§\\:\Q\\\i\\\\\ N \\\ . ;\\\\ NN \\§S§§S§\§§\\§§§ . n
cliente AR N\ N ‘ \ N T T TH H HR
6. Atractiva base de consumidores R T T T Y T T  h h
— — . T R T T RS T
7. Habilidades de promocion y ::\\%\\\Q\E\\i\ési\% §\\\\\\\\Q§§\§§§:\\\ M\\\%@M EM §§\\§§§

ANMNNNINNNR ) X NN

n 7 R T R TR N s N HHHH T R

8. Fuerte poder de negociacion frente a SQQQ\\\\\ W\QQQQ\\\\@ \\\\\\\\Q@E\EQ\\QQ\{\\\\:\\& y §§\\\§\§\§\§\\\ \Qx \\\\\\\\\\\
Ll L N

; N N
proveedores L T
10. Capacidad de innovacién de \W‘§§§\ NN \\\\\w N HHt R Y
o N I AR R \\\\\\\\\ I\‘\\\\\ RN N \\\\\\\

9. Eficacia de la fuerza de ventas

11. Cobertura geogréafica en potencial i\\\§§$\:\§\§\i\:\\§§ @&Q\\\i @Q@@@N& NN\ N@i\i
. R N N X R N N N N
incremento N A Ly

Finanzas

12. Costo y disponibilidad de capital @x \\\NW ‘Q\Q\%\\\\\Q\\\\\Q%\\\}\}\\\%\Q\Q \\\§\§\\\Q§\\\§\\Q\\\§Q X \\\\k\%\\\\\§
i N N

X AN
) N \\ N
Rt Al N

. T T Y

AR Q\\Q\\\\\\\\ NN | &\\\\\\\\ NN :\\\\\\\\\\\ NN \\\\\\\\\\\ N R \\\\\\\\\\ N

13. Flujo de efectivo @@&\R&@&X&@ N i\\\\i§§\§\:\§\§ §\§§\\§§\>\\§S \\\Q§\§§§§>\}\\\\\§\\\: \\\§\\\\Q§§\:\\\§§§
\ \

N N

. L -
N \\\\\\\‘\\\\\\\\\\\\\\\\ N\ \\\\\\\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\\\\
X \\\\\\\\\\e\ NN Ml i1 \ \\\\\\\\\:\‘\\ NN \\\\\\\\ N

14. Estabilidad financiera X
AT R TN

Operaciones

15. Ubicacién e instalaciones atractivasf Wn&&s\\@\\\ w&&w t §Q\t\\§§§\‘§\§\\\\§§ §§§‘Q\i§\§\§
i R N X X ‘ y R )

16. Ventaja sobre los costos de los N \\§ m N&&m \ X %&Rﬁ\k\\\\\\ Q&X&iﬁ%&
rivales §\\\S\\\\\\\\\\ “§\§\§§§§§X §§§§}§§S§\k\ TN §§§§§§§S §§§\§\§§}}§§
i . R Nk T T T T NRInnng nny

17. Recursos se copian faciimente X i \\\\\\\\\\\i\\\\\‘\ \\\\\\ N \\\\\\\ \ AR @ NN \\\ﬁ\
18. Procesos operativos internos AR \\\\\\\\\\Q\W Nl Ny Ll
AW 3R NN N RN D NN R NN |

19. Calidad en I+D M§§§§§N§§\§ﬁ\\\§ §§\§§\§Q\\\§\§§ §\§§\\\\§§\§\§\§\\§§\\§§§:\§§\\§

Organizacion

20. Liderazgo con vision de capacidad §§§§\§§§§E§§ W w&%@%& @\R&NEEQQW
21. Empleados dedicados §§\\§§\\\§§@§\§§\Q\\§§S §§§\\§:§§§:\ \§\§§§\E\E§§§ §§\§§§§§§:\i§\\§n“§§§§§§§§
Nhng NTHmRiw N N R NN NN AN )

22. Orientacion emprendedora §§§§§§§§§§§§§@§§§§§§§ §§§§§§§§§§§§§n§§§§§
N N N ik ~ AR ik N NN

Adaptado desde: (Kotler & Lane Keller, 2016)
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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1.3.3. Pregunta 3. ;Son competitivos los precios y los costos de la organizacién y tiene

una propuesta de valor atractiva para el cliente?
1.3.3.1. Descripcién de la cadena de valor
Actividades primarias:

Cadena de suministros — Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas con la
compra de mercancias, consumibles e insumos para desarrollo de asesoramiento de transporte

y logistica.

Operaciones — Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas con mantenimiento de

unidades (buses), operaciones, aseguramiento de calidad y preservacion ambiental.

Servicio - Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas con servuccion, entendida
como el asesoramiento y disposicion de recursos para la evaluacién y control de la gestion de

caja comun en las cooperativas de transporte.

Ventas y Marketing - Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas con la fuerza

de ventas, inteligencia de negocios, publicidad, promocion y mercadeo.
Actividades de apoyo:

Innovacion y sistemas de informacion - Conjunto de actividades y estructura de costeo
ligadas con la innovacion de los servicios, mejoramiento continuo de procesos, desarrollo de

software - apps y bases de datos.

Administracion de RRHH - Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas con el

reclutamiento, seleccidn, remuneracion y capacitacién del recurso humano.

Gestion administrativa en general - Conjunto de actividades y estructura de costeo ligadas

con la administracion general, finanzas y proceso contable, funciones de supervision; etc.
Utilidades:

Margen de utilidad generado de la operacion entre ingresos / egresos.
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Marketing y

Operaciones

Cadenade
inist

T 17

T

Innovacioén y sistemas de informacion
Administracion de RRHH

Gestion administrativa en general

K¥iMobjlity Cadena de valor

oporte

Utilidades

Figura 26 Cadena de valor iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

1.3.3.2. Cadena de valor costos internos y externos

Se determina la estructura de costeo de las actividades de creacidn de valor de la empresa

iMobility Support de la siguiente manera:

Tabla 11
Estructura de costos iMobility Support S.A.

RiMobijlity

DETALLE DEL COSTO POR UNIDAD O BUS EN LA COOPERATIVA

VALOR USD

Costo promedio de materias primas

Tarifas de importacién, costos de almacenamiento Yy fleteo

Costo de mano obra promedio

Costo de material POP

Costos indirectos promedio

Total costos de la empresa

Margen de utilidad promedio (28%)

Precio promedio para el cliente

Fuente: (iMobility Support, 2018)
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El total de costos de operacidn por unidad de transporte en promedio es de $160.50, contando
con un margen de utilidad promedio actual del 28% es de $44.94 y, el precio de venta al
publico (P.V.P.) promedio es de $205.44; es importante recalcar que la estructura de costeo
vigente corresponde al afio 2018, tomando como referencia la gestion con una Cooperativa de
Transporte Pesado de aproximadamente, 20 unidades. Esta informacion es relevante ya que,
en caso de realizar una comparacion de costos operativos entre empresas competidoras o
actividades de Benchmarking, estos datos numéricos seran de utilidad para establecer dicha

relacion entre varias organizaciones.

1.3.4. Pregunta 4. ; Tiene fuerza competitiva la organizacion?

Para dar respuesta a esta pregunta, se recurre a la Evaluacion de la Fortaleza Competitiva;
entre la empresa iMobility Support y dos competidores rivales, estableciendo una
formulacién de varias preguntas y asignando una calificacion de tipo cuantitativo. Ofrece un
panorama revelador en términos de factores clave de éexito, la actividad se realiza a manera de
entrevista al Gerente de la Empresa, el Lic. Pablo Estrella Cruz con fecha 15 de febrero de
2019. Véase la tabla 12:



Tabla 12

Evaluacidn representativa de la fortaleza competitiva ponderada iMobility Support
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LY iMobility

Soporte

Evaluacion representativa de fortaleza competitiva ponderada
empresa iMobility Support

Evaluacion de fortaleza competitiva (Escala: 1 = muy débil, 10 = muy fuerte)

iMobility Support

Rival 1: EB Corp.

Rival 2: Rusel Services

Factor clave de éxito / | Ponderacion |[Calificacion |Resultado | Calificacién |Resultado |Calificacion |Resultado

medida de fortaleza | de importancia | de fortaleza|ponderado | de fortaleza |ponderado | de fortaleza |ponderado
Calidad desempefio 0.05 9 0.45 6 0.3 5 0.25
producto / servicio
Reputacion / imagen 0.12 8 0.96 4 0.48 5 0.6
Capacidad productiva 0.05 4 0.2 8 0.4 9 0.45
Habilidades 0.22 8 1.76 9 1.98 7 1.54
tecnoldgicas
Red de distribuidores /
capacidad de 0.10 3 0.3 5 0.5 4 0.4
distribucion
Capacidad de
innovacion de nuevos 0.15 7 1.05 5 0.75 8 1.2
productos
Recursos financieros 0.05 4 0.2 6 0.3 7 0.35
Posicion de costos 0.13 8 1.04 5 0.65 6 0.78
relativos
Capacidad de servicio
al cliente 0.13 9 1.17 7 0.91 7 0.91
Total de ponderacion

. . 1.00

de importancia
Calificacion global
ponderada de fuerza 7.13 6.27 6.48
competitiva

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pags. 145 - 146)
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

La fortaleza competitiva actual de la empresa iMobility Support frente a los competidores

inmediatos, posee una calificacion global de 7.13; esto indica que, “se tiene una mayor

ventaja competitiva neta sobre sus rivales” (Thompson, y otros, 2018, pag. 146).

1.3.5. Pregunta 5. ; Qué tan bien esta funcionando la estrategia de la organizacion?

Identificacion de los componentes de la estrategia de la empresa iMobility Support, se

utilizan preguntas detonadoras recomendadas por los autores (Kotler & Lane Keller, 2016).

Véase la tabla 13:
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1.4.1. Identificacion de oportunidades

Tabla 14
Identificacion de oportunidades
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1

[o2 2 & 2 BN~ GO R \O)

7

Demanda en nuevos mercados geograficos

NUmeros crecientes de consumidores que saben manejar internet

Surgimiento de nuevas tecnologias

Segmentos de mercado poco atendidos

Demanda creciente de consumidores en la industria

Disponibilidad de socios potenciales

~N |00 O |~ |-

Fuerte imagen positiva de la empresa en el
mercado

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

De los siete factores criticos de éxito identificados, se escogera los cinco mas importantes; es

decir, los que tengan calificaciones que tiendan mas hacia los 10 puntos:

Tabla 15
Seleccion de oportunidades principales

1| Demanda en nuevos mercados geograficos

Segmentos de mercado poco atendidos

Demanda creciente de consumidores en la industria

2

3

4 | Disponibilidad de socios potenciales

5 | Fuerte imagen positiva de la empresa en el mercado

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

1.4.2. Identificacion de amenazas

Tabla 16

1

Identificacion de amenazas
Creciente intensidad de la competencia entre rivales de la industria 7
Probable ingreso de nuevos competidores 6
Condiciones economicas adversas 10
Nuevos y costosos requerimientos regulatorios 9
Cambios demograficos adversos 8
Precios mas elevados en energia y otros insumos clave 3
Un creciente poder de negociacion de consumidores 4

~N o OB W

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

En el caso de las amenazas identificadas, también se encontraron siete factores criticos de

éxito; tal cual como en el caso anterior, toman las cinco fuerzas principales.
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Tabla 17
Seleccion de amenazas principales

1

g~ w N

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

1.4.3. lIdentificacion de fortalezas

Las fortalezas que se generan con el analisis de los procesos internos de la empresa son diez
fuerzas de éstas, se escogen las cinco mas importantes; es decir, las que tengan calificaciones
que se acerquen mas a los 10 puntos.

Tabla 18
ldentificacion de fortalezas

1| Competencias que se ajustan bien a los FCE en la industria
Atractiva base de consumidores

Habilidades de promocién y publicidad

Fuerte poder de negociacion frente a proveedores
Capacidad de innovacion de productos y servicios

Buena capacidad de servicio al cliente

Mercados geograficos atractivos

Ventaja sobre los costos de los rivales

Ubicacion e instalaciones atractivas

Cobertura geografica en potencial incremento

(BN
o

© 0O NO Ol b Wb

PN W oo [N ||~ |©

[ BN
o

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Tabla 19
Seleccion de fortalezas principales

1

o B~ WD

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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1.4.4. Identificacion de debilidades

Al igual que con la identificacion de fortalezas, se encontraron diez factores de éxito
correspondientes a debilidades, se escogen las cinco que se aproximen mas a los 10 puntos.

Tabla 20
Identificacion de debilidades

1 | Capacidad de planta no utilizada

Falta de atencién en necesidades del consumidor

Falta de capacidad adecuada de distribucion a nivel nacional

Falta de profundidad de gestion

O [0 W |N

Problemas operativos internos

o Ol WD

Recursos se copian facilmente 10

Existen buenos sustitutos para la oferta de
servicios

\‘

8 | Competencias centrales no bien desarrolladas

9 | Ninguna competencia distintiva

~N (B~ OO

10 | Rezagos en calidad e 1 + D

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Tabla 21
Seleccidn de debilidades principales

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

1.5. Seleccion de Factores ADOF (TOWS)

Con las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas identificadas producto
de los andlisis internos y externos la Gerencia de iMobility Support, llega a definir los
principales factores de éxito para la organizacion dentro de su contexto externo, competitivo

y procesos internos, estos factores se describen en la matriz ADOF (TOWS).
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RiMobjlity

FORTALEZAS

Competencias que se ajustan bien a los FCE en la industria
Atractiva base de consumidores

Fuerte poder de negociacion frente a proveedores
Capacidad de innovacion de productos y servicios

Buena capacidad de servicio al cliente

OPORTUNIDADES

Demanda en nuevos mercados geograficos
Segmentos de mercado poco atendidos

Demanda creciente de consumidores en la industria
Disponibilidad de socios potenciales

Fuerte imagen positiva de la empresa en el mercado

Matriz ADOF (TOWS)

DEBILIDADES

Recursos se copian facilmente

Problemas operativos internos

Falta de profundidad de gestion
Rezagos en calidade |+ D

Existen buenos sustitutos para la oferta de servicios

AMENAZAS

Condiciones economicas adversas

Nuevos y costosos requerimientos regulatorios

Cambios demograficos adversos

Creciente intensidad de la competencia entre rivales de la industria
Probable ingreso de nuevos competidores

Figura 27 Matriz ADOF iMobility Support S.A.

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Con los factores criticos de éxito descritos en la Matriz ADOF - véase la figura 28, estos

sirven para la formulacion de estrategias y tacticas para el periodo 2019 — 2023, definiendo

asi el curso estratégico de iMobility Support, en el capitulo 2 del presente documento se hace

una descripcion del direccionamiento estratégico y oportunidades de mejora de la

organizacion.
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CAPITULO II
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

2.1. Determinacion de estrategias de ventaja competitiva: estratégicas genéricas y

especificas

2.1.1. Identificacion y seleccion de estrategias genéricas

Para la identificacion y posterior seleccién de estrategias genéricas se formulan dos preguntas

sugeridas por (Thompson, y otros, 2018):

1. “;Deberian los administradores concentrarse mas en el precio o en el costo al decidir una

estrategia competitiva?” (Thompson, y otros, 2018, pag. 177)

Bajo el criterio de la Gerencia General de iMobility Support se considera que se deben
destinar recursos financieros, humanos y tecnol6gicos para el desarrollo de productos y

servicios con valor agregado.

Adicionalmente, se pretende a futuro disponer de una vision estratégica que permita el hacer
las cosas de manera diferente a la competencia, ofertando una mezcla de productos y
servicios innovadora, que no pueda ser copiada facilmente, y garantizando una mayor
percepcion de valor para sus stakeholders (cliente interno/externo, proveedores y sociedad en

general).

2. “;Cuales son los aspectos principales identificados con el enfoque de Porter para las

estrategias genéricas”? (Thompson, y otros, 2018, pag. 177)

Los principales aspectos a que son considerados como estratégica genérica — véase la figura
29, o Reloj Estratégico de Bowman, en dénde, estableciendo una relacion entre el precio y el
valor del uso percibido de la propuesta de valor actual de iMobility Support que se basa en un
precio estandar o competitivo y un valor de uso percibido alto; por este motivo la estrategia

genérica sugerida a adoptar en las de los puntos 4 y 8, correspondientes a la Diferenciacion.
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Reloj estratégico
de Bowman

percibido

Estandar

2. Precio bajo

MoBilidy Support

0
v
5
)
©
—
2
o
>

Figura 28 Reloj estratégico iMobility Support S.A.
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Es asi como una vez definida a la diferenciacion como curso estratégico genérico para la

organizacion se procede a determinar sus principales caracteristicas — véase la tabla 22:

Tabla 22
Caracteristicas distintivas de la estrategia genérica de diferenciacion

’@ iMOblIlty Caracteristicas distintivas de la estrategia genérica de la Diferenciacion

Soporte

Objetivo estratégico Poseer una amplia seccion transversal del mercado

Capacidad para ofrecer a los compradores productos o servicios
con valor agregado, algo atractivo que no lo tengan con la oferta
Base de la estrategia competitiva de la competencia.

Linea de productos o servicios Proporcionar énfasis en el portafolio de productos y servicios.
Compensacion por la superioridad de los productos y servicios
Enfasis de la produccién o servuccién |ofertados.

Enfasis en la mercadotecnia Ofrecer productos y servicios distintivos.

Aplicar actividades constantes de innovacion.

Claves para el mantenimiento de la Concentrar esfuerzos en un niumero reducido de

estrategia diferenciaciones clave o de éxito.

Recursos y capacidades requeridas Capacidades de calidad, disefio, intangibles y la innovacién.

Adaptado desde: (Thompson, y otros, 2018, pag. 194)
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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2.1.2. Identificacion y seleccidn de estrategias especificas

Se puede apreciar que la empresa iMobility Support a través del anélisis BCG tiene un
porcentaje de crecimiento del mercado alto y, ademas una participacion de mercado baja; lo
que la enmarca a la empresa en segmento o escenario 1 — Interrogante o nifio llorén, en donde
la empresa debe decidir si emprende estrategias intensivas de capital, para este efecto, se
pretende realizar estrategias de penetracion y desarrollo de mercado, desarrollo de producto o
servicios y de ventas — véase la tabla 23 y la figura 30:

Tabla 23
Matriz BCG
No. |Producto / UEN %Crecimiento |Participaciéon
1/i MOBILITY SUPPORT Alto Bajo
2
3
4
5
E | |
7
8
9
10
11

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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Matriz BCG
2.00
2
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] 1 MOBILITY

% SUPPORT

=

=

=
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T 1.00
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o
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0.00 T‘Bﬂf 2.00
Participacion de Mercado

Figura 29 Cuadrantes y cursos de accion matriz BCG
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

2.1.3. Relacion de factores para el éxito de estrategias

Otro elemento importante en la Administracion Estratégica es el identificar el nivel de
responsabilidades que los miembros de la empresa iMobility Support deberan cumplir y se
alcance un cumplimiento o participacién integral (toda la organizacion. Para poder realizar
esta relacion se efectia la descripcion o relacion de factores para el éxito de estrategias,

definidos en la tabla 24;



Tabla 24

Relacion para el éxito de estrategias

65

&} iMobilit

Soporte

y

Relacion para el éxito de estrategias

Nivel Jerarquico

Elementos o factores de andlisis

organizacional.

Recursos Reconocimientos |Estructura Cultura Recursos humanos

Presupuesto de |Programa y sistema |Evaluaciony Filosofia Programa

toda la general de ridisefio de corporativa y institucional de
Corporativo organizacion recompensas. estructura fijacion de politicas|personal.

(presupuesto organizacional. |internas.

general).

Participa en el |Programa Se aplica Interpretacién y Programa

proceso de estratégico de redisefio de aplicacion de departamental de

elaboracion de |recompensas. estructura filosofia personal y su
Departamental prgsupuesto;, Sistema de organizacional. gprpqrativa y N aplicacion.

asigna y recibe |recompensas. fijacion de politicas

recursos para internas.

cada

departamento.

Ejecucion del Elaboracion de Se aplica Formacion de Proyecto funcional

presupuesto programas de redisefio de cultura de personal y su

(puede premios y estructura organizacional. aplicacion.
Funcional participar en el [reconocimientos. organizacional.

proceso de

elaboracion de

presupuestos).

Ejecucion del Ejecucion programa |Se aplica Formacion de Se aplica el
Operativo presupuest_o en |de prem_io_s y redisefio de cuIturr_:t _ proyecto.

la estrategia. reconocimientos. estructura organizacional.

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Con la tabla 24, se estableci6 una accion estratégica para cada uno de los colaboradores de la

empresa iMobility Support, generando un meétodo estratégico para prevenir la resistencia al

cambio a través de tacticas de influencia.




2.2. Matriz ADOF (TOWS) Cruzada

Tabla 25
Matriz ADOF o FODA Cruzado

Soporte

ESTRATEGIA FO
(Uso de fortalezas para aprovechar oportunidades)

66

ESTRATEGIA DO
(Enfrentamiento de debilidades para aprovechar oportunidades)

Ampliar la linea de productos y servicios existentes

Disefiar procesos de de formacidn, atraccion y retencion de talentos

Incorporar nuevas lineas de negocio

Incrementar los segmentos de mercado o comercio regional

Desarrollar nuevos productos y mercados

Recurrir a asociaciones con organizaciones extranjeras

Realizar actividades de investigacion y desarrollo

Utilizar business angels para financiamiento de proyectos de inversion

Realizar actividades de alianzas y fusiones empresariales

Generar compromisos con los socios de la empresa para asignacion de
porcentaje de participacion para investigacion y desarrollo

ESTRATEGIA FA
(Uso de fortalezas para prevenir amenazas)

ESTRATEGIA DA
(Enfrentamiento de debilidades para prevenir amenazas)

Contar con programas de campafias publicitarias

Reemplazar activo fijo obsoleto

Generar aplicaciones méviles y nuevas tecnologias

Disefiar programas de concientizacién ambiental

Realizar capacitaciones y actualizaciones para colaboradores

Utilizar benchmarking para la evaluacion de competencia multidoméstica

Crear departamento de sistemas de informacion

Combinar las capacidades de la empresa con la experiencia de los socios

Asignar porcentaje de las ventas para campafias publicitarias

Automatizar procesos de toma de decisiones

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvéez




2.3. Mapa estratégico

El mapa estratégico de la empresa iMobility Support se construye a partir de la filosofia empresarial

esbozar el curso estratégico a través del planteamiento de los objetivos estratégicos y financieros y final

negocios de la organizacién. Véase la tabla 26:

Tabla 26
Mapa estratégico iMobility

Support S.A.

bilit

Soporte

L&¥iMo

y

MAPA ESTRATEGICO “ASESORIA Y VERIFICADORA DE GESTION iMOBILITY SUPP

MISION EMPRESARIAL

Somos una empresa que brinda
soluciones y asesoramiento
sobre temas de caja comuan,
proporcionando servicios de

consultoria para el
mejoramineto del servicio de
transporte publico en el DMQ.,
a través de la generacion de
mecanismos de recaudo y
estandarizacion de procesos
para las Cooperativas de
Transporte Publico.

OBJE
ESTRATE

OBJETIVO
ESTRATEGICO 4

OBJETIVO
ESTRATEGICO 3

Tener capacidades tecnoldgicas

OBJETIVO
ESTRATEGICO 2

OBJETIVO
ESTRATEGICO 1

Alcanzar menos costos que los

Superar a los competidores
claves en la calidad del servicio

Derivar porcentaje del ingreso
de los productos y servicios
nuevos introducidos en los

mas profundas y amplias que
los rivales para el periodo 2019 -

Tener una linea
Servicios mas
competencia p

2019 -

2023

OBJETIVO FI

Gltimos 3 arfios para el periodo
2019 - 2023

OBJETIVO FINARSTERO 4

asesoramiento y consultoria

=TWANCIERO 3

Incrementar en un 5% los
dividendos anuales.

Incrementar e
utilidades anual
impue

para el periodo 2019 - 2023

rivales para el periodo 2019 -
2023

OBJETIVO FINANCIERO 7

Garantizar mayor valor para los
ccionistas, en forma de precio
de la accion con tendencia
ascendente.

7

Alcanzar un incremento del

20% en los ingresos anuales.




2.5. Plan estratégico 2019 — 2023

Tabla 27

Plan estratégico para cinco afios

N Mobjlty

PLAN ESTRATEGICO 2019- 2023

-MOBILITY SUPPORT

Ndmero de productos y servicios

Ampliar el 40% productos y servicios

Ampliar productos y servicios existentes

Financiera | Incrementar en un 20% las utilidades anuales despugs de impuestos.  [Tener una linga de prodlictos  servicios més amplio que Ia competencia. |Ampliar la inea de productos y Servicios exisentes Genérica - Diferenciacin ampliados / Total de productosy 40% e Ampliar productos y srvicios existentes destol 0 2010
SeIvicios existentes
o " - " I , " . " Nimero de nuevas lingas de negocio " , " | Incorporar nuevas lins de negocio
Financiera | Incrementar en un 20% las uiidades anuales después de impuestos.  {Tener una linea de productos y servicios més amplio que fa competencia.  (Incorporar nuevas Ineas de negacio Especifica - Desarrollo de producto s 4 3 Incorporar 3 nuevas Imegs de negocio | - Incorporar nuevas lingas de negocio 4 sl 0010 o
o , - ' T . " N(mero de nuevos productos y servicios Desarollar 5 nugvos productos Desarrollar nuevos productos Desarrollar nuevos productos
Financiera  {Incrementar en un 20% las utilidades anuales después de impuestos, ~ {Tener una inea de productos y servicios més amplio que la competencia.  |Desarrollar nuevos prodctos y mercados Especffica - Desarrollo de mercado p y 5 : J i y p~ J
ampliados mercados mercados mercados desde el afio 2019
o . - . o , . — T " Nimero de actividades de investigacion Realizar 3 actividades de investigacin y| Realizar actividades de investigacidny | Realizar actividades de investiggcion
Financiera  {Incrementar en un 20% las utilidades anuales después de impuestos.  [Tener capacidades tecnolGgicas ms profundas y amplias que los rivales.  |Realizar actividades de investigacién y desarrollo Especfica - Desarollo de mercado : : 3 oy ony ] oy
 desarrollo realizadas desarrollo desarrollo desarrollo desde el afio 2019
. , i . , . ) o ' S ' Realizar actividades de alianzas
o . - Superar a los competidores claves en fa calidad del servicio asesoramientoy|, . . , . . " Nimero de actividades de alianzas y Realizar 3 actividades de alianzasy |  Realizar actividades de alianzas y . . y
Financiera  {Incrementar en un 20% las utilidades anuales despugs de impuestos. . Realizar actividades de alianzas y fusiones empresariales Espectfica - Desarrollo de mercado . o 3 . . . . fusiones empresariales desde el afio
consultorfa. fusiones empresariales realizadas fusiones empresariales fusiones empresariales 1
. . , » . Porcentaje de cumplimignto de procesos Disefiar e 100% de procesos de L . Disefir procesos de formacidn,
Formacion y . . Superar & los competidores claves en fa calidad del servicio asesoramientoy | . L ., o L ) L . Disefiar procesos de formacion, 8 )
Alcanzar un incremento del 20% en log ingresos anuals. . Disefiar procesos de formacidn, atraccidn y refencin de talentos Genérica - Diferenciacion (e formacidn, atraccidn y retencion de 100% formecidn, atraccidn y retencion de y " atraccion y reencidn de talentos desde
Desarrollo consultorfa. i, atraccin y retencion de talentos .
falentos disefados falentos ¢lafio 2019
. . " . . — " " Nimero de seqmentos de mercado o Incrementar 3 segmentos e mercado o | Incrementar segmentos e mercado o | Incrementar segmentos de mercado o
Proceso Interno- |Alcanzar un incremento del 20% en los ingresos anuzles. Tener una linga de productos y servicios més amplio que la competencia. (Incrementar los segmentos de mercado o comercio regional Especifica - Penetracion de mercado o 3 o oo o .
comercio regional incrementados comercio regional comercio regional comercio regional deste el afio 2019
, . . - I Recurrir a asociaciones con
. y . S o : " Nimero de asociaciones con Recurrir al menos a unaasociacion con | Recurrir  asociaciones con o . .
Clientes— {Incrementar en un 5% los dividendos anuales. Alcanzar menos costos que los rivales. Recurrira asociaciones con organizaciones extranjeras Espectfica - Ventas - . . | . . - . Organizaciones extranjeras a partir el
Organizaciones exiranjeras recuridas Organizaciones extranjeras Organizaciones exiranjeras s
. , iy . Nimero de busingss angels para Utiizar 2 business angels para Utiizar business angels para Utilizar business angels para
o . Superar a los competidores claves en la calidad del servicio asesoramientoy|, .. L . " . . - o . .
Financiera  {Incrementar en un 5% los cividendos anuales. sl Utilzar business angels para financiamiento de proyectos de inversion Espectfica - Intensiva de captl financiamignto de proyectos de 2 financiamiento de proyectos de financiamiento de proyectos de financiamiento de proyectos de
' inversion utilizados inversion inversion inversidn desde el 2021
o (Gengrar compromisos con los socias de | Generar compromisos con los socios de | Generar compromisos con los socios de
, . » o . , o Porcentaje de asignacion de o o oo
. Derivar el 15% del ingreso de los praductos y servicios nuevos introducidos | Generar compromisos con los socios de la empresa para asignacion " . . L la empresa para asignacion del 5% de | [a empresa para asignacicn de [a empresa para asignacidn de
Proceso Interno-{Incrementar en un 5% los dividendos anuzles. o S Especifica - Intensiva de capial partcipacidn de socios para 5% L B e
e s (ltimos 3 afios para 1+D. porcentaje de partcipacion para investigacidn y desarmollo T partcipacion para investigaciony | porcentaje de participacion para porcentaje de partcipacion para
investiggcion y desarrollo s P
desarrollo investigacion y desarrollo | invesfigacion y desarrollo desde el 2019
. " Superar & los competidores claves en [a calidad del servicio asesoramignto P " Nimero de programs de campalias Contar con 2 programas de campafias | Contar con programas de campafias | Contar con programs de campafias
Proceso Interno-(Obtener mrgenes de utiidad del 35%. p , W yContarconprogramasdecampanaspubllcnanas Especifica - Ventas p g. . i 2 ; g . : 4 g” . F ” p ; \ "
consultorfa. publicitaias realizadas publicitarias publicitarias publicitaris desde el afio 2020
. " . T , . L . L Nimero de aplicaciones mviles (Generar 5 aplicaciones maviles nuevas| Generar aplicaciones moviles y nuevas | Generar aplicaciones méviles y nuevas
Proceso Interno-(Obtener mrcenes de utiidad del 35%. Tener capacidades tecnoldgicas més profundas y amplias que los rivales. |Generar aplicaciones moviles nugvas tecnologas Genérica - Diferenciacion i ) y 5 d , J i ) J 4 ) ) J
uevas tecnologfas generadas tecnologas tecnologas tecnologias desde el afio 2019
. Nimero de capacitaciones y , - , - Realizar capacitaciongsy
Formaciony . o i T . . . - _ e - Realizar 5 capacitaciones y Realizar capacitaciongs .
Obtener mérgenes de utlidad del 35%. Tener capacidades tecnoldgicas més profundas y amplias que losrivales. — (Realizar capacitaciones y actulizaciones para colaboradores Genérica - Diferenciacion ~ factualizaciones para colahoradores 5 o o ctualizaciones para colaoradores
Desarrollo . actualizaciones para colaboradores | actualizaciones para colaboradores .
realizacas desde ¢l afio 2019
Porcentaje de creacidn del : .
. " . — , . . P " . . . Crear al 100% el departamentode | Crear departamento de sistemasde | Crear departamento de sistemas de
Proceso Interno [Obtener maraenes de utilidad del 35%. Tener canacidades tecnolocicas mas nrofundas v amolias aue los rivales. — [Crear departamento de Sistemas de informacion Especifica - Intensiva de capital deartamento de sistemas de 100% . ..,p o p., O o p” S




2.6. Planes operativos

Tabla 28
POA afio 1
' "o N
§ iMobility PLANOPERATINOARO 209
Soporte
Nimerode roductos y sevicios , y , L
_— y o ' o : o . R : PODSY Amplir el 8% de productos y servicos | | Al procuctosy servicosexitentes
Financiera {Incrementar enun 20% s s anuales despues deimpuestos. Tener una e de producto  svicios mas amplio qu  competenci. - Amplr e de productos  sevicis existetes Genérica - Difeenciaion ampliacos Totalde products i . Al productos  svicios exisetes .
L eXitentes (este el 2019
SEviios istetes
_ y - ' S , , , " Nimero de nuevasIeas e negoco , , , | Incorporarnuevas o de negocio
Financlera—(Icrementar e un 20% s utiidades anule despu e impuestos.  Tenr umalineade producto  evicos s ampio qu competenca.  {Inorpora uevas nes e negoco Epecifica - Desarolo e producto - g 1 Incorporar L nueva inea e negocio{ - Incorgorar uevas s e negocio ; bl 1 g
- y o ' S . " Nimero e nuevos productosy serviio Desarolr nuevos productos Desarolr nuevos roductes
Financira —{Incrementar enun 20% s s anuales despuss de impuestos. Teneruna e de producto y evicios més amplio e a competenci. - Desatolnuevos productosy mercados Esecifica- Desarolo de mercado p J ! Desarollr L uevo productoy mercado ) p~ y
ampliados Mercads Mercados desde el o 2013
- y - , o — T " Nmerodeactidades de invesigcin Relzar L actvida e nvestioaciny | Realizar actividade deinvestigainy | Realzar acividade de investigacion
Financlera(Incrementar enun 20% s utiidades anules después i impuesos.  Tene capacidads tecnoldgiasmésprofundas y amples gue losrivles. - Realizar actvidades deinvesigcionydesarll Esecifica - Desarolo de mercado oI ! iy oy ) vy
Y desarallorelizades (esamollo (esaoll Cesarollo desde e afio 009
: : N , o L o Realzar actvidades d alianzes
_ y o Superar o5 compefdores claves en a calidad delsenvicio asesramintoy) . o : . Nimero de actvidades d aianzasy Realar L actvidadce alianzasy | - Realizar actividades cealimaasy |, . . y
Financlera(Icrementar en un 20% s utlidades anuales despues e mpuesos. ; Realzar actividade de alanzasy fusones empresrieles Especifica- Desarollodemercado | o ! . : . . fusones empresarelesdesde el o
conslora. fusonesempresareles realzadas fusonesempresareles fusones empresarieles 10
. , : o Porcentee de cumplimieno deprocess Diser e 0% de roceses de - . Diser procesesde formaci,
Formaciony . o Superar 105 compefdores claves en a calidad del senvico asesoramientoy . A o L P Disarproceses  formacin, DR
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2.7. Balanced Scorecard

A continuacion, se presenta una simulacion con el control de estrategias planteadas para el afio de operac

a través de la herramienta de gestion conocida como Balanced Scorecard o Tablero de Control — véase la

Tabla 33

Balanced Scoredcard iMobility Support S.A.
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servicios existentes
de productos y
servicios existentes
Incorporar 1 NuUmero de nuevas
2 FINANCIERA nueva linea de lineas de negocio 1 1 [ ] 100.00
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2.8. Andlisis de rentabilidad del proyecto

Para conocer la viabilidad en la implementacion del proyecto o ejecucion del plan estratégico para la empresa de asesoria y aseguradora de
gestion en temas de transporte iMobility Support S.A., se emplea el método de prondstico conocido como minimos cuadrados, que consiste en la
proyeccion y estimacion futura de ingresos a través de un pronostico o forecasting de ventas, la relacion costo beneficio producto de la
formulacion del plan estratégico propuesto, utilizando la “suma de los cuadrados de los errores residuales” (Sevilla, 1987):

Tabla 34
Método de minimos cuadrados

METODO DE MINIMOS CUADRADOS
Y= mX+b
ARNOS INGRESOS
n(ZXY)-ZX =Y 2,012 32,720
m =
NnIXN2-(Zx)N2 2,013 43,657
2,014 56,343
2,015 71,613
b = ZYIXN2-IXIXY 2,016 76,524
NIXN2-(Zx)N2 2,017 78,961
2,018 88,976
ANO X Y XY XNn2 Yn2
2,012 1 32,720 32720 1 1070598400
2,013 2 43,657 87314 4 1905933649
2,014 3 56,343 169029 9 3174533649
2,015 4 71,613 286452 16 5128421769
2,016 5 76,524 382620 25 5855922576
2,017 6 78,961 473766 36 6234839521
2,018 7 88,976 622832 49 7916728576
TOTALES 28 448,794 2054733 140 31286978140

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
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Para la estimacion o proyeccion futura que se aspira tener con la realizacion del plan
estratégico, se tomo el dato histérico de ingresos de la empresa en el periodo comprendido
entre los afios 2012 a 2018.

Tabla 35
Proyecciones para los cinco afios del proyecto (plan estratégico)

PROYECCIONES
2019 8|Y= S 101,193.00
2020 9\Y= S 110,462.89
2021 10|Y= S 119,732.79
2022 11|Y= S 129,002.68
2023 12|Y= S 138,272.57
Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez
Tabla 36
Relacidn costo beneficio del proyecto (plan estratégico)
Relacién Costo Beneficio:
2019| $  12,217.00
2020 §  21,486.89
2021| §  30,756.79
2022| S  40,026.68
2023| S 49,296.57
S 153,783.93 Total de ingresos proyectados hasta el afio 2023
S 68,250.00 Prepuesto de Plan Estratégico 2019 - 2023
S 85,533.93 UTILIDAD DE EJERCICIO
2.25 RELACION COSTO BENEFICIO

Elaborado por: Nathaly Cristina Lara Narvaez

Los principales resultados que sirven como insumo para determinar la relacion costo

beneficio del proyecto son:

e El total de ingresos proyectados a cinco afos
e Costo de formulacidn de estrategias o presupuesto propuesto del plan estratégico

e Utilidad del ejercicio

El resultante de esta operacion es una relacion C/B de 2.25; lo que significa que por cada
unidad de USD invertida en el proyecto se obtiene un retorno de $1.25, por lo expuesto, es

posible indicar que la ejecucién del proyecto es financieramente viable.
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CONCLUSIONES

El analisis externo e interno de la iMobility Support S.A., sirvi6 como detonador para el
establecimiento y fijacion de oportunidades de negocio, se logrd definir la vision estratégica
de la empresa a mediano y largo plazo, se confluyd que los elementos externos y
competitivos tienen impacto positivos y negativos sobre la generacion actual del modelo de
negocio y, los comportamientos internos que originan los productos y servicios presentan
fortalezas importantes en la propuesta de valor e innovacion de esta; con respecto a la
debilidades, las méas importantes de estas son definidos como problemas de operacién interna

y una profundidad de gestion debilitada.

El direccionamiento estratégico propuesto enmarca la generacion de estrategias genéricas de
diferenciacion y estrategias especificas de crecimiento de mercado y producto para una
industria que se encuentra en constante proceso de cambio, su definicidn esta enfocada en
aprovechar al maximo las oportunidades de negocio para el potencial desarrollo a nivel de
clusters local, provincial y nacional futuro, buscando nuevos productos con un valor agregado
y que tengan gran potencial para los clientes, es asi que, se determina la viabilidad de la
gestion estratégica de la empresa a través de una relacién C/B de 2.25 y asi también, la
asignacion presupuestaria planificada de $68,250 para la implementacion del plan a manera

de inversion intensiva de capital.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda la aplicacion practica de las herramientas descritas a lo largo del presente
documento para la formulacion, ejecucion y control de la gestion estratégica futura en la

empresa iMobility Support S.A.

Tener en consideracion la confluencia de los elementos sociales, tecnologicos, politicos,
econdmicos y demograficos como temas de interés y emprendimiento de oportunidades de
negocio en el area de transporte local para la generacién de nuevos procesos y actores de la
industria del asesoramiento administrativo desde el punto de vista de prestacion de servicios

tercerizados (outsolders).
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