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RESUMEN

El presente trabajo encuentra su motivacion en la constante incertidumbre que
experimentan las organizaciones empresariales en un entorno tan algido como el
transcurrido los ultimos 10 afios en el pais. Lo anterior tiene sentido si se aprecian
los multiples acuerdos comerciales suscritos a nivel internacional, que parece haber
firmado Colombia en tiempo record, con 3 acuerdos comerciales (Costa Rica,
Panama e Israel) en tan so6lo 19 dias (Diario Portafolio, 2013) y un total de 10
acuerdos comerciales vigentes en 2013 (Diario Portafolio, 2013a).

Esta serie de cambios implican un cambio de mentalidad en el sector empresarial,
conllevando a integrar procesos de planificacion estratégica a sus tradicionales
modelos de gestion. No obstante, las multiples oportunidades exaltadas por el
gobierno nacional con dichos acuerdos, la realidad evidencia que un requisito
obligatorio para que los empresarios locales logren materializar las oportunidades
con sus recursos actuales y potenciales, es la evolucién hacia procesos de gestion
estratégica.

Por lo expuesto anteriormente se realizé el plan de direccionamiento estratégico
para Coomotor, una organizacion que desde hace 50 afios, se encuentra dedicada
al transporte terrestre de pasajeros.

Al respecto, el desarrollo del plan estratégico comienza en su capitulo primero con
el planteamiento de la situacién que actualmente se presenta en la empresa, debido
a los multiples inconvenientes presentados tanto en su interior como en su entorno.

En el segundo y tercer capitulo se propone el objetivo del presente documento que
corresponde a la formulacién del plan de direccionamiento estratégico de Coomotor
para el periodo 2014-2018 y se exponen las razones que motivaron la realizacién
del presente estudio.

En el cuarto capitulo, se determina la perspectiva metodoldgica y tedrica desde la
cual se realizé tanto el disefio como la formulacion del presente plan estratégico,
para lo cual se hizo un recorrido por los diferentes planteamientos del quehacer
estratégico.

El quinto capitulo comprende el planteamiento metodolégico del alcance del
estudio, asi como las técnicas e instrumentos utilizados para la recoleccion vy
tratamiento de la informacion.

La historia de la organizacion es abordada en el capitulo sexto, con el objetivo de
contextualizar acerca de las condiciones en las cuales se desarrollé la empresa,
destacando situacién de crisis y apogeos respectivamente.

El séptimo capitulo es dedicado a un amplio y concienzudo andlisis del entorno
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externo organizacional que incluye los factores econdémicos, sociales, politicos,
juridicos, ambientales y tecnologicos tanto en el ambito local, nacional e
internacional.

Como complemento, en el octavo capitulo se caracteriza el sector del transporte
terrestre intermunicipal de pasajeros en el territorio nacional y bajo el esquema
Porteriano se esquematizan las cinco fuerzas y el diamante competitivo.

El noveno capitulo comprende el analisis de benckmarking tomando como
referentes cuatro empresas transportadoras con reconocimiento y posicionadas a
nivel nacional, que a la vez se constituyen en competencia directa.

Posteriormente, se realiza el analisis interno en el capitulo diez que advierte el
diagnostico de cada una de sus areas de gestion y los procesos adscritos,
generando como resultado la identificacidon de las fortalezas y debilidades.

En el capitulo once se realiza el andlisis estratégico DOFA desarrollado con la
utilizacién de la matriz del factor interno y la matriz del factor externo para el
planteamiento de las estrategias corporativas.

Finalmente, el capitulo doce consigna el componente de direccionamiento
estratégico. Para lo anterior se utiliza la matriz de formulacion de objetivos, se
replantea la mision y la vision de la empresa, la matriz |I-E y la matriz cuantitativa de
planeacion estratégica.

Como consecuencia, se propone el plan de accion para la materializacion de las

estrategias y el alcance de los objetivos corporativos. El plan de accién es
desglosado en acciones, indicadores, responsables y presupuesto asignado.
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INTRODUCCION

Las empresas y los empresarios como agentes activos, dinamizadores de la
economia tanto a nivel regional como nacional (Quintero & Centeno, 2006), se
convierten en candidatos para adelantar estudios tendientes a descubrir la
relevancia del direccionamiento estratégico en su gestion administrativa.

En este sentido, los primeros intentos por abordar este enfoque se dan hacia las
décadas de 1950 y 1960, con los planteamientos de la planeacion estratégica. Sin
embargo, los trabajos incipientes alcanzan su madurez hacia 1970.

Existen diversos enfoques y modelos para elaborar un plan estratégico. Se
diferencian entre si en aspectos de forma y procedimientos, pero no en los
componentes basicos que soporten el proceso de planeacion estratégica.

En términos de Mintzberg (2010), son precisamente la escuela del disefio, de la
planificacién y del posicionamiento las que serviran de base para la elaboracion del
plan de direccionamiento estratégico para Coomotor.

De acuerdo a lo anterior, y ante la realidad actual de un mundo global y cambiante
para las organizaciones, resulta urgente disefar y desarrollar una gestién
estratégica, que parta de analizar detalladamente la situacion actual (interna y
externa) y genere estrategias que se materialicen en un plan estratégico realizable
y medible en términos de resultados esperados.

En este sentido, es preciso advertir la trascendencia que representa para las
empresas el disefio de herramientas e instrumentos estratégicos para la gestion
exitosa en las organizaciones teniendo en cuenta que la viabilidad de las empresas
de hoy (sin importar, tamafo, actividad, sector) estad determinada por la habilidad
que tengan las organizaciones para evaluar y reaccionar a sus resultados
inmediatos, vistos en el contexto de objetivos estratégicos de mediano y largo plazo
(Amorocho et al; 2009: 193).

Asi mismo, son multiples las reformas y la legislacion que en la ultima década
modifico las reglas de juego del mercado en el sector transportador de pasajeros.
El surgimiento de alternativas de transporte como el aéreo en las aerolineas de bajo
costo o las innovaciones en el transporte terrestre con los comodos buses de dos
pisos, como consecuencias de un trabajo de importacion de tecnologias y referentes
empresariales, configuré6 una nueva forma de ver el negocio del transporte de
pasajeros en el pais.

Por lo anterior se plantea el estudio de los siguientes aspectos:

I. El analisis externo, el cual comprende: analisis del cliente, analisis de la
competencia (sector transporte) y el analisis del entorno (macro).

14



II. El analisis interno o autoanalisis, el cual comprende un analisis detallado de todos
los aspectos de la organizacion que son importantes para su estrategia en particular
(Villegas; 1995:8).

El presente plan estratégico incluye la presentacion de la historia de Coomotor, el
analisis del entorno de la organizacion, incluido su macro ambiente y el sector
transporte, el analisis de benchmarking estratégico, posteriormente su analisis
interno a nivel de areas funcionales para determinar fortalezas y debilidades; luego
se aborda la formulacién de los planes de accidn y estrategias del plan estratégico,
que comprende el direccionamiento y el plan operativo, finalmente la evaluacion y
control del plan elaborado para la organizacion.

15



1. FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Coomotor surge como empresa dedicada al transporte terrestre de pasajeros por
carretera luego de la primera mitad del siglo XX, exactamente en 1960 en la ciudad
de Neiva, época en la que abundaban los factores que atentaron contra el desarrollo
de esta iniciativa.

Una empresa con mas de 50 afios en el mercado que sufrio gran cantidad de
inconvenientes en su trayecto de vida, la mayoria de los cuales fueron
consecuencias logicas de la inexistente planeacion y gestion de las personas que
ocuparon su gerencia.

Al respecto se pueden identificar que la mayoria de los inconvenientes sufridos por
la organizacion se debieron a situaciones de improvisacion y mala toma de
decisiones obedeciendo principalmente a la poca capacidad administrativa y
gerencial del personal responsable, denotando un gran vacio en métodos de
planificacion que permitiesen dilucidar el camino deseado para la empresa.

Como ejemplo, se aprecia el gran fracaso que presentd la empresa a raiz de la
adquisicién e importacidn de vehiculos tipo “tractomulas” para la incursién en el
negocio de las encomiendas y carga, a partir de la iniciativa improvisada de sus
directivos, sin un proceso de planeacion ni estudios de factibilidad, lo que a la postre
le significd a la empresa un déficit y pérdidas millonarias, como consecuencia de
actuar en un negocio que desconocia totalmente tanto en su estructura como en su
funcionamiento.

Asi mismo, la convencion colectiva de trabajadores que se celebré a mediados de
la década de 1990, con una ndmina de mas de 240 empleados de planta sin un
proceso de planeacién financiera previo que permitiese proyectar las costos de esta
medida, situacion que llevé a que la empresa asumiera una carga fiscal que
rapidamente deteriord sus finanzas.

En la historia de la empresa se pueden identificar algunas etapas criticas, no sélo
negativas por las vicisitudes experimentadas sino también positivas por los logros
evidentemente alcanzados, que de alguna manera sumaron en el proceso de
consolidacion que actualmente tiene la organizacion empresarial.

Al respecto, es preciso mencionar que Coomotor empezo6 su crecimiento a partir de
la década de 1970, bajo una dinamica muy particular debido a que su parque
automotor aumentaba a partir de la vinculacion de desertores que otrora eran
afiliados de la competencia. Lo que llevé a que los vehiculos de la cooperativa no
se pudiesen diferenciar debido a los multiples colores, modelos y prototipos de que
abundaban en el parque automotor de la empresa, situacion que solo se subsand
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hasta finales de la década de 1980.

Parece que la década de los 90 del siglo pasado fue la etapa mas dificil para la
cooperativa dado que llegé al punto limite en el cual, con un pasivo que superaba
los 12.000 millones de pesos y una imagen publica altamente cuestionada, las
directivas de la organizacién habian decidido dar paso al proceso de liquidacion. En
ese sentido, en 1999 es nombrado en la gerencia el asociado Dr. Armando Cuellar
Arteaga para que inicie dicho proceso, no obstante en el afio que se dispuso para
esto se lograron algunas mejoras por parte la gerencia, situacion que obligd a los
directivos a revaluar su decision.

Se aprecia que desde el afio 2.000 la empresa adopté como politica en su gestidon
la implementacién de los procesos formales de planeacion, por lo cual se
implementa su primer plan de gestidon en el afio 2002.

Actualmente Coomotor cuenta con cerca de 1500 empleados directos y genera un
poco menos de 3000 empleos indirectos. Igualmente posee un moderno parque
automotor de ochocientas unidades entre buses, microbuses, busetas, mixtos, taxis,
camionetas, camiones y camperos, con los cuales cubre las rutas y horarios en
catorce departamentos y con ochenta oficinas instaladas, desde donde ofrece sus
servicios; tiene licencias de operacion emanadas del Ministerio de Transporte y de
las autoridades locales de Transito y Transporte de las ciudades de Neiva y Garzon.

Para el afilo 2014 la empresa no cuenta con un plan estratégico vigente, por lo tanto
se hace imperioso el disefio y formulacién de una herramienta de orientacion de la
gerencia.

1.2 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

A nivel internacional existen multiples referentes sobre procesos de planificacion
estratégica de empresas que gestionan dentro del sector transportador terrestre de
pasajeros.

Una de las experiencias mas interesantes es la Empresa Publica Metropolitana De
Transporte de Pasajeros de Quito — EPMTPQ, en la cual se elabor6 el plan
estratégico para el periodo 2011-2015.

Entre los aspectos mas relevantes del plan despuntan el riguroso analisis
situacional. Por un lado, en el analisis externo que realiza incluye el poder de los
usuarios, el poder de los proveedores, el componente legal y la competencia.
Mientras que en el diagnostico interno, incluye un estudio por areas de gestion,
identificando el area de mercadeo, investigacion y desarrollo, sistemas de
informacion, grupos administrativos y talento humano, operaciones y finanzas.
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A continuacion se realiza un minucioso analisis del componente teleoldgico de la
organizacion y finalmente plantea algunos programas de desarrollo en el marco de
los objetivos estratégicos determinados.

Asi mismo, se puede destacar el trabajo de planificacién estratégico realizado con
otra empresa de transporte de pasajeros. Esta vez se trata de una empresa de taxis
urbana y suburbana en la ciudad ecuatoriana La Libertad, denominada Compaifiia
de Transporte de Pasajeros en Taxis Convencional “UNICHOPEN”.

En comparacion con el anterior, este trabajo mas riguroso al momento de realizar
el proceso de direccionamiento estratégico, dado las herramientas que utiliza para
su formulacién. Al igual que el anterior agota un analisis situacional con la técnica
DOFA, sin embargo plantea juiciosamente una desagregacion de las estrategias en
cursos de accion, politicas, programas, proyectos, procedimientos, planeacion
operativa y seguimiento y control.

Como se puede apreciar es una propuesta muy interesante si se tiene en cuenta el
punto de detalle alcanzado en dicho trabajo.

Con respecto, al proceso de planificacion estratégica adelantado por la empresa
espanola GAIA, se identifica la importancia que le brindaron a los diagndsticos tanto
interno como externo, a pesar de esto la etapa de direccionamiento estratégico es
bastante sencilla, sin menoscabar su calidad, planteando simplemente unos
objetivos estratégicos generales junto con sus respectivas actividades.

A nivel nacional hay numerosas experiencias de planificacion en las empresas
transportadoras terrestres de pasajeros. Al respecto, la Universidad de la Salle
adelant6 su estudio para el proceso de Direccionamiento Estratégico Empresa
Mavitours Transportes Especiales S.A.

Este trabajo pone de manifiesto la utilizacion de herramientas de sintesis en los
procesos de analisis como la matriz EFE y EFI, ademas de la matriz de perfil
competitivo y la matriz de posicién estratégico y evaluacién de la accién, entre otras.

Asi mismo, un gran aporte a la discusion lo constituye el amplio estudio sectorial
que realiza en beneficio de la identificacion de oportunidades y amenazas,
confrontadas con las fortalezas y debilidades.

Para el caso especifico de Coomotor, actualmente no cuenta con un plan de
direccionamiento estratégico, dado que el anterior se vencié hace algunos meses,
y la administracion de la empresa se encuentra ejecutando nuevos proyectos, lo
que ha ocasionado que se aplace la actualizacion del plan estratégico.
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1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢ Qué factores (internos y externos) se deben considerar en la formulacién del plan
estratégico para Coomotor?

Operacionalizacién del Interrogante de Investigacion
¢, Como influye el aspecto demografico en el desarrollo de la empresa?

¢, Qué efectos tiene sobre la organizacion la dinamica de la economia local, nacional
e internacional?

¢ Qué impacto generan los fendbmenos sociales en el largo plazo?
¢, Como afectan las decisiones politicas y de gobierno a Coomotor?
¢ Qué relacion presenta el entorno juridico con la empresa?

¢ Qué incidencia tienen los competidores sobre la materializacion del disefio
estratégico para la empresa?

¢ De qué manera se desarrolla los procesos de planeacién, organizacién, direccidon
y control en la organizacion?

¢, Cual es el grado de formalizacion organizativa de Coomotor?

¢, Cual es el nivel de gestidon de las areas funcionales de Coomotor?

¢, Cual es la percepcion de los clientes frente a la gestion de la empresa?
¢, Cuales son los mercados actuales y potenciales de la empresa?

¢ Cuales son las caracteristicas relevantes de la cultura organizacional de la
empresa?
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2. OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GENERAL

Formular el plan estratégico de Coomotor Neiva, para el periodo 2014-2018

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ Identificar las amenazas y oportunidades que presenta el entorno

e Realizar el analisis sectorial del transporte publico terrestre de pasajeros; el perfil
competitivo, diamante competitivo y cinco fuerzas.

e Establecer el mercado actual y potencial de la empresa
¢ |dentificar fortalezas y debilidades de la organizacion

¢ Realizar un estudio de referenciacion (benchmarking) para identificar los factores
clave de éxito de la organizacion.

¢ Realizar el andlisis estratégico DOFA de Coomotor

e Formular el direccionamiento estratégico de la organizacion: mision, objetivos,
estrategias y estructura de Coomotor.

e Formular el plan de accién

e Disenar el sistema de seguimiento y control.
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3. JUSTIFICACION

En el campo organizacional, la estrategia es de suma importancia, pues son
altamente representativos tanto el valor del acierto como el del error estratégico. El
conocimiento y la experiencia facilitan el entendimiento y la comprension de la
realidad para evaluar objetivamente una situacién especifica, clasificar los recursos
econdmicos, operativos y logisticos, e identificar los elementos sensitivos y las
variables claves de la estrategia, cuyo ulterior objetivo es el de satisfacer oportuna
y adecuadamente las necesidades de los clientes, internos y externos, asi como de
los socios.

En este sentido, dentro del area de conocimiento de la administracion, el tema de la
planeaciéon estratégica fue desde sus inicios una clara preocupacion para sus
tedricos. El contexto en que se desarrolla esta herramienta de planeacién se
encuentra vinculado en forma indisoluble al desarrollo de las organizaciones, debido
a que la administracion ha evolucionado en la busqueda constante de incrementar
la productividad (Narvaez; 2009:3).

La planeacion estratégica se constituye en herramienta de total relevancia para el
largo plazo de la empresa, dado que se disena el plan integral para un periodo de
cinco afnos. Desde alli, se concretan y comprometen objetivos, politicas, estrategias
metas, actividades, recursos y demas elementos que integran el plan dentro de la
pertinencia establecida.

Por otro lado, para la gerencia es un componente indispensable en la toma de
decisiones, en las cuales se desarrollen estrategias que comprometan el futuro de
Coomotor. Esto, con el valor de las visiones internas y externas que refleje la
empresa y determine las lineas de trabajo a seguir en cada una de las areas
funcionales.

El documento generado que se expresa puntualmente en el plan, servira de guia
metodoldgica para que otras organizaciones de la misma naturaleza, emprendan a
la vez su propio diagndstico para un mejor desarrollo y cambio organizacional.

En consecuencia, Coomotor contara con una herramienta que le permita conocer
mejor su realidad, priorizando en el fortalecimiento de las areas donde se
identifiquen falencias sucesivas y aprovechando las oportunidades de crecimiento
y expansion que identifique en el entorno. Lo anterior, a partir de la comprension de
la empresa dentro de un auge financiero y comercial que completa cerca de una
década, buscando su etapa de expansion y consolidacion.

Al respecto, el plan estratégico para la proxima vigencia vendra a erigirse como su
carta de navegacion, en el entendido que desde hace aproximadamente un afo la
empresa no cuenta con una herramienta de direccionamiento estratégico vigente,
por lo cual es imperativo que se tenga definida una orientacion estratégica que
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permita el éxito en la gestion.

Maxime cuando la empresa se encuentra experimentado grandes cambios positivos
a partir de la década del 2000, cuando se instauré formalmente la obligatoriedad de
adelantar procesos de direccionamiento estratégico que coadyuvara a la gestion
organizacional.

En resumen, el plan estratégico esta disefiado para permitir que Coomotor continue
avanzando en el camino hacia su consolidacién como una de las cooperativa del
transporte terrestre publico de pasajeros mas importantes del pais, generando
beneficios para sus socios, empleados, clientes y, en general, para la regién
Surcolombiana.

La presente propuesta se desarrollé con una metodologia determinada, cuestidon
que no perturba su importancia como trabajo de investigacion de la maestria en
administracion, dado que la rigurosidad del mismo le dara la relevancia necesaria
como herramienta de gestion estratégica en la organizacion.
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4. MARCO TEORICO

Las organizaciones como agentes dinamizadores de la sociedad, como insumo y
producto final de un intercambio interminable, donde se conjugan toda clase de
intereses en su devenir, se constituyen en objeto de analisis trascendental en la
dispendiosa tarea de estudiar la importancia del ser humano en sus distintas
dimensiones al interior de las mismas.

En este sentido, se debe tener precaucion a la hora de abordar el analisis
organizacional puesto que una organizacion articula varias dimensiones que
requieren enfoques especificos y precisos pero sin perder de vista una comprensién
mas global que permita apreciar los puntos de contacto y las sinergias entre las
distintas dimensiones (Carles; 1993).

March y Simon (1981), por ejemplo, expresan acerca de la definicién de la
organizacion que "el concepto de organizacion no es facil y que es mas sencillo citar
ejemplos de organizaciones que dar una exacta definicion del término" (Carles;
1993:7). Se denota claramente la dificultad a la hora de definir las organizaciones.

Para Carles, una idea que podria aproximarnos a la comprensién de lo que es una
organizacion seria aquella en la que se consideraran como “unidades sociales con
objetivos particulares” (Carles; 1993:7). En el entendido de unidades sociales
formadas por seres humanos, en todas sus dimensiones, y la idea de productividad
acuiada desde los teodricos clasicos de la administracion, como fin ultimo de la
organizacion moderna. Para dicho objetivo, es vital escudrifiar en la literatura
organizacional y empresarial en busqueda de elementos que aporten en el analisis
desde la optica tedrica e investigativa. (Para un analisis mas completo, Véase
Ramio: 1993)

Realizando un acercamiento al ejercicio practico de elaboracién de un disefio
estratégico, materializado en un plan, es importante definir algunos conceptos
referentes a estas técnicas gerenciales.

El planeamiento estratégico es el razonamiento de “donde llegar, cémo llegar y para
qué se quiere llegar”. Es la concepcidon acerca de como se espera que la empresa
u organizacion sea en el futuro. Es la actitud continua de definir los propésitos y los
planes, para alcanzarlos, mediante la evaluacién de las oportunidades y su
aprovechamiento, y la evaluacion de las amenazas, con su neutralizacion. El
planeamiento estratégico desarrolla la conciencia en relacién con la importancia de
preparar a la empresa para sortear los cambios politicos, econémicos, tecnologicos,
etc., que se produciran en el mediano y largo plazo (IPAE; 2001:34).

La planeacion estratégica ha sido en la ultima década muy notoria desde el punto

de vista de su cuerpo tedrico como de su aceptacion, no sélo a nivel de los claustros
universitarios, sino por parte de los diversos entes empresariales tanto del sector
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publico como del sector privado, sean estas organizaciones productores de bienes
o servicios (Villegas; 1991:1).

Para Betancourt (2009),

“la direccion estratégica se refiere a la toma de decisiones en una organizacion, en
la cual las actividades estan relacionadas unas con otras dentro de un sistema total,
de tal forma que existen fuertes ramificaciones y conexiones entre los distintos
elementos y cualquier cambio que se produzca en un objetivo 0 en una estrategia,
afecta el conjunto de la organizacion (Betancourt; 2009:23).”

En esta logica, este autor, senala:

“... las fuerzas competitivas, desde un punto de vista estratégico, son aquellas que
conducen a detectar las oportunidades y amenazas generales que se concretaran
en la fase de diagndstico mediante el analisis de mercado y la competencia, son
ellas, las amenazas de ingreso de nuevos competidores, la intensidad de la rivalidad
entre los competidores existentes, la presion de los productos sustitutivos, el poder
negociador de los compradores y el poder negociador de los proveedores, supone
los puntos basicos sobre los que la empresa debe realizar el analisis estructural del
sector (Betancourt; 2009: 137).”

En ese mismo sentido, comprender el desarrollo del cuerpo tedrico de la planeacion
estratégica, implica comprender el cambiante entorno al que se enfrenta la
organizacion en el mundo de hoy. Se debe iniciar con una investigacién seria y
profunda del sector externo, la cual debe basarse en la realidad del mercado de la
organizacion, de su competencia, visionando las oportunidades que el entorno le
presenta y tomando en consideracion las habilidades y capacidades internas de la
organizacion (Villegas; 1995: 10).

La gerencia estratégica es un sistema de gestion que permite formular, implementar
y evaluar las estrategias de la organizacion. Al realizar esta funcion, la gerencia
debe comprender que la estrategia que seleccione debe resultar compatible con los
recursos disponibles en la organizacion (Ibid.).

Variados autores plantean la necesidad de un cuerpo especifico que encierre los
elementos constitutivos de la estrategia. Por ejemplo, Alfred Chandler, definio6 la
estrategia:

‘la determinacién de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, y la
adopciéon de medios de accidén y la asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar tales metas (Villegas; 1995: 24).

Por otro lado, Kenneth Andrews, define la estrategia como:
‘el patron de objetivos propdsitos o metas, planes y politicas principales para
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alcanzar esas metas, expuestos en forma que definan en qué negocio esta la
compainiia o va a estar, y el tipo de compaiia que es o va a ser (David, 1997; 45).”

Asi mismo, “la estrategia es el producto de un acto creador, innovador, légico y
aplicable que genera un conjunto de objetivos, de asignacién de recursos y de
decisiones tacticas, destinados a hacer que la empresa alcance una posicion
competitiva, ventajosa en el entorno socioecondmico, donde la organizacién en
cuestion se desenvuelve, y a mejorar la eficacia de la gestion”. Es el concepto que
plantea Joan David, Grima Terre y Joaquin Tena Millan (David; 1997:4).

Vista desde otros enfoques, definen la administracion estratégica como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos. Esta definicion implica que la
administracion estratégica pretenda integrar la administracion, la mercadotecnia, las
finanzas y la contabilidad, la produccién y las operaciones, la investigaciéon y el
desarrollo y los sistemas computarizados de informacion para obtener el éxito de la
organizacion (Ibid.).

Desde esta perspectiva, Fred David, plantea que:

“‘las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo. Algunas
estrategias empresariales serian la expansion geografica, la diversificacion, la
adquisicién, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, el
encogimiento, la desinversion, la liquidacion y las empresas en riesgo compartido
(David; 1997: 11)”".

La planeacién estratégica, por lo menos, se refiere a cinco elementos que deben
ser considerados (IPAE; 2001: 37):

a. Se orienta hacia el futuro para sustentar el presente. Define los principios y
propésitos de la organizacién. Cuando los propdsitos, la vision, los objetivos y las
politicas de la organizacién estan claramente explicitos, se cumple un papel
fundamental en la orientacién de los esfuerzos del personal y en su motivacion.
Esto, necesariamente, requiere tomar conciencia de la razon por la cual existe la
organizacion.

b. El proceso de planeacion no puede estar al margen de la gerencia, porque es
una herramienta flexible y adaptativa de direccidn. Tiene que intervenir la alta
direcciéon o la gerencia porque, en primer lugar, solo ella tiene acceso a la
informacion necesaria para considerar todos los aspectos de la empresa. En
segundo lugar, es necesario que haya un compromiso de la alta gerencia para
generar y asegurar un compromiso en los niveles inferiores.

c. Es de largo alcance, flexible, adaptativa y modular. Enmarca y dirige la ejecucion
de la estrategia en planes operativos, programas y presupuestos. Se distingue
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entonces, del planeamiento operativo. Implica un tiempo mas largo que otros tipos
de planeacion; da el sentido de coherencia e impulso a los actos y decisiones de
una organizacion, a lo largo del tiempo. No es la unica forma de actividad
planificadora en una organizacion, aun cuando es aquella en la cual el papel de la
alta gerencia es la mas critica.

d. Finalmente, se debe agregar que la planeacion estratégica se basa en el
supuesto de que la participacion de los diversos niveles jerarquicos es importante
en el establecimiento de los objetivos y estrategia por seguir. No sélo como factor
de motivacion y compromiso sino también como método que permite un mayor
aprovechamiento de los conocimientos y experiencias de los integrantes de la
organizacion (lbid.).

Se debe considerar que existen elementos que son centrales en la formulacion de
un plan estratégico.

Existen diferentes enfoques y modelos alternativos para elaborar un plan
estratégico, las diferencias entre los diversos modelos son mas de orden formal que
de conceptualizacion. Todos los modelos de alguna manera involucran en su
proceso dos grandes componentes:

I. El analisis externo, el cual comprende: Analisis del cliente, analisis de la
competencia (sector industrial) y el analisis del entorno (macro).

II. El analisis interno o autoanalisis, el cual comprende un analisis detallado de todos
los aspectos de la organizacidn que son importantes para su estrategia en
particular (Villegas; 1995:8).

La evaluacion del entorno es de vital importancia. El entorno implica el conjunto de
elementos exteriores en la empresa. El analisis del entorno es el estudio de los
factores que son relevantes, e influyen de alguna manera en la consecucién de los
objetivos (IPAE; 2001: 69).

El analisis del entorno o medio ambiente ocupa un papel fundamental en la
concepcion de la planeaciéon estratégica puesto que se constituye en su marco
contextual y plantea una vision mas amplia (Pérez; 1990: 21).

El propdsito fundamental es identificar las formas en que los cambios del ambiente
econdmico, tecnoldgico, socio-cultural, politico-legal y sectorial de una empresa,
pueden influir en ella. La influencia de estos factores puede darse sobre el mercado,
la industria, los proveedores, los competidores o los recursos y destrezas claves de
la empresa (IPAE; 2001: 69). Se considera como macroambiente al conjunto de
fuerzas de caracter econdmico, politico, social, cultural, demografico, juridico,
tecnologico y ecologico y de esta manera la metodologia propone descomponer el
analisis del macroambiente en estas categorias, para efectos de lograr un nivel de
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profundidad y concrecion, pero sin perder de vista que existe interdependencia entre
ellas, lo econdmico esta totalmente interconectado con lo politico con lo econémico
y lo social, etc. (Pérez; 1990: 23).

En este orden de ideas, el ambito del andlisis del medio ambiente no
necesariamente se limita a lo regional y nacional, las tendencias hacia la
globalizacion de la economia implican que en ocasiones el analisis tenga un alcance
hacia las perspectivas internacionales (Pérez y Dulcey; 1988, citado en Pérez; 1990:
21).

Dicha evaluacion del medio debe responder basicamente a una pregunta, ;Qué
sucede en el entorno de la empresa, que pueda afectarla positiva o negativamente?
A nivel descriptivo se trata de revisar todas las variables o situaciones de las
categorias que se esté estudiando e identificar aquellas que tiene o puede tener
influencia en la empresa (Ibid., Pag. 24).

A nivel de analisis se trata de explicar como influye en las situaciones, condiciones
o variables identificadas en el comportamiento de la empresa. Las conclusiones del
analisis deben llevar al desarrollo de razonamientos y enunciados que orienten la
formulacion del plan estratégico (Ibid.).

En el analisis externo, es valido referenciar el analisis del cliente en tres momentos.
La segmentacién que implica conocer los compradores y usuarios del producto o
servicio, los potenciales, como esta compuesto el mercado y como deberia
segmentarse. Otro elemento de andlisis hace referencia a la motivacion del cliente
tomando como guia qué motiva a los clientes a adquirir el bien o el servicio, qué
atributos de los productos resultan relevantes y qué cambios estan presentandose
en la motivacidn del cliente. Las necesidades insatisfechas es el tercer eslabdn en
el analisis del cliente, y este sugiere conocer la satisfaccion de los consumidores y
asi como también descubrir las necesidades insatisfechas no percibidas por ellos
(Villegas; 1995: 27).

Respecto al analisis del entorno macro, encontramos que es importante realizar una
minuciosa mirada a variables claves como lo social, demografico, econdmico,
politico, juridico y tecnolégico. En ellas se encuentran, entre otras, tasa de
nacimiento, ingreso per-capita, control de la contaminacion, programas sociales,
responsabilidad social, cambios regionales en gustos, tamafio del mercado,
crecimiento del mercado, producto nacional bruto, indice de inflacién, reglamentos
gubernamentales, leyes sobre impuestos, nivel de gastos del estado, la tecnologia
que utiliza la corporacion, etc. (Ibid., Pag. 27-28).

Revisando el tercer elemento del diagndstico externo, el analisis de competencia
depende del tipo y nivel de barreras para la entrada. Las condiciones del mercado,
la forma en que se produce el bien o servicio analizado, el comportamiento de las
empresas existentes en el mercado y el propio gobierno, establecen fuertes o
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débiles barreras a la entrada, que pueden ser débiles o amenazantes para la
empresa. Son constitutivos de los competidores potenciales las economias de
escala, la diferenciacion del producto, la identificacion de la marca, el costo del
proveedor, los requisitos de capital y el acceso canales de distribucion. Ademas, se
contempla el elemento de competidores existentes, que lo constituyen el
crecimiento de la industria, la concentracion de competidores, la diversidad de
competidores, los activos especializados y las barreras emocionales (Pérez; 1990:
44-45).

El sector se constituye en el ambiente mas cercano a la empresa cuando nos
referimos al entorno. En el comportamiento de cada uno de los negocios o
segmentos de mercado que atiende la firma o la entidad existen particularidades
relacionadas con las fuerzas que determinan estructuralmente su desempefio,
segun el tipo de bien o servicio que ofrece y el mercado al cual va dirigido. El modelo
adoptado para el analisis del sector se inspira en los desarrollos hechos por Michael
Porter (1985) sobre estrategia competitiva. Se retoman las fuerzas identificadas por
este autor, se amplia el numero de variables tratadas por el mismo y se definen
(Ibid., Pag. 50-51).

De otro lado, en el analisis del sector interno, el ambiente interno de la empresa es
el contexto en que se da el trabajo. Se trata de analizar cudles son sus recursos y
capacidades, identificar las fortalezas y capacidades, identificar las fortalezas y
debilidades de la organizacion para afrontar estratégicamente el medio ambiente.
Es necesario, realizar cuestionamientos tales como ¢ qué es lo que la empresa hace
bien?, ; Cudles son sus fortalezas?, ¢ qué esta fallando en la empresa? Constituyen,
la planeacion, la organizacion, la direccion y el control (Ibid., Pag. 53-57).

Respecto de la planeacidon que es la primera etapa del proceso administrativo, es
valido inicialmente indagar sobre la misiébn y visibn de la organizacion.
Posteriormente, evidenciar sobre la estrategia global para competir en la industria;
es decir, conocer los objetivos, politicas, metas y estrategias. La organizacion
implica auscultar la estructura organizacional evidenciada por un organigrama;
identificar las actividades y clasificarlas segun su naturaleza; plasmar las relaciones
de autoridad y las respectivas funciones. Siguiendo este mismo proceso y
remitiéndonos a la direccion, es importante revisar elementos tales como la
motivacion, personal, el liderazgo y la comunicacion. Y referente al control, indagar
sobre los diferentes sistemas de evaluacion que posee la empresa para el desarrollo
y mejoramiento continuo de la organizacion (Villegas; 1995; 40-43).

El ambiente interno de la empresa es el contexto que se da en el trabajo. Se trata
de analizar recursos y capacidades, identificar las fortalezas y debilidades de la
organizacion para afrontar estratégicamente del medio ambiente. Se entiende por
fortalezas aquellas capacidades de la empresa que garanticen el cumplimiento de
los objetivos propuestos; en contraposicion, la debilidad debe considerarse como
una carencia, falla o limitacion de caracter interno que puede restringir o imposibilitar
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el desarrollo de la empresa frente a las condiciones del medio ambiente (Pérez;
1990: 70).

Este proceso de auditoria interna se refiere, en otras palabras, a emitir juicios de
valor, es decir, asignar valores (positivos 0 negativos) a determinados aspectos de
una empresa. Esa valoracion se focaliza en aspectos o variables que se consideran
claves o relevantes.

La auditoria interna se puede entender como un proceso focalizado en un conjunto
de variables que tienen relevancia central, para una mayor comprension se exponen
algunas de ellas a continuacion:

Mercado: mercado objetivo, segmentacion de clientes, niveles de ventas, los
sistemas de distribucion, etc.

Producto-servicio: participacion porcentual de cada uno de los productos en los
beneficios de la empresa.

Economia y finanzas: ingresos y gastos, liquidez, cartera pesada, estructura de
costos de la empresa, estructura financiera, rentabilidad.

Cultura y clima organizacional: identidad, valores, practicas, concepciones del
trabajo, clima laboral, liderazgo, naturaleza y tipos de conflictos, consecuencias,
tensiones, cohesion interna, papel de los grupos y regulaciones.

Estructura y organizacion: perfil de la estructura, division y organizacién del trabajo,
flujos, procesos y niveles; capacidad de adaptacion y respuesta al medio.
Asignacion de cargos y evaluaciones.

Direccion y liderazgo: poder formal y poder informal; sistemas de trabajo en grupos;
centralizacion- desconcentracion de decisiones; procesos de planeamiento y
programacion.

Recursos humanos: niveles de formacion y especializacidn; desarrollo y carrera;
mecanismos de motivacion laboral; evaluacién del desempefio, tanto grupal como
individual; sistemas de compensacion; relaciones con los sindicatos.

Comunicaciones: sistema de comunicaciones interna; medios y modos de
comunicacion; niveles, procedimientos. Bloqueos, etc.

Toma de decisiones: significacion dentro del sistema organizacional; sistema de
toma de decisiones en la empresa; procesos de empoderamiento o facultad;
sistemas de informacién para la toma de decisiones.

El ejercicio de elaboracion de la planeacidn estratégica en una u otra organizacion,
supone ante todo ubicar a la empresa en una situacion determinada de actuar, pero
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ademas suscita encontrar aquellas diferencias que de orden estratégico, tienen las
organizaciones.

De acuerdo a ello, autores como Porter, sostienen que una idea base es la
constatacion de que en el mundo actual las empresas cada vez encuentran mayor
dificultad para alcanzar una diferenciacion sostenible en el tiempo: los rivales
pueden copiar rapidamente cualquier nueva posicion de mercado; la ventaja
comparativa se vuelve temporal (Porter, 1996).

Segun el autor, uno de los nucleos que originan este problema de dificultad de las
empresas para lograr diferenciarse en mercados altamente competitivos como los
que muestra el mundo moderno esta en la confusion entre eficacia operativa y
estrategia. La busqueda de productividad, calidad y rapidez ha derivado en el
desarrollo de una serie de herramientas de gestion: calidad total; benchmarking;
competencia en tiempo; subcontratacion; creacion de asociaciones; reingenieria;
gestion del cambio. Las herramientas de gestion han ocupado el lugar de la
estrategia, aunque acercarse a niveles 6ptimos de eficacia operativa no ha
significado necesariamente alcanzar posiciones competitivas viables (Porter; 1996:
52).

La DOFA corresponde a la sigla de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas vy
Amenazas. Como método complementario del Perfil de Capacidad Interna (PCl),
del Perfil de Amenazas y Oportunidades en el Medio (POAM) y del andlisis de
competitividad (perfil competitivo PC), el analisis DOFA ayuda a determinar si la
organizacion esta capacitada para desempenarse en su medio. Cuanto mas
competitiva en comparacion con sus competidores esté la empresa, mayores
probabilidades tiene de éxito. El analisis DOFA, asi como el de vulnerabilidad,
integran el diagndstico estratégico y lo hace global (IPAE, 2001).

La matriz DOFA esta disefiada para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas, y las
capacidades internas fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho analisis le
permite a la organizaciéon formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, y
prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y
anticiparse al efecto de las amenazas (Ibid.).

Esta herramienta de comparacién se fundamenta en informacion de entrada
proveniente de las matrices de evaluacion de factor interno, externo y en la de perfil
competitivo. La comparacién de las debilidades y fortalezas internas con las
amenazas y oportunidades externas origina estrategias alternativas factibles. El
concepto de comparaciéon se puede definir como el enfrentamiento de factores
internos y externos, con el propdsito de generar estrategias alternativas (Pérez,
1990).
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Toda organizacion, ya sea de tipo militar, de servicio, gubernamental, orientada
hacia productos, o aun deportiva, debe crear y poner en practica buenas estrategias
si quiere triunfar. Una ofensiva acertada sin una buena defensa o viceversa, con
frecuencia es sindnimo de derrota. Toda organizacion posee fortalezas y
debilidades internas, asi como amenazas y oportunidades externas.

Se pueden usar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas
y anular las amenazas externas. Por el contrario, una empresa podria ejecutar
estrategias defensivas encaminadas a contrarrestar debilidades y a eludir
amenazas externas (IPAE, 2001).

Las amenazas externas sumadas a las debilidades internas pueden resultar
desastrosas para las organizaciones. Se pueden disminuir las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas. La comparacion entre factores internos
y externos claves es mas un arte que una ciencia. El analisis y la seleccion
estratégicos implican juicios subjetivos con base en informacion objetiva (Ibid.).

La matriz DOFA es una importante herramienta de formulacion de estrategias que
conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA. Como ya se
menciono, las letras F, O, D y A representan fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (Pérez, 1990).

Las estrategias FO. Se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con
el objeto de aprovechar las oportunidades externas. Seria ideal para una empresa
poder usar sus fortalezas y asi mismo explotar sus oportunidades externas. Ella
podria partir de sus fortalezas y mediante el uso de sus recursos aprovecharse del
mercado para sus productos y servicios. Por ejemplo, Mercedes Benz, a través de
sus conocimientos técnicos y su imagen de calidad (fortalezas internas), podria usar
para su beneficio la creciente demanda de carros de lujo (oportunidad externa)
ampliando su produccion (Pérez, 1990).

Generalmente las organizaciones usan estrategias DO, FA o DA para llegar a una
situacion en la cual aplicar una estrategia FO. Cuando una empresa afronta
debilidades importantes, tratara de vencerlas y convertirlas en fortalezas. Cuando
se ve enfrentada a amenazas graves, luchara por evitarlas y concentrarse mas en
las oportunidades.

Las estrategias DO. Estas tienen como objetivo la mejora de las debilidades
internas, valiéndose de las oportunidades externas. A veces una empresa disfruta
de oportunidades externas decisivas, pero presenta debilidades internas que le
impiden explotar dichas oportunidades. Por ejemplo, es posible que exista gran
demanda de artefactos electrénicos para controlar la cantidad y la regulacion de la
inyeccion de combustible en los motores de automéviles (oportunidad), pero puede
que cierto fabricante de repuestos para autos carezca de la tecnologia necesaria
para la produccién de dichos aparatos (debilidades). Como posibilidad de estrategia
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DO, se sugiere que se adquiera esta tecnologia mediante la informaciéon de una
empresa conjunta con una empresa competente en este campo. Otra opcion de
estrategia DO seria la contratacion y adiestramiento del personal que posee las
habilidades técnicas necesarias (Pérez, 1990).

Las estrategias FA. Se basan en la utilizacion de las fortalezas de una empresa para
evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo consiste en
aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un minimo las amenazas
externas. Esto no significa que una empresa grande deba siempre afrontar las
amenazas del ambiente en forma frontal (Ibid.).

Las estrategias DA. Este tipo de estrategias tienen como objeto derrotar las
debilidades internas y eludir las amenazas ambientales. Se intenta minimizar las
debilidades y amenazas mediante estrategias de caracter defensivo, pues un gran
numero de amenazas externas y debilidades internas pueden llevar a la empresa a
una posicion muy inestable. Enfrentada a una situaciéon como la descrita, tendra que
luchar por su supervivencia, fusionandose con otra, declarandose en quiebra,
liquidandose o reduciéndose (lbid.).

La parte mas complicada en el desarrollo de una matriz DOFA es la comparacién
de los factores internos y externos claves. Dicho proceso requiere de un buen juicio
y no existe una respuesta Optima, sélo satisfactoria. El objetivo de esta fase
comparativa es la generacién de estrategias alternativas factibles, no seleccionar o
determinar cuales son las mejores estrategias. Por tanto, no todas las estrategias
desarrolladas por la matriz DOFA y otras herramientas seran seleccionadas para su
ejecucion. Solamente se escogeran aquellas que sean claves para el éxito o fracaso
de la compainia (Ibid.).

Para ello, se debe utilizar el analisis de impacto que consiste en definir cual es el
impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio, y por
tanto convertirla en un factor clave éxito. Para lo anterior se debe elaborar una
matriz de impactos en la cual se defina y categorice cada factor en relacién con el
impacto en el negocio. Esta informacién se obtiene del perfil de capacidad interna
de la compaiiia (PCl) y del perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM).

Con base en la seleccion de los factores claves de éxito (FCE) de mas alto impacto
se realiza el analisis DOFA, que consiste en relacionar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, preguntandose como convertir una amenaza
en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar el efecto de una
amenaza y prevenir el efecto de una debilidad. Este analisis originara un primer
acercamiento a la formulacién de estrategias para la compafdia.

El paso siguiente a calificar todas las amenazas, desde el punto de vista de

severidad de su impacto y medir la habilidad de la compafiia para reaccionar ante
esas amenazas mediante un puntaje que se le dé a cada una de ellas, sera el de
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diagramar para hacer una evaluacion de vulnerabilidad y segun los resultados
pueden presentarse las siguientes situaciones:

a. La companiia puede reportarse como indefensa, y por tanto debe tomar acciones
inmediatas.

b. La companfiia se encuentra en peligro pero tiene capacidad de reaccion.
c. La compaifiia esta preparada para reaccionar.

d. La compaiia es vulnerable a amenazas, frente a las cuales la empresa tiene
poco que hacer, pero debe prepararse para reaccionar.

Finalmente, como ultima etapa del proceso del plan estratégico se tiene la
formulacién de los planes de accion.

El Plan Estratégico requiere para su ejecucion de una herramienta operativa que es
el Plan de Accion, el cual desarrolla los objetivos del Plan Estratégico mediante
proyectos, actividades, indicadores y metas (para cada uno de los cinco afos) y
responsables, medidas anualmente de acuerdo con las estrategias y de manera
coherente con la visién del plan.

El Plan de Accion es el camino hacia el logro de los objetivos planteados y ademas
permite hacer un autocontrol, autogestion y autoseguimiento de las actividades
planeadas y logradas. Se debe formular con criterios eficientes y eficaces para
garantizar una adecuada disposicion y distribucién de recursos humanos, fisicos,
logisticos, financieros y tecnolégicos, con el fin de convertirse en una herramienta
de gestion y autoevaluacion permanente, ya que suministra informacion importante
a los tomadores de decisiones, relacionada con el cumplimiento de los objetivos y
metas establecidas (IPAE, 2001).

Elementos del Plan de Accién

Proyecto. Es un conjunto de acciones que se inician y se terminan en un lapso de
tiempo, y generalmente se enmarcan en el cumplimiento de un programa. Deben
tener un objetivo claro, cuya formulacion contribuya al cumplimiento de las
imagenes de futuro y estrategias generales. Es necesario que en cada proyecto se
establezcan actividades, metas, indicadores, recursos y responsables.

Objetivo. Para cada proyecto se debe formular un objetivo, el cual se redactara con
un verbo de accién, expresando de forma clara y concreta el fin o resultado en
términos de lo que se espera lograr y no de la actividad o medio que se debe realizar
para lograrlo. Los objetivos deben ser:

Realistas. Se deben poder alcanzar con los recursos disponibles, de acuerdo con
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las condiciones generales existentes.

Eficaces. No solo deben responder a los problemas presentes, sino a aquellos que
existiran en el tiempo futuro en el que se ubique el objetivo.

Coherentes. El cumplimiento de un objetivo no debe imposibilitar el cumplimiento
de otro.

Cuantificables. Pueden ser medibles en el tiempo.

Actividades (¢,qué se hara?). Las actividades son las acciones que se tienen que
llevar a cabo para lograr el cumplimiento de lo propuesto en los objetivos del
proyecto. De acuerdo con el objetivo propuesto para cada proyecto, deben
identificarse las actividades relevantes que permitan su logro, considerando el
tiempo requerido y la asignacion del responsable. La actividad debe expresar el
resultado a lograr al término de ésta, ser concreta y cuantificable en el tiempo y debe
tener una secuencia légica que permita medir cada actividad.

Indicadores. Los indicadores presentan informacion necesaria para determinar el
progreso hacia el logro de los objetivos y las metas definidas. Los indicadores hacen
especificos los resultados en tres dimensiones: cantidad, calidad y tiempo. De este
modo, en términos de cantidad hay que especificar cuanto se quiere producir o
lograr. En términos de calidad, permiten establecer un estandar sobre el cual
comparar. En términos de tiempo, se debe establecer cuando se lograra el objetivo.

Valor de Inicio. Es la linea de base o punto de partida de la meta. Para expresarlo
se usa el indicador ya definido.

Metas. Una meta se puede definir como la representacion cuantitativa del indicador.

Responsables. Para que cada actividad sea realizable y exista un responsable de
su desarrollo, se debe asignar directamente a un funcionario, con el objeto de
garantizar su cumplimiento. En la casilla de responsables, se debe identificar el
cargo de la persona y no los nombres de los funcionarios, debido a que el cargo
permanece, mientras que los funcionarios pueden ser trasladados.
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5. METODOLOGIA
5.1 ALCANCE DEL ESTUDIO

El presente estudio se realizé mediante un estudio cualitativo de caso aplicando la
triangulacion de métodos, utilizando principalmente el método cualitativo. Para el
analisis financiero y el calculo de los indicadores se hara uso del método cuantitativo
de investigacion.

Ademas tuvo un alcance descriptivo con base en la relacién existente entre las
unidades de andlisis, que hacen referencia a elementos que guardan relacién
directa con el ambiente interno por un lado, y aquellas que estan direccionadas
hacia las situaciones externas de Coomotor, y se abordd desde el disefio no
experimental. Lo anterior implica que la investigacion se realizara sin manipular
deliberadamente variables y sélo se observaran los fendbmenos en su ambiente
natural para después analizarlos, tal como lo anota Kerlinger y Lee, “En la
investigacidon no experimental no es posible manipular las variables o asignar
aleatoriamente a los participantes o tratamientos” (Kerlinger y Lee; 2002: 420).

Para el caso particular, se recolectaron los datos referentes al diagnostico
empresarial de Coomotor, los cuales reposan en los registros y archivos de la
empresa, y en los registros organizativos que posee cada una de sus areas
funcionales.

De acuerdo a la naturaleza intrinseca de este estudio cualitativo, se planted la
relacion de dos categorias de analisis: aspectos internos y externos. Dentro de los
aspectos externos se encuentran las siguientes variables: aspectos demograficos,
econdmicos, sociales, juridicos, politicos y de competencia. En el caso de los
aspectos internos se encuentran las variables asociadas a las areas funcionales de
la organizacion y su cultura organizacional.

5.2 TIPO DE ESTUDIO

La investigacién tuvo un alcance descriptivo — propositivo con base en la relaciéon
existente entre las unidades de analisis, que hacen referencia a elementos que
guardan relacién directa con el ambiente interno por un lado, y aquellas que estan
direccionadas hacia las situaciones externas de Coomotor.

Su matiz propositivo se caracteriza por planear opciones o alternativas de solucion
a los problemas suscitados por la ausencia de un plan de gestion en la organizacién,
lo que se vera saldado con la formulacion del plan estratégico para Coomtor.

Al respecto, segun Dankhe (1986), citado por Hernandez et al (1998),
“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
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personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis. Miden o evaluan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno o fendmenos a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es
medir” (Hernandez et. al.; 1998).

En resumen, en un estudio descriptivo — propositivo se selecciona una serie de
cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi -y valga la
redundancia- describir lo que se investiga. Lo anterior sirvié de soporte y diagnostico
para el planteamiento de las soluciones al problema, a través del plan estratégico
de la empresa.

5.3 FUENTES PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

5.3.1 Fuentes primarias.

En estas se encontro la informacion directa con relacién al objeto de estudio, para
ello se acudié a informacion correspondiente a cada una de las areas funcionales
de Coomotor, adicionalmente se tuvo como fuente primaria los datos suministrados
por el cuerpo directivo dada las herramientas que se emplearon, de acuerdo a la
informacion requerida.

5.3.2 Fuentes secundarias.

Se utilizaron estudios investigativos similares, asi como también datos e informacién
estadistica que guardd relacion con las variables a estudiar en la organizacion.

5.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Cuadro 1. Operacionalizacién de variables

Categoria . Recolecciéon de
A Variables .,
de analisis Informacion
Demograficos
Econdmicos . -
Aspectos Social Revision y analisis
extornos ociates de fuentes
Juridicos documentales
Politicos

Competencia

36



Cuadro 1. (Continuacion)

Categoria

Recoleccion de

Contabilidad y
finanzas

Gestion humana

A Variables .,
de analisis Informacion
_ - Revision y
Gerencia andlisis de fuentes
documentales
Operacion _
- Entrevista a
profundidad con
Mercadeo personal directivo
Aspectos
internos

- Grupos Focales

- Observacion
participante

Fuente: Autor
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6. RESENA HISTORICA DE COOMOTOR

En el afo 1960, once (11) visionarios afiliados al Sindicato Nacional de Choferes
con sede en Neiva, decidieron crear su propia empresa dentro de un esquema
incipiente de economia solidaria, como respuesta a la inconformidad por el maltrato
por parte de las empresas individuales de taxis que explotaban el negocio del
transporte en la ciudad, imponiendo condiciones arbitrarias a los despachos
servicios de mantenimiento y suministro de combustible.

Asi, nacio la Cooperativa de Motorista del Huila y Caqueta Limitada “Coomotor
LTDA.”, como una empresa de transporte individual de pasajeros urbana, con
cincuenta (50) asociados y un capital social de cien mil pesos ($ 100.000.00) m/cte,
obteniendo su personeria juridica el 24 de Marzo de 1961.

Como persona juridica, inicia actividades prestando sus servicios a través de taxis
urbanos en Neiva, posteriormente el transporte publico colectivo en la misma ciudad
y luego con vehiculos mixtos en el norte y occidente del Huila. Esto fue posible
mediante una gestion empresarial que logro fusiones con pequefias empresas de
transporte urbano, mixto e intermunicipal de pasajeros como Cideltra, Corautos,
Transmixtos, Nepalvila y Transnoreste.

Esta experiencia exitosa, fue el motor del crecimiento inicial de COOMOTOR,
concretada mediante fusiones con otras empresas como estrategia gerencial y
administrativa de fortalecimiento organizacional. Gracias a ello, fue posible el
crecimiento en todo el Departamento del Huila durante los siete (7) primeros afios.
Este proceso fue liderado entre otros por el seior Carlos Falla Molano.

En el afio 1968, con la gerencia del sefior Ananias Sastoque Gutiérrez, se inicia el
proceso de renovacién del parque automotor y se llega por primera vez al
departamento de Caqueta.

Llegar a Bogota, la capital del pais, marcé un hito en la historia de la empresa, al
ser la primera empresa transportadora de la region surcolombiana en alcanzar éste
logro, con s6lo 13 afios de existencia, superando a otras empresas transportadoras
de la region, con mas de 30 afios en el mercado. Este hecho trascendental fue
posible en el afio 1974.

En la década de los ochenta, Coomotor llega a los departamentos de Cauca y Valle
del Cauca (por el occidente del Huila), con los servicios de transporte intermunicipal
de pasajeros y encomiendas.

Pensando en el bienestar del usuario y en hacer de sus viajes una experiencia
agradable y placentera, durante el transcurso de los afios se han formulado y
desarrollado politicas de innovacion y calidad del servicio, con logros a resaltar,
entre otros:
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e Adquisicion de vehiculos Dodge P900 con silleteria abollonada, tapizado en
pafo, capacidad de 40 pasajeros y motor Diesel 210 Cummins en la parte trasera
del vehiculo.

e En el afo de 1986, se instalan en el parque automotor, cabinas y televisores que
para la época, se consideraban un electrodomeéstico utilizado unicamente en las
salas de hogares.

e En el afio de 1988, Coomotor fue pionera en el Departamento del Huila al traer
autobuses ISUZU 580 con carroceria inyectada y aire acondicionado, el cual se
concebia solamente para las oficinas y residencias.

e En el ano de 1989, se creo el servicio Halcédn linea Esmeralda, de gran impacto
y acogida entre los clientes. Estos modernos dmnibuses, a diferencia de los
anteriores fueron equipados con carrocerias panoramicas (Olimpica Star, Cox
2000, Super Halcon y Almirante), los vehiculos de esta linea, ademas de contar
con los servicios mencionados anteriormente, incluian: betamayx, sillas con mayor
reclinacion y bafio, aunado a las grandes novedades en la atencién de pasajeros
entre los que se destacd la asistencia con azafata, refrigerio y servicio directo
entre capitales.

Para la década de los noventa, bajo las administraciones de los Sefiores: Martin
Ignacio Pujana Angoitia, Gregorio Rodriguez Cdérdoba y Hernando Gutiérrez, se
amplié el radio de accion de la organizacidén a otras regiones del pais, llegando a
Medellin, Cali (via Ibagué), Armenia, Pereira, Mocoa y Puerto Asis, lo cual significo
un importante logro en la apertura de mercados y crecimiento empresarial; durante
el afno 1997 se lanz6 el Diamante-28, el cual contaba con los servicios de aire
acondicionado, televisor, telefonia celular, VHS y coche cama.

Posteriormente, en el afio 2002 bajo la gerencia del Doctor Armando Cuellar
Arteaga, se implemento el servicio Turquesa en busetas de 20 a 26 pasajeros, idea
que partié de un trabajo de grado desarrollado por el Doctor Humberto Quintero
Collazos en la Especializacion de Alta Gerencia, de la Universidad Surcolombiana.

En el ano 2003 se cred el servicio Navette que se convirtié en el producto bandera
de la organizacion en los ultimos afos; los buses de lujo pertenecientes a esta linea
cuentan con suspension neumatica, tienen capacidad de 34 a 42 pasajeros, uno o
dos bafos, DVD, monitores plasma, amplias bodegas, jaulas para mascotas,
mantas, cojines, sillas para bebé, prensa a bordo, sistema de posicionamiento
geografico (GPS), camaras internas de monitoreo y canal alternativo de television.

El 15 de abril de 2009 el Instituto Colombiano de Normas Técnicas ICONTEC, le

confirid el certificado de gestion de la calidad, bajo el alcance: “Prestacion del
servicio de transporte publico automotor de pasajeros en el nivel de lujo (Navette)
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en los trayectos Neiva-Bogota-Neiva; Neiva-Pereira-Neiva; Neiva-Medellin-Neiva y
Neiva-Cali-Neiva; y en la modalidad Especial para empresas, instituciones
educativas y particulares”.

Asi mismo, durante el 2010 mediante una renovacion tecnoldgica de la empresa, se
permite la adquisicion de tiquetes por Internet. Este proceso marca un hito
tecnoldgico para las empresas de transporte en la regidén surcolombiana.

Finalmente, en el 2012 se introduce al mercado los buses de dos pisos (Navette
XL), convirtiéndose en un triunfo mas de la empresa en el mercado.
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7. ANALISIS DEL ENTORNO
7.1 ENTORNO GEOFISICO

7.1.1 Localizaciéon geografica y division administrativa del Huila

El departamento del Huila cuenta con 37 municipios: Neiva -ciudad capital-,
Acevedo, Agrado, Aipe, Algeciras, Altamira, Baraya, Campoalegre, Colombia, Elias,
Garzén, Gigante, Guadalupe, Hobo, lquira, Isnos, La Argentina, La Plata, Nataga,
Oporapa, Paicol, Palermo, Palestina, Pital, Pitalito, Rivera, Saladoblanco, San
Agustin, Santa Maria, Suaza, Tarqui, Tello, Teruel, Tesalia, Timana, Villavieja y
Yaguara (Tomado de http://www.huila.gov.co).

Figura 1. Mapa de Colombia

Fuente: http://www.huila.gov.co/

Respecto a su ubicacion geografica, el departamento del Huila se encuentra situado
en la parte sur de la regidén andina, localizado entre los 01° 33' 08" y 03° 47' 32" de
latitud norte y los 74° 28' 34" y 76° 36' 47" de longitud oeste; hace parte de la cuenca
alta del rio Magdalena, el que nace en el Macizo Colombiano, lugar donde tiene
origen la bifurcacion de las cordilleras Central y Oriental (Ibid.).

La extension del departamento del Huila es de 19.890 km? correspondiente al 1,7%
del territorio del pais. El departamento del Huila limita por el norte con los
departamentos del Tolima y Cundinamarca, por el oriente con Meta y Caqueta, por
el sur con Caqueta y Cauca y por el occidente con Cauca y Tolima (Ibid.).
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Figura 2. Departamento del Huila
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Fuente: http://www.huila.gov.co/

Neiva dista a la capital de la republica en 291 Km. La division politico administrativa
de Neiva corresponde a 10 comunas, 250 barrios en la zona urbana y ocho (8)
corregimientos con 73 veredas en la zona, -con un area estimada de 4.594 y
150.706 hectareas respectivamente. Cada corregimiento esta asociado a un centro
poblado rural que se constituye en el epicentro de las actividades econdmicas,
culturales, sociales y politicas de la poblacion circundante. Estos centros poblados
son: Guacirco, Fortalecillas, Caguan, Aipecito, Chapinero, San Luis, Vegalarga y
Motilén (Ibid.).

La poblacion, en su mayoria mestiza, tiene su origen principalmente en la mezcla
entre los indigenas que habitaban la regién y los colonos espafoles. En el
departamento se encuentran los resguardos que se localizan en las siguientes
etnias: Nasa-Paez, Gambianos-Paez; Yanaconas; Toma—Paéz, Pijaos, ubicados en
10 municipios. También existen comunidades indigenas reconocidas sin
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resguardos, ubicadas en los municipios de Santa Maria, San Agustin, Timana, entre
otros. Existen 11.544 afrodescendientes aproximadamente (Ibid.).

7.1.2 Caracteristicas de la poblacion.

Se argumenta que la composicion del hogar afecta la distribucion de recursos
financieros disponibles para los miembros del hogar, la estructura del gasto, la
propensién al ahorro, etc., asi como algunos aspectos emocionales de sus
integrantes. El tamafio del hogar y el sexo del jefe del hogar, por ejemplo, estan
asociados frecuentemente con diferentes niveles de bienestar familiar. La
composicion de los hogares por edad, sexo y residencia urbano-rural. La situacion
de los nifios menores de 15 anos con relacion a la convivencia con los padres
biolégicos. (PNUD, 2010).

El tamafo promedio del hogar bajo en los ultimos cinco afios de 4.4 a 4.2 personas
por hogar, la reduccion se observa tanto en las zonas urbanas como en las rurales;
en las primeras disminuye de 4.3 a 4.1 y en las ultimas de 4.7 a 4,4. Con relacién a
1995 se observa un aumento de los hogares con menos de 5 personas por hogar y
una disminucion de los de 6 y mas personas. (PNUD, 2010).

7.1.3 Distribuciéon de la poblacién por edad, sexo y zona.

La proporcion de poblacién urbana dentro de la poblacion mencionada es de 72% y
la proporcién de poblaciéon masculina es de 48%. En el pais, el indice de
Masculinidad es de 92 hombres por cada 100 mujeres, 87 en la zona urbana y 101
en la rural. Los indices respectivos en 2005 fueron 92, 86 y 107, lo que querria decir
que ahora hay menos mujeres en la zona rural y mas en la zona urbana, como
consecuencia de los desplazamientos rural-urbanos (PNUD, 2010).

La proporcién de mayores de 15 afios sigue aumentando. En la actualidad el 32%
de la poblacién es menor de 15 afios, el 62% tienen entre 15y 64 afios y los mayores
de 65 anos son 6%, mientras que en 1995 las respectivas proporciones fueron 34,
61 y 5 por ciento, baja al 56%. Los que viven con uno o ambos padres son el 97%
entre los menores de tres anos y 88% entre los de 10-14. En la zona rural hay una
mayor proporcion de nifios viviendo con ambos padres (67% en comparacion con
59% en la zona urbana). La region con la mayor proporcion de nifios que viven con
sus dos padres es Bogota y la de menor proporcion es la Pacifica, especialmente
en el Litoral Pacifico. A mayor edad aumenta la proporcion de huérfanos de padre
o de madre. (PNUD, 2010).
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Cuadro 2. Acceso a educaciéon por municipios y género
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Bvado 1.174 Sedl] 1869 MET 831 0porepa 1237 4] B4 ERH R
rada 3.837 EXI3| TAL 3T 4234pPacal 5411 1268 4191 EACE' RN
] 13513 14701 6252 8612  3748Palemo 0401 14453 4769 1550 Sl
lgeciias 24,161 15081 6234 9099  37.66[Palestina 11034 193] 17,55 S.098 8145

Altamira 4,003 L0 6747 1y 5P 13.327 476 BN BES 47

Baraya G444 4881 5168 4563 4832t 16328 6035 S35 4n19y 4065

Campoalegre EERLY RPN BER T B.I67]  463fRwvera 1758 10039 5569 18 4L

Colombia 11309 2415 0,28 943  78.72faladoblanco 10.575 1550 B3 B4 T

Elias 167 LB 3215 243]  67.850Ran Agustin 3623 10810 M1 08y &8

[Garzdn WA 38628 4798 4183 S202fRanta Mana 1051y 109 78 [ETE A

(Gigants BN IR URRY] NTH: 14670 4702f5ueze 16,392 3684 2:8e] 13108 7714

Guaddlupe 19.734 439 530 @y 70 lagqu 163408 ELT AE R ERTE N1

Haba 6,801 5205 7653 1558 BA7relo 13,507 6252 449 [T -

louira 11564 1376 0,03 9.-1-88' 75,57 [Tarusd 8.537 4255 4589 417 s

lzncs 357 h43 Ul 0313 78.83|Teselia 5.109 523 573 ERGH Y

L2 Argenting 13011 4378 3346 B632]  66,34fTimana 20,184 708 BA 30 4%

L= Plata 4 DeMl 4054 Wl 53.48]vilaviea 139 148 B4 4876 66,53

Iataga 6,131 07| 168 4054 #812f¥aguard 5,480 178 B4AS L0y 153

eiva 33030 313400 94,'_1| 13601 5, 59)TOTAL 1.097.584 65?.158' 39,87| 440.426] 40,13

Fuente: DANE (2005)

Cuadro 3. Cobertura de educacion en el Huila

Ciclos de Edad Grupo:i v GENERO bt
Edad (afios) | Femenino | % |Masculino| % | Total

Primera Infancia 0-5 66.081] 49 69.146| 51 135.227

Infancia 6-11 £9.710| 51 66.884 | 49 136.594

Adolescencia 12-17 71.526] 51 68.654 | 49 140.180

Jovenes 18- 26 91.901] 51 §7.889 | 49 179.790

Adulto Mayor B0y + 52.734| 52 49,408 | 48 102,142

Fuente: DANE

7.1.4 Nivel de educacidén y asistencia a centros de ensenanza.

El nivel de educacion de la poblacion es uno de los factores mas frecuentemente
usado en los analisis socio demografico por su influencia sobre la conducta
reproductiva, el uso de métodos anticonceptivos, y la salud de los nifios, entre otros.
Los niveles de educacion de la poblacion de 6 afios o mas en los hogares incluidos
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en la encuesta se presentan segun edad y lugar de residencia.

La encuesta muestra resultados similares para ambos sexos con relacion a la
educacién alcanzada. Se encontré un poco mas del 0 por ciento de personas sin
educacién, el 16 por ciento con primaria completa, del 13-14 por ciento con
secundaria completa y 10 por ciento con educacion universitaria. Proporciones
importantes de la poblacién tenian educaciéon primaria (43-45 por ciento) y
secundaria (37 por ciento). Los afios promedio de educacion son 4.7 para los
hombres y 4.8 para las mujeres.

Cuadro 4. Tasa de Cobertura Neta

Aiio Transicion Primaria Secundaria Media Basica Total
2005 53% 98% 62% 33% O1% 91%
2006 57%a 106%%0 67 % 36%a 100% 9B%
2007 61% 98% 4% 34% O4% Q2%
2008 67 % 99%a 67 % 33% 96%0 92%a
2009 66% 100% F1% 33% 97 % Q2%
2010 1% 101%6 F7% 3I7% 99% 96%
2011 78% 99% F7% 40% 99% 96%

Fuente: Proyecciones Censo 2005 - DANE, Fuente Ministerio de Educacién Nacional

7.1.5 Diferenciales regionales y tendencias.

No se observan diferencias por sexo en Bogota y la Region Pacifica, en tanto que
en las otras regiones los afios promedio de educacion son mayores para las mujeres
que para los hombres. La subregién con los promedios mas bajos es Antioquia sin
Medellin, que sdlo tiene 2.5 afios para los hombres y 3.3 para las mujeres. En
Bogota, hombres y mujeres tienen 7.3 anos en promedio; en Cali, Medellin y
Atlantico-Norte de Bolivar, el promedio es ligeramente superior a los 6 afos de
estudio.

La comparacion con 1995 muestra un pequefio aumento en los afnos de escolaridad:
para hombres, se pasa de 4.3 a 4.7 y para las mujeres de 4.5 a 4.8.El analfabetismo
disminuye, en tanto que aumentan las proporciones de personas con secundaria y
universitaria (Departamento Nacional de Planeacion, 2010).

Aparte del nivel de educacion, el cual refleja la educacion adquirida por la poblacion
a través del tiempo, es importante analizar las tasas actuales de asistencia escolar
a los diferentes niveles por parte de la poblacién de 6 a 24 afios, al igual que las
tasas de repeticion de grado y las tasas de retiro (DNP, 2010).

7.1.6 Asistencia escolar por edad y sexo.

Para comparar con 1995, se obtuvo la asistencia escolar de la poblacion de 6-24
anos por sexo y zona. El 92 por ciento de los nifios de 6-10 afos asiste a la escuela
y el 84 por ciento de los de 11-15 anos. En comparacion, apenas el 42 por ciento
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de la poblacién de 16-20 anos y el 20 por ciento de la de 21-24, esta asistiendo.
Para los menores de 16 afios, la asistencia es mayor entre las mujeres; y en todos
los grupos de edad es mayor la asistencia urbana que la rural. En 1995, 91 por
ciento de los de 6-10, 82 por ciento de los de 11-15, 47 por ciento de los de 16-20 y
19 por ciento de los de 21-24 ainos, asistia a la escuela. El unico grupo de edad que
presenta un nivel menor de asistencia en el 2000 que en 1995 es el de 16-20 anos,
que baja de 47 a 42 por ciento. Para este grupo de edad, las proporciones eran
mayores para ambos sexos y en las zonas urbana y rural. También se observa
disminucién en la asistencia de las zonas urbanas, de los hombres urbanos de 6-15
anos y de las mujeres urbanas de 6-10 afios (DNP, 2010).

La asistencia escolar, sin tener en cuenta si las personas estan en primaria o en
secundaria, se estima en 95 por ciento para la poblacion de 7-11 afios y 74 por
ciento para la de 12-17 anos. Estos calculos se pueden comparar con los obtenidos
por el DNP-UDS-DIOGS, con base en la Encuesta Nacional de Hogares del DANE,
de septiembre de 1999, para los que se obtuvieron 93 y 75 por ciento,
respectivamente) Para las edades 7 - 11, la asistencia de los hombres es de 94 por
ciento y para las mujeres de 95 por ciento; para la zona urbana 96 por ciento y para
la rural 92 por ciento. Para los de 12-17 afos, la asistencia de los hombres es de 73
por ciento y de las mujeres 74 por ciento; para la zona urbana 80 por ciento y para
la rural 59 por ciento (DNP, 2010).

Tradicionalmente, en las ENDS también se ha observado mayor asistencia de las
ninas y en las zonas urbanas, como resulta en los calculos del Departamento
Nacional de Planeacion (DNP). Sin embargo, las tasas netas, muestran, como se
vera mas adelante, menor asistencia de las nifias y mayor en la zona rural para la
primaria (DNP, 2010).

7.1.7 Indicadores de calidad de vida y desarrollo humano.

La pobreza es considerada como la negacion de oportunidades y opciones
fundamentales que disponen las personas para conseguir el desarrollo humano
sostenible. La condicion de pobreza en que vive una persona o familia, se manifiesta
en la incapacidad para alcanzar los logros basicos de la vida humana de una
manera libre. Para salvar este problema de medicion se adoptaron los indicadores
que permiten medir la pobreza con desagregacion municipal; dichos indicadores
son el indice de necesidades Basicas Insatisfechas (NBI), el indice de Calidad de
Vida (ICV) y el indice de desarrollo Humano (IDH), que han servido como
herramientas utiles para el disefio de politicas publicas (DNP, 2010).

En Colombia, segun el DNP se considera pobre a la persona que vive con menos
de $224.370 mensuales y en extrema pobreza a quien tiene un ingreso menor de
$90.710 mensuales. Al hablar de pobreza por ingresos, existen dos indicadores
importantes que ayudan a tener una imagen de la situacion local, el porcentaje de
personas que se encuentran en situacion de pobreza y el porcentaje de personas
gue se encuentran en situacién de indigencia (DNP, 2010).
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En el Huila, el indice de Condiciones de Vida (ICV) aumentd 4,45 puntos, lo que
corresponde a un crecimiento de 6,45% durante el periodo 2000-2005, al pasar de
69 a 73,1 puntos. Mejoraron las condiciones de las viviendas tanto en material de
paredes y pisos como en abastecimiento de agua, recoleccion de basuras y
eliminacién de excretas. Los avances en el desarrollo del capital humano se dieron
principalmente en la escolaridad de los niflos mayores de 12 anos y de los jefes de
hogar (DNP, 2010).

Evaluando el nivel de pobreza por ICV, es decir todos los hogares que presentan
un valor inferior al minimo constitucional de 67 puntos, el 49,6% de los hogares se
encuentran en esta situacioén, afectando a 102.303 familias.

El indice de Desarrollo Humano, (IDH) es una medida que el programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD) calcula desde 1990 y permite medir y legitimar
de manera multidimensional el desarrollo. El indicador comprende tres dimensiones:
un ingreso suficiente, que aproxima a la cantidad y diversidad de los bienes y
servicios valorados econdmicamente en un pais determinado; una vida larga y
saludable, expresada a través de la esperanza de vida y el acceso a la educacion.
La evolucién del IDH en el Pais en los ultimos afos ha sido lenta y discontinua. A
partir de 1990 se presentd un avance en la esperanza de vida, que se ha visto
contrarrestado por el incremento de homicidios generados por la violencia. Han sido
importantes los logros en los niveles de cobertura educativa; sin embargo, el bajo
crecimiento econémico de finales de los noventa afectd el PIB Per capita (DNP,
2010).

En 1990, el pais tuvo un nivel de desarrollo medio, entre 1990-2003 el IDH aumentdé
en 0,07 puntos, dicho incremento es explicado por el PIB per-capita, por logros
educativos y por el aumento en la esperanza de vida; entre 1997-1999, hubo una
caida jalonada por el comportamiento del ingreso y por el logro educativo; ambas
variables son el reflejo de la crisis econdmica de finales de la década. Entre el 2000-
2003 se observo una recuperacion de 3% explicada por el desempenfio del producto
y la educacion en los ultimos afos (61% y 25% respectivamente). Para el periodo
2004-2005, se registro una disminucién del 1% en el indice, pasando de 0,79 a 0,78;
sin embargo, la tendencia observada permite esperar incrementos en los niveles de
IDH, hasta alcanzar niveles de 0.90 en 2015 (DNP, 2010).

La tendencia en el Huila es similar a la nacional, el IDH se ha venido incrementando
paulatinamente, pasando de 0,74 en el afio 2000 a 0,77en el 2006; si la tendencia
continua, en el afno 2009 el departamento del Huila alcanzara un alto nivel de IDH
cercano a 0,80, incluso si los esfuerzos se enfocan adecuadamente y logran
contrarrestar las necesidades mas apremiantes de la comunidad, en el 2015 se
estima que el Huila se ubicara en un rango de IDH de 0,86.

Si bien el analisis de este indicador muestra que el departamento del Huila
incrementd en el indice de desarrollo humano desde el afio 2000 hasta el 2005, el
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indicador es aun inferior al del contexto nacional (DNP, 2010).

7.1.8 Desempleo en el departamento.

Segun el DANE (a diciembre/2010), el departamento del Huila tiene una tasa de
desempleo del 13.2%, un subempleo de 42.9% y un empleo inadecuado debido al
precario nivel de ingreso percibido por las personas, del 33.4%. Encontramos, que
aunque la tasa de desempleo departamental disminuy6 entre 2002 y 2010 del 21.2%
a 16.2%, el desempleo promedio del Huila es mayor en 1,8 puntos porcentuales, a
la tasa registrada a nivel nacional en el mismo periodo.

En 2005, el Huila generd el 2.09% de puestos laborales en el pais, es decir, 377.488
personas. De estas, el 37.03% se ocupo en el sector agropecuario, 26.88% en el
sector servicios y 22.13% en el sector comercio. A 2007, el numero de ocupados
del Huila aumenté a 389.351 personas (DANE, 2010)

En el 2005, la demanda laboral present6 una contraccion del 13.8%, al igual que la
tasa de ocupacion departamental que disminuy6 4,6% respecto al afio 2001. La
oferta laboral pasé de 60,52% en el 2001 al 57,4% en el 2005, registrando una
disminucién de 3,12 puntos porcentuales, asociada a un crecimiento moderado de
la poblacién econdmicamente activa. Sin embargo, el departamento requiere
focalizar sus esfuerzos en la creacion y consolidacion de una base empresarial
industrializada, para garantizar el crecimiento productivo departamental,
dinamizando el mercado y mejorando las condiciones laborales y los salarios de los
huilenses (DANE, 2010)

7.1.9 Infraestructura del departamento.

El departamento del Huila cuenta con una buena infraestructura vial; la carretera
troncal atraviesa el territorio y lo comunica con el departamento del Caqueta. Todos
los municipios se encuentran conectados por carretera entre si y con Neiva, la cual
a su vez se conecta con las principales ciudades del pais. A nivel fluvial, el rio
Magdalena permite la navegacion de pequefas embarcaciones, siendo Neiva y
Aipe los principales puertos. Neiva dispone de servicio aéreo con Bogota y otras
ciudades del sur del pais; Garzon y Pitalito también tienen servicio aéreo
(Gobernacion del Huila, 2013).

La red vial del Departamento esta conformada por 8.245.33 km., distribuidos de la
siguiente manera:

a. Red vial primaria. A cargo de la Nacion con 857,63 km., de los cuales 560,41
km., (65.34%) se encuentran pavimentados con excelentes especificaciones y
297,22 Km. (34,66%) en afirmado (Gobernacion del Huila, 2013).

Forman parte de este sistema la via Troncal del Magdalena que recorre el Huila de

norte a sur, lo vincula con el Putumayo y se encuentra en construccion la conexién
con Ecuador. Esta Troncal estructura el sistema vial departamental; con relacion al
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oriente, las vias Suaza — Florencia de excelentes especificaciones y la via Neiva —
San Vicente; en sentido occidente, dos vias La Plata — Popayan (en proceso de
construccion La Plata — Inza — Popayan) y la de Pitalito — Isnos — Paletara —
Popayan, priorizada por el Gobierno Nacional para iniciar los trabajos de
pavimentacion.

b. Red vial secundaria. En el inventario de la red secundaria que posee
actualmente el Departamento, se tiene un total de 2.066.7 kildbmetros, de los cuales
194,9 kildmetros estan a cargo de la Nacion por intermedio del INVIAS como red
secundaria, de igual manera de esta red el INVIAS ha retomado 397.5 kildmetros
como red Terciaria, por lo que en estas condiciones la longitud real a cargo del
Departamento seran 1480.3 kilometros (Gobernacion del Huila, 2013).

Del total de la red secundaria en el inventario se encuentran pavimentadas 526.0
kilbmetros de los cuales 70,3 estan a cargo del INVIAS, quedando a cargo del
Departamento 455,7 Km. Sin contabilizar lo que esta en construccion por el Plan
2500 (Gobernacién del Huila, 2013).

La red vial secundaria a cargo del Departamento es de 1.480.3 Km., se tienen
pavimentados 464.2 a.m. (31.3%), de los cuales el 69% se considera en buen
estado, el 4% regular y malo el 27%. El 68.7% restante 1,016.1 Km., se encuentra
en afirmado, el cual exige un mantenimiento periddico, ampliacion en la mayoria de
los casos, construccidn de obras de drenaje y de proteccion que permita su
conservacion (Gobernacion del Huila, 2013).

Las vias de la red secundaria requieren de un mantenimiento rutinario para
garantizar el transito vehicular y peatonal en forma continua y aceptable, en un nivel
razonable de transitabilidad y visibilidad, con el fin de que todas las obras de arte
(alcantarillas, cunetas, pontones, boxcoulvert) estén en funcionamiento para el
correcto drenaje de las aguas lluvias, que no presenten obstrucciones en la banca,
por los derrumbes y que la superficie de rodadura presente las condiciones
apropiadas para el trafico, como también mejorar la condiciones de los niveles de
visibilidad, por la vegetacion que se desarrolla al borde de la via (Gobernacion del
Huila, 2013).

c. Red vial terciaria. La red vial terciaria a cargo de los municipios es de 3,589.0
Km. y la red vial terciaria a cargo del INVIAS (incluye la red que esta dentro de la
red secundaria), 1732.0 km. Para un total de 5,321.0 km (Gobernacion del Huila,
2013).

Los municipios responden directamente por el mantenimiento y mejoramiento de la
red vial terciaria, a su cargo 3,589.0 Km. las cuales estan a nivel de afirmado. El
50% de los municipios no cuentan con el equipo minimo completo de maquinaria
(retro, moto niveladora, volquetas), ni con los recursos suficientes para el
mantenimiento de sus vias. Los que cuentan con maquinaria requieren apoyo para
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el sostenimiento y mantenimiento del equipo al igual que recursos para el
mantenimiento de su red.

Cuadro 5. Variables del entorno Geofisico

VARIABLE CLAVE A/O0 | AM | Am | Om | OM
a | Crecimiento del ICV e IDH O X
b | Vias de acceso O X
c | Estado infraestructura vial A X
d | Ubicacién geografica O X

Fuente: Autor

A continuacidn se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
5.

a. Crecimiento del ICV e IDH: corresponde a una oportunidad menor pues
demuestra el crecimiento en los indicadores del indice de Condiciones de Vida e
indice de desarrollo humano los cuales presentan una tendencia positiva de
crecimiento demostrando a priori la capacidad de la poblacién para acceder a
servicios que permitan responder a las nuevas condiciones de vida de la misma.

b. Vias de acceso: representa una oportunidad menor pues el departamento del
Huila precisa en la actualidad una amplia red vial tanto primaria como secundaria
que le permite conectarse de manera eficiente tanto a nivel interno de departamento
como con los demas departamentos colindantes.

c. Estado infraestructura vial: corresponde a una amenaza menor pues el estado
de las vias paulatinamente se ha visto deteriorado por el incremento de carros de
carga pesada principalmente al sur del departamento y en la red vial primaria de
este. Adicionalmente, la red vial secundaria presenta en un amplio porcentaje en
mal estado (27%) en relacion con el porcentaje de red vial secundaria pavimentada
(31.3%).

d. Ubicaciéon geografica: representa una oportunidad menor pues la posicién
estratégica de conectividad del departamento del Huila con relacion a los
departamentos ubicados al sur y occidente del pais es excelente. Esta condicion le
permite conectarse rapidamente tanto con el océano pacifico como con paises
fronterizos como Ecuador y Peru.

7.2 ENTORNO DEMOGRAFICO

7.2.1 Crecimiento poblacional.
La poblacion del Huila crecio 6.62% entre 2005-2010 porque paso6 de 1.011.418 a
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1.083.200 habitantes, equivalentes al 2.4% de la poblacién total de Colombia; en el
afo 2020 la poblacion del Huila habra alcanzado 1.225.260 habitantes, y la tasa
media anual de crecimiento exponencial del departamento en el periodo de 2005 —
2010 fue del 1.37% (DANE, 2010).

Cuadro 6. Estimacién de la poblacién del Huila 2005-2020

Ano Total Hombres Mujeres
2005 1.011.418 508.068 503.350
2010 1.083.200 543.846 539.354
2015 1.154.804 579.487 575.317

2020 1.225.260 614.525 610.735
Fuente: DANE (2010)

Asi mismo, es preciso advertir de la importancia de Pitalito como el segundo
municipio del departamento del Huila, con un crecimiento poblacional importante
(DANE, 2010).

Cuadro 7. Proyeccion poblacional de los principales municipios del Huila 2010-2020
Municipio 2010 2015 2020
Neiva 330.487 342.221 350.457
Garzon 78.642 88.213 98.383
Pitalito 113.980 125.823 138.229
La Plata 57.381 62.722 68.372
Huila 1.083.200 1.154.804 1.225.260

Fuente: DANE (2010)

7.2.2 Poblaciéon urbanay rural.

Para el 2011, el DANE (2010) estima que el 59.87% de la poblacién del Huila esta
ubicada en el area urbana y el 40.13% en el area rural. Destacandose la mayor
concentracion urbana en los municipios de Neiva, Yaguara, Hobo y Campoalegre;
y en el area rural los municipios de Palestina, Acevedo, Iquira y Colombia.

7.2.3 Género y grupos de edad.

La estructura poblacional del Huila por género segun el DANE (2010) para el 2011
no se aprecian diferencias significativas en el numero de hombres y mujeres:
50.2% hombres y 49.8% mujeres. Por grupos etarios, se evidencia la siguiente
distribucion: 23.1% entre 0 y 9 afos, 12.1% entre 10 y 14 afos, 11.3% entre 15y
19 anos, 17.7% entre 20 y 29 anos, 26.0% entre 30 y 59 afos, 5.2% entre 60 y 69
afos y 4.5% para las personas mayores de 70 afios.
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7.2.4 Personas por hogar.

La composicion del hogar afecta la estructura del gasto, la compra de productos y/o
servicios, la propension al ahorro, el bienestar familiar, y las estadisticas del DANE
(2010) indican que el en Huila el tamafo promedio del hogar bajé en el periodo
2000-2005, de 4.4 a 4.2 personas por hogar (zonas urbanas de 4.3 a4.1y en zonas
rurales de 4.7 a 4.4).

Cuadro 8. Entorno demografico

VARIABLE CLAVE A/O| AM | Am | Om | OM
a | Incremento de la poblacion O X
b | Poblacion urbana vy rural 0] X
c | Género y grupos de edad O X
d | Personas por hogar A X
e, ™ o X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
8.

a. Incremento de la poblaciéon: corresponde a una oportunidad menor pues
demuestra el crecimiento poblacional positivo que ha presentado departamento del
Huila en los ultimos afios lo cual constituye un incremento de poblacion demandante
de servicio de transporte.

b. Poblacién urbana y rural: representa una oportunidad menor pues la tendencia
de ubicacidn poblacional se concentra en las zonas urbanas del departamento del
Huila, principalmente dentro del tendido de la red vial primaria.

c. Género y grupos de edad: corresponde a una oportunidad menor pues la
distribucidn de grupos etarios se concentra en la poblacion econémicamente activa
entre los 20 y 59 anos lo cual favorece la adquisicion por parte de este grupo etario
de distintos servicios como transporte, educacion y gasto en general.

d. Personas por hogar: corresponde a una Amenaza mayor pues la estructura del
hogar en efecto afecta de manera directa la estructura del gasto y dicha estructura
familiar ha decrecido en el departamento lo cual perjudica el acceso a los servicios
que tradicionalmente se recurre en grupos familiares, como el transporte y la
alimentacion.

e. Desarrollo de municipios secundarios: corresponde a una Oportunidad Mayor
pues el desarrollo de los municipios secundarios empuja positivamente la necesidad
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de la demanda de vias de acceso en Optimas condiciones para dicha poblacion, lo
cual puede representar una mejora importante en la red vial secundaria del
departamento del Huila, favoreciendo a las empresas prestadoras de servicios de
transporte tanto a nivel garantias estructurales como acceso a nueva demanda
directa.

7.3 ENTORNO ECONOMICO

Los aspectos econdmicos son elementos decisorios en el proceso de toma de
decisiones para todas las empresas y esta relacionado con el desempefio de la
economia colombiana. La atractividad del Huila en el 2013 -2014, el giro de remesas
de colombianos que viven en el extranjero, la venta de automotores y movilidad de
motos y carros, entre otros; se analizan a continuacion:

7.3.1 Desempeiio de la economia colombiana.

Expertos de la Revista Semana (Ediciéon 1651-1652) indican que el 2013 fue un gran
afio para la economia colombiana porque los principales indicadores son muy
positivos y en algunos casos histéricos para el pais. El dato mas sorprendente fue
el crecimiento del PIB en el tercer trimestre del afio del 5.1%, cifra muy superior que
Chile, Peru y México y el pais ocupa el puesto 15 en una muestra de 75 naciones
del mundo. La tasa de desempleo en noviembre cayo 0,7 puntos porcentuales frente
a la registrada en octubre de 2012 (9,2%); es la tasa mas baja desde 1955 y las
ramas de actividad econdmica que registraron la mayor participacion en la
ocupacion fueron el comercio, los restaurantes y los hoteles con 30,1% (DANE,
2013).

Igualmente, la tasa del PIB que se reinvierte es del 28.4%, y el flujo de inversion
extranjera ascendi6 el 30 de noviembre a 15.171 millones de ddlares. Las buenas
cifras econdmicas se deben a la construccidn (crecid 21.3% por las 100.000
viviendas sin cuota inicial y el subsidio a la tasa de interés que ha dinamizado el
crédito de vivienda) el sector agropecuario crecio 6.6% por el café que aporto el
41.6%; el consumo del gobierno (5.7%); el consumo de los hogares (4%); la tasa de
cambio que esta en $1.950 y la inflacién que es la tasa mas baja desde 1955 y esta
controlada (DANE, 2013).

7.3.2 Atractividad del Huila en el 2013-2014.

Para el Diario La Nacién (enero 2/2014), el Huila se ha posicionado como una de
las regiones con mayor repunte para hacer negocios porque en el 2013, el anuncio
de la llegada de importantes cadenas de almacenes al Huila como Ripley, Unicentro,
La 14; GHL Hoteles, al igual que el lanzamiento de la ejecucion de grandes
proyectos como los centros comerciales Santa Lucia Plaza y Séptima Avenida
demostraron que el Huila es una region con gran proyeccion para el desarrollo
econdémico.
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7.3.3 Colombianos laborando en el exterior.

De acuerdo con la Organizacién de Naciones Unidas en el 2012 habia cuatro
millones de colombianos en el exterior y mas de 120 mil extranjeros trabajando en
el pais (Elespectador.com; julio 3 de 2012). Segun el Ministerio de Relaciones
Exteriores, a diciembre de 2003 se encontraban registrados en los consulados
colombianos en el exterior cerca de 768.722, pero se estima que son casi 4'243.208
los colombianos que viven fuera; y de ellos, el 48% viven en Estados Unidos y
Canada, un 40% en América Latina y el Caribe y un 11% hacia Europa.

Asi mismo, el Censo Nacional de Estados Unidos afirma que en el afio 2000, el 30%
de los colombianos residian en La Florida, el 23% en New York, 14% en New Jersey
y 20% en Texas, Massachusetts, lllinois y Connecticut. En Suramérica, cerca del
84% estan en Venezuela, 12% en Ecuador, 1% en Brasil y cerca del 0.7% en paises
como Peru, Bolivia y Argentina. De otro lado, en Europa se estima que residen cerca
de 475.253 colombianos, 51% de los cuales reside en Espafia, 19% en el Reino
Unido, 13% en ltalia y casi el 6% en Holanda. En Centroamérica y el Caribe residen
110 mil colombianos, y el 92% viven en Panama, Republica Dominicana, Costa
Rica, Honduras, Aruba y Curazao. Otro gran numero viven en Meéxico
(http://www.colombia.com/colombianos/cuantos.asp.).

7.3.4 Giro de remesas.

De acuerdo con el Banco de la Republica, al cierre del afio 2012 ingresaron al pais
4.074 millones de dolares por concepto de remesas, de las cuales, 1.402 (34.4%)
millones provinieron de Estados Unidos y 1.148 (28.2%) millones de Espafa, valor
que cayé en 18%. En Espafa hay 300.000 colombianos labrando (redaccién
economia y negocios ELTIEMPO.com. 2013).

7.3.5 Venta de automotores y motos.

Neiva presentaba un parque automotor de 60.000 motocicletas en el 2012 y de
40.000 carros, y segun los concesionarios de motos en promedio, cada mes se
venden en Neiva 1.000 motocicletas; lo que permite inferir que en enero de 2014
hubo alrededor de 72.000 motos rodando en la capital del Huila (La Nacién, 2013).

Cuadro 9. Entorno econémico

VARIABLE CLAVE A/O AM Am Om OM
a | Desempeno de la economia colombiana (o) X
b | Atractividad del Huila en el 2013-2014 0] X
¢ | Colombianos laborando en el exterior (o) X
d | Giro de remesas 0] X
e | Venta de automotores y movilidad de motos y carros A X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
9.
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a. Desempeiio de la economia colombiana: corresponde a una Oportunidad
Mayor pues representa el desempefio positivo del pais en términos econdmicos.
Dicha condicion favorece el requerimiento de mejores infraestructurales en el pais,
entre ellas la infraestructura vial, garantizando asi a las empresas prestadoras de
servicios la oportunidad de operar en excelentes condiciones para su parque
automotor. Adicionalmente, las condiciones positivas del pais benefician el
intercambio econdmico y cultural del pais favoreciendo el sector servicio en especial
el sector transporte para atender dichas necesidades de intercambio.

b. Atractividad del Huila en el 2013-2014: corresponde a una Oportunidad Mayor
pues la atractividad del departamento representa mayor flujo de poblacién a lo largo
de su territorio, factor ampliamente favorable para la presentacion de servicio de
transporte.

c. Colombianos laborando en el exterior: corresponde a una Oportunidad menor
pues la presencia de colombianos en el extranjero garantiza la llegada de remesas
al pais lo cual es positivo para el gasto de las personas que las reciben, aumentando
asi el espectro de gastos de éstas.

d. Giro de remesas: corresponde a una Oportunidad Mayor pues garantiza un
mayor flujo de efectivo dentro del pais lo cual favorece el acceso a servicios
relacionados con el servicio de transporte, por ejemplo el turismo.

e. Venta de automotores y movilidad de carros y motos: corresponde a una
Amenaza menor pues el incremento de compra de automotores y motos en el
departamento acarrea una disminucion en la demanda del servicio de transporte
publico.

7.4 ENTORNO SOCIAL

7.4.1 Programa de vivienda gratis.

El gobierno nacional en el 2013 decidié construir 100.000 viviendas gratis y para el
2014 piensa acabar las viviendas del 2013 y construir 80.000 nuevas viviendas
gratis (Revista Semana, 29, 12/2013, N 1650). En Neiva el Programa de vivienda
gratis para el 2010-2013 ascendio a 1.140 para los sectores afectados por la ola
invernal del 2010-2011 (500); 400 para la Red Unidos y las restantes (240) para
desplazados y poblacion vulnerables; para el 2015, se continuaran con la
construccion de 400 apartamentos y 400 viviendas para los sectores de menores
ingreso (La Nacion, enero 2 de 2014). El programa de viviendas mencionadas ha
sido desarrollado con el apoyo del gobierno nacional, el Banco Mundial y la Caja de
Compensacion Familiar del Huila — Comfamiliar.

7.4.2 Programa de vivienda con subsidio.
El gobierno nacional decidié continuar con el programa de subsidio para las
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viviendas de clase media con valores de venta inferiores a 150 millones y para el
2014 decidi6é impulsar los subsidios al sector rural (Revista Semana, 29, 12/2013, N
1650).

7.4.3 Apoyo al sector agricola.

El gobierno nacional tiene asignado un billbn de pesos para cumplir con los
compromisos con el sector agricola (Revista Semana, 29, 12/2013, N 1650). Para
los afios siguientes y con la firma de los acuerdos de paz, se estima que el sector
agricola tendra un gran impacto en la economia nacional.

7.4.4 Desempleo y pobreza.

El nivel de desempleo en el Huila histéricamente se ha encontrado por encima de
la media nacional, para el 2013 los datos indican que el nivel de desempleo del
departamento se ubica por encima del 10.4%. Para el ano 2013, la pobreza en Huila
alcanzdé una incidencia de 45,4%, mientras que en 2011 fue 48,2%, con una
disminucién de 2,8 puntos porcentuales. A nivel nacional, la pobreza tuvo una
disminucién de 1,4 puntos porcentuales pasando de 34,1% en 2011 a 32,7% en
2012. Asi mismo, la pobreza extrema en Huila fue 16,6%, presentado una
disminucién de 0,7 puntos porcentuales respecto al ano 2011 cuando se ubico en
17,3%. A nivel nacional, la pobreza extrema pas6 de 10,6% en 2011 a 10,4% en
2012, con una disminucion de 0,2 puntos porcentuales. El ingreso promedio per
capita de la poblacioén llegé a $371.721, cifra que esta por debajo del nivel nacional
en un 25.7% ($500.531) (La Nacion, 2014).

7.4.5 Nivel de educacion.

El nivel de analfabetismo en el Huila es alto (12.3%), y los niveles educativos se
distribuyen de la siguiente manera: Preescolar, 3.8%; basica primaria, 46,6%;
secundaria, 28.0%, superior y postgrado, 6.8% (Gobernacion del Huila, 2012).

7.4.6 Obesidad.

Cifras de FUNCOBES, indican que el 50% los colombianos presentan exceso de
peso, y mas de 4.5 millones de las personas son obesas. Cifras de la Encuesta
Nacional de la Situacion Nutricional en Colombia (ENSIN 2010), muestran que uno
de cada seis nifos y adolescentes presenta sobrepeso u obesidad; las cifras de
exceso de peso aumentaron en los ultimos cinco afos en 5.3% puntos (2005:45.9%;
2010: 51.2% (http://www.abc.es/sociedad/20130607/abci-obesidad -desnutricion-
doble-amenaza-201306061908; Colprensa, 2013).

7.4.7 Régimen de salud y aseguramiento.

El 92% de la poblacion huilense se encuentra afiliada al sistema de salud; el 71%
de la poblacion pertenece al régimen subsidiado; el 27% se encuentra en el régimen
contributivo y el 2% esta en el régimen de excepcion (Gobernacion del Huila, 2012).

7.4.8 Crisis del sistema de salud.
El actual sistema de salud en el pais se encuentra colapsado por el déficit
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presupuestal que asciende a mas de 9 billones de pesos. El panorama se hace mas
sombrio si se tiene en cuenta que el modelo de las EPS e IPS prestan un servicio
deficiente, ocasionando muertes; las Naciones Unidas revelé que en Colombia por
ineficiencia y mal servicio de salud, al afio mueren mas de 500 mujeres
embarazadas en el pais (Caracol Radio, 2013).

7.4.9 indice de mortalidad.

El Huila presentd en el 2012 alrededor de 4.851 muertes, de las cuales el 49,6% es
de poblacién mayor de 70 afos, y entre las causas de muerte, se destacan las
enfermedades del corazon (29,8%), homicidios (7%), accidentes de transito (5,6%)
y cancer (4,0%) (DANE, 2012). Para el afio 2013, la cifra de homicidios aumenté a
338 muertes en el Huila, 71% en Neiva, 16% en Pitalito, 9% en Garzon y 4% en La
Plata. La tasa de mortalidad infantil en el Huila en el 2013 es 17 por cada mil
habitantes, sin embargo tiene una tendencia decreciente en los préximos afios con
una tasa esperada de 15,4.

7.4.10 Tasa de morbilidad.

Las enfermedades mas recurrentes en el departamento del Huila entre 15 y 44 anos
son las digestivas e infecciones intestinales; entre los 45 y 59 afios predomina la
hipertension arterial, seguido de las enfermedades digestivas; asi mismo, en los
mayores de 60 afos es reiterativo estos dos padecimientos (Gobernacion del Huila,
2013).

7.4.11 Esperanza de vida.

La esperanza de vida en el departamento del Huila esta con la media nacional que
para los hombres es de 70 afios y para las mujeres de 76 aios para el periodo 2009-
2014. Tendencia que sigue aumentando con el paso de los afios (Gobernacion del
Huila, 2013).

7.4.12 Reparacion de victimas.

Incluye a victimas de grupos guerrilleros, paramilitares y de agentes de la fuerza
publica a partir de 1985 (cerca de 4 millones) y restituira dos millones de hectareas
de tierras a desplazados a partir de 1991 (unas 400.000 familias) (El tiempo, 2012).
Segun la Unidad Administrativa Especial para la Reparacién Integral a las Victimas
del conflicto armado (Papsicivil), hasta mayo del 2013 se entregaron mas de
628.981 millones de pesos a 110.702 victimas del conflicto armado, y recibieron
asesoria para la inversion de los recursos recibidos. En el periodo 1990-2013, se
registraron un total de 10.607 victimas por minas antipersonal, de las cuales 2.156
fallecieron y 8.451 resultaron heridas (La Nacion, enero 3 de 2014). En el 2014, el
gobierno estima que cancelara 1.2 billones de pesos. De las 22 mil familias
beneficiadas, el 76% fue por la muerte de seres queridos, el 13% por desaparicion
forzada, y los departamentos donde habra el mayor numero de pagos es Antioquia
(79 mil millones de pesos, a 4.281 familias) y Cauca (22 mil millones a 1.147
familias). De la reparacion por via administrativa en el 2010 se beneficiaron 16.867
familias, que recibieron 302 mil millones de pesos; en el 2009, 10.593 familias
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recibieron 199 mil millones (http://www.caracol.com. co/noticias). Segun Papsicivil,
en el Huila, las victimas del conflicto ascendieron a 60.000 personas y el pago
comenzo en realizarse en el 2014 (La Nacién, 2014).

Cuadro 10. Entorno social

VARIABLE CLAVE A/O| AM | Am | Om | OM
a z;%gir;r:;asde viviendas gratis y 0 X
b | Apoyo al sector agricola 0] X
c | Desempleo y pobreza A X
d | Nivel de educacién A X
e | Obesidad A X
f :fgg;rtrj]g;nientode salud | A X
g | Indice de mortalidad A X
h | Tasa de morbilidad A X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
10.

a. Programa de viviendas gratis y subsidiadas: corresponde a una Oportunidad
menor puesto que representa una cifra de acceso real de poblacién a condiciones
de vida favorables, a la densificacion urbana y al incremento de la necesidad de
rutas de transporte y demanda del servicio mismo.

b. Apoyo al sector agricola: corresponde a una Oportunidad menor pues favorece
el incremento de actividad agricola en el pais, especialmente en las zonas
tradicionalmente agricolas como lo es el departamento de Huila. Al margen de los
beneficios econdmicos de dicho apoyo es favorable para Coomotor en dos
dimensiones; la primera es la puesta manifiesta de la necesidad de las mejoras en
la red vial secundaria y la segunda la demanda de servicios de transporte de
personas por dichas vias.

c. Desempleo y pobreza: corresponde a una Amenaza menor puesto que a pesar
de la reduccién en cifras estadisticas de la pobreza y el desempleo los indices
continuan siendo alto lo cual repercute negativamente en el gasto de servicios como
lo es el transporte.

d. Nivel de educacién: corresponde a un Amenaza menor pues el bajo nivel de
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educacion presente en la poblacion no favorece el crecimiento econdmico en
términos de desarrollo real y retrata una amenaza pasiva para los bienes de servicio
publico pues la tendencia indica que entre menor es el grado educativo mayor
probabilidades existen de que dichos clientes atenten contra el patrimonio de
servicio publico mas si es un servicio masivo como lo es el transporte.

e. Obesidad: corresponde a una Amenaza menor para Coomotor pues el
incremento de peso en las personas lo que implica unos espacios mas amplios en
los vehiculos.

f. Régimen de salud y aseguramiento: corresponde a una Amenaza menor dado
que la amplia cobertura del régimen subsidiado demuestra —a priori- el bajo poder
adquisitivo de la poblacién lo cual puede significar la marginacion de gastos
secundarios como el transporte.

g. indice de mortalidad: corresponde a una Amenaza menor pues la disminucion
de poblacién incide directamente en la demanda de servicios y ademas es
preocupante los niveles de homicidio representando asi unas condiciones de
inseguridad para la poblacién en general, lo cual representa inseguridad para
quienes deseen demandar el servicio de transporte o para los mismos funcionarios
que prestan dicho servicio.

h. indice de morbilidad: corresponde a una Amenaza menor pues no se registra
incremento sustancial en las enfermedades infecto-contagiosas las cuales son
propensas a expandirse en servicios 0 espacios donde convergen abundantes
personas maxime si son de distintas procedencia.

i. Esperanza de vida: corresponde a una Oportunidad menor pues el aumento de
la esperanza de vida representa en mayor tiempo de demanda de servicio por una
misma persona en su ciclo de vida natural. Adicionalmente, muestra de manera
indirecta las mejoras en las condiciones de vida para la poblacién en general,
mejoras representadas en el ambito economico, social y cultural.

7.5 ENTORNO POLITICO-LEGAL

7.5.1 Proceso de paz con las FARC.

El gobierno nacional se encuentra negociando con las FARC un proceso para
ponerle fin a un conflicto interno que lleva alrededor de 55 afos y que ha dejado al
pais mas de 220.000 personas muertas. A la fecha hay acuerdo sobre desarrollo
rural y participacion en politica, por negociar falta el fin del conflicto, las drogas
ilicitas, victimas y refrendacion de acuerdos. El Ministro de Hacienda estima que si
se negocia la paz con la FARC, el PIB se incrementara entre 1 y 2 puntos (Revista
Semana, 29, 12/2013, N 1650).
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7.5.2 Bandas criminales y violencia.

El Huila en el 2011, recepcion6 22.886 familias compuestas por 96.164 personas.
Del total de familias censadas, 11.248 mujeres son cabeza de hogar, 11.638 son
hombres; 17.439 familias han sufrido el desplazamiento por factores generadores
de violencia. El Huila ocupa el puesto 19 en estadisticas de expulsion y el puesto
17 en recepcion; expuls6 71.215 personas. Para atender este grupo se cuenta con
el Comité Departamental de Atencién Integral a la Poblacién Desplazada del Huila
instancia que sera asumida por el Comité Territorial de Justicia Transicional (Ley de
Victimas y el Decreto Reglamentario 4800 de 2011). Igualmente, el Huila carece de
un Centro de Memoria Histérica, donde se recopile la historia de las victimas del
conflicto armado, las victimas, los victimarios, los lugares, los inspiradores y la fecha
de ocurrencia. El conflicto colombiano generado por guerrilla, paramilitares y
narcotraficantes ha dejado cientos de miles de muertos y 4.5 millones de
desplazados por la violencia (La Nacion, enero 3 de 2014).

7.5.3 Ley contra conductores ebrios.

Con la sancién de la Ley 1696 de 2013, se endurecen los castigos y penas a las
personas que sean encontradas conduciendo vehiculos (motos y carros) bajos los
efectos del alcohol u otra sustancia psicoactivas. La nueva ley contempla millonarias
sanciones economicas y altos castigos penales a los infractores que ocasionen
muertes y lesiones graves. En los pocos dias que lleva la medida, los resultados
son visibles segun la Direccion Nacional de Transito y Transporte de la Policia
Nacional, porque se ha presentado una reduccion del 50% en accidentes, muertes
y lesionados. Es preciso anotar que los comparendos por embriaguez en Neiva
tuvieron un aumento del 77% (352, en el 2012; vs 455 en el 2013) (La Nacion, 2014).

7.5.4 Transito de vehiculos de carga pesada.

A raiz del descubrimiento y explotacion de nuevos pozos en el departamento del
Putumayo, a donde las tracto mulas llegan a cargar el hidrocarburo para
transportarlo a lo largo del pais hasta llegar a la ciudad de Barranquilla, genero
durante el 2013 un aumento del 630% en el nivel de accidentalidad en las carreteras
del Huila (Diario Mi Putumayo, 2013). De acuerdo con reportes de la Policia de
carreteras, en lo corrido del 2013 se han presentado en vias del Huila 1.092
accidentes de transito, con 222 muertos y 1.413 heridos, la mayoria implican
motocicletas y automoviles, sin embargo la afectacion ambiental en gran parte fue
producida por 19 carro tanques volcados que transportaban petréleo. En Contraste,
durante el 2012 sdlo se presentaron 3 accidentes de este tipo.

7.5.5 Accidentes de motos.

Para el Fondo de Prevencion Vial (2007), los accidentes en motocicletas en el
periodo 2000-2005 ocasionaron cada ano en Colombia 2.200 muertos, cifra similar
a los que se registran en combates dentro del conflicto armado, cuya principales
causas han sido la imprudencia del conductor, la facilidad para comprarlas, las
pocas exigencias para certificarlos y la impericia de los conductores. Las ventas de
motos durante el periodo 2000-2013 aumentaron en 436%. En el 2000 circulaban
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en Colombia 1.1 milléon y en el 2013, 4,8 millones (Torres, 2013). En el mundo, los
motociclistas ponen el 25% de los muertos en choques; en Colombia, el 44%. Entre
el 1 de enero y el 4 de septiembre de 2013, en el pais murieron 1.594 motociclistas,
uno cada 3.5 horas; y 14.066 quedaron heridos (Torres, 2013).

Las estadisticas sobre comparendos en Neiva indican que disminuyeron en el 2013
porque pasaron de 32.155 en 2012 a 28.499 en el 2013, y los motociclistas
contribuyen a su aumento en gran parte: falta de casco o chaleco, 14.6%; cruzar el
semaforo en rojo, 2.5% y transitar en contravia, 1.5% (La Nacion, 2014).

7.5.6 Doble calzada Girardot-Mocoa.

La Agencia Nacional de la Infraestructura (ANI) definié que a comienzos del 2014
asignara la construccion de la doble calzada Girardot-Mocoa; el gobierno estima
con estas obras en el 2015-2017, el PIB se incrementara en 1.5% y cuando las
obras se acaben le aportaran al pais un punto al PIB (Revista Semana, 29, 12/2013,
N 1650).

7.5.7 Normas generales del transporte
De acuerdo a lo establecido en el Ministerio de Transporte se dictaminan los
siguientes articulos:

Ley 15 del 30 de abril de 1959

Ley 105 del 30 de diciembre de 1993

Ley 336 del 20 de diciembre de 1996

Ley 1383 del 16 de marzo de 2010 (Nuevo Codigo Nacional de Transito y
Transporte).

Transporte de pasajeros por carretera

e Decreto 171 del 5 de febrero de 2001, por el cual se reglamenta el servicio publico
de transporte terrestre automotor de pasajeros por carretera.

e Ley 300 del 26 de julio de 1996, por la cual se expide la Ley General de turismo
y se dictan otras disposiciones.

El Ministerio de Transporte expidié el 29 de diciembre de 2004 la Resolucién 4110.
En ésta establece que a partir del 1 de junio de 2005 todos los vehiculos de
transporte publico de pasajeros por carretera y de servicio publico especial deberan
contar con dispositivos sonoros al interior y luminosos al exterior del mismo, para el
control de la velocidad, los cuales deberan activarse automatica y simultaneamente
en el momento en que sobrepase el limite maximo de velocidad autorizada.

Resolucién 050 de 2005. La Secretaria de Transito seguira propiciando espacios y
acciones de corresponsabilidad como este foro y la resolucion 050 de 2005.
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Decreto Numero 176 de 2001. “Por el cual se establecen las obligaciones de las
Empresas de Transporte Publico Terrestre Automotor, se determina el régimen de
sanciones y se dictan otras disposiciones".

Cuadro 11. Entorno politico-legal

VARIABLE CLAVE A/0 |AM |Am |Om |OM

Proceso de paz con las FARC O X
b | Bandas criminales y violencia A X
c | Ley conductores ebrios O X
q ;223;0 de vehiculos de carga A X
e | Accidentes de motos A X
f | Doble calzada Girardot-Mocoa 0 X
g | Estabilidad relativa del sector O X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
11.

a. Proceso de paz con las FARC: corresponde a una Oportunidad Mayor pues la
solucidn al conflicto representaria una mejora en las condiciones de seguridad vial
para las empresas prestadoras de servicio de transporte y ademas, dicha seguridad
se traduce en confianza por parte de potenciales viajeros.

b. Bandas criminales y violencia: corresponde a una Amenaza Mayor pues la
tendencia de crecimiento de las bandas criminales es proporcional al
desplazamiento de personas, lo cual retrata una profunda crisis social e inseguridad
en las urbes de la regidn.

c. Ley contra conductores ebrios: corresponde a una Oportunidad menor pues
representa para las empresas prestadoras del servicio de transporte una
disminucién del potencial de riesgo de verse involucrado en un siniestro ocasionado
por conductores ebrios.

d. Transito de vehiculos de carga pesada: corresponde a una Amenaza Mayor
por el incremento en los accidentes en las carreteras del Huila, o que representa
un riesgo tanto para los conductores y pasajeros como para los propios vehiculos.

e. Accidentes de motos: corresponde a una Amenaza menor, pues los accidente
en motocicleta responden una cultura vial encarecida en los motociclistas,
colocando en riesgo las seguridad vital de los transeuntes como la proclividad a
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incidentes que involucren acciones legales a las empresas que dependen de la
prestacion del servicio de transporte.

f. Doble calzada Girardot-Mocoa: corresponde a una Oportunidad Mayor pues
garantiza una mejora en la conectividad vial de varios departamentos del centro y
sur del pais, favoreciendo asi el transito de transporte en dicha carretera.

g. Estabilidad relativa del sector: corresponde a una Oportunidad menor debido
a que brinda unas reglas claras para que las empresas del sector puedan adelantar
sus acciones con relativa estabilidad juridica y legal.

7.6  ENTORNO MEDIO AMBIENTAL

7.6.1 Eficiencia de los vehiculos y politicas sobre emisiones.

Teniendo en cuenta que en el pais existe un gran potencial para usar combustibles
limpios, el MAVDT vy el Ministerio de Minas y Energia expidieron la Resolucién
180158 de febrero de 2007 mediante la cual se determinan los combustibles limpios
que deberan ser utilizados por los sistemas de transporte publico de pasajeros a
partir de enero de 2010, donde se incluyen el gas natural y los vehiculos accionados
por electricidad como algunos de los combustibles que deben ser utilizados
(Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2012).

Asi mismo, el 5 de junio de 2008, el Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial expidié la nueva reglamentacién sobre fuentes méviles que modifica los
niveles de emision de contaminantes al aire por vehiculos y motocicletas, que
estaban vigentes desde hacia mas de 10 anos, logrando unificar en un solo acto
administrativo, mas de siete reglamentaciones. La nueva reglamentacion establece
nuevos estandares para los vehiculos y motocicletas que ingresan al pais; estos
estandares deben ser verificados mediante pruebas dinamométricas (Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2012).

7.6.2 Vehiculos ecolédgicos.

Los vehiculos ecoldgicos son una tendencia mundial en el transporte publico que
busca reducir la cantidad de emisiones de gases de efecto invernadero que generan
las flotas de buses tradicionales.

Las iniciativas que se estan generando a nivel mundial cuentan con apoyo de
entidades de fomento y organismos internacionales. En este entendido, la Comision
Europea aprobo6 en 2013 un paquete de apoyo a la movilidad con el que pretende
intensificar su apoyo a las ciudades y metrépolis en la utilizacién de vehiculos
ecologicos en el transporte publico (El Tiempo, diciembre 18 de 2013).
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7.6.3 Impuesto a la contaminacién vehicular.

Las acciones para frenar y disminuir los indices de contaminacion han llevado a que
las entidades territoriales ausculten estrategias para su mitigacion, lo que derivé en
algunos departamentos en la implementacion del impuesto a la contaminacion
vehicular.

Este impuesto fue creado con motivo de la autonomia territorial para dirigir y
gestionar todos aquellos asuntos y materias que se encuentren en el ambito de sus
intereses, en virtud de la cual se confiere a cada uno de los niveles territoriales para
fijar tributos, participar en las rentas nacionales y administrar de manera
independiente los propios recursos.

A nivel nacional, sobre la tributacién en el impuesto sobre vehiculos, es preciso
aclarar que el cobro de la tasa contributiva de contaminacién vehicular esta
soportada juridicamente en el articulo 112 de la ley 812 de 2003.

7.6.4 Restricciones de movilidad.

Los altos niveles de contaminacion como consecuencia del alto numero de
vehiculos rodando, ocasiona que se implanten medidas como la restriccion al flujo
de vehiculos en horarios y rutas programadas.

A pesar de que la restriccidn actualmente rige en algunas ciudades para vehiculos
particulares y taxis urbanos, es muy probable que en el futuro cercano se amplie a
buses urbanos.

En cuanto al transporte terrestre de pasajeros, no se avizora en el corto plazo
medidas de este tipo, no obstante es probable que en el largo plazo se puedan
adelantar algunas acciones relacionadas.

Cuadro 12. Entorno medio ambiental
VARIABLE CLAVE A/O | AM| Am | Om | OM

Eficiencia de los vehiculos y politica
sobre emisiones

A
B | Vehiculos ecologicos
C

Impuesto a la contaminacion
vehicular

D | Restricciones de movilidad
Fuente: Autor

>| >» |O]|] O

A continuacidn se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
12.

a. Eficiencia de los vehiculos y politica sobre emisiones: corresponde a una
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Oportunidad Mayor pues la tendencia de la poblacion es a favorecer aquellos
servicios que presten empresas con politicas amables con el medio ambiente. Por
otra parte, dichos combustibles son, ademas, menos nocivos para los motores del
parque automotor lo cual favorece a las empresas prestadoras de servicio de
transporte.

b. Vehiculos ecolégicos: corresponde a una oportunidad menor, como
consecuencia de la tendencia mundial a la utilizacion de vehiculos de servicio
publico de transporte no contaminantes del medio ambiente, ante lo cual la empresa
puede eventualmente aprovechar dicha situacion.

c. Impuesto a la contaminacioén vehicular: corresponde a una Amenaza Mayor,
como consecuencia de la posibilidad de que el departamento adopte el impuesto a
la contaminacién vehicular, lo que implicaria el aumento de los costos de operacién
de los vehiculos.

d. Restricciones de movilidad: corresponde a una amenaza menor, con motivo
de que a corto plazo no se vislumbra que se puedan adelantar acciones restrictivas
de este tipo en lo concerniente al transporte terrestre de pasajeros intermunicipal.

7.7 ENTORNO CULTURAL

7.7.1 Busqueda de comodidad.

La tendencia generalizada en la poblacion latinoamericana hacia la busqueda de
comodidad al momento de tomar la opcion de viajar en transporte publico de
pasajeros por carretera. La preferencia por espacios comodos donde se permita el
descanso es parte de los gustos a la hora de viajar.

7.7.2 Calidad del servicio.

Un numero creciente de personas exige calidad en el servicio que requieren,
buscando el cumplimiento de las promesas por parte de las empresas en la
excelente prestacion del servicio de transporte.

7.7.3 La destruccion de los bienes de uso publico.

Constantemente se aprecian las consecuencias del mal uso y la destruccién
generalizada que afrontan los bienes de uso publico. La situacion no es diferente
para el caso del transporte publico, donde con frecuencia son deteriorados y
desbalijados los vehiculos que prestan el servicio. Lo anterior se constituye en un
claro inconveniente para la prestacién de un servicio atractivo y cdmodo debido a
las practicas cometidas.

Ejemplo de la situacién son los recientes ataques de ciudadanos contra
instalaciones del sistema de transporte MIO, en Cali, y del Parque Arvi y Santa
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Elena, en Medellin y Antioquia (EI Colombiano, Junio 14 de 2010).

7.7.4 La pirateria del servicio.

El transporte en el pais afronta una crisis debido a las fallas en el modelo. La falta
de control por parte de las autoridades genera que asiduamente surjan rutas y
vehiculos ilegales que presten el servicio.

Estas deficiencias provocadas por el de sistema de transporte han posibilitado que
emerja una situacion critica, que genera caos vehicular, proliferacién de vehiculos
obsoletos que prestan el servicio de transporte publico, inseguridad vial, caos en el
sistema de abordaje de pasajeros, irregularidades en los precios del servicio, alta
accidentalidad, entre otras cosas (La Vanguardia, Febrero 17 de 20014).

Esta situacion genera pérdidas millonarias para el sector formal, debido a la
atractividad del servicio dado los precios bajos que ofrecen, en detrimento de la
seguridad y calidad.

Cuadro 13. Entorno cultural

VARIABLE CLAVE A/0 |AM |Am [Om |OM
A | Busqueda de comodidad O X
B | Calidad del servicio O X
c Ir;aatc)ilcia:;ruccién de los bienes de uso A X
D | La pirateria del servicio A X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
13.

a. Busqueda de comodidad: corresponde a una Oportunidad Mayor pues la
tendencia de gusto de los usuarios de servicio de transporte va dirigida hacia la
consecucion de servicios que brinden el mayor grado de comodidad posible para
realizar sus desplazamientos sobre todo en rutas que requieran mayor tiempo de
transporte.

b. Calidad del servicio: corresponde a una Oportunidad Mayor pues cada vez mas
los usuarios de servicios de transporte premian positivamente a aquellas empresas
que brinden las garantias y de la seguridad de cumplir las promesas dadas al
acceder el servicio de transporte.

c. La destruccion de los bienes de uso publico: corresponde a una Amenaza

menor, como consecuencia de los multiples costos asociados al robo y destruccién
de elementos propios del servicio de transporte, en gran medida cuando se busca
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ofrecer instalaciones con alto nivel de diferenciacién al usuario.

d. La pirateria del servicio: corresponde a una Amenaza Mayor, debido a las
constantes pérdidas que genera para el sector formal de transporte, convirtiéendose
en un forma de competencia desleal a favor de los ilegales dada la preferencia de
las personas con motivo del bajo costo.

7.8 ENTORNO TECNOLOGICO

7.8.1 Utilizacion de vehiculos eléctricos.

La electricidad y otras fuentes energéticas alternativas como el hidrégeno seran
protagonistas de nuevas opciones en el campo del transporte publico en un futuro
cercano, y distintos desarrollos tecnoldgicos estan generando avances en este
sentido.

Es el caso de un sistema creado por la compania Bombardier para recargar las
baterias de los tranvias y autobuses eléctricos de manera inalambrica, sin la
necesidad de que estos vehiculos se detengan en una parada, o del AutoTram, un
vehiculo ecolégico desarrollado por la organizacion de investigacion Fraunhofer-
Gesellschaft que combina caracteristicas de un tranvia y de un autobus.

En el caso de la innovacion de Bombardier, ésta permitiria la recarga de tranvias y
autobuses de manera absolutamente inalambrica, una medida que agilizaria las
redes de transporte publico. En la actualidad, este tipo de recargas se realiza en las
paradas, que presentan diversas distancias entre cada una de ellas, y exigen un
tiempo de carga.

7.8.2 Utilizacion de TIC.

Las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) habilitan soluciones
avanzadas que colaboran a afrontar problemas de movilidad, ya sea mediante la
propia integracién de aplicaciones en vehiculos y sistemas de gestion de trafico o,
de forma indirecta, favoreciendo la reduccién de desplazamientos a través de otros
servicios TIC, como el teletrabajo, la automatizacién y el control remoto o el
eLearning. No obstante, no todos los avances tecnolégicos van en esta direccion.
Asi mismo, las compras electrénicas pueden mejorar el nivel de gestion de algunas
empresas.

La aplicacion de las TIC en este sector ha dado lugar a una linea de aplicaciones o
sistemas inteligentes de transportes (ITS), en donde la verdadera innovacion reside
en la integracioén de tecnologias (computacion, comunicaciones inaldmbricas, redes
sensoriales, electronica...) que proporcionan nuevos servicios a varios niveles de
circulacion:

e Circulacion asistida: sistemas de navegacion e informacion, con asistencia al
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conductor en tiempo real, monitorizacion de condiciones del trafico e incidencias.

e Circulacion segura: sistemas de deteccidon temprana, comunicacion y procesado
de informacion y avisos, interfaces de usuario; desarrollo de criterios de
evaluacion de la seguridad de las infraestructuras; seguridad post-accidente
(lamada emergencia automatica, grabacion de datos, sistema anti-incendios,
sensores biométricos de presencia de ocupantes.

e Circulacion eficiente: gestion de flotas mediante tecnologias de localizacién,
gestion del trafico urbano, control de velocidad o sistemas de pago electronico.

7.8.3 Conversioén de vehiculos a gas.

El incesante aumento del precio del petrdleo y la creciente preocupacion por el tema
de la contaminacion ambiental y las emisiones de gases de efecto invernadero es
la principal motivacion para la busqueda de alternativas econémicas y ecoldgicas.

En este sentido, se estd estudiando una posible implantacion del gas natural
comprimido (GNC) en los vehiculos de transporte publico, debido a que es un
combustible limpio, en la medida en que no produce la magnitud de residuos que el
diesel o la gasolina, y econdmico en comparacion con el precio de los anteriores.

Con excepcion del NO', el desempefio ambiental del GNC es significativamente
mejor que el del ACPM. Para el caso del CO2, CO, HCT? y MP3, las emisiones
asociadas al procesamiento del ACPM son al menos 50% mayores que las del GNC
(Behrentz & Virguez, 2011).

7.8.4 Tecnologias para el entretenimiento.

Actualmente las tendencias estan girando hacia la utilizacion de tecnologias que
permitan al pasajero durante su viaje estar informado en tiempo real y entretenido
con una variada gama de posibilidades.

Al respeto, existen alternativas como ofrecer a los pasajeros un servicio de
mensajes en tiempo real y emisiones de radio y TV en vivo, mediante una solucién
de informacion al pasajero autofinanciada. Lo anterior, con sistema de anuncios a
bordo que utiliza tecnologia basada en TV para emitir contenido visual y de audio a
los pasajeros, a través de pantallas LCD individuales, resistentes al vandalismo, con
opciones para escoger musica en video o audio o canales de noticias.

1 Monéxido de nitrégeno.
2 Hidrocarburos no metdnicos.
3 Material particulado.
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7.8.5 Arquitectura y disefo de buses.

La experiencia de viajar y pasar mucho tiempo en un solo lugar hace que las
personas, cada vez mas exigentes e inconformes, soliciten espacios atractivos y
coémodos en los vehiculos.

Esto lleva como consecuencia que las ensambladoras dediquen cada vez mas
tiempo al disefio e implementacion de espacios comodos y atractivos en los
vehiculos de servicio publico, con modernos e innovadores propuestas que
progresivamente se van tomando el mercado.

La satisfaccion de la demanda cada vez toma mas en cuenta al momento de valorar
un servicio, el caracter diferenciado del mismo, por tanto es sumamente util poner
a disposicion del usuario un servicio atractivo.

Cuadro 14. -Entorno tecnolégico

VARIABLE CLAVE A/O | AM | Am | Om oM
Vehiculos eléctricos 0] X
b | Utilizacion de las TIC O X
¢ | Conversién de vehiculos a gas 0] X
q Tecnolog_ia_s para el 0 X
entretenimiento
e | Arquitectura y disefio de buses O X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
14.

a. Vehiculos eléctricos: corresponde a una Oportunidad Mayor puesto que las
mejoras en las tecnologias alternativas que involucren energias mas limpias que el
combustible fésil favorece las tendencias de proteccion al medio ambiente
abiertamente apoyadas por la poblacion lo cual favorece la comercializacion de
servicios amigables con el medio ambiente. A su vez, las nuevas tendencias
apuntan hacia un replanteo del modo de entender el transporte en términos de
mejoras en los tiempos y modelos de transporte.

b. Utilizaciéon de las TIC: corresponde a una Oportunidad Mayor, puesto que
permite acceder a tecnologia que garantice el mejor y mas transparente y oportuno
flujo de informacién. Un ejemplo de estas son las tecnologias relacionadas a
circulacién asistida, circulacion segura y circulacion eficiente; todas destinadas a
mejorar los tiempos, control y seguridad tanto para las empresas prestadoras de
servicio de transporte como para sus usuarios.
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c. Conversion de vehiculos a gas: corresponde a una Oportunidad Mayor, debido
a que permite a la empresa reducir sus costos asociados al consumo de combustible
hasta en un 20% y disminuye la emision de gases de efecto invernadero a la
atmosfera, sin afectar el rendimiento del vehiculo.

d. Tecnologias para el entretenimiento: corresponde a una oportunidad menor,
debido a que las tecnologias cada vez ofrecen mas posibilidades de informacion y
entretenimiento a los pasajeros haciendo mas amena y satisfactoria su estadia
durante el viaje

e. Arquitectura y disefio de buses: corresponde a una Oportunidad Mayor, como
consecuencia de la amplia gama de disefios que ofrece el mercado para atender
una demanda estricta e insatisfecha que busca con afan propuestas innovadoras y
atractivas al viajar.
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Cuadro 15. Matriz de evaluacién integrada de factores

VARIABLE
CLAVE

RELACION CON EL SECTOR

JUSTIFICACION Y TENDENCIA

IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION

Crecimiento
del ICV e IDH

El incremento de estos indices afecta
directamente el consumo de servicios
relacionados con el transporte.

Las empresas relacionadas con servicios de
transporte 'y turismo son afectadas
directamente por los ingresos de las
personas y sus necesidades de demanda.

El incremento positivo de estos indices
indica el incremento en la demanda de
servicios relacionados al transporte, pues
las mejoras en los niveles de vida se
traducen en necesidades de transporte de
calidad, transporte de intercambio cultural
y laboral y turismo.

Vias de
acceso

Las vias de acceso garantizan Ila
interconectividad entre los centro urbanos
por medio de vias de comunicacion
fisicas.

El aumento y mejora de las vias de acceso
garantiza la respuesta a las nuevas
demandas econOmicas de intercambio
necesaria para las regiones, por tal razoén las
vias de acceso del tienden hacia garantizar
la conectividad vial del sur del pais.

Representa una oportunidad en la medida
en que se garantizan diferentes vias sobre
las cuales se puede extender servicios de
transporte.

Estado
3 | infraestructura
vial

El estado de la infraestructura vial tiene
una relacion directa con los niveles de
accidentalidad y el desgaste de los
automotores que hacen uso de dicha
infraestructura.

Las dinamicas econdmicas del sur occidente
del pais en especial en el departamento del
Huila atienden la politica minero energética
y por lo tanto el transito de carga pesada
deteriora las vias, descuidadas por la
instituciones encargadas.

El estado de la infraestructura afecta
directamente el estado del parque
automotor de las empresas prestadoras
de servicio de transporte.

Ubicacion
geografica

La ubicacién con la que cuenta el
departamento de Huila es estratégica
garantiza un puente de comunicacion
constante con el sur occidente y centro del
pais. El Huila es paso obligado para el
transporte nacional colombiano.

La necesidad de comunicar vialmente al
pais implica directamente tener en cuenta la
ubicacién del departamento del Huila que
comunica, sur, sur occidente, occidente y
centro del pais.

Garantiza la necesidad del transporte
regional y nacional.

Incremento de
la poblacion

El incremento de la poblacién implica
directamente la demanda de transporte.

El incremento de la poblacion determina la
propension hacia el acceso de servicios que
permitan responder a sus demandas de
vida, como lo es el transporte. La tendencia
positiva de dicho incremento de poblacién
garantiza una demanda constante de
clientes.

Se requiere una constante y mejora en la
capacidad instalada de la organizacion
para responder a la demanda constante y
creciente de los clientes.
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Cuadro 15. (Continuacion)

VARIABLE < < IMPACTO SOBRE LA
RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA
CLAVE ORGANIZACION
El incremento de la poblacion —en | Latendencia de concentracion poblacional es C .
e : ; . La concentracion urbana le garantiza
Poblacion especial urbana determina un nuevo | urbana en el departamento del Huila, lo cual S !
6 . . . . . a la organizacion la capacidad de
urbana y rural nivel de demanda de transporte para | garantiza acceso directo al nicho poblacion de -
. s ofrecer servicios de manera oportuna.
dicha poblacion. la demanda.
La capacidad de gasto esta directamente
. A relacionada con los grupos etarios, la | Garantiza la predominancia del grupo
. Determina —en términos generales- la . ; ; -
Géneroy i o : proporcion es interesante pues la mayoria de | etario capaz de acceder y tomar
7 poblacion econémicamente activa y con C . L L
grupos de edad : la poblacién en el Huila se encuentra dentro | decisiones con respecto al servicio de
capacidad de gasto. . . .
del grupo etario con capacidad econdémica | transporte.
activa.
. . . Constituye una amenaza menor pues
. Dicho numero de personas determina la 7 .
El numero de personas por hogar entre mas compacto es el numero de
. cultura de gasto en el hogar de manera " - .
Personas por determina la costumbre de consumo de . . . la familia, esta misma puede recurrir a
8 - - amplia, por su parte, la tendencia decreciente
hogar servicios relacionadas al transporte de ~ - . modos de transporte
! de esta sefiala grupos de familias mas . .
ellos mismos. predominantemente familiar, como
compactos. . . .
por ejemplo vehiculos particulares.
—_ . Genera un impacto positivo para la
El desarrollo de los municipios secundarios a un imp po: P
. ; L organizacion en la medida en que se
Desarrollo de . determina la insercién de estos centros .
- Abre el espectro de poblacién y centros . . . amplia el espectro donde esta puede
9 municipios : poblacionales a la producciéon nacional como .
: urbanos donde se requiere transporte. iy . s prestar su servicio con mayor
secundarios también a la demanda nacional de servicios .
. oportunidad y con una demanda
para tender su crecimiento y desarrollo. S
asegurada de sus servicios.
El desempefo de la economia determina la
. . necesidad del acceso a la demanda de | La organizacion debe  seguir
o El desarrollo de economia colombiana e X . N h
Desempefio de : servicios que garanticen dicho crecimiento y | respondiendo a la demanda de
. pasa directamente por el desarrollo de . . .
10 la economia . - dada la particularidad de la economia | transporte para atender a la demanda
; sus condiciones de movilidad vy . : ~ o - :
colombiana transporte colombiana dicho desempefio positivo | constante de clientes y necesidades
P requiere directamente de servicios de | de la creciente economia nacional.
transporte.
La atractividad del departamento
. . . . arantiza a la organizacion un flujo
Determina la propension al consumo de | El departamento del Huila propende hacia una 9 9 s
- - L . ) mayor de demanda de servicios
Atractividad del | productos y servicios del departamento | atractividad cada vez mas pronunciada lo cual X
. ) . VA relacionadas al transporte pues al
11 Huila en el entre ellos el transporte representado en | determina su nivel de participacién en la . P o
X . o . . crecer dicho indice el requerimiento
2013-2014 turismo o necesidades laborales y | produccion y demanda nacional de bienes y .
e - L de un transporte de calidad vy
economicas de la region. servicios. . .
oportunidad crece con él como
también su demanda.




€L

Cuadro 15. (Continuacion)

Y AVE RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION
La tendencia es positiva en el departamento
Venta de del Huila en cuanto a la compra de | Constituye una amenaza en la medida en
12 automotoresy | Esta relacionado al consumo directo | automoéviles y motocicletas en la regién. | que este incremento modifica la manera
movilidad de de los servicios de transporte. Esto determina la cultura de consumo de | mediante la cual los huilenses optan por
motos y carros servicios para satisfacer la necesidad de | movilizarse.
movilidad de la poblacion.
Constituye una posibilidad para atender
Este tipo de apoyos se traduce en | El incremento de estos apoyos determina esta demanda de negoclos producto de
A -t - . los apoyos al sector agricola. Al margen
poyo al sector | beneficios que determinan nuevas | nuevas necesidades para el sector y la .
13 . ) p X N . de esto —y de manera directa- el parque
agricola necesidades para el sector agricola, | mejora de las rutas de acceso a él (mejoras . .
- ! . . . , automotor puede verse beneficiado si las
entre ellos, necesidades del orden vial. | en el tendido vial secundario, en su mayoria) P 2
politicas de poyo pasan también por la
mejora del tendido vial secundario.
Al afectarse estos indices, se afecta a los
Los niveles de desempleo y pobreza | grupos sociales que acceden con mayor
D Estos niveles determinan de cierto | mejoran estadisticamente lo cual significa | frecuencia al servicio publico o de
esempleo y - t
14 obreza modo la capacidad de consumo de | que la poblacion puede acceder de manera | transporte, lo cual es una amenaza en la
P servicio de la poblacién. constante al consumo de bines y servicios | medida en que se afecta la capacidad de
con mayor regularidad. pago de la poblacién demanda de la
organizacion.
. . Los niveles de educacion estan —a priori- Se. requiere un Serviclo que logre
Mejor mercado de profesional capaz . : satisfacer a una poblacion cada vez con
Y relacionados con el nivel de cultura presente . : .
. de encargarse atender los requisitos : - " mejores niveles educativos y favorece el
1 Nivel de . . en la sociedad, la tendencia positiva de .
5 . del sector y una mejor poblacion . ; cuidado por parte de estas del parque
educacion _— .. | estos se traduce en una mejora sustancial -
objetivo a la cual prestarle el servicio : - automotor a su servicio dado que un
en la cultura ciudadana de la poblacién . .
de transporte. demanda mayor nivel cultural mas respeto y
' cuidado existe en la poblacion.
El mejoramiento de la calidad de vida En el pais, durante I(.)S. ultimos do§ anos se | 4 organizacion se puede ver beneficiada
p L .| entregaron 30.000 viviendas gratis, lo que -
rograma de de las personas con vivienda propia | . . . Iy en la medida en que las personas que
16 - : implica que ese numero de familias pueden . o
viviendas gratis | puede generar que los recursos se | . ; accedieron a estas viviendas pueden
- . - direccionar los recursos que antes o i
y subsidiadas destinen para necesidades como X ; : utilizar los recursos sobrantes en utilizar
destinaban para el arrendamiento hacia .
transporte. . servicios de transporte.
otras necesidades como transporte.
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Cuadro 15. (Continuacion)

Y AVE RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION
La tendencia preocupante del aumento de este s
o . o e presenta como una amenaza menor
indice demuestra, en primer lugar, los habitos . .
L : o dado que implica un aumento de los
. Representa una poblacion | sedentarios de la poblacién y en segundo lugar . . .
17 Obesidad . s o - espacios para brindar confort al usuario, lo
demanda fija para el sector. la propension al uso de servicios que eliminen . L
. . L . que obliga a la empresa a redisefar
la necesidad de ejercer actividades motrices . .
- L algunos espacios y servicios.
rigurosas para la poblacion demanda.
Es una amenaza en la medida en que se
Influye en el ideario de seguridad | El incremento de los indices de mortalidad por ere tr.ansformar el |dear|.o colectivo de
- - X : ; inseguridad y se constituye en una
Indice de de la poblacion el cual estd | causas violentas representa una creciente ) .
18 : ) o "y . - . . ) oportunidad siempre y cuando se logre
mortalidad relacionado con acceso de servicio | condicion de inseguridad en el ideario colectivo " -
e transmitir a la poblacion demanda la
de transporte. de la poblacién demanda. . .
seguridad que se brinda en el transporte
por parte de la organizacion.
El incremento de la morbilidad
afecta indirectamente la demanda | La tendencia hacia la disminucion de este | La presentacion de un servicios masivo
19 Tasa de del servicio y puede afectar | indice brinda la sensacion de seguridad para | que brinde seguridad para la salud humana
morbilidad negativamente si dicha morbilidad | aquellas personas que deben acceder a | se puede capitalizar en una mejor imagen
se concentra en enfermedades | servicios publicos masivos. del servicio prestado por la organizacion.
infecto contagiosas.
El incremento del régimen de salud
Régimen de y aseguramleptp genera aumento El aumento de los niveles de calidad de vida | Potencialmente puede traducirse en un
en las condiciones de vida y ' o
20 salud y . genera como consecuencia el acceso a otros | aumento significativo de la demanda de
/ seguridad de las personas. - - s e
aseguramiento . . servicios como el transporte publico. servicios en segmentos especificos.
Ocasionalmente hay una relacion
positiva con el sector.
El presente proceso de paz puede significar
Garantias para el sector en | una nueva era para la sociedad colombiana en - . -
. . ! . . Abre la posibilidad de brindar un servicio
Proceso de paz | materia de seguridad social para | la cual la prestaciéon de servicios como el ) )
21 : ; menos riesgoso y la oportunidad de
con las FARC aquellas empresas que presentan | transporte mejore en su imagen y puedan .
e explorar nuevos destinos.
el servicio de transporte. acceder a nuevas zonas de demanda antes
inexploradas.
Se ve afectada la imagen de seguridad de
. La tendencia creciente de estas bandas | la poblacion demanda y aumenta el riesgo
Representada en los niveles de : . . . -
Bandas . - acrecienta los riesgos para la prestaciéon del | de condiciones violentas contra la
L seguridad para la prestacion y . . L ~
22 criminales y - servicio de transporte y crean una imagen de | organizacién como dafos al parque
) f accesos a los servicios . . : X . . L
violencia . seguridad negativa en el ideario de la | automotor o extorsiones y la imposibilidad
concernientes al sector. . .
demanda. de acceder a regiones del pais con plena
seguridad.
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Cuadro 15. (Continuacion)

Y AVE RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION
La tendencia creciente de la actividad de | Representa una oportunidad para las
Favorecen al sector por la . e
Ley Conductores N . . conductores ebrios crea un margen | empresas prestadoras de servicios de
23 . disminucion de riesgo de accidentes . ; . o ;
ebrios : negativo de accidentalidad en las calles y | transporte por la disminucién potencial de
por conductores ebrios ; . P
carreteras del pais. accidentes de transito.
El aumento significativo de dicho transito | Representa una amenaza debido a que el
Transito de Generan dafio a la infraestructura | responde a las actuales directrices politicas | alto numero de vehiculos de carga pesada
24 vehiculos de vial nacional y aumenta el riesgo de | del presente gobierno nacional, afectando | por las carreteras generan trancones,
carga pesada accidentalidad en carretera. directamente el transito en carreteras | mayores riesgos de accidentalidad vy
nacionales. deterioro de la malla vial.
La tendencia de ocurrencia positiva de este
Aumento de la posibilidad de | indice demuestra la poca cultura existente | Aumenta el riesgo de estar involucrados en
25 Accidentes de accidentalidad en las vias lo cual | en las calles por parte de los motociclistas y | accidentes de  transito, lo que
motos entorpece la prestacion de los | dadala alta demanda de este bien las calles | eventualmente se constituye en una
servicios del sector. se han vuelto méas propensas a presenciar | amenaza para la prestacion del servicio.
accidentes de transito.
La construccion de dicha doble calzada | Beneficios en cuanto a los tiempos de
Mejora considerable de las vias de | mejora prudencialmente los tiempos y | espera para cumplir con los recorridos en
Doble calzada L . : A o . L S
26 . comunicacion vial entre esos dos | calidad de distribucion del servicio de | estavia como también la disminucion de la
Girardot-Mocoa ; ; ) L . .
sectores. transporte, reduciendo asi los tiempos de | posibilidad de tener accidentado algun
espera y accidentalidad. bien del parque automotor.
Eficiencia de los Te.cnologlas que permllten un mejor | La tendencia favorable gl de§arrollo qe Oportunidad de captar y mantener
. cuidado para los vehiculos que la | estas tecnologias garantiza dia tras dia . g
vehiculos y . - . . usuarios del transporte publico
27 s poseen y que estan en permanente | mejores instrumentos para cuidar el parque oo . . ;
politica sobre . . capitalizando la idea del cuidado al medio
o uso como como lo son los del sector | automotor y vender la idea de compromiso .
emisiones . " ambiente.
transporte. ambiental a la poblacion en general.
La tendencia positiva hacia la busqueda de
. Aumento del criterio selectivo de la | comodidad significa mayor premiacion N . .
Busqueda de ) . L . Capitalizaciéon de la comodidad como pilar
28 : poblacion hacia los servicios del | social a aquellas empresas capaces de
comodidad . X . o e para el transporte de personas.
sector que brinden dicha capacidad. | responder a este criterio de seleccién de la
poblacién demanda.
La propensién a la exigencia por parte de la
. e demanda a un servicio de calidad cada vez o . .
. Aumento del criterio de seleccion por . X Requerimientos de mejores condiciones
Calidad del . mejor repercute directamente en la . = -
29 s parte de la poblacion demanda del . - de calidad para la prestacion del servicio
servicio premiacion que puedan recibir las
sector. . . . de transporte.
empresas al brindarles dicha calidad a sus
clientes.
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Cuadro 15. (Continuacion)

VARIABLE < < IMPACTO SOBRE LA
CLAVE RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA ORGANIZACION
La normatividad expedida .
) . - . Se presenta como una oportunidad
formalmente por la autoridad de | Existe una notable normatividad que permite :
. P . . menor debido a que las empresas
Relativa transito y transporte a nivel nacional | que las empresas que se encuentren ;
L . deben adelantar sus gestiones, como
30 estabilidad establece las reglas de juego para el | desarrollando su labor dentro del sector o L
Lo i minimo, en un sector o actividad con
juridica del sector | desarrollo de la actividad | transportador tengan claro su alcance, - L .
. - - L estabilidad legal y juridica, brindada por
transportadora  intermunicipal de | responsabilidades y obligaciones. ol Estado
pasajeros. )
El fendbmeno de globalizacién genera . . .
. . . | Existe una marcada tendencia hacia la .
Colombianos que las barreras de salida del pais ) . . . Ocasionalmente puede generar un
migracion de colombianos a paises en . :
31 laborando en el cada vez sean menores, Yy la . : ; aumento de inversiones en sectores
- . . busqueda de mejores oportunidades L .
exterior busqueda de oportunidades - estratégicos de desarrollo del pais.
s . econdémicas.
econdémicas en el exterior mayores.
El aumento de colombianos viviendo . . En general, un aumento en los
. . A pesar de las fluctuaciones a partir de la | .~ . . ;
. en el exterior genera un flujo de L . e indicadores econdémicos del pais,
32 Giro de remesas . . . crisis del 2007, la tendencia es positiva desde | . "
remesas hacia el pais, mejorando los - . impacta positivamente la demanda de
o o la ultima década. L
indicadores econdmicos. Servicios.
L. La cultura generalizada del desprecio . . Se constituye en amenaza debido a los
Destruccién de . o El aumento generalizado de este tipo de e = -
) por los bienes de uso publico genera e multiples dafios que afectan la calidad
33 bienes de uso ~ : conductas genera preocupacion por los -
A dafos y robos por parte de usuarios . . e del servicio prestado y aumentan los
publico - costos asociados a dichas practicas. .
del servicio. costos asociados.
La preocupacion creciente por parte . . . La empresa tiene la oportunidad de
. de la sociedad frente a los altos | Existe una creciente tendencia frente a la | . . P
Vehiculos . L A ! i . implementar vehiculos ecoldgicos con
34 o niveles de contaminacion genera una | utilizacion de vehiculos mas eficientes y con . U
ecoldgicos ; h . M menores niveles de contaminacion y
demanda de alternativas ecoldgicas | menores niveles de contaminacion. P
mas eficientes.
en sectores como el transportador.
La preocupacion creciente por parte
de la sociedad frente a los altos | Las autoridades estan buscando alternativas
Impuesto a la ) L . . La empresa se puede ver avocada al
L niveles de contaminacién genera que | fiscales que permitan que los agentes . .
35 contaminacion . . : . .. | pago de este tipo de impuestos para la
. las autoridades ausculten medidas | contaminadores se vean obligados a retribuir " .
vehicular ) . . ~ movilidad de sus vehiculos.
fiscales como mecanismos de | ala sociedad por el dafo.
retribuciéon por contaminar.
Los constantes problemas de trafico y . . Se erige como una amenaza al
o . A pesar de los inconvenientes y poca . .
o movilidad vehicular conllevan a la o ) . funcionamiento de las rutas de
Restricciones de X practicidad de este tipo de medidas, es .
36 - toma de medida como : . L transporte en la medida en que
movilidad . L evidente que es progresiva su utilizacion . - .
programaciones para la restriccion de - . obstaculice la movilidad de ciertos
. . regiones del pais. ;
ciertos vehiculos. vehiculos.

Fuente. Autor
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Cuadro 15. (Continuacion)

VARIABLE < < %
CLAVE RELACION CON EL SECTOR JUSTIFICACION Y TENDENCIA IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION
El sector del transporte tiene la | En el pais hay vehiculos de transporte . . . .
, S . ) S . La empresa tiene la oportunidad de incluir
Vehiculos posibilidad de integrar a su parque | masivo e individual de pasajeros totalmente .
37 s . o o ; . en su parque automotor vehiculos
eléctricos automotor vehiculos eléctricos para | eléctricos, y la tendencia es hacia su eléctricos
la prestacion del servicio. aumento.
Las tecnologias de la informacién y . . . o La empresa tiene la oportunidad de
o La tendencia es hacia la sistematizacion de . . . ~
S las telecomunicaciones cada vez L mejorar niveles de seguridad y desempefio
Utilizacion de las gran parte de los servicios del transporte | . : i
38 permean todos los sectores de la - . integrando progresivamente tecnologias
TIC . . publico, buscando evitar que fallas > S
economia, prestando servicios o de la informacion y las
- humanas afecten el servicio. L
altamente utiles. telecomunicaciones.
La competencia desleal y la pirateria | Hay un aumento generalizado de rutas y
. . AR . . ; La empresa se ve afectada por las
Pirateria del generan cada vez mas impacto | servicios informales e ilegales que - P )
39 . . - multiples practicas piratas que le generan
servicio negativos sobre el sector formal del | suplantan y afectan el servicio de transporte A L
S : pérdidas diariamente.
transporte por sus implicaciones. de pasajeros.
La conversién de vehiculos a gas es . . .
X > Debido a las ventajas en cuanto a economia | La empresa puede aprovechar los
L una alternativa menos contaminante . S - . A
Conversién de R - . de combustible y menor contaminacion, hay | beneficios legales, fiscales y econdémicos
40 . y mas econdmica que tienen los - . it .
vehiculos a gas o . . una tendencia en aumento hacia la | para adelantar la conversion de vehiculos
propietarios de cualquier tipo de L
. conversion. a gas.
vehiculos.
. - Las personas necesitan siempre sentirse
Las personas que utilizan el servicio . . . .
e conectadas con la realidad o entretenidas | La empresa tiene la posibilidad de hacer
. de transporte demandan facilidades : . . . : Lo
Tecnologias para o . o durante ciertos periodos de tiempo, por lo | mas atractivos sus servicios integrando
41 ) de entretenimiento e informacion, . O .S
el entretenimiento . i . cual hay la tendencia a ofrecer adicionales | valores agregados a la experiencia del
situacion que asiduamente . e -
g . . como servicios de conexion y | viaje.
determina la eleccién del usuario. e
entretenimiento.
La demanda del servicio de - Los modelos que se utilizan pueden
. e La demanda del servicio de transporte cada . .
Arquitectura y transporte publico implica que las . ) . mejorarse como consecuencia de las
42 L - : vez se torna mas exigente en términos de | . - )
disefio de buses | personas exijan espacios e ; . innovaciones que se introducen en el
; . . . valores agregados y diferenciadores. S
instalaciones atractivas y cémodas. disefio de buses.

Fuente. Autor




7.9 PRINCIPALES VARIABLES SELECCIONADAS DEL ANALISIS EXTERNO

Una vez efectuado el respectivo analisis externo, donde se contemplaron aspectos
geofisicos, econdmicos, politicos y sociales del entorno en el que se desarrolla la
organizacion, se procede a seleccionar las principales variables identificadas. A
continuacion se presentan las variables mas importantes del entorno de Coomotor.

Cuadro 16. Variables claves del diagndstico externo
VARIABLE CLAVE A/O | AM am |om | OM

Crecimiento del ICV e IDH

Vias de acceso

Estado infraestructura vial

Ubicacién geogréfica

Incremento de la poblacion

Poblacién urbana vy rural

Género y grupos de edad

Personas por hogar

Desarrollo de municipios secundarios
Desempefio de la economia colombiana
Atractividad del Huila en el 2013-2014
Colombianos laborando en el exterior
Giro de remesas

Venta de automotores y movilidad de motos y
carros

Programa de viviendas gratis y subsidiadas
Apoyo al sector agricola

Desempleo y pobreza

Nivel de educacion

Obesidad

Régimen de salud y aseguramiento
indice de mortalidad

Tasa de morbilidad

Proceso de paz con las FARC

Bandas criminales y violencia

Ley conductores ebrios

Transito de vehiculos de carga pesada
Accidentes de motos

Doble calzada Girardot-Mocoa
Estabilidad relativa del sector

Eficiencia de los vehiculos y politica sobre
emisiones
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Cuadro 16. (Continuacion)

VARIABLE CLAVE

4
o)

AM

am

om

oM

31

Vehiculos ecol6gicos

32

Impuesto a la contaminacion vehicular

33

Restricciones de movilidad

34

Busqueda de comodidad

35

Calidad del servicio

36

La destruccion de los bienes de uso publico

37

La pirateria del servicio

38

Vehiculos eléctricos

39

Utilizacién de las TIC

40

Conversion de vehiculos a gas

X[ XX

41

Tecnologias para el entretenimiento

42

Arquitectura y disefio de buses

Oo|0|0|0|O|»(>»|0|0|>»|>»|O

Fuente: Autor
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8. ANALISIS DEL SECTOR

La empresa Coomotor desarrolla su gestibn en el sector transportador,
especializandose en la prestacion de servicios de transporte intermunicipal de
pasajeros. En efecto, a continuacién se presenta un analisis del sector de transporte
publico de pasajeros por carretera que incluye entre otros aspectos, la presentacién
del sector, de sus factores productivos, la cadena productiva y las cinco fuerzas
competitivas del mercado.

8.1 DIMENSIONAMIENTO NACIONAL DEL SECTOR DE TRANSPORTE
INTERMUNICIPAL DE PASAJEROS Y SU IMPACTO ECONOMICO Y SOCIAL

En 2012, el Banco de la republica revel6 que el crecimiento en el PIB nacional fue
del 4,4%, dentro de la cual se tiene el comportamiento de las principales ramas de
la actividad economica, siendo una de ellas el transporte, almacenamiento y
comunicaciones, cuyo crecimiento fue del 7.13% con respecto al afio anterior,
mientras que para 2011 fue tan solo del 4.25%, afio en el que el PIB por servicio de
transporte terrestre y aéreo acumularon cifras de 18.131 y 2.345 miles de millones
de pesos respectivamente.

Figura 3. Variacion del sector transporte
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Fuente: Transporte en Cifras 2012. Ministerio de Transporte (2013)

A lo largo de los ultimos cinco anos el PIB del servicio de transporte terrestre
evaluado a precios corrientes experimentd movimientos ciclicos, alcanzando su pico
mas alto en el afio 2007 donde logré una tasa de crecimiento de mas del 17% al
pasar de 12.402 a 14.518 miles de millones de pesos, mientras que para el afio
2011 el crecimiento fue igual al 9%, es decir, 1.499 miles de millones de pesos mas
con respecto al aio anterior.
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No obstante, mostrar tendencia creciente en el mercado, es preciso advertir que en
comparaciéon con el mercado de transporte aéreo, ha venido lenta pero
progresivamente perdiendo terreno.

Figura 4. Porcentaje de pasajeros por modalidad
2010 2011 2012
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Fuente. AERONAUTICA CIVIL - CONALTER

El transporte terrestre fue el modo de mayor participaciéon con el 88.45% en 2012
mostrando una disminucion de 1.23% con respecto al afio anterior en el porcentaje
de pasajeros movilizados por medio terrestre, este se mantiene en su posicion
predominante frente a los demas modos de transporte para la movilizacién de
pasajeros. Aunque cabe resaltar en 2012, dicho porcentaje disminuy6 viéndose
compensado por un aumento significativo en el transporte de pasajeros via aérea
(2.314.632 pasajeros mas que en 2011).

En 2011, la inclusidn de aerolineas de bajo costo en el mercado trajo consigo un
cambio en la estructura del modelo de transporte ya que desde entonces se incluye
una nueva opcidén que compite directamente con los precios de transporte terrestre.
Lo anterior se evidencia. A lo largo del 2012 se tienen incrementos de precios para
el modo aéreo, posiblemente motivados por aumentos de la demanda, mientras que
el modo terrestre mostré estabilidad en sus precios y solo repuntaron hasta
diciembre que es una época donde tradicionalmente aumenta la demanda por
transporte terrestre (navidad y afio nuevo).

En 2012 se movilizaron cerca de 129.789.960 pasajeros por las diferentes redes
viales a nivel nacional, de los cuales, 116.910.473 pasajeros lo hicieron desde las
principales terminales del pais, acompafiados de un despacho de aproximadamente
11.636.123 vehiculos que se movilizaron por carretera (CONALTER, 2012).
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Figura 5. Evolucién de precios
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Fuente: ANDI (2013)

Figura 6. Participacion porcentual de pasajeros por terminal de transportes
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Con respecto al afio inmediatamente anterior se sigue manteniendo Bogota como
la ciudad lider en la movilizacion de pasajeros por carretera en el pais aunque en
2012 dicha movilizacion cayé en un 1.50%, mientras que Medellin y Cali
incrementaron el numero de pasajeros movilizados en 4.26% y 4.33%
respectivamente.

Por otro lado en 2012 el despacho de vehiculos desde las terminales disminuyé tan
solo 0.09%, un porcentaje que cada vez es menor ya que en 2011 cayo en 3.94%,
siendo esta la caida mas fuerte en los ultimos 5 afos. Son diversas las razones que
pueden explicar estas constantes caidas en las tasas de despacho de vehiculos,
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una de ellas son los procesos de autorregulacidn y reestructuracion de horarios que
se adelantan en varios corredores del pais, y particularmente en el caso de 2011, el
cerramiento de algunas vias nacionales por cuenta de los danos a la infraestructura
por la ola invernal congel6 los desplazamientos por carretera desviando a los
consumidores a desplazarse por otros medios (aéreo, fluvial), y contrayendo la tasa
de despachos de vehiculos, en las terminales de las ciudades afectadas dada la
escasez de vias en funcionamiento.

8.1.1 Mejoramiento de la infraestructura vial.

La infraestructura de transporte modo carretero ha crecido durante los ultimos dos
anos a tasas mas grandes de lo que lo hacia tres o cuatro afos atras, estos avances
en desarrollo vial permiten que el servicio de transporte terrestre se recupere
ratificando un crecimiento en la demanda del servicio de transporte terrestre del
4.12%. Asi como una significativa recuperacion en el numero de vehiculos que se
movilizan para la prestacion del servicio.

8.1.2 Movilidad desde la ciudad de Neiva.

El terminal de transporte de la misma ciudad movilizé a lo largo de 2012 un total de
4.913.390 personas, 1.199.018 mas que el afio inmediatamente anterior, reportando
un crecimiento en la demanda de 32.28%. De la totalidad de pasajeros
transportados por modo terrestre, la modalidad aérea sélo ocupa un 6.28%.

Figura 7. Movilidad de pasajeros en Neiva
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8.2 DIAMANTE COMPETITIVO

A continuacioén se realiza un analisis sectorial con base en la técnica del diamante
competitivo.

8.2.1 Factores productivos.

El sector en estudio comprende la relacion de una serie de factores productivos
disponibles en el departamento de Huila para el desarrollo del transporte publico
automotor de pasajeros. Mas adelante, se aprecia para mejor analisis su division en
categorias genéricas:

Recursos humanos
Recursos fisicos
Recursos de conocimiento
Recursos de capital
Infraestructura

Clasificacion de los factores
El estudio de los factores implica la identificacién de los basicos, avanzados,
generalizados y especializados.

8.2.1.1 Factores basicos.

¢ Recursos naturales abundantes en la region
e Produccién agropecuaria de buena calidad
¢ Bajo costo de la tierra en la regién

Primer productor piscicola del pais
Explotacion minera en crecimiento
Diversidad de clima

Riquezas en reservas naturales
Disponibilidad de recurso hidrico

8.2.1.2 Factores avanzados.

Existen fondos de garantias financieras

Mercado de capital en el sector financiero

Disponibilidad de créditos blandos (capital publico)

Data Center: Hosting dedicado, administracion y seguridad informacion
Servicios voz sobre IP

Amplia oferta de servicios telecomunicaciones

Energia eléctrica para exportacion

Centro de acopio de productos agropecuarios en Neiva (Surabastos)
Existencia de empresas de transporte multimodal

Ausencia de centros sectoriales en ciencia y tecnologia

Incubadoras de empresas en proceso de formacion
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Recursos de regalias destinados [+D

Consolidacion de servicios de CAD/CAM

Centros de estudio de educacion superior y postgrados
Disponibilidad de profesionales con formacion especializada

8.2.1.3 Factores generalizados.

Amplia red de carreteras (primarias, secundarias y terciarias)

Tres aeropuertos en la region

Red ferroviaria inactiva

Amplia cobertura red eléctrica

Suficientes redes de servicio para suministro de combustibles

Programas de incentivos laborales para estimular y retener el recurso humano
Escasas actividades para atraccion de talento humano

Abundante mano de obra poco cualificada en la parte operativa (bachilleres o
técnicos)

Moderados costos asociados al personal (incluida direccion)

Amplia asistencia sanitaria y servicio de agua potable

Programas de reforestacion y manejo de suelos

Empresas de transporte de pasajeros organizadas

Cuatro terminales de transporte de pasajeros: Neiva, Pitalito, Garzén y la Plata.

8.2.1.4 Factores especializados.

Baja disponibilidad de inversién en capital de riesgo

No existen promotoras de inversion regionales

Ningun fondo de cofinanciacién para el sector transportador
No hay estimulos tributarios

Disponibilidad de asesoria y asistencia financiera

Limitacion de centros de informacién de comercio internacional (Proexport)
Escasez de instituciones de investigacion y desarrollo
Empresas proveedoras GPS

No existe monitoreo relacion oferta-demanda personal
Ausencia de centros de productividad y excelencia

El sector adolece de bancos de expertos
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Figura 8. Factores productivos
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8.2.2 Sectores conexos y de apoyo; redes y encadenamientos productivos.

8.2.2.1 Redes

Se presenta a continuacién una red del sector servicio publico automotor de
pasajeros por carretera existente en el departamento de Huila.

Figura 9. Red del sector servicio publico automotor de pasajeros por carretera
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Fuente. Autor

8.2.2.2 Cadena productiva

A continuacion se presente una de las cadenas productivas del sector transporte
publico automotor de pasajeros por carretera de empresas del departamento del
Huila.
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Figura 10. Cadena productiva del sector
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8.2.3 Condiciones de la demanda.
Se presenta a continuacién una caracterizacion de la demanda del sector en

estudio, presente en el departamento de Huila:

e Crecimiento gradual de la poblacién en la regién: se estima en 1.15 % anual.

e Comportamiento del desempleo: dada la actual dinamica de la economia
nacional, el desempleo viene cediendo considerablemente, favoreciendo el

crecimiento de la demanda.

e Crecimiento del sector informal e ilegal, que compite de manera desleal con el

sector formal, afectando el comportamiento de la demanda.

¢ Demanda creciente por la elasticidad del precio en los tiquetes.
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e Comportamiento ciclico de la demanda, que crece en altas temporadas, fines
de semana Yy puentes.

e Elusuario no cuenta con la informacion suficiente y confiable y medios para
una mejor accesibilidad a los servicios de transporte.

e Dadas las libertades de horarios esta sobre ofertando el servicio.

e La seguridad vial mejora en las carreteras regionales y nacionales.
8.2.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas del sector.
e Poco conocimiento del mercado.

¢ Rivalidad fuerte entre los empresarios. Existe una abierto y dafiina competencia
en el sentido de que integra estrategias que minan la rentabilidad del sector.

e Empresas y directivos reacios al cambio y faltos de capacitacion. La falta de
formacion directiva y profesional de los gerentes restringe las visiones a largo
plazo.

e Accesibilidad a sistemas de crédito financieros.

¢ Afiliacion masiva de vehiculos, sin planeacion. El fenomeno de afiliacion de
nuevos automotores no obedece a ningun estudio serio de capacidad del

mercado.

e Modelo empresarial afiliador y despachador del vehiculo. La actividad se limita a
afiliar vehiculos y a disefiar un mecanismo de despacho del vehiculo.

e Falta de responsabilidad en la gestion de flota, racionalidad y eficiencia del
sistema operativo.

e Desestimulacion de las alianzas estratégicas empresariales. No se incita la
asociatividad de empresas en beneficio de rendimientos y de un mejor servicio.

e Subcontratacion (outsourcing). Predominan la tercerizacion de servicios.
¢ Informalidad interna generalizada por la prestacion de servicios no autorizados.
e Mal uso de las herramientas de autorregulacion empresarial.

e Diferencias en la planeacién, control y estrategias para la prestacion del servicio.
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e Diferencias entre productos. Sin embargo, una gran mayoria de los productos
son poco diferenciados.

¢ |dentidad de marca. Se apela al reconocimiento y tradicion de la marca para
atraer clientes.

¢ Diversidad de competidores.

8.2.5 EIl papel de gobierno.

¢ Debilidad institucional en los procesos de planeacién, regulacién y control de la
actividad transportadora, permitiendo la manifestacion de practicas desleales e
informales.

e Multiplicidad de competencias entre la naciéon (Ministerio de Transporte,
Superintendencia de Puertos, Policia de carreteras, organismos de transito). Lo
anterior genera ambigledades de conceptos y acciones por parte de la autoridad.

e Desarticulacion administrativa y deficiencia institucional por la carencia de
recursos econdmicos, humanos y tecnolégicos. La capacidad de maniobra de las

instituciones es limitada.

e Tolerancia con la informalidad e ilegalidad en el transporte. La sociedad y la
autoridad toleran este tipo de practicas.

e Corrupcion en el sector. Algunos funcionarios son proclives a la corrupcion para
la expedicidn de autorizaciones y permisos.

8.2.6 El papel de la casualidad — El azar.

e El aumento en los precios internacionales del petrdleo, incrementa los costos de
los insumos del transporte.

e La crisis econdmica mundial y cambios significativos en los mercados financieros
internacionales.

e EI conflicto interno armado y un eventual proceso de dejacion de armas de los
grupos ilegales.

e Los desastres naturales. El fendmeno de nifio y de la nifia y sus consecuencias
sobre la infraestructura.
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¢ Accidentalidad en el sector. El transporte de hidrocarburos (petroleo crudo) y
carga (construccion de central hidroeléctrica del Quimbo) ocasiona un mayor
riesgo de accidentalidad.

e Accionar de la delincuencia comun. Incremento del accionar de las bacrim
(bandas criminales) como consecuencia de la desmovilizacion de los grupos de
autodefensa).

e Narcotrafico. La articulacion de una red internacional de narcotrafico.
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Figura 11. Diamante competitivo
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8.3 LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS
8.3.1 Competidores Actuales.

8.3.1.1 Intensidad de la rivalidad.

En el mercado local se pueden identificar 17 empresas de transporte publico de
pasajeros, lo que evidencia que el nivel de competencia en el mercado inmediato
es bastante alto. Lo anterior genera una oferta amplia de vehiculos, con servicios
altamente diferenciados. Se relacionan algunas empresas:

Cootranshuila

Flota Huila

Expreso La Gaitana
Expreso Bolivariano
Flota Magdalena
Rapido Tolima
Coomotor Florencia
Cootransmayo

Aunado a lo anterior, a nivel nacional existen 519 empresas que conforman el sector
(de las cuales el 57% son sociedades comerciales y el 43% pertenecen al sector
cooperativo). Dichas empresas acceden al mercado a través de un permiso de
operacion que concede el Ministerio de Transporte para prestar el servicio en una
ruta determinada, por término indefinido y bajo un régimen de libertad tarifaria con
precios minimos establecidos periédicamente por el Ministerio de Transporte.
Cundinamarca es el departamento con mayor numero de empresas (16,3%),
incluida Bogotda, seguida por Antioquia representa el 15.2% de las empresas del
pais (ANDI, 2013).

La flota vehicular de transporte intermunicipal es de 38.882 vehiculos, de los cuales
el 48% corresponde a autobuses con capacidad para 32 o mas pasajeros.

8.3.1.2 Barreras de salida.

Los principales obstaculos con los que puede encontrarse una empresa para
abandonar el mercado del transporte terrestre de pasajeros radican en alto grado
de especializacién de los vehiculos y alto valor de los mismos. Al respecto, no existe
ninguna restriccion de tipo legal que lo impida.

8.3.2 Amenazas de los nuevos entrantes. Barreras de entrada.

En principio, el ingreso al mercado del transporte tiene una limitante en términos de
las preferencias de los usuarios. Se puede apreciar una fuerte identificacion de
marca y lealtad a las empresas regionales, lo que dificulta inicialmente el ingreso de
nuevos competidores.
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Igualmente, las actuales empresas generan una serie de acciones obstaculizadoras
a la gestion de las nuevas que intentan entrar, como situaciones de sabotaje a su
operacion, no obstante no existir un fendbmeno de monopolio.

Finalmente, es valido mencionar que los nuevos entrantes necesitan moderadas
inversiones en vehiculos. Sin embargo, no requieren grandes capitales para
inversion en planta ni equipos de ultima tecnologia.

8.3.3 Poder de negociacion de los proveedores.

El numero de proveedores disponible para el sector es bastante alto, debido al poco
numero de alianzas estratégicas. Sin embargo, las empresas estan optando por
incursionar en el mercado de las estaciones de servicio para la provision de
combustibles y aceites y demas insumos para los vehiculos, con el objetivo de tener
cierto control sobre precios.

Se presentan algunas integraciones hacia atras, con el fin de alcanzar ciertas
ventajas sobre todo en los productos mencionados.

8.3.4 Poder de negociacion de los compradores.

El sector se caracteriza por tener una gran cantidad de compradores pero en forma
dispersa y no concentrada. Los compradores tienen la posibilidad de negociar los
precios y realizar fuertes presiones para la disminucion ocasional de los precios de
los pasajes, a pesar no estar organizados.

Algunas empresas tienen convenios con otras organizaciones e instituciones para
descuentos y beneficios en el momento de la compra de pasajes.

8.3.5 Productos sustitutivos.

Al respecto existe una amplia gama de productos sustitutos, tanto en el presente
como en el futuro préximo. El aumento exponencial e ininterrumpido en las ventas
de vehiculos particulares desde el 2010, al igual que el ingreso de las aerolineas de
bajo costo en el 2011, generan excelentes opciones al momento de viajar.

De otra parte, la informalidad presente en el transporte ocasiona una fuerte presion
y direcciona un segmento notable de los usuarios.
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Figura 12. Cinco fuerzas competitivas de Porter

Alto nimero de proveedores impoertantes

Alto poder de negociacion de proveedores
Baja posibilidad de integracidn hacia adelante
Sector atrativo (division empresas transporte)

Fuente. Adaptacion del autor a partir de Porter (1990).
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8.3.6 Analisis de las fuerzas competitivas.

Se presenta a continuacion el analisis de cada una de las fuerzas competitivas
expuestas anteriormente en el sector del transporte terrestre intermunicipal de
pasajeros y su respectiva evaluacion en la matriz de evaluacion integrada (ver
Cuadro 17).

En general, se evidencia un sector altamente agresivo en su dindamica econémica y
empresarial, como consecuencia de la confluencia de factores como la competencia
actual, los nuevos entrantes y productos sustitutos.

Al respecto, se destaca el alto numero de competidores que se presentan
actualmente en el sector, pese a que en los ultimos 5 afios no se hayan autorizado
licencias para nuevas rutas de transporte.

La diversidad de competidores es relativamente alta, lo anterior desde la perspectiva
de la linea de servicios y el parque automotor disponible para la prestacion del
servicio. La situacion contrasta con la poca capacidad de diferenciacion que tienen
las empresas que se encuentran activas.

El crecimiento del sector, a pesar de tener indicadores positivos desde hace un
quinquenio, es relativamente bajo debido a factores relacionados con la estimable
compra de vehiculos particulares, el mejoramiento de la infraestructura vial y el
mejoramiento de los indicadores de seguridad en carretera, ocasionando que las
personas decidan viajar en sus automotores. La situacion se ve agravada por los
margenes de rentabilidad del sector, dado que son modestos en comparacién con
las inversiones que requiere.

De otra parte, dentro de las empresas que existen actualmente, hay un grupo de
organizaciones con un gran reconocimiento y poder a nivel nacional como Copetran,
Expreso Brasilia, Flota Magdalena, Coomotor y Expreso Bolivariano que son
altamente representativas.

Asi mismo, las barreras de ingreso al sector estan delimitadas por la ausencia de
economias de escala, donde ocasionalmente las mismas empresas se han visto
obligadas a realizar procesos de integracion, hacia adelante o hacia atras, con el fin
de lograr reducir costos y mejorar su eficiencia en términos de proveedores y
distribuidores.

El requerimiento de capital es relativamente alto, debido a la compra de vehiculos
automotores para la prestacion del servicio, sin embargo, las exigencias normativas
para su puesta en marcha son bajas.

Los costos asociados a la eleccién de una empresas u otra son relativamente bajo
y casi nulos, generando un bajo criterio al momento se seleccionar una opcion al
viajar.

96



Finalmente se evidencia el alto numero de productos sustitutos que pueden
reemplazar en un momento dado el servicio prestado, y mas inquietante aun las
perspectivas para el futuro si se aprecia la utilizaciéon préxima de trenes y metros
para el transporte intermunicipales.

8.3.7 Matriz de evaluacion de las cinco fuerzas

Cuadro 17. Matriz de evaluacion de las cinco fuerzas

Negocio: Coomotor Perfil competitivo del sector

Sector: Servicio de transporte publico Repulsion (-) Neutra Atraccion (+)
automotor de pasajeros por carretera Alta | Media Media | Alta

1. Competidores Actuales

1.1 Rivalidad entre

competidores

Numero de competidores Grande X Pequefio
Diversidad de competidores Grande X Pequefio
Crecimiento del sector Lento X Rapido
Incremento de capacidad Grande X Cont
Capacidad diferenciacion del servicio | Baja X Alta
Importancia para la empresa Alta X Baja
Rentabilidad del sector Baja X Alta
1.2 Barreras de salida

Especializaciéon de los activos Alta X Baja
Costo de salida Alto X Bajo
Interaccién estratégica Alta X Baja
Barreras emocionales Altas X Bajas
Restricciones sociales o del gobierno | Altas X Bajas
2. Posibles Entrantes

Barreras de Entrada

Economias de escala Bajas X Altas
Diferenciacion del servicio Baja X Alta
Costos de cambio para el cliente Bajos X Altos
(B a ?"'a”‘f"!es e Amplio X Limitado
comercializacion

Necesidades de capital Alta X Baja
Acceso a tecnologias de punta Amplio X Limitado
Protecciéon gubernamental Baja X Alta
Efecto de la curva de experiencia Bajo X Alto
Reaccién esperada Baja X Alta

3. Poder de los Proveedores

Numero de proveedores importantes | Bajo X Alto
Importancia del sector para Peq X Grande
proveedores

Costo de cambio del proveedor Alto X Bajo
Integracidn hacia adelante del Alta X Baja
proveedor

4. Poder de los compradores

Numero de clientes importantes Bajo X Alto
Rentabilidad del cliente Baja X Alta
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Cuadro 17. (Continuacion)

5. Productos Sustitutivos
Disponibilidad de productos
sustitutivos actuales y en un futuro | Grande X Pequefio
préximo

Rentabilidad y agresividad del
productor y del producto sustitutivo
Perfil Numérico (Suma) 10 6 (0] 6 8

Fuente. Adaptacion del autor a partir de Betancourt (2009).

Alta X Baja

El perfil del sector se analiza a continuacion:

Competidores actuales. Este factor se muestra con un nivel de amenaza medio-
alto debido al alto numero de competidores y al lento crecimiento del sector.

Asi mismo, las barreras de salida no sin significativamente altas, a excepcion de la
especializacion de activos, los costos de salida, las barreras emocionales y las
restricciones del gobierno son relativamente bajas.

Posibles nuevos entrantes. Este factor tiene un nivel de amenaza importante
debido a las relativamente escasas barreras de ingreso al sector en aspectos como
el poco requerimiento de tecnologias (dura y blanda), los bajos costos de cambio
del cliente y la facilidad de acceso a los canales de distribucion.

No obstante, aspectos como los requerimientos de capital, la proteccion
gubernamental y la falta de economias de escala se convierten en obstaculos
importantes para el ingreso de nuevos competidores.

Poder de proveedores. Esta fuerza no constituye ninguna amenaza, debido a el
exiguo numero de clientes importantes en posiciones dominantes, la importancia
que representa el sector para los proveedores y la baja probalidad de integracion
hacia adelante del proveedor.

No obstante, el costo de cambio de proveedor si implica cierto costo adicional para
las empresas del sector.

Poder de clientes. Esta fuerza constituye una amenaza baja, debido a que existen
una proporcion mediana-baja de clientes que son relativamente importantes para la
empresa, debido al margen de rentabilidad que genera.

Frente a la mayoria de clientes, no existe una posicion dominante y de poder frente
a la organizacion.

Productos sustitutos. Esta fuerza constituye una amenaza considerable al sector
debido a las politicas fomento y financiacién a medios alternativos de transporte
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como transporte fluvial, férreo y aéreo, a las cuales el Estado les esta apostando
dentro de sus estrategias de desarrollo.

Asi mismo, las entidades bancarias apoyadas por politicas econémicas generan
estrategias de facil financiacidén para la adquisicion de vehiculos nuevos, lo que
evidencia gran demanda de vehiculos particulares nuevos.

Por lo anterior, se recomienda mantener este aspecto en constante revision y
vigilancia.
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9. BENCHMARKING

Las empresas de transporte terrestre de pasajeros, seleccionadas para la
realizacion del proceso de Benchmarking de Coomotor fueron: Berlinas, Expreso
Brasilia, Expreso Bolivariano y Copetran.

9.1 BERLINAS

Berlinas es una empresa de transporte terrestre de pasajeros con un radio de
accién nacional, creada en 1954 en la ciudad de San Gil, Santander. Pioneros y
lideres en el mejoramiento de la calidad, el bienestar social y la seguridad terrestre
al servicio del pasajero.

Mision

“En Berlinas prestamos el servicio de transporte terrestre de pasajeros en rutas
nacionales, contamos con personal calificado y brindamos las condiciones en
cuanto a seguridad, comodidad, cumplimiento y calidad a nuestros clientes”.

Visién

“Generar al 2014 una cultura organizacional a través de Berlinas, encaminada a
fortalecer las empresas filiales, convirtiéndolas en un modelo de negocio sélido y
dindmico en el transporte terrestre intermunicipal de pasajeros, donde lo
fundamental sea la calidad en el servicio”.

Politica

“Prestar el mejor servicio de transporte terrestre intermunicipal de pasajeros,
especial y de turismo, con el fin de satisfacer las necesidades y expectativas de
nuestros clientes, a través de la mejora continua de los procesos”.

Valores

¢ “Cumplimiento. Reconocemos el valor del tiempo para nuestros clientes, por eso
es importante ofrecer siempre un servicio oportuno para satisfacer sus necesidades.
Cumplimos con las metas asignadas y somos oportunos en la entrega de
informacion correcta a las partes interesadas”.

¢ “Innovacion. Estamos atentos a los cambios tecnologicos en los procesos y
servicios, ajustandonos a la vanguardia del mercado”.

e “Seguridad. Nos preocupamos por la seguridad de nuestros clientes,
disminuyendo posibles riesgos durante la prestacion del servicio, mediante el
control permanente del parque automotor, estimulando asi la confianza y
tranquilidad de los pasajeros a bordo”.
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e “Talento Humano Calificado. Fomentamos el desarrollo del talento humano para
ofrecer el mejor servicio, por tal razéon estan designados durante los viajes
conductores idoneos garantizando la seguridad y confianza a nuestros clientes.
Contamos con personal competente en todas las areas de desempefio garantizando
el mejoramiento continuo de los procesos de la Compafiia”.

¢ ‘“Integridad. Las acciones de nuestros colaboradores se fundamenta en criterios
éticos como: Responsabilidad, honestidad y respeto frente a nuestros clientes
internos y externos”.

Servicios
Linea de buses BERLINAVE

Cuenta con buses acondicionados para brindar la mayor calidad de servicio,
destacando su linea Berlinave la cual posee:

¢ Sillas reclinables. Las sillas de los vehiculos reclinan en 5 posiciones y cuentan
con descansa piernas individual. En el extremo de la ventana o del pasillo, cada una
tiene un botén que debes oprimir para poder reclinarla. El apoyabrazos se levanta
para que quedes en posicion vertical y se facilite tu movimiento y/o salida.

e Luz. Cada silla dispone de un panel de luz y ventilacion, individual y dirigible, la
que puedes encender o0 apagar a tu gusto. Las luces de pasillo y las de la parte
superior son encendidas o apagadas por el conductor desde adelante.

e Televisor y DVD. Estos equipos son manejados en su totalidad (encendido,
volumen, cambio de peliculas) por el conductor desde la cabina.

¢ Aire Acondicionado. Manejado por el conductor, la temperatura es estable, el
conductor tiene la autonomia de encenderlo o apagarlo. Para que este servicio
cumpla su objetivo, todas las ventanas deben estar completamente cerradas.

e Bano. El lavamanos cuenta con un boton en la llave el cual debes accionar para
que salga el agua. El inodoro se acciona cuando se oprime el botdén de color rojo
ubicado en la parte inferior del lavamanos. Por favor no deposites en el inodoro el
papel o algun elemento que pueda taparlo, hazlo en la papelera.

e Guarda Equipaje. En el interior del bus, en la parte superior de las sillas, estan
ubicados los espacios para guardar el equipaje de mano

Convenios

Adicionalmente, cuenta con varios convenios con distintas empresas lo cual le
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garantiza la constante de un mercado activo para ella.

Cuadro 18. Convenios

turismo social.

ENTIDAD BENEFICIARIOS DESCUENTOS OBSERVACIONES
Afiliados para la prestacion de los | a) Temporada baja: 10% | El pasajero debe presentar
CAFAM servicios de recreacion, deporte y | b) Temporada alta: 5% su carné de afiliacion de las

cajas de compensacién que
pertenecen al convenio.

Oficiales, Suboficiales, soldados en

a) Temporada Baja: 12%

El personal debe presentar el

afiliacion multiservicios Colsubsidio.

FUERZA PUBLICA todas sus cgt'egonas, _C|V|Ies y personal | b) Temporada Alta: 5% carné que lo ac_redl_ta _cs)mo
con asignacion de retiro. miembro de la institucion y
documento de identidad.
Estudiantes Afiliados ISIC, ITIC, IYTC. | a) Temporada baja: 10% | Presentar el carné que lo
ISIC b) Temporada alta: 5% acredita como afiliado y
documento de identidad.
. Estudiantes de pre-grado y postgrado, | a) Temporada baja: 10% | Presentar el carné de la
ASOCIACION ; ! . . )
egresados y funcionarios de la | b) Temporada alta: 5% Universidad y documento de
ROSARISTA ; ) . ) :
Universidad del Rosario. identidad.
VIVE COLOMBIA Los jovenes que se encuentran | a) Temporada baja: 10% | Presentar carné de afiliacion
VIAJA JOVEN afiliados al programa. b) Temporada alta: 5% y documento de identidad.
COLSUBSIDIO Personas que tengan la tarjeta de | N/A La tarjeta se recibe como

medio de pago.

Fuente: http: //www.berlinasdelfonce.com/index.php/convenios
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BERLINAS ha diversificado su capacidad de servicio cubriendo las rutas presentes
en el siguiente recorrido: Bogota, Tunja, Barbosa, Socorro, San Gil, Piedecuesta,
Bucaramanga.

Servicios adicionales

Viajero frecuente. Cuenta con el servicio de compra de tiquetes en linea, y con
diferentes puntos de ventas ubicados en los diferentes lugares de sus rutas.
Adicionalmente, cuenta con un plan viajero llamado “Viajero frecuente” el cual se
sustenta y se presenta de la siguiente manera:

Los clientes afiliados al Programa de Viajero Frecuente ‘Premium’, acumulan
kilbmetros en cada viaje, que pueden redimir posteriormente por tiquetes.

9.2 EXPRESO BRASILIA

Expreso Brasilia es una empresa colombiana de transporte terrestre de pasajeros
con mas de 50 afios de experiencia en el sector. Moviliza a mas de cuatro millones
de personas anualmente; cuenta con mas de 192 puntos de ventas entre agencias
y almacenes de toda Colombia, 150 destinos nacionales y a Venezuela; Ofrecen
atencion con altos estandares de calidad, servicio y tecnologia, y un moderno
parque automotor, que demuestra su gran capacidad operativa ademas del
compromiso que tienen con el pais.

Mision

“‘Somos una empresa de transporte terrestre de pasajeros y encomiendas que
presta un servicio con seguridad y cumplimiento para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes buscando el desarrollo y el bienestar del recurso humano del
afiliado y del accionista”

Vision

“Lider en el servicio de transporte de pasajeros, buscando el desarrollo de negocios
conexos. Una organizacion dinamica e innovadora, con responsabilidad social
basada en principios y valores”.

Valores
Honestidad, confianza, creatividad, respeto por las personas y compromiso de
servicio.

Politica Organizacional

“Somos competitivos en la venta de tiquetes y la planeacion de la operacion de
transporte terrestre de pasajeros a través de la mejora continua de nuestros
procesos”.
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“Desarrollamos una cultura de Servicio apoyados en la competencia del personal
para incrementar la satisfaccion de nuestros clientes”.

“Trabajamos en la prevencion y la seguridad dando cumplimiento a las
disposiciones legales aplicables, facilitando condiciones y medios de trabajo
saludables, seguros y no contaminantes a nuestros colaboradores afiliados vy
contratistas”.

Productos y servicios

e Pasajes

Actualmente, Expreso Brasilia moviliza a mas de 3 millones de persona anualmente,
contando con mas de 192 agencias en toda Colombia y 150 destinos nacionales e
internacionales, ofrece atencién con altos estandares de calidad, servicio y
tecnologia y un moderno parque automotor lo que demuestra su gran capacidad
operativa ademas del compromiso que tienen con el pais.

e Parque automotor

Figura 14. Linea Premium Plus

Fuente: Berlinas

Figura 15. Linea Brasilia Preferencial
r = -

Fuente: Berlinas
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Figura 16. Linea Caribe Express

Fuente: Berlinas

Figura 17. Lineas Van
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Fuente: Berlinas

e Cobertura
La empresa tiene como destino 150 ciudades y municipios del pais, asi como
algunas ciudades de Venezuela.

9.3 EXPRESO BOLIVARIANO

Expreso Bolivariano es una empresa de transporte terrestre de pasajeros y
encomiendas, fue fundada en 1956 su oficina principal es en la ciudad de Bogota, y
posee agencias a nivel nacional. El objeto social es la Prestacion del Servicio de
Transporte Intermunicipal regular y ocasional de Pasajeros por carretera, envios y
remesas. Cuenta con las siguientes Lineas de Buses: Super Expreso, Mini Royal,
Eurovans, Ejecutivo, 2G y 2G Gold. Los servicios ofrecidos por Bolivariano cumplen
con diversos requisitos, resoluciones y normas nacionales de transporte, ademas
de las politicas de empresa segun apliquen.

Mision
“Somos una compaiia Colombiana de Transporte de Pasajeros con cubrimiento
nacional, orientada a brindar un servicio de calidad a nuestros pasajeros en donde
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la seguridad, la comodidad y la mejor tecnologia en buses y terminales esta
respaldada con nuestra amplia tradicion que se refleja en un buen nombre en el
mercado y en el sector empresarial, buscando la maxima rentabilidad posible para
nuestros accionistas, afiliados e inversionistas”.

Visién

“Seremos la compafia lider en el Transporte Intermunicipal de Pasajeros y servicios
complementarios con frecuencias a Venezuela, Ecuador y Peru, orientando
nuestros esfuerzos hacia servicios integrales innovadores en el ramo, que superen
las necesidades y expectativas de nuestros clientes y afiliados con base en alianzas
estratégicas, un parque automotor moderno, tecnologias de avanzada en
comunicaciones e informacion, modernas instalaciones, una operacién logistica
eficiente, una organizacion fundamentada en practicas gerenciales eficientes y con
el personal mas calificado, motivado con incentivos econémicos acordes con su
productividad y completamente orientado a lograr que EXPRESO BOLIVARIANO
S.A. sea la compaifiia preferida por nuestros clientes”.

Certificacion de calidad

“En Expreso Bolivariano nos esforzamos por satisfacer y superar cada vez mas las
expectativas que nuestros clientes tienen al momento de viajar, que la experiencia
vivida con nuestro servicio, ademas de cumplir la necesidad de transporte con los
estandares que aseguran idbneamente el viaje, supere las expectativas a través de
la diferenciacién por el valor agregado en cada uno de los componente del nuestro
servicio”.

Por lo tanto poseen una acreditaciéon ISO 9001 otorgado por Bureau Veritas a su
sistema de calidad.

Rutas

Cuenta con rutas destacadas por el corredor sur Bogota-Neiva, por el corredor eje
cafetero Bogota-Pereira, Bogota-Manizales, por el corredor norte Bogota-Medellin
y el corredor sur Medellin-Neiva-Mocoa.

Entre sus rutas mas importantes estan: Bogota-Neiva, Bogota-Cali, Bogota-Neiva-
Mocoa y Medellin-Cali-Popayan-Ipiales.

Servicios

Expreso bolivariano posee una amplia oferta de servicio con respecto al transporte
de pasajeros contando con un amplio parque automotor. A continuacion los
diferentes servicios ofrecidos para el transporte de pasajeros:

e 2G GOLD. EI Servicio 2G Gold es la nueva red de Buses modelo 2012 que
cuentan con el mejor servicio de entretenimiento a bordo. Es un servicio directo de
terminal a terminal y cuenta con 36 sillas disponibles para brindarle un excelente y
placentero viaje. Opera en los corredores de Bogota, Cali, y Medellin.
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Figura 18. Linea 2 Gold

Fuente: Expreso Bolivariano

e DUOBUS. EIl nuevo servicio de Expreso Bolivariano de 2 plantas modelo 2014,
con gran comodidad, alto nivel de seguridad, variados sistemas electronicos de
control, grandes adelantos tecnolégicos, ademas del mejor entretenimiento a bordo.
En el primer piso, 12 sillas poltronas Primera Clase con total lujo y en el segundo
piso, 44 sillas en Clase Comoda con una vista inmejorable. Inicialmente estara
operando en el corredor Bogota — Medellin.

Figura 19. Linea DUOBUS

Fuente: Expreso Bolivariano

e TECNOBUS. Es un vehiculo pensado en ofrecerle el mejor entretenimiento
individual a bordo, con una flota totalmente renovada. Es un servicio directo de
terminal a terminal, tienes a su disposicidn 36 sillas para brindarle un excelente y
placentero viaje, esta disponible para los corredores de Bogota - Ipiales - Bogota -
Popayan - Bogota y Bogota - Cali - Bogota.
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Fuente: Expreso Bolivariano
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e 2G. Es un servicio de lujo con el mejor sistema ambiental a bordo, con una flota
totalmente renovada modelo 2012. Servicio directo de terminal a terminal contando
con 36 a 40 sillas disponibles por bus, para brindarle un excelente y placentero viaje.

. Linea G

Fuente: Expreso Bollvarlano

e Super Expreso. El servicio Super Expreso es un vehiculo con un sistema de
entretenimiento ambiental adecuado para que su viaje tenga los mejores estrenos
de cine a bordo, con una flota disefiada para hacer de los trayectos largos un viaje
agradable. Es un servicio directo con paradas autorizadas, tenemos a su disposicion
de 34 a 40 sillas para brindarle un excelente y placentero viaje.

Fuente Expreso Bollvarlano

e Preferencial. El servicio preferencial es un vehiculo con el mejor sistema
ambiental a bordo, con una flota totalmente disenada para hacer de los trayectos
lagos un viaje agradable. Es un servicio directo con paradas autorizadas, tenemos
a su disposicion de 34 a 42 sillas para brindarle un excelente y placentero viaje.

e Ejecutivo Plus. El servicio Ejecutivo Plus es un vehiculo disefiado para recorridos
intermedios con un sistema de entretenimiento ambiental adecuado para que su
viaje tenga los mejores estrenos de cine a bordo. Es un servicio caracterizado por
su estilo confortable que le permite a los usuarios llegar rapido, comodos y seguros
a su destino, tenemos a su disposicidén de 24 a 26 sillas para brindarle un excelente
y placentero viaje.
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Fuente: Expreso Bolivariano

igura 24. Linea Ejecutivo P

J

Fuente: Expreso Bolivariano

¢ Royal Plus. EIl servicio Royal Plus es un vehiculo disefiado para recorridos
intermedios con un sistema de entretenimiento ambiental adecuado para que su
viaje tenga los mejores estrenos de cine a bordo. Es un servicio caracterizado por
su estilo confortable que les permite a los usuarios llegar rapido, comodos y seguros
a su destino, tenemos a su disposicidén de 23 a 29 sillas para brindarle un excelente
y placentero viaje.

Fuente: Expreso Bolivariano

e Eurovans. El servicio EuroVans es un vehiculo disefiado para recorridos largos
que le ofrece al usuario un sistema de entretenimiento ambiental adecuado para
gue su viaje tenga los mejores estrenos de cine a bordo. Es un flota que cuenta con
modernos vehiculos, caracterizado por su estilo confortable que le permite a los
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usuarios llegar rapido, comodos y seguros a su destino, tiene 14 a 19 sillas para
brindarle un excelente y placentero viaje.

Figura 26. Linea Eurovans

i -

Fuente: Expreso Bolivariano

9.4 COPETRAN

La Cooperativa Santandereana de Transportadores Limitada “COPETRAN”, es una
sociedad dedicada a la industria del transporte desde el dia 29 de diciembre de
1942, fecha en la que obtuvo personeria juridica con el numero 0773 del ministerio
de economia y registrada en la camara de comercio de la ciudad de Bucaramanga
con el numero 05-001186-03 del 23 de septiembre de 1949.

Misiéon

“Somos una organizacion Cooperativa lider en el transporte terrestre de pasajeros,
carga y mensajeria especializada, que dirige sus beneficios socio-econdmicos a los
asociados, empleados y comunidad en general, fundamentada con la identificacion,
evaluacion e intervencién de los aspectos ambientales y factores de riesgo que
afectan las partes interesadas y la calidad de sus servicios, aplicando el
mejoramiento continuo, conocimientos técnicos y cientificos que garanticen la
satisfaccion del cliente en el desarrollo de sus procesos”.

Vision

“En el 2016, COPETRAN contara con un Sistema Integrado de Gestion (SIG) que
velara por la Salud, Seguridad, Calidad, preservacion del Medio Ambiente y
Responsabilidad Social de las partes interesadas; desarrollando alianzas
estratégicas, mejoramiento continuo e innovaciones tecnologicas, logrando ser lider
en operaciones logisticas a nivel nacional e internacional”.

Politica de Seguridad

“En Copetran estamos comprometidos con la prestacion del servicio de transporte
terrestre de carga; teniendo como un lineamiento principal, evitar la contaminacion
de las mercarias con sustancias ilicitas y elementos con fines terroristas,
estableciendo alianzas estratégicas que soporten esta operacion y redunden en
beneficio de nuestros clientes externos e internos”.
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Parque automotor

e Preferencial (2 bafios). El servicio Preferencial (2 banos) tiene capacidad para
32, 36 y 38 pasajeros, cuenta con silleteria reclinable con descansa-piernas, aire
acondicionado, equipo de sonido, radioteléfono, 2 bafios (Servicio independiente
para damas y caballeros), 2 televisores, DVD, 2 conductores, y equipo completo de
carreteras.

Figura 27. Linea Preferencial (2 bafios)
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Fuente: Copetran

o Preferencial (1 bafio). El servicio Preferencial (1 bafio) cuenta con capacidad para
30, 32 y 34 pasajeros, cuenta con silleteria reclinable con descansa-piernas, aire
acondicionado, equipo de sonido, radioteléfono, bafo, 2 televisores, DVD, 2
conductores, y equipo completo de carreteras.

Figura 28. Linea Preferencial (1 bafo)

Fuente: Coopetran
e Minipreferencial. Con capacidad para 26-28 personas cuenta con silleteria

reclinable, aire acondicionado, equipo de sonido, radioteléfono, bafo, televisor,
DVD, 1 conductor, y equipo completo de carreteras.
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Figura 29. Linea Minipreferencial

Fuente: Copetran

e Sprinter. Con capacidad para 15 pasajeros, cuenta con silleteria reclinable, aire
acondicionado, equipo de sonido, radioteléfono televisor, DVD, 1 conductor y
equipo completo de carretera.

Figura 30. Linea Sprinter
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Fuente: Copetran

9.5 FACTORES DE EXITO

Los factores clave de éxito seleccionados para realizar el estudio de benchmarking
competitivo que determinan resultados satisfactorios para las empresas que prestan
el servicio publico de transporte terrestre automotor de pasajeros son:

9.5.1 Seguridad.
El componente de seguridad implica la presencia de una serie de elementos que se
explican a continuacion:

e Servicio. Venta de tiquetes en terminales de transporte, filmaciones al interior del

vagon antes de los despachos de vehiculos, no recogida de pasajeros en sitios no
autorizados
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e Operacion de los vehiculos. Mantenimiento preventivo y correctivo apropiado:
revisiones técnico mecanicas, fichas técnicas, inspeccion periddica de los
automotores

e Talento humano. Capacitacion de conductores en manejo defensivo, respeto a
las normas de transito, sentido de la responsabilidad sobre vidas humanas que
transportan, pruebas de alcoholemia, adecuada seleccion de personal.

9.5.2 Puntualidad.
Comprende principalmente en los despachos de vehiculos en las condiciones
horarias estipuladas en el tiquete y en la programacion realizada por la empresa.

9.5.3 Comodidad y Confort.
Este factor esta relacionado con el espacio y la atencién al interior del vagén de los
vehiculos y comprende:

Comodidad sillas

Aire acondicionado
Barios

Video

Bodegas amplias
Transporte de mascotas
Refrigerios

9.5.4 Servicio directo.

Hace referencia al transporte de pasajeros de origen a destino sin paradas
intermedias que contribuyen a la seguridad (no se recogen pasajeros en camino) y
disminuir el tiempo de viaje. Las empresas que ofrecen este beneficio y lo cumplen
a cabalidad generan credibilidad entre los clientes.

9.5.5 Innovacion en portafolio de servicios.
Capacidad que tienen las empresas para adaptarse a los requerimientos
cambiantes de los clientes, innovando en sus productos.

9.5.6 Experienciay calidad humana de la tripulacién.

Es un factor clave para la prestacion del servicio de transporte y esta relacionado
con la adecuada seleccion, formacién y entrenamiento de la tripulacion
(conductores y auxiliares operativos).

9.5.7 Salas VIP en terminales de transporte.

Sitios exclusivos para brindar comodidad a los clientes antes de abordar el vehiculo.
Servicios ofrecidos: internet inalambrico, bafios, agua, television, aire
acondicionado, periddicos, entre otros.
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9.5.8 Segmentacién del mercado.
Consiste en diferenciar las necesidades del cliente para adaptar la oferta y la

estrategia de marketing de las empresas transportadoras.

9.5.9 Frecuencia de despacho y cobertura.
Factor relacionado con la cantidad de despachos para un mismo destino y el
cubrimiento geografico de las diferentes rutas.

9.5.10 Servicios de tiquetes en linea y tiempo real.
Acercar la empresa al cliente a través de la tecnologia facilitandole la posibilidad de
adquirir los tiquetes desde su casa u oficina via Internet.

9.5.11 Parque automotor moderno.

Factor de éxito que consiste en mantener vehiculos con una vida util menor a diez

anos.

9.6 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

Cuadro 19. Matriz de Perfil Competitivo

EXPRESO BOLIVARIAN
FACTORES . COOMOTOR BERLINAS BRASILIA o COPETRAN
CLAVE DE SO | catimica | VALOR | _ | VALOR VALOR | L, o | VALOR | | VALOR
EXITO o | sopes | “HECA | sopes | “UECA | sopes | “AGEEA | sopes | ALECAC | sopEs
ADO ADO ADO ADO ADO
Seguridad 14| 3 42 3,5 49 56 28 2,5 35
Puntualidad 12| 3,5 42 3,5 42 48 3 36 3,5 42
Comodidady | ,, | , 44 3 33 | 35 | 385 | 3 33 3 33
confort
Servicio directo | 11 4 44 4 44 4 44 3 33 3,5 38,5
Innovacion en
Portafolio de 10 4 40 4 40 3,5 35 3 30 3 30
Servicios
Experiencia y
calidad humana | 10 4 40 4 40 4 40 3,5 35 3,5 35
tripulacién
Salas VIP en 8| 35 | 28 | 35 | 28 | 35 | 28 | 35 | 28 4 32
terminales
2:?2:?;:;?" 71 4 28 4 28 3 21 | 35 | 245 | 35 | 245
Frecuencia de
despacho y 6 3,5 21 3,5 21 3,5 21 4 24 3,5 21
cobertura
Servicio
tiquetes en 6| 4 24 4 24 1 6 4 24 1 6
linea y tiempo
real
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Cuadro 19. (Continuacion)

EXPRESO | BOLIVARIAN
FC'T_CX,%RDEES . COOMOTOR | BERLINAS BT o COPETRAN
EXITO | °° | SAeh | Sope | cAFich | Sopps | cAUFICh | GGp2 | CALFICA | Sopeq | cAFIcRS | Soped
ADO ADO ADO ADO ADO
Parque
automotor 5 4 20 4 20 4 20 4 20 4 20
moderno
10 373 369 358 315 317
Total 0
CALIFICACION VALOR
LIDER, MEJOR DESEMPENO 4,0
35
SIGUE AL LIDER 3,0
2,5
SE ALEJA 2,0
1,5
POBRE DESEMPENO 1,0

Fuente: Autor

La ponderacién del peso de los factores de éxito guarda relacién con la importancia
que estos revisten para garantizar un buen servicio, la diferenciacion, la
permanencia en el mercado y el crecimiento.

Analizado el resultado se concluye que por su tamafno de mercado, su trayectoria y
su actual condicion de liderazgo Coomotor es la mejor calificada, como seguidor del
lider, Berlinas es segunda en la misma categoria y en tercer lugar se encuentra
Expreso Brasilia.

FACTORES CLAVES DE EXITO

Los graficos muestran las razones por las que Coomotor es fuerte frente a las otras
empresas del sector en los factores como comodidad, parque automotor moderno,
despachos directos y expedicion de tiquetes en linea y en tiempo real. Sus
principales puntos de desventaja frente a las otras empresas, estan relacionados
con seguridad y puntualidad. En cuanto a los demas factores conserva relacion de
igualdad con los otras empresas prestadoras del servicio de transporte.

La situacién de Berlinas, la segunda mejor calificada se presenta con ventajas en
los factores de innovacion del portafolio, experiencia del personal y seguridad. Los
factores en los que se presenta con desventaja son salas VIP en las terminales y
comodidad.

La grafica de valor sopesado muestra claramente cuales factores de éxito son
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claves, igualmente denota la posiciéon de Expreso Brasilia como tercero.

Figura 31. Grafico de Valor

Seguridad
Servicio tiquetes 4
en linea y tiempo = Puntualidad
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Experiencia y
calidad humana
tripulacion
Fuente: Autor
Figura 32. Gréfico de Valor sopesado
Seguridad
Servicio tiquetes 60—
en lineay tiempo_— 50 " Puntualidad
real
Frecuencia de Comodidad y & COOMOTOR
despachoy P
cobertura confort H BERLINAS
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Fuente. Autor
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Figura 33. Grafico de valor sopesado - Seguridad
COOMOTOR
60

COPETRAN BERLINAS

XPRESO
BRASILIA

BOLIVARIANO

Fuente: Autor

Se aprecia una capacidad superior en el factor de seguridad de la empresa Expreso
Brasilia, seguida de Berlinas del Fonce y Coomotor. El factor de seguridad implica
filmaciones al interior del vagon antes de los despachos de vehiculos, la no recogida
de pasajeros en sitios no autorizados y operacién de los vehiculos.

Figura 34. Gréfico de valor sopesado - Puntualidad

COOMOTOR
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COPETRAN BERLINAS

XPRESO
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BOLIVARIANO

Fuente. Autor

Con respecto al factor de puntualidad, es evidente el liderazgo de Expreso Brasilia
y posteriormente, con un empate, las tres empresas restantes: Coomotor, Copetran,
Bolivariano y Berlinas del Fonce.

117



Figura 35. Grafico de valor sopesado — Comodidad y confort
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Fuente. Autor

En el factor de comodidad y confort, Coomotor demuestra su liderazgo con una
calificacién superior. En segundo lugar se encuentra Expreso Brasilia con una
puntuacion importante.

Figura 36. Grafico de valor sopesado — Servicio directo

COOMOTOR
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BOLIVARIANO

Fuente. Autor

Con respecto al factor de servicio directo, Coomotor, Berlinas del Fonce y Expreso
Brasilia obtuvieron los puntajes mas significativos, con una igualdad en el resultado,
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lo que denota la importancia de las tres en este aspecto.

Figura 37. Grafico de valor sopesado — Innovacion Portafolio de Servicios

COOMOTOR
40

COPETRAN BERLINAS

XPRESO
BRASILIA

BOLIVARIANO

Fuente. Autor

La innovacion en el portafolio de servicios, fue un aspecto en el cual las empresas
Coomotor y Berlinas del Fonce resultaron privilegiadas al obtener una igualdad en
el puntaje mas alto, debido a las constantes innovaciones en sus servicios ofrecidos.

Figura 38. Grafico de valor sopesado — Experiencia y calidad
COOMOTOR
40

Q

BOLIVARIANO

COPETRAN BERLINAS

XPRESO
BRASILIA

Fuente. Autor
En el factor de experiencia y calidad del recurso humano, las empresas con mas

tradicion resultaron con mejores calificaciones. Coomotor, Berlinas y Expreso
Brasilia obtuvieron de lejos los mejores puntajes.
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Figura 39. Grafico de valor sopesado — Salas VIP

COOMOTOR
32
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Fuente. Autor

La tenencia de salas VIP en la mayoria de los terminales del pais ubicaron a
Coopetran como la empresa con mayor ventaja. Muy atras quedaron Coomotor,
Berlinas del Fonce, Expreso Brasilia y Bolivariano.

Figura 40. Grafico de valor sopesado — Segmentacion del mercado
COOMOTOR

3

COPETRAN BERLINAS

XPRESO
BRASILIA

BOLIVARIANO

Fuente. Autor

En el factor de segmentacion del mercado, son evidentes los avances realizados
por Coomotor. Al igual que Berlinas del Fonce, obtuvieron los mejores puntajes
seguidos de Bolivariano.
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Figura 41. Grafico de valor sopesado — Frecuencia de despacho y cobertura

COOMOTOR
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Fuente. Autor

Con respecto al despacho y cobertura, el mayor alcance lo tuvo Bolivariano debido
a su amplia cobertura y frecuencia constante de despacho. Atras se quedaron las
otras empresas, con algunas limitaciones de consideracién en ese aspecto.

Figura 42. Grafico de valor sopesado — Tiquetes en linea y tiempo real
COOMOTOR

25
COPETRAN j BERLINAS

BOLIVARIANO

BRASILIA

Fuente. Autor

En lo relacionado con la emision de tiquetes en linea y tiempo real, las estrategias
realizadas por Coomotor, en términos de apertura de nuevos corresponsales y
oficinas para la venta de tiquetes por fuera de las terminales y la implementacion de
la venta de tiquetes por la pagina web, generd excelentes resultados,
posicionandola con Bolivariano y Berlinas del Fonce como las lideres en estos
aspecto.
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9.7 RECOMENDACIONES A LA EMPRESA FRENTE AL ANALISIS DE
BENCHMARKING COMPETITIVO

Como consecuencia del analisis de la matriz de perfil competitivo y de los
respectivos graficos, se recomienda a Coomotor mejorar en los siguientes aspectos:

e Laempresa debe realizar actividades de capacitacion de competencias laborales
y manejo defensivo al personal de conductores, con el fin de que interioricen mucho
mas el compromiso y la responsabilidad de que en el servicio de transporte se
involucran vidas humanas y en sus manos se encuentra el patrimonio econémico
del inversionista y la empresa.

De otra parte se debe implementar un fuerte programa de mantenimiento preventivo
y correctivo y revisidn técnico-mecanica para contar con un parque automotor
optimo.

e Coomotor debe insistir ante la tripulacion de los vehiculos y los colaboradores del
area comercial y operativa por el respeto al cliente, que se expresa en la puntualidad
de los despachos.

e La organizacion debe hacer inversion en salas VIP o de espera en las terminales
de transporte donde no existen o deban reacondicionarse.
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10. ANALISIS INTERNO

A pesar de que las areas funcionales de una empresa difieren de acuerdo a su
objeto social, las mas comunes a estas organizaciones son las de gerencia,
mercadeo, finanzas y contabilidad, operaciones y gestion humana en las cuales se
localizan las fortalezas y debilidades de estas instituciones. Para este proceso de
auditoria interna, se realiz6 un analisis de cada una de las areas antes mencionadas
con el fin localizar sus fuerzas y determinar sus falencias.

10.1 AREA ADMINISTRATIVA

10.1.1 Planeacion.

Coomotor tiene definida su mision la cual esta vigente, sus objetivos y metas
propuestas ya se han logrado y requiere de una nueva formulacion de los mismos.
Se relaciona a continuacion la mision y objetivos de la organizacion:

Mision

“Coomotor es una empresa de transporte nacional de pasajeros y encomiendas,
que crece continuamente para contribuir al desarrollo sostenible del pais, a mejorar
el nivel de vida de nuestros usuarios, inversionistas, colaboradores, proveedores y
sus familias, apoyados en un moderno parque automotor para ofrecer servicios de
alta calidad, con efectividad, seguridad y puntualidad”.

Objetivos

e Propender por el desarrollo de sus colaboradores en el campo social, educativo,
economico y cultural.

e Desarrollar un crecimiento sostenido, basado en los principios de eficacia y
eficiencia, que permitan obtener una rentabilidad econémica para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y asociados.

e Generar el sentido de sana competencia entre sus colaboradores para
contrarrestar las estrategias de las otras empresas del transporte.

e Liderar el gremio transportador tanto en el orden regional como nacional.

e Contribuir al desarrollo econdmico y social de las comunidades en su area de
influencia.

Dentro de las estrategias fijadas a nivel interno en la organizacion y que han
permitido que la empresa sea sostenible y competitiva estan:

e Saneamiento econdmico y patrimonial, que a 31 de diciembre de 2008 se
cumplio.

e Estrategias de diferenciacion en el servicio.

e Posicionamiento de imagen.
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Las directrices de la organizacion han sido trazadas por los directivos y fueron
difundidas ampliamente a todos los colaboradores y son conocidas en el medio.
Estas estrategias permitieron que Coomotor en 10 afios se recuperara de la crisis
econdmica que la tuvo al borde de la quiebra y liquidacion.

Los procesos vitales en el desempefio de la empresa son:

A. Procesos gerenciales:

¢ Direccionamiento estratégico

¢ Revision gerencial

e Gestidn de calidad: gestion documental, auditorias internas, atencion al cliente,
mejoramiento continuo.

B. Procesos operativos:

e Gestidon comercial: contratacién publica, contratacién privada, venta directa.

e Operacion del servicio: control de no conformidades; controles fijos y moviles;
control de velocidad y saneamiento; inspeccion técnico — mecanica,
mantenimiento y presentacion de vehiculos; operacién del servicio especial;
operacion del servicio de lujo Navette.

C. Procesos de apoyo:

Gestién humana

e Soporte de operacidn: revision de requisitos legales; registro y control de
vehiculos; seguros y auxilio mutuo.

e Gestidn tecnoldgica

e Compras

El Sistema de Gestion de Calidad de Coomotor, es un sistema basado y orientado
hacia los procesos, en el que se reconoce la importancia de administrar los procesos
como elemento fundamental para asegurar la calidad y lograr la excelencia en el
servicio, donde los clientes juegan un papel principal y la satisfaccion de sus
necesidades y requisitos es uno de los principales objetivos.

La direccién estratégica del Sistema de Gestion de Calidad parte de la Alta
Gerencia, la cual propende por el cumplimiento de la Mision, Vision y la Politica de
Calidad de Coomotor, gestionando los recursos necesarios para la implementacién
y mantenimiento del Sistema de Calidad y mejorando el desempeno de la
organizacion con el objeto de satisfacer al cliente.

En la empresa se elaboran periddicamente planes de desarrollo con un horizonte
de tiempo de 5 afos. El equipo de gerencia conformado por los responsables de
area es el encargado de elaborar y proyectar los planes de desarrollo de
organizacion y luego pasan al consejo directivo para adoptarlos y ejecutarlos como
politicas organizacionales. Los planes se elaboran a partir de unos diagnésticos,
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con la contratacion de personal especializado (si se requiere), estudios de mercado,
se realizan actividades lluvia de ideas y se consulta al cliente interno.

Figura 43. Mapa estratégico de procesos
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Fuente: Coomotor
10.1.2 Organizacidn
La empresa esta conformada por areas de actividades pero basicamente el conjunto

de actividades se desarrollan por procesos. Se presenta a continuacion el
organigrama de la organizacion:
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Figura 44. Estructura Organizacional de Coomotor
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Fuente: Coomotor

Las areas definidas en la organizacidn con sus respectivos cargos, se presentan en
los siguientes cuadros.

Cuadro 20. Area administrativa y financiera

Division Cargos \
Tesoreria Tesorero y auxiliares
Contabilidad Contadores y auxiliares
Control interno Contadores y auxiliares
administrativos
Juridica
Jefe juridico y abogados asistentes
Sistemas
Jefe de sistemas, ingenieros
asistentes,
Cartera Ingeniero consultor
Administrativa Jefe de cartera y asistentes
Servicios Generales Jefe administrativo, auxiliares

Asistente de gerencia y conserjes

Fuente: Coomotor
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Cuadro 21. Area de direccionamiento

Division
Administrativa

Gerencia

Asamblea de accionistas

Cargos
Consejeros administrativos

Gerente

Asociados propietarios

Fuente: Coomotor

Cuadro 22. Area operativa
Division

Transporte

Seguros

Comercial

Seccion Pasajeros por

Carretera

Seccidn Urbano

Seccion Encomiendas

Seccién Mixtos

Seccidn Confort-van

Seccioén Taxis

Cargos
Jefe de la divisién, auxiliar administrativa

Jefe de seccion, asesor de seguros,
auxiliar

Jefe comercial, auxiliar comercial,
consignatarios de pasajes y encomiendas,
auxiliares de taquilla, inspectores, auxiliares
de informacién

Jefes de rodamiento, inspectores,
administrador de servicio, administrador de
auxiliares operativos, conductores, auxiliares

operativos

Jefe de rodamiento, auxiliar
administrativo, despachadores, inspectores y
conductores

Jefe de encomiendas, auxiliar
administrativo, mensajero, aforadores,
bodegueros, braseros, conductores

Jefe de rodamientos, conductores,
auxiliares

Jefe de rodamiento, conductores,
auxiliares

Jefe de rodamiento, conductores

Fuente: Coomotor
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10.1.3 Direccion.

El estilo de direccion gerencial de la empresa es de administracion delegada,
participativa, donde se propicia un buen clima de trabajo y ambiente laboral, se
motiva al personal a partir del plan de incentivos y oportunidades, la gerencia esta
capacitada para trabajos bajo alta presion, en situaciones complejas y no
programadas y en la actividad del dia a dia. El estilo de liderazgo flexibiliza y facilita
el acceso de cualquier colaborador a esta instancia, lo que permite la comunicacion
horizontal y fluida entre sus dependencia. El estilo de direccion es de caracter
participativo, equitativo y humano, con lo cual se logra construir un ambiente
organizacional competitivo en beneficio del cliente interno y externo, que dignifica
dichas relaciones, y que hacen posible el reto de ser la organizacién cooperativa del
sector del transporte mas reconocida del centro y sur occidente del pais, con una
innegable proyeccidn a nivel nacional e internacional.

Existe una relacion de mutuo respeto, solidaridad, comprension entre el equipo
directivo y los propietarios de la empresa. Las relaciones de poder en la empresa
se dan por orden jerarquico las cuales estan reglamentadas en el estatuto social.

Existen algunos inconvenientes internos para el ejercicio del poder debido a que la
naturaleza econdmica, juridica, social y cultural de las cooperativas permiten que se
generen nichos de poder en las organizaciones donde cada asociado se siente
propietario y gerente de la organizacion. Sin embargo en los ultimos afos se ha
logrado socializar una filosofia cooperativa con disciplina social y participativa.

El gerente de la empresa, Dr. Armando Cuellar Arteaga®, es una persona con alta
tradicidn en la organizacion que ha logrado ganarse el reconocimiento de los socios
de la empresa, en los 11 anos que lleva como gerente, logrando reconocimientos
importantes como transportador emérito por parte de las agremiaciones de la region
(2005), reconocimiento como egresado destacado de la Universidad Surcolombiana
en sus 35 anos (2005) y Mercurio de Oro de Fenalco (2006).

La alta direccion de Coomotor, se compromete a implementar, mantener y mejorar
continuamente su Sistema de Gestion de Calidad, divulgarlo a toda la organizacién,
con el fin de dar cumplimiento a todos los requisitos exigidos por los clientes y crear
un sélido sentido de pertenencia de todos los colaboradores hacia la cultura de
calidad de la organizacion.

10.1.4 Evaluacion y Control.

Coomotor tiene establecido el Sistema de Gestiéon de Calidad (S.G.C.) basado y
orientado hacia los procesos, en el que se reconoce la importancia de administrar
los procesos como elementos fundamentales para asegurar la calidad y lograr la

4 Administrador agroindustrial y especialista en Alta Gerencia de la Universidad Surcolombiana. Asi mismo,
especialista en Direccién financiera y desarrollo organizacional de la Universidad Central — CORHUILA vy
Magister en Administracidn de la Universidad del Valle.
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excelencia en el servicio, donde los clientes juegan un papel principal y la
satisfaccion de sus necesidades y requisitos es uno de los principales objetivos.

La direccion estratégica del Sistema de Gestion de Calidad parte de la Alta
Gerencia, propende por el cumplimiento de la mision, vision y la politica de calidad
de Coomotor, gestionando los recursos necesarios para la implementacion y
mantenimiento del sistema de calidad y mejorando el desempefio de la organizacion
con el objeto de satisfacer al cliente.

Los principios en los cuales se fundamenta el Sistema de Control de Calidad de
Coomotor son:

Enfoque hacia el cliente — usuario beneficiario

Enfoque basado en los procesos

Enfoque del sistema para la gestion

Liderazgo

Participacion del personal

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores de bienes o servicios
Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

Mejora continua

Las revisiones por la Gerencia se realizan como minimo dos veces al afo (al inicio
enero-febrero y otra en el segundo semestre entre junio-julio) y en coordinacién con
el calendario de auditorias internas del sistema de gestién de calidad.

El Jefe de la Division de Calidad recibe y consolida la informacién suministrada por
los responsables de proceso respecto a:

Resultado de auditorias

Estado de las acciones correctivas y preventivas generadas durante el semestre.
Resumen de las quejas y reclamos de los Clientes.

Analisis de los resultados de las encuestas de satisfaccion al cliente.
Desempefio de los procesos y conformidad del servicio (fortalezas, debilidades,
resumen de las no conformidades y presentacion de los indicadores de gestion
aplicables al proceso)

e Acciones de seguimiento de Revisiones por la Gerencia previas.

e Cambios que podrian afectar al S.G.C.

e Recomendaciones para la mejora

Con esta informacion elabora un informe de entrada para las revisiones por la
gerencia, el cual es presentado al Gerente 8 dias antes de la fecha programada
para la realizaciéon de la revision.

Cada una de las revisiones consiste en lo siguiente:
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¢ Revisién de la Politica y los Objetivos de Calidad: se verifica que la politica y los
objetivos de calidad sean adecuados a la organizacién, de no serlo se realizan
los cambios respectivos.

e Estudio del informe de la ultima Auditoria: se revisa el estado actual de las no
conformidades (se verifica la eficacia de las acciones correctivas y preventivas
implementadas), se analiza la informacion y de ser necesario se proponen
acciones al respecto.

¢ Retroalimentacion del cliente: se presentan los informes de resultados de las
Encuestas de Satisfaccion realizadas a los clientes, se proponen acciones al
respecto. De igual forma se analizan las quejas y reclamos de los clientes.

e Desempefo de los procesos: cada responsable de proceso socializa el informe
del desempeio que fue entregado al Jefe de la Divisidon de Calidad.

e Conformidad del servicio: el Administrador del servicio de lujo presenta el informe
de las no conformidades identificadas durante la prestacion del servicio y el
estado del indicador.

e Estado de las acciones correctivas y preventivas: cada responsable de proceso
presenta informe con el estado de las acciones correctivas y preventivas.

e Acciones de seguimiento de revisiones por la gerencia: el Jefe de la Division de
Calidad hace seguimiento a los planes de accién generados en la anterior
revision por la gerencia.

e Cambios que podrian afectar al Sistema de Gestion de Calidad: se analiza si se
han presentado o se podrian presentar factores que puedan tener impacto en la
organizacion y en el desempeno del Sistema de Gestion de Calidad, tales como:
las condiciones financieras, sociales o ambientales, cambios legales o
reglamentarios; cambios de mercado, de proceso, de tecnologia o de producto,
modificacion de politica de calidad.

e Recomendaciones para la mejora: cada responsable de proceso presenta las
oportunidades de mejora que se pueden considerar para el Sistema de Gestion
de Calidad.

Resultado de la revision.

Cada revision efectuada genera un informe, en el que se plasman las conclusiones

de la gerencia, respecto a cada uno de los apartados verificados. El informe original
se archiva en la gerencia y se distribuyen copias a los responsables de los procesos.
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El informe incluye el analisis de los resultados de la revisidon, las actividades a
implementar, los recursos requeridos y los responsables de su ejecucion.

Los documentos que son parte fundamental del Sistema de Gestion de la Calidad
parten de la politica y objetivos de calidad, se clasifican en cuatro niveles, de
acuerdo a su responsabilidad y control:

Figura 45. Sistema de gestion de calidad

7%
// Planificacion
/ del Sistema de
/ MABJIIEJAL X, Gestion de
Pl | calidad

// PROCEDIMIENTOS \
\ El saber
hacer

X

INSTRUCTIVOS \

/ FORMATOS Y REGISTROS %,\ La

evidencia

Fuente: SGC

Existen otras modalidades de control del sistema:
Auditoria Interna

Auditoria Externa

Control Interno

Revisién Fiscal

La Auditoria Interna tiene por objetivo determinar si las actividades y los resultados
relativos a la calidad satisfacen las disposiciones previamente establecidas y si
estas se han implementado efectivamente y son adecuadas para el logro de los
objetivos propuestos. El programa de auditoria semestral es aprobado por el
Gerente de la organizacion y comunicado a los auditores y auditados. El equipo
Auditor verifica que la documentacién facilitada esté completa. Ejecutan un estudio
preliminar de la documentacion para determinar la conveniencia de realizar la
Auditoria y proceden a elaborar el plan de auditoria y la hoja de chequeo.

El equipo auditor verifica y ejecuta la auditoria por medio de entrevistas, observacién
(documentos, condiciones de operacion, lugares de trabajo, visitas a las diferentes
locaciones, revision de archivos de documentos, etc.)

La evidencia objetiva se puede obtener a través de las siguientes fuentes de
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informacion:

e Personas: responsabilidad, entrenamiento, competencia, autoridad.
e Criterios: manual de Calidad, Procedimientos, Instructivos, Registros-Procesos:
Actividades, Indicadores de Seguimiento.

El auditor siempre que encuentra alguna condicion que no cumple con los requisitos
especificados pide mas evidencia y toma nota en la hoja de chequeo.

El Jefe de la Division de Calidad, Coordinador de Calidad y/ o el auditor, junto con
los responsables de procesos realizan el seguimiento de las acciones propuestas
por los auditados, tomando como base al informe de Acciones Correctivas y
Preventivas. El seguimiento a las acciones incluye:

o Verificar las respuestas a las solicitudes de acciones correctivas.
o Verificar la eficacia de las acciones implementadas.

La Auditoria Externa es un ente que en forma periddica revisa los procesos y
cumplimiento de los objetivos de la gestion de la compaiiia.

El Control Interno es una politica impulsada por la administracion, que cubre todas
las areas de la organizacién, cuyo fin es la conservacion y custodia de los bienes y
valores de la compafiia y de los terceros que puedan estar en su poder; hace control
previo a las operaciones financieras de la organizacion.

La Revisoria Fiscal ejerce el control posterior a las operaciones financieras de la
empresa con el fin de certificar la seguridad y razonabilidad de la situacion
econdmica de la compafiia frente a sus propietarios, a terceros y al Estado.
Certificado de gestion de calidad en la modalidad Navette

El ano 2012 se atendio la auditoria para la renovacion del certificado de Gestion de
Calidad bajo la norma ISO 9001 version 2008, con resultado satisfactorio y
ampliacion del alcance para todas las rutas del servicio Navette, con vigencia 15 de
abril de 2012 al 14 de abril de 2015.

Analisis de la cultura organizacional

Los valores difundidos en la organizacién son:

o SATISFACCION AL CLIENTE: “es compromiso de todo el componente humano
en COOMOTOR satisfacer al cliente para que él se deleite con nuestro servicio”.

e LEALTAD: “los colaboradores de COOMOTOR deben respetarla siempre dentro
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y fuera de ella, realizando actos que conlleven a la efectividad y al mejoramiento
de su imagen institucional”.

e COMPETITIVIDAD: “en COOMOTOR somos conscientes de la existencia de
otras empresas que buscan desplazarnos, por ello todos los dias trabajamos para
permanecer en el mercado y ser los mas importantes del sector transportador en
el ambito nacional”.

e RESPETO: “en COOMOTOR el cliente, los proveedores y colaboradores de la
organizacion, merecen nuestra admiracion y aprecio, por ser nuestra principal
fuente de dinamismo y desarrollo”.

e HONESTIDAD: “los colaboradores en COOMOTOR trabajan con honradez y
rectitud en todas sus acciones, siendo coherentes entre lo que piensan, dicen y
hacen”.

e COMPROMISO: “en COOMOTOR el cliente es lo primero para el logro de los
objetivos y el cumplimiento de estos valores, por ello contamos con el liderazgo
y la capacidad de entrega de todos los colaboradores”.

A lo largo de décadas, el énfasis de los negocios y de las estrategias
organizacionales estuvo orientado al fortalecimiento de la infraestructura industrial,
pasando del apalancamiento financiero, al mejoramiento de los productos vy
servicios o a la penetracion del mercado. Hoy dia, se esta subrayando la importancia
del conocimiento y del capital intelectual como ventaja competitiva y como
caracteristica diferenciadora en un entorno cada vez mas globalizado.

Teniendo en cuenta las exigencias del mercado, Coomotor ha enfocado su
orientacion en primer lugar a la administracion del conocimiento, seguido de la
inversion en el capital humano y la generacién de valor del mismo, pues estan
seguros, que no solo necesitan tener los procesos muy bien operacionalizados y
apoyados con la ultima tecnologia de la informacion y de comunicacion, sino, que
estan convencidos en tener claridad acerca de como en la actualidad y en el futuro,
tanto el mercado como la sociedad exigiran bienes y servicios con un alto contenido
de valor agregado, y esto significa, contar con un equipo humano integral y para
ello, los valores, las competencias, la capacidad autogestora, la capacidad
adaptativa y el entorno socio-familiar, se convierten en el pilar de la visién de la
organizacion.

Concatenados con los planteamientos de la carta de identidad corporativa de la
organizacion, cuentan con una iniciativa denominada “PLAN BIEN-ESTAR” que
pretende generar compromiso de los empleados, a través del desarrollo de una
cultura de crecimiento integral, que se basa principalmente en la identificacion,
interiorizacion y aplicacion de los valores de la entidad, alineados en cuatro (4) areas
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de trabajo de la Divisiéon Administrativa (profesional, personal, familiar y social).
El “plan de Bien-Estar” pretende reforzar e implementar los siguientes programas:

e Programa de Induccion “Enamérate de Coomotor”: programa cuyo objeto es
ayudar a los nuevos colaboradores a sentirse bienvenidos y a enterarse de lo que
es, hace y espera su nueva familia. Consta de 3 segmentos: “Mi primer dia en
COOMOTOR?, “Mi nueva Familia” (orientacién organizacional) y “Mi nuevo rol”
(orientacion especifica en el cargo, calidad y presupuestacion).

¢ Programa de Aprendizaje “Creciendo con Coomotor”

e Programa de Incentivos “Motivados por Coomotor”: programa cuyos
objetivos son incrementar el grado de satisfaccion y participacién interna, mejorar
el clima organizacional y mejorar la actitud frente al trabajo y por ende el
desempeiio.

Indudablemente que una organizacién dedicada a ofrecer servicios en el sector de
transporte, debe soportar en su direccionamiento estratégico, evaluaciones,
estudios y mediciones que permitan establecer cdmo se estan dando en su conjunto
las relaciones internas entre sus colaboradores. Debido a que estos elementos son
los que marcan el nivel de productividad, sentido de pertenencia, empoderamiento,
capacidad para administrar conflictos y atencion al cliente entre otros factores que
intervienen directa o indirectamente en todo el desarrollo de la cultura
organizacional.

Bajo este argumento la empresa Coomotor, en cabeza de la Alta Direccion, ha
venido desarrollando una serie de actividades inherentes a la construccion de un
clima organizacional gratificante, que permita la consolidacion de su
direccionamiento estratégico, el cual se enfoca a parametros de competitividad
basados en una “Excelente cultura de servicio”.

Por lo tanto, en la actualidad se percibe un buen clima organizacional, se percibe
un sentido de equidad entre las jerarquias organizacionales, facilitando con esto
una construccion colectiva de parametros como el sentido de pertenencia, el apego
y respeto a las normas institucionales, cada colaborador responde con efectividad
en sus funciones, por lo que se asume que la cultura de autocontrol se esta dando
en todos los niveles de la organizacion. En este sentido se observa una actitud de
camaraderia y disposicidn de servicio, que facilita el desarrollo de estrategias como
el trabajo en equipo, sentido de pro actividad y mejora continua.

Lo anterior ha sido el resultado que ha arrojado, todo el apalancamiento que la

empresa Coomotor ha disefiado para tal fin. La continua capacitacion en temas
especificos tanto empresariales como sociales han incido positivamente en el
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cambio actitudinal en cada de uno de los colaboradores, la estructuracion de
reuniones como los comités de gerencia, la retroalimentacion sobre las tareas
ejecutadas, la participacién decidida de los colaboradores en reuniones sociales
para festejas cumpleafios, San Pedritos, comités de educacion y celebraciones
eclesiasticas, entre mucha otras mas.

Moderna sede administrativa.

El 27 de septiembre de 2012, fue inaugurada una moderna sede administrativa en
la ciudad de Neiva, donde se encuentran ubicadas la gerencia y demas
dependencias de la empresa.

Figura 46. Nuevas instalaciones de Coomotor

GRUPO EMPRESARIAL

Coomoilor

S mejor Compaiiia

Cuadro 23. Variables claves del area administrativa y gerencial

VARIABLE CLAVE F/D | DM |dm | fm | FM
a | Gestion de la Gerencia F X
b | Estructura organizacional definida F X
¢ |Imagen corporativa F X
d |Certificado de calidad 1SO 9001 F X
e |Procesos de planificacion F X
f |Moderna sede administrativa F X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
23.

a. Gestion Gerencia: se constituye como una Fortaleza Mayor, FM, en la medida
en que el desempeiio de la gerencia es determinante en la gestién de la empresa.

b. Estructura organizacional definida: se constituye como una fortaleza menor,
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fm, debido a que existe una estructura organizacional definida a nivel general que
orienta la gestion.

c. Imagen corporativa: se constituye en una Fortaleza Mayor, FM, debido al
excelente posicionamiento que tiene la imagen de Coomotor en la region
Surcolombiana.

d. Certificado de calidad ISO 9001: se constituye en una Fortaleza Mayor, FM,
con motivo de la certificacion de calidad ISO 9001 version 2008 que tiene vigente la
empresa hasta el 2015.

e. Procesos de planificacion: se constituyen en una fortaleza menor, fm, debido a
que, a pesar de que existen, pueden mejorar notablemente.

f. Moderna sede administrativa: se erige como una fortaleza menor, fm, dada los
beneficios y facilidades logisticos que ofrece al personal de la empresa.

10.2 AREA CONTABLE Y FINANCIERA

Indicadores financieros

Capital de trabajo. El capital de trabajo de la empresa ha sido positivo en los

ultimos dos periodos, con una tendencia creciente, o que implica que existen
recursos disponibles a corto plazo para dinamizar sus actividades.

Figura 47. Capital de trabajo
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Fuente: Autor

Razén corriente. El indicador evidencia que la empresa puede hacer frente a sus
deudas a corto plazo con sus activos corrientes.
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Figura 48. Razon corriente
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Solvencia. La empresa cuenta con un excelente indice de solvencia, pasando de
1,93 en el 2011 a 1,98 en el 2012, lo que denota su capacidad para afrontar sus
obligaciones.

Figura 49. Solvencia
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Fuente: Autor

En general, los indicadores financieros denotan que la situacién de la empresa es
bastante buena, como se evidencia en el Cuadro 24.
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Cuadro 24. Indicadores financieros

Factor Indicador Anfo 2012 Ano 2011
Capital de Trabajo 4.696.017.194 | 4.557.352.204
Liquidez Liquidez Corriente 1,65 1,56
Solvencia 1,98 1,56
Endeudamiento Total 51% 52%
Endeudamiento -
Autonomia -425.446.460| 1.180.916.340
Rotacion de Activos
. Fijos 3,32 6,31
Actividad R(J)tacién de Activos
Totales 0,36 0,35
Rendimiento sobre
Activo Total 0,04 0,06
Excedente Bruto
Operacional 53,56% 54,61%
Resultado Operacional 2,51% 12,21%
Rentabilidad Resul_ta(_jo Neto 10,10% 17,25%
Rendimiento sobre
Capital Contable 60,20% 103,59%
Coeficiente de
Operaciones 97,49% 87,79%
Rendimiento del
Patrimonio 7,29% 12,63%
Fuente: Coomotor
Cuadro 25. Balance general
Informacién Financiera Ano 2012 A;:ei%11 Absoluta Relativa
Activo Corriente $11.941.077.574 | $ 12.682.821.226 $ -741.743.651 -6%
Pasivo Corriente $7.245.060.380 | $ 8.125.469.021 $ -880.408.641 -11%
Propiedad Planta y Equipo $ 3.654.102.754 | $3.478.107.790 $ 175.994.964 5%
Activo Total $ 34.030.238.380 | $ 32.613.007.679| $ 1.417.230.701 4%
Obligaciones Financieras $ 1.918.639.807 | $ 3.208.940.636 | -$ 1.290.300.829 -40%
Pasivo Total $17.227.842.420 | $ 16.896.962.009 $ 330.880.411 2%
Patrimonio $ 16.802.395.960 | $ 15.716.045.669 | $ 1.086.350.290 7%
Ingresos Operacionales $12.133.048.914 | $ 11.508.176.164 $624.872.749 5%
Excedente Bruto Operacional | $ 6.498.045.353 | $ 6.284.473.792 $ 213.571.561 3%
Excedente Operacional $304.455.262 | $ 1.404.608.142| -$ 1.100.152.879 -78%
Excedente Neto $1.224.906.234| $1.985.713.994 -$ 760.807.760 -38%
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Cuadro 25. (Continuacion)

Informacioén Financiera Ano 2012 Alr:o AN Absoluta Relativa
eexp.
Aportes $2.034.660.512| $ 1.916.832.657 $ 117.827.855 6%
Costos y Gastos
Operacionales $11.828.593.651 | $ 10.103.568.022 | $ 1.725.025.629 17%

Fuente: Coomotor

La estructura financiera de la empresa esta compuesta por un activo total que
asciende a 34.030 millones de pesos, de los cuales, el 51% esta comprometido con
terceros, producto de los pasivos adquiridos en sus operaciones y que suman
17.228 millones de pesos y el 49% restante, es de propiedad de los accionistas,
representado en un patrimonio que asciende a 16.802 millones de pesos.

Por otro lado, se aprecia que el excedente operacional disminuyd notablemente
entre 2011 y 2012, cerca de 1.100 millones de pesos, alrededor de un 78%. Lo
anterior se debio a problemas de movilidad y orden publico en el sur del pais durante
esta vigencia, sin embargo el excedente neto se vio estimulado por ingresos no
operacionales por concepto de inversiones ascendiendo para ese afio a 1.224
millones de pesos.

Cuadro 26. Variables claves del area financiera y contable

VARIABLE CLAVE F/D | DM |dm | fm | FM
a |Capital de trabajo F X
b |Razoén corriente F X
c |Activos estables F X
d | Incremento de ingresos operacionales F X
e |Disminucion del excedente neto D X

Fuente: Autor

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
26.

a. Capital de trabajo: se constituye en una Fortaleza Mayor, FM, debido que la
empresa cuenta con un estimado capital para dinamizar su actividad econémica.

b. Razén corriente: se cataloga como una fortaleza menor, fm, dado que se tiene
la capacidad para afrontar obligaciones en el corto plazo, no obstante el indicador
puede ser mas benéfico.

c. Activos estables: se califica como una fortaleza menor, fm, como consecuencia
de la tendencia estable que presenta en los ultimos periodos.

d. Incremento de ingresos operacionales: se evalua como una Fortaleza Mayor,

139



FM, con motivo del aumento progresivo de las ventas de pasajes.

e. Disminuciéon del excedente neto: se define establece como una debilidad
menor, dm, dado que el excedente neto disminuyo el ultimo periodo, por aumento
de costos y gastos.

10.3 AREA COMERCIAL

10.3.1 Mercados y Productos.

Los principales mercados de la empresa estan ubicados geograficamente en
catorce departamentos del sur, occidente y centro del pais, en los estratos
socioeconomicos 2, 3, 4 y 5, para los cuales se han disefiado servicios de acuerdo
a esa estratificacion, donde se caracterizan principalmente por tener actividades
econdmicas: estudiantes, comerciantes, ejecutivos, amas de casa, profesores,
trabajadores oficiales. Las motivaciones de los usuarios de Coomotor son las
necesidades de desplazamiento y transporte de mercancias.

Los principales clientes de la compafia estan en los estratos 2, 3 y 4 que utilizan
los servicios de lujo y tienen aproximadamente el 80% en el total de ventas de la
organizacion.

En el servicio de lujo tipo bus Coomotor participa con el 82% del mercado
surcolombiano, en los servicios basicos participa con el 40%.

Se ha definido una estrategia de diferenciacion y posicionamiento de imagen para
enfrentar el mercado de transporte de pasajeros por carretera el cual es muy
competido. Se han definido estrategias por segmentos socioeconémicos que
consisten en el disefio de servicios.

Las ventas se comportan conforme al ciclo de vida de los productos ofrecidos. Los
principales servicios (Navette, Navette XL, Turquesa, Regent y Confort Van) son de
tendencia creciente por ser los de mayor demanda. Las ventas en servicios como
el Baguette, Mixtos y Bus Corriente se mantienen estables. Las ventas en servicios
Diamante son minimas dado que solo queda un vehiculo en servicio. El servicio mas
rentable para Coomotor es el de transporte de pasajeros por carretera en buses de
lujo (Navette y Navette XL) los cuales gozan de una buena imagen vy
posicionamiento.

10.3.2 Estudio de satisfaccion de usuarios de los servicios de lujo (Navette y
Navette XL).

A continuacion se presentan los resultados de un estudio que midio la satisfaccion
del cliente de los servicios de lujo, realizado por una firma independiente en el 2012.°

5 El estudio de satisfaccion de los usuarios del servicio de lujo Navette XL se realizé con el apoyo de
un equipo de docentes del area de mercados de la Universidad Surcolombiana.
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El estudio analizé la percepcidn de calidad del servicio prestado a través de las
variables de tangibilidad, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, satisfaccion
y empatia. A continuacién se aprecian los resultados.

Calidad del servicio prestado. La empresa de transporte Coomotor posee una
calidad total aceptable con un (62,6%). En relacién a los aspectos evaluados:
Tangibilidad del (74%,3), Fiabilidad (57%), Capacidad de respuesta (22,1%),
seguridad (63,5%), Empatia (86, %) y Satisfaccion (73%).

Tangibilidad (74,3%). Es uno de los aspectos calificado como aceptable por los
usuarios del servicio Navette y viene dada por la evaluacion del interior del bus,
las salas de espera, las instalaciones fisicas de la taquilla, la presentacion del
personal, la comodidad de las sillas, las instalaciones sanitarias, la programacion
del television, el aire acondicionado y el espacio para el equipaje.

Fiabilidad (57%). Un aspecto de calidad calificado como malo. Esta dado, en su
conjunto, por evaluar puntos como esperas por retraso en el horario de salida,
comunicacién para reservas de tiquete, expedicion del tiquete en la taquilla,
expedicion del tiquete por medio virtual, protocolo de beneficios y restricciones.

Capacidad de respuesta (22,1%). Es la calificacidn mas baja que se identifica
en el estudio. Es importante indicar que este aspecto evalua algunas situaciones
consideradas como los inconvenientes presentados y la rapidez para
solucionarlos.

Seqguridad (63,5%). La calificacion indica que se debe considerar como
aceptable. Evalua aspectos como la cordialidad y confianza, asi como también la
forma como el personal del servicio, comunican los interrogantes que hacen los
usuarios.

Satisfaccion (73%). Es una variable calificada dentro del rango de buena por los
usuarios del servicio. En este aspecto se miden los niveles de complacencia, la
transmision y comentarios del buen servicio a terceros, ademas de la intencion
de demanda del Navette.

Empatia (86%). Es la calificaciéon mas alta del estudio y se cataloga como buena.
Los aspectos que se consideraron en este punto guardan relacion con trato por
parte de los funcionarios del servicio y atencion brindada por parte del personal.

10.3.3 Evaluacion y analisis de la satisfaccion del cliente.
En Coomotor la evaluacion de la satisfaccion del cliente se realiza de diferentes
formas:

Durante la realizacion de los controles fijos y méviles, se realiza contacto con el
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cliente para medir su grado de satisfaccion mediante el formato FOR-SC-02
“Planilla de revision servicio de lujo”, y FOR-SC-03 “Planilla de revision servicio
especial”. Los resultados de la aplicacién de dichos controles son analizados por
el Administrador del servicio de lujo con los jefes de area respectivos, a fin de
determinar las acciones necesarias para cumplir satisfactoriamente con los
requerimientos de los clientes.

e Terminada la prestacion de un servicio especial, el Jefe de la Division Comercial
debe aplicar el formato FOR-G-04 “Encuesta de satisfaccion del cliente- Servicio
especial”’. Una vez obtenida la informacion, procesa y analiza los datos, a fin de
determinar las acciones necesarias para cumplir satisfactoriamente con los
requerimientos de los clientes.

e El Administrador del Servicio de lujo, determina la muestra para la realizacion de
las encuestas del servicio de lujo (Navette y Navette XL), con base en los
lineamientos descritos en el Instructivo INS-G-01 “ldentificacion, aplicaciéon y
analisis de las encuestas de satisfaccién del cliente-servicio de lujo (Navette y
Navette XL)". De igual forma, analiza los resultados y toma las acciones
necesarias para cumplir satisfactoriamente con los requerimientos de los
clientes.

10.3.4 Precios.
Los objetivos de ventas se establecen en forma anual, se monitorean mensualmente
y se evaluan trimestralmente.

Coomotor enmarca su politica de precios teniendo en cuenta algunos objetivos entre
ellos:

Mejorar la participacion de la empresa en el mercado.
Estabilizar y regularizar precios del sector.

Retornar la inversion de la compania y la de sus inversionistas.
Promocionar la linea de producto.

Otros elementos que se tienen en cuenta en la definicion del precio: costos directos
e indirectos, la competencia, la demanda, la oferta de servicio y las tasas
impositivas.

En razén a los elementos diferenciadores del servicio Coomotor ha establecido un
precio alto en relacion con los competidores de la region, pero el alto nivel de
satisfaccion de los usuarios refleja la aceptacion por parte de los clientes de este
precio establecido. Es importante resaltar que este servicio va dirigido a un
segmento del mercado poco sensible al precio, por cuanto quienes utilizan este
servicio lo prefieren por calidad y no por precio.
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Los canales de distribucion utilizados por la empresa se clasifican en tres grupos:

e Taquillas ubicadas en los terminales de transporte.
e Agencias comerciales ubicadas en los diferentes municipios por donde circula la

empresa.

¢ Puntos de venta ubicados en las diferentes comunas de la ciudad capital.

Es importante precisar que la distribucion la hace de manera directa la empresa a
través de personal contratado y entrenado para desarrollar dicha funcion.

Cuadro 27. Ventajas y desventajas de la distribucion de Coomotor

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Tener puntos de venta en los
terminales, debido a la
concentracion de pasajeros en
este sitio.

Comprar el tiquete en el terminal
constituye garantia de seguridad
para los clientes.

Disponibilidad de salas VIP que
permite un punto adicional de
venta.

La presencia de agencias
comerciales, permite el
acercamiento del servicio a todos
los viajeros de las cabeceras
municipales.

Los puntos de ventas ubicados
en las comunas permite a los
viajeros la adquisicion de sus
tiguetes de manera anticipada.
Estos puntos de venta evitan el
desplazamiento hasta el terminal
de transportes para la compra de
pasajes

Presencia de todas la empresas
transportadoras en los terminales de
transportes.

El incremento de la préactica de revoleo
en los terminales generando molestias
en los usuarios.

La presencia de agencias comerciales
estimula la creaciébn de puntos de
distribuciéon en sitios no autorizados
(terminalitos).

Aunque la organizacién esta conectada

en red para los procesos
administrativos y contables, en los
puntos de venta no  existe

comunicacion en red en tiempo real
dificultando la asignacion de sillas para
un viaje especialmente en temporada
de alta demanda.

Fuente: Autor

La mayor rentabilidad se obtiene por la venta de tiquetes en los terminales de
transporte debido a la alta concentracién de pasajeros en este sitio. De otra parte
este sistema de distribucién (terminales de transportes, agencias comerciales y
puntos de distribucion urbanos) se adecua a las necesidades del consumidor en la
medida, que se facilita el acceso al servicio por parte de ellos, igualmente se amplia
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la cobertura de atencidn y se captan mas clientes.

Basados en el concepto de promociéon de ventas que es dar a conocer los productos
en forma directa y personal, ademas de ofrecer valores e incentivos adicionales del
producto a vendedores o consumidores, la empresa Coomotor determind la
necesidad de fidelizar a sus clientes ademas de promocionar su linea Navette,
estableciendo como estrategia promocional obsequiar un tiquete por cada 15
tiquetes comprados, con el objetivo de incentivar y estimular el uso de este servicio.

Para dar a conocer esta estrategia promocional, Coomotor inicialmente utilizd
medios impresos y material P.O.P., en la actualidad el sistema de difusién es la
estrategia Voz a Voz.

10.3.5 Objetivos de la Publicidad.

e Difundir e informar a los usuarios sobre los servicios prestados por la empresa
Coomotor.

e Ofrecer y posicionar los productos en medios de comunicacion.

e Recrear, educar y publicitar los productos y servicios a través del canal de
television alternativo de la empresa.

e Aumentar las ventas de pasajes y aforo de encomiendas.

e Llegar a clientes que utilizan otro medio de transporte como producto sustituto.

e Desarrollar la imagen de la compaiia.

10.3.6 Presupuesto.
En la vigencia del 2012 se presupuesto la suma de TRESCIENTOS MILLONES DE
PESOS ($300.000.000) distribuidos en los siguientes rubros:

Directorios Telefonicos

Medios masivos (radio, prensa y television)

Apoyo al Atlético Huila

Otros medios publicitarios (vallas, eventos, ferias, fiestas congresos etc.).

10.3.7 Importancia de la Publicidad.

Teniendo en cuenta que la publicidad es aquella actividad que utiliza una serie de
técnicas creativas para disefiar comunicaciones persuasivas e identificables,
trasmitida a través de los diferentes medios de comunicacién y dirigida a una
persona o grupos de personas con el fin de desarrollar la demanda de un producto
o servicio; Coomotor no escatima esfuerzos para que sea través de ella, que se
logre el posicionamiento de la marca, generando recordacion y ampliando el
segmento del mercado.

Los medios se pueden clasificar en:
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e Masivos: television, radio y prensa.
e De apoyo: revistas, material P.O.P., afiches, merchandising, vallas y pasacalles.

La companiia, dependiendo del publico objetivo, evalua el medio de publicidad a
utilizar. En consecuencia Coomotor pauta en las diferentes emisoras de la ciudad
AM y FM; medios escritos como diario del Huila y La Nacion y en los tres canales
de Television Local (Telmex, Cable Unién y Alpevisidn). Posee canal de television
alternativo propio, el cual utiliza en los diferentes vehiculos y salas VIP. Utiliza de
igual forma medios de apoyo como la circulacion mensual de El Tacometro (boletin
informativo), tres vallas propias permanentes ubicadas en la ciudad de Neiva.

10.3.8 Nivel de ventas.
La empresa tiene la meta de vender un volumen adecuado de manera tal que
produzca una ganancia suficiente para la organizacién y sus inversionistas.

La preventa del servicio requiere del conocimiento de:

e Servicio propio

e Servicio de la competencia
e Areade venta

e Mercado y el cliente

Seguidamente se da el contacto con el cliente, la entrevista (momento de verdad) y
la venta.

Teniendo en cuenta la importancia que tiene la fuerza de venta en toda
organizacion, Coomotor implanté su fuerza de venta directa, establecida en los
diferentes terminales de transporte especificamente en las taquillas, alli se cuenta
un equipo de colaboradores las veinticuatro horas dia, el cual esta capacitado para
asesorar de forma personal al usuario. En los diferentes municipios en que no se
dispone de terminales de transporte Coomotor ha establecido agencias comerciales
que permanentemente disponen de los elementos necesarios para realizar las
ventas y una excelente atencion a los usuarios.

Una de las ventajas con la venta directa es que a los vendedores se les motiva y se
les supervisa mas facilmente, se evita el dificil problema de encontrar intermediarios
evitando asi el incremento de los costos de venta.

Coomotor cuenta con los siguientes instrumentos de apoyo para la venta:
e Software Moyano: elemento de gran importancia ya que agiliza los procesos de
la venta.

¢ Tiquete: documento fisico que formaliza el contrato de transporte
¢ Apoyo que dala empresa a los vendedores para resolver situaciones o problemas
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especiales.

e Coordinacion de la fuerza de venta con otros esfuerzos promocionales
(publicidad y promocion).

e La utilizacién de teléfono, celular, frecuencia radial de comunicaciones, fax,
Internet, mercadeo directo entre otros.

e Apoyo administrativo que se da al vendedor a nivel de inspeccién y vigilancia
(coordinador operativo e inspector de ventas).

e Equipos de telecomunicaciones.

Se presenta a continuacion el comparativo de ventas de pasajes del servicio por

linea de servicio en el mes de noviembre de 2012 y 2013:

Cuadro 28. Comparativo de Ventas por linea de servicio

MODALIDAD 2012 2013 DIFERENCIA % VARIACION

Servicios 19.543.100 39.856.136 | 20.313.036 203,94%
especiales

Mixtos 19.625.100 11.174.000 | (8.451.100) 56,94%
Regent 82.875.100 97.056.211 14.181.111 117.11%
Norte 38.109.200 28.107.300 | (10.001.900) 73.75%
Conforvans | 165.846.344 | 158.454.582 | (7.391.762) 95,54%
Turquesas | 560.499.844 | 520.608.992 | (39.890.852) 92,88%
Baguette | 121.614.450 | 100.566.212 | (21.048.238) 82,69%
Zircon 127.734.140 | 212.162.409 | 84.428.269 166,10%
Navette | 3.289.758.320 | 3.676.656.530 | 386.898.210 111,76%
Total 4.425.605.598 | 4.844.642.372 | 419.036.774 98,38%

Fuente: Coomotor

Asi mismo, se presenta un consolidado de la venta de pasajes en general durante

los afios 2011, 2012 y 2013:

Cuadro 29. Venta de pasajes

MES PASAJES 2011 PASAJES 2012 PASAJES 2013
Enero 5.196.404.065 6.046.988.664 6.200.401.151
Febrero 2.764.566.994 3.278.580.265 3.227.702.320
Marzo 3.069.872.446 3.632.256.808 4.198.496.428
Abril 3.813.215.259 4.345.523.117 4.055.928.614
Mayo 3.035.387.264 3.694.800.884 4.161.981.608
Junio 4.065.694.807 5.057.755.997 5.427.352.372
Julio 4.791.958.012 5.088.760.690 5.372.693.474
Agosto 3.668.146.000 4.142.776.131 3.670.984.650
Septiembre 3.311.996.868 3.761.534.863 3.707.726.078
Octubre 4.068.867.354 4.437.931.325 5.114.812.451
Noviembre 3.973.376.030 4.425.306.618 4.844.642.372
TOTAL 41.759.485.099 47.912.215.462 49.982.721.518

Fuente: Coomotor
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10.3.9 Pagina web.

La empresa cuenta con una moderna pagina web, en la cual se pueden visualizar
las rutas de la empresa, horario y tipo de linea que la cubre. Asi mismo, se puede
adquirir el tiquete electrénico sin necesidad de acudir a ningun punto de venta.

Figura 50. Péagina web

Coomotor:

Su mejor Compania

Fuente: Coomotor

10.3.10 Ventas de tiquetes por internet.

Al respecto se realizaron 6.800 transacciones por venta de tiquetes por internet por
valor de 542 millones de pesos, de los cuales 341 millones corresponden a ventas
PSE (con tarjeta débito) y 201 millones con tarjeta crédito, con un crecimiento con
relacion al 2011 de un 43%.

10.3.11 Lineas de servicio.

Larga distancia

Navette y Navette XL: servicio de lujo full equipo, dos conductores y azafata, GPS,
dos banos, silla para bebé, jaula para mascotas, manta y cojin, refrigerio, tres TV
LCD, musica seleccionada, videos sin sexo, ni violencia, periodico.

Figura 51. Lineas Navette y Navette XL
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Fuente: Coomotor
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Turquesa: servicio de lujo intermedio semidirecto en vehiculos tipo buseta ultimo
modelo con aire acondicionado, bafo, video sin sexo, ni violencia.

Figura 52. Linea Turquesa

Fuente: Coomotor

Media distancia
Regent: servicio de lujo full equipo, directo en vehiculos ultimo modelo tipo
camioneta kia carnival, Hiunday y Nissan.

Fi

gura 53. Ll’nea Regent

Fuente: Coomotor

Baguette y Confort Vans: servicio basico intermedio, semidirecto en vehiculos tipo
buseta ultimo modelo, videos sin sexo ni violencia.

Otras lineas
Escolar y Turismo: transporte empresarial, espacial dirigido a empresas y colegios
en todo el territorio nacional en vehiculos ultimo modelo full equipo.

Mixtos y norte

Corriente: servicio basico en buses corrientes que cubren la zona norte del
departamento del Huila.

148



Figura 54. Ll’neag, Baguette y Confor Vans
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Fuente: Coomotor

Figura 55. Linea especial y turismo
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Fuente: Coomotor

Figura 56. Linea Norte

Fuente: Coomoto

Mixtos: servicio de carga y pasajeros orientado a los municipios del norte del
departamento y las zonas rurales.

149



Figura 57. Linea Mixtos

Fuente: Coomotor

Cuadro 30. Variables claves en el area comercial
VARIABLE CLAVE F/D | DM |[dm | fm | FM
Evaluacion periddica del servicio prestado
Lineas de servicios diversificada
Pagina web moderna
Venta de tiguetes electronica
Mdltiples puntos de venta
Publicidad
Presupuesto para publicidad
Progresivo aumento de las ventas de pasajes
Poco crecimiento de las lineas econémicas
j | Calidad del servicio
Fuente: Autor

XXX X[ X
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A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
30.

a. Evaluacion periddica del servicio: se cataloga como una Fortaleza Mayor, FM,
debido a que periddicamente se realiza una encuesta de satisfaccién sobre el
servicio prestado.

b. Lineas de servicios diversificadas: se constituye en una Fortaleza Mayor, FM,
debido a que tiene una amplia linea de servicios para diversas necesidades.

c. Pagina web moderna: se evalua como una Fortaleza Mayor, FM, como
consecuencia de una gran inversion realizada en la creacion de una pagina web
interactiva y muy funcional.

d. Venta de tiquetes electrénica: se constituye como una Fortaleza Mayor, FM,
debido a la acogida que ha tenido la estrategia, que como resultado aporta un
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importante porcentaje a los ingresos totales.

e. Multiples puntos de venta: se establece como una Fortaleza Mayor, FM, debido
al amplio numero de puntos de venta que tiene la empresa.

f. Publicidad: se constituye en una fortaleza menor, fm, dado que las estrategias
de publicidad de la empresa pueden ser mas efectivas.

g. Presupuesto para publicidad: se constituye en una fortaleza menor, fm, debido
a que la partida asignada podria ser mas representativa.

h. Progresivo aumento de las ventas de pasajes: se constituye en una Fortaleza
Mayor, FM, como consecuencia del significativo aumento de manera progresiva de
la venta de pasajes.

i. Poco crecimiento de las lineas econémicas: se evalua como una Debilidad
Mayor, DM, debido al poco desarrollo de las lineas econdmicas de servicio que
presta la empresa.

j- Calidad del servicio: se evaluta como una Fortaleza mayor, FM, como
consecuencia del reconocimiento que genera una buena calidad del servicio.

10.4 AREA OPERATIVA

10.4.1 Proceso operativo.
El trabajo consiste en el transporte terrestre automotor de pasajeros y encomiendas.
Las operaciones especificas y las secuencias para el transporte de pasajeros son:

10.4.2 Elaboraciéon de las planillas de rodamiento.

Las planillas, a partir de los horarios y destinos establecidos por la organizacion,
incluyen el vehiculo que debe ser despachado, segun el orden consecutivo del
rodamiento. Una vez elaborada la planilla es publicada en la Cartelera del Terminal
de Transporte y es entregada a la taquilla principal.

10.4.3 Reserva técnica.

Elaborada la planilla de rodamiento, se diligencian las casillas para vehiculos en
taller, disponibles y en reserva. Se entiende como vehiculo en taller, aquel que
cumpliendo el rodamiento presenta una falla menor (Choque simple, vidrios rotos,
problemas en el sistema eléctrico, entre otros) y que pueda ser solucionado en un
lapso no mayor a 36 horas. Este vehiculo es reemplazado por otro similar, de
manera transitoria por aquel que previamente ha sido designado como vehiculo
disponible. Los vehiculos disponibles son vehiculos en éptimas condiciones, prestos
a apoyar la operacién en casos como el descrito anteriormente. Cuando un vehiculo
presente una averia que no se pueda solucionar en un tiempo mayor a 36 horas
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(Choque complejo, varada con grua, fallas mecanicas de motor, caja, diferencial,
entre otros) la contingencia en el rodamiento es cubierta con el vehiculo en reserva,
que continua con el rodamiento del vehiculo que ingres6é a taller. Cuando se
presenten de manera simultdanea mas de dos novedades en la operacion, el Jefe de
Rodamiento tiene la autonomia de combinar de manera aleatoria los vehiculos
disponibles y en reserva 6 mover del rodamiento vehiculos que estaban destinados
a otros horarios.

10.4.4 Alistamiento del parque automotor.

El jefe de Rodamiento verifica que se cumpla con programacion establecida en la
planilla de rodamiento. Se apoya en las funciones ejercidas por los inspectores y/o
consignatarios, quienes realizan la revision de los vehiculos, previo a la salida del
vehiculo en origen. Los inspectores diligencian los formatos establecidos para
control de vehiculos en transito. Esta informacion se utiliza para verificar el
cumplimiento de rutas y horarios establecidos, el acatamiento de turnos por parte
de los conductores y auxiliares operativos, para asi generar un control de la
prestacion del servicio. Para el caso del servicio de lujo en la modalidad Navette los
inspectores haran entrega al auxiliar operativo y/o al conductor de los refrigerios,
quimicos, toallas desechables, jabon, papel higiénico, ambientadores para el bafo,
bolsas para el mareo, libros y fichas de viaje, necesarios para cumplir con el
protocolo de prestacion del servicio de lujo, modalidad Navette.

10.4.5 Protocolo para la prestacion del servicio.

Dada la complejidad de variables externas que afectan la puntualidad en los
horarios de salida (Congestiébn en puntos de venta de conduces, tardanza en
acomodamiento de equipaje por exceso de carga, demora en el arribo de pasajeros
por trancones, mal tiempo, pasajeros de transbordos, entre otros), Coomotor se
reserva el derecho de despachar sus vehiculos con un rango de flexibilidad entre
cinco y diez minutos de su horario de salida habitual. El traslado de personal
operativo debera cumplir con los siguientes requisitos: los conductores y auxiliares
operativos deben dirigirse a la oficina de rodamiento y solicitar orden para viajar, el
desplazamiento debe hacerse portando el uniforme completo y el carné que lo
identifica como colaborador de la organizacion. Cumplido el procedimiento anterior,
el consignatario entrega al conductor el dinero para los gastos de viaje: peajes y
tasas de uso (Conduces locales de terminales y/o paradores en transito para ida y
regreso), este procedimiento aplica unicamente en la ciudad de Neiva. En el resto
del pais, el consignatario y/o su delegado diligencian el libro de viaje y sus casillas
totalmente diligenciadas: numero interno, servicio, placa numero, capacidad, ciudad
y fecha, hora de salida, hora de llegada, conductor, propietario y origen-destino;
firman y colocan el sello legible de la taquilla de la ciudad de origen. Posteriormente
el conductor se desplaza al modulo para venta de tasa de uso (conduce), realizando
simultdneamente la prueba de alcoholemia. Es labor del consignatario verificar que
quien realizé la prueba de alcoholemia, sea el conductor que esta aprobado por el
Jefe de Rodamiento para prestar el servicio. De manera aleatoria debe verificar con
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el Jefe de Auxiliares Operativos del servicio de lujo, que el auxiliar operativo sea la
persona asignada para el viaje. De manera simultanea en la taquilla de la empresa,
el conductor recibe del consignatario y/o su delegado los correos internos, paquetes
aforados y la planilla de viaje en la cual se especifica: datos del vehiculo, ruta,
propietario, numero de pasajeros transportados y el valor bruto de dicha liquidacion.
Seguidamente el consignatario y/o su delegado culminan el diligenciamiento del
libro de viaje, datos que deben coincidir con la planilla de viaje. Entre tanto, en la
bahia de ascenso el auxiliar operativo inicia el abordaje de los pasajeros y coordina
la ubicacién de mascotas y equipaje en la bodega del vehiculo, rotulando de manera
correcta con las fichas de equipaje asignadas. Ubicados los pasajeros en el interior
del vehiculo, el consignatario y/o su delegado (Inspector) realiza un conteo de los
mismos verificando los datos contenidos en el libro y la planilla de viaje. Para el caso
de servicio de lujo Navette, se inicia la grabacién con una toma del vehiculo (primer
plano al numero interno) a la tripulacién y a los ocupantes advirtiendo a los
pasajeros la necesidad de un registro pleno, para lo cual debe solicitar el retiro de
gafas oscuras, gorras, bufandas o cualquier elemento que impida tener un registro
confiable del cliente.

10.4.6 Reporte de novedades en la operacion.

En caso de presentarse alguna eventualidad en la prestacion del servicio
relacionada con choques, vidrios rotos, pérdida de equipaje, pasajeros drogados
por accion de un tercero, falla mecanica, entre otros factores, el Auxiliar Operativo
debe diligenciar el formato de reporte de novedades en la operaciéon luego de
terminado el viaje. Posteriormente este formato debe ser entregado al consignatario
y/o inspector de turno, con el fin de trasladarse al Administrador del Servicio, quien
registra las eventualidades en la matriz de “Control de no conformidades” y dispone
de las acciones necesarias para superar la eventualidad registrada. En caso de que
la novedad reportada en el formato, implique averias que afecten al vehiculo, éstas
deben ser incluidas por el conductor y/o asociado en el libro de mantenimiento y
verificadas posteriormente por el Inspector Perito en las Revisiones Técnico-
mecanicas.

Se describe a continuacién el papel que juegan en el ciclo operativo los recursos
humanos y los vehiculos:

10.4.7 Componente Humano (tripulaciéon y consignatarios).

La tripulaciéon esta conformada por un conductor titular, un conductor relevante que
sera suministrado por el Jefe de Rodamiento cuando la operacion lo demande y un
Auxiliar Operativo. La conduccion se alterna de la siguiente manera: cuando los
recorridos sean inferiores a 500 km, se dispone de un solo conductor. Cuando el
recorrido sea superior a 500 km, se nombra un conductor relevante (El relevo es
realizado en la ciudad de Neiva). Cuando el recorrido exceda las 10 horas de viaje
y mas de 600 km de recorrido, deben viajar dos conductores que se alternan cada
4 horas. La tripulacion cuenta con el apoyo, acompafiamiento y supervision de los
consignatarios o sus delegados (Auxiliares de informacion, auxiliares de taquilla e

153



inspectores). Cuando la tripulacion inicia su jornada de trabajo en cualquier ciudad
del pais, debe presentarse con 45 minutos de anticipacion en la taquilla al
consignatario 0 a quien éste delegue. Su presentacion personal debe estar acorde
con los parametros establecidos por la empresa (“Protocolo para la prestacion del
servicio de lujo modalidad Navette”). Adicional a ello, deben portar en lugar visible
el carné de la empresa y llevar consigo el carné de ARP. Adicionalmente los
conductores deben llevar licencia de conduccién y prueba de alcoholemia.

10.4.8 Vehiculo.

Legalizada la vinculacion de vehiculo, ajustado visualmente al manual de identidad
corporativa y verificando que cumpla con las caracteristicas exigidas del servicio, el
automotor ingresa al rodamiento de manera automatica si es cero kilometros. En
caso contrario, si el vehiculo es usado, 24 horas antes de iniciar el rodamiento, el
Inspector Perito realiza la revision técnico-mecanica y de presentacion del
automotor, siguiendo la metodologia consignada en el instructivo “Revisiéon Técnico-
Mecanica, mantenimiento y presentacion de vehiculos”. Los resultados de dicha
revision seran dados a conocer al Jefe de Rodamiento quien informa las novedades
al asociado y al conductor titular del mismo. Los vehiculos de lujo (Navette) y
Furgones deben ser equipado con el sistema G.P.S., el cual debe ser validado por
la empresa contratista de turno, para realizar el seguimiento y asegurar su eficaz
funcionamiento. Con los resultados de dicha revisién, el Jefe de Rodamiento incluye
el vehiculo en la planilla de rodamiento. Una vez el vehiculo esta en rodamiento, el
Inspector Perito realiza una segunda revision técnico-mecanica y de presentacion
del automotor, promediando la mitad del rodamiento, para lo cual sigue la misma
metodologia. Los resultados de dicha revision seran dados a conocer al Jefe de
Rodamiento y al conductor titular del mismo. Este procedimiento se vuelve ciclico y
repetitivo cada vez que se inicie el rodamiento. En el evento que se requiera
reemplazar definitivamente un vehiculo que esté programado en la planilla de
rodamiento, su reemplazo debe someterse al mismo procedimiento. De manera
concertada, el Jefe de Rodamiento coordina si el vehiculo disponible cubre de
manera temporal o definitiva el plan de rodamiento. El propietario del vehiculo o a
quien él delegue debe adquirir fichas de viaje, bolsas para mareo y libros de viaje
para el caso del servicio Navette.

10.4.9 Organizacion de talleres y almacenes.

10.4.9.1 Mantenimiento de equipos.

En Coomotor se realiza la inspeccion técnico-mecanica, se lleva el control del
mantenimiento preventivo y correctivo del parque automotor y a su vez se verificar
la presentacion de los vehiculos con el fin de garantizar su excelente estado de
operacion.

10.4.9.2 Coordinacion y ejecucion de la inspeccion Técnico — Mecanica de

vehiculos.
El Jefe de la Division de Transporte informa al Inspector Perito la necesidad de

154



hacer las inspecciones cada vez que el vehiculo inicie un contrato, orden de servicio
y/o rodamiento y el mismo supere los 60 dias. La inspeccion se realiza una vez,
cada dos meses. De identificarse alguna anomalia durante la inspeccion, se deben
establecer las acciones para remediarlas. El reporte de dichas observaciones,
retroalimenta la planilla de no conformidades detectadas para cada uno de los
vehiculos, segun aplique. Los formatos de inspeccion técnico-mecanica son
archivados en la carpeta “hoja de vida” de cada vehiculo.

10.4.9.3 Control de mantenimiento de vehiculos.

De acuerdo a los manuales de mantenimiento de las diferentes marcas del parque
automotor de Coomotor, se efectua la programacion del mantenimiento preventivo
segun el plan disefiado por el Jefe de la Division de Transporte, el cual, esta
publicado en la cartelera informativa ubicada en la oficina de Rodamientos.

Cuadro 31. Formato control de mantenimiento
PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO

CONCEPTO KILOMETRAJE KILOMETRAJE KILOMETRAJE

MESES MESES MESES

Fuente: Coomotor

A partir de la informacion que registra el conductor y/o propietario en el libro de
mantenimiento de cada vehiculo, el Inspector Perito, obtiene los datos que son
registrados en la “Hoja de Vida del vehiculo”, con el fin de verificar que los
mantenimientos preventivos se efectuen dentro de los periodos establecidos en el
plan de mantenimiento de las diversas marcas, al igual que en los manuales del
automotor. De la misma forma, debe verificar que los mantenimientos correctivos se
hayan efectuado en los sitios autorizados para tal fin, cumpliendo parametros y
normas del fabricante que garanticen el 6ptimo funcionamiento del automotor. De
identificarse anomalias en la realizacion de los mantenimientos preventivos vy
correctivos, el Inspector Perito informara al Jefe de Rodamiento para que dicho
vehiculo sea suspendido en forma inmediata del rodamiento, con el fin de que
cumpla los parametros exigidos por la empresa.

10.4.9.4 Ingreso a las planillas de rodamiento.

Con los resultados de dicha inspeccién técnico-mecanica, el Jefe de Rodamiento y
el Jefe de Transporte incluyen el automotor en la planilla de rodamiento unicamente
cuando el dictamen del Inspector Perito da como resultado que el vehiculo es apto
para iniciar rodamiento, de lo contrario es inhabilitado y entra en el grupo de
vehiculos en taller.

10.4.10 EI control de la produccion y de la calidad.
Coomotor tiene un proceso definido para verificar el grado de cumplimiento de los
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requisitos establecidos para la prestacion del servicio.

10.4.11 Planeacion de los controles fijos y moviles.

Mensualmente el Administrador del servicio planea y/o registra de manera aleatoria
las fechas, rutas, lugares y responsables de la realizacién de los controles fijos y
moviles, teniendo en cuenta variables de analisis tales como: tripulacién, vehiculos
e historial de no conformidades. Dicha informacion es registrada en los formatos
establecidos para los controles.

10.4.12 Realizacién de los controles fijos y moviles.

Cumpliendo con lo establecido en los procesos de control, el Administrador del
servicio, de manera autdbnoma realiza los operativos planeados; sin embargo,
cuando la Gerencia lo determine, se pueden realizar controles apoyados por
consignatarios, personal administrativo de la organizacion, Junta de Vigilancia o del
Comité de Carretera. Para ello, el Administrador del servicio de lujo informara via
telefénica y de manera confidencial a los responsables de la ejecucion de dichos
controles.

Una vez abordado el vehiculo, se debe saludar a la tripulacion y solicitarle que aliste
las planillas de viaje y el libro de viaje. Se ingresa al vagon de pasajeros y se realiza
el mismo procedimiento de saludo, ofreciendo disculpas a los pasajeros por la parada
y explicandoles los motivos de la misma. Si el control se realiza en horas de la noche,
se omite el saludo a los clientes y con una linterna de baja intensidad se realiza el
conteo de pasajeros y verificacion de los protocolos. Acto seguido, se inicia el
diligenciamiento de la planilla de control -con letra legible-, verificando el protocolo
de servicio y recontando el numero de pasajeros. Cuando haya menores de edad,
se pregunta a su acompafante si él posee tiquete para tenerlo en cuenta al momento
de totalizar. Se agradece a los pasajeros por su comprension y apoyo y se confronta
el numero de pasajeros tiqueteados con el registro del libro de viaje y la planilla de
despacho.

De encontrar no conformidades, se notifica de manera verbal e inmediata a la
tripulacion. Si el control fijo es realizado por un consignatario y en él se identifican
diferencias entre el numero de pasajeros transportados con los facturados, el
consignatario tiene toda la autonomia para venderle al conductor los tiquetes no
legalizados. Posteriormente y pese a haber notificado de manera verbal a la
tripulacion, se deben emitir informes de servicio sobre las novedades detectadas.

Los resultados de los controles efectuados se dan para conocimiento de la Gerencia
y el Jefe de la Division Administrativa, quienes deciden las acciones pertinentes
segun el caso.

10.4.13 Descripcion de los controles fijos.

Los controles fijos son realizados en cualquier punto del territorio nacional, a
cualquier hora del dia o de la noche, por personal autorizado por el Administrador
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del servicio de lujo, Junta de Vigilancia, Comité de Carreteras y/o el Gerente de la
Cooperativa. Se definen como puntos fijos para realizar el control, sitios clave donde
no se ponga en riesgo la seguridad de los pasajeros, del vehiculo, de la tripulacién
y de quienes participan en la realizacion del control. Estos sitios pueden ser: peajes,
agencias de la empresa, terminales de transporte, CAl’s. El lugar debe reunir la
condicion de una frenada segura, bien iluminado y con plena visibilidad del
conductor hacia el funcionario, para evitar maniobras y frenados bruscos.

10.4.14 Descripcion de los controles moviles.

Los controles moviles son aquellos que se realizan en cualquier ruta autorizada por
el Ministerio de Transporte a la empresa y quien lo realiza puede abordar el vehiculo
en sitios seguros como: peajes, terminales de transporte, agencias y su descenso
se realiza en un sitio de iguales caracteristicas, sin importar que el vehiculo haya
cumplido la totalidad del recorrido establecido en el rodamiento.

10.4.15 Controles de acompanamiento.

Los controles de acompafamiento son aquellos que se realizan en cualquier ruta
autorizada, donde se aborda el vehiculo desde la terminal o agencia de origen,
monitoreando la totalidad del protocolo hasta el sitio de destino, segun el rodamiento
establecido. Este tipo de control permite evaluar tanto la labor de la tripulacién con
respecto al protocolo de servicio, como también el cumplimiento de las funciones
determinadas para los consignatarios, auxiliares de informacion y auxiliares de
taquilla de las diferentes agencias de Coomotor. Posee también la ventaja de
manejar la figura del cliente incognito, a quien previamente se le ha dado la
induccidn de los aspectos que deben ser verificados. Para ambos casos, este tipo
de control es autorizado por la Gerencia.

10.4.16 Controles telefénicos.

Para la realizacion de los controles telefonicos, el colaborador encargado, con base
en el rodamiento solicita a una agencia (en origen o transito) el listado total o parcial
de los pasajeros que abordaron en ese sitio, con sus respectivos numeros
telefonicos, con el proposito de verificar el correcto diligenciamiento de los tiquetes
de viaje. Para iniciar el control, se toma como referencia el formato “Planilla de
revision servicio”, realizando contacto telefénico con el usuario. De ser percibida la
insatisfaccion de manera unanime, se procede a realizar el reporte de control, dando
conocimiento de las novedades encontradas al Gerente, Jefe Administrativo, el Jefe
de Rodamiento y Jefe de la Division de Comercial, segun el caso.

10.4.17 Control y seguimiento satelital (servicio de lujo Navette).

El Jefe de la Divisidn de Transporte y /o el Inspector Perito, hacen cuatro veces al
dia un seguimiento a los reportes que emiten via satelital los programas de las
empresas de servicio de monitoreo contratadas por Coomotor. El seguimiento se
hace a cada vehiculo, dejando constancia de ello al guardar en medio magnético el
reporte respectivo. De esta forma, se logra conocer la ubicacion de cada vehiculo,
su velocidad, el numero de paradas en la via, el tiempo de recorrido, entre otros
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aspectos que le permiten establecer si los conductores estan cumpliendo con las
politicas de la empresa en lo relacionado a la velocidad permitida, a la seguridad, a
la prestacién del servicio y si dan cumplimiento al plan de rodamiento establecido.

El Jefe de la Division de Transporte y/o el Inspector Perito deben mantener contacto
telefénico con los operadores de los centros de control de las empresas contratadas
para el seguimiento satelital de los vehiculos, para asi conocer las novedades que
se estén presentando en el servicio.

En el evento que el conductor del vehiculo oprima el botén de panico, los
operadores de las empresas de control, llaman al Jefe de la Division de Transporte
y/o al Jefe de Rodamiento para verificar e identificar las causas de dicha novedad.
De inmediato, el Jefe de la Division de Transporte solicita a la empresa de monitoreo
a la que se encuentre afiliado el vehiculo, la ubicacion, el movimiento del vehiculo y
la velocidad del mismo, para poder establecer la accidn a seguir.

En caso de que el botén de panico sea oprimido 2 6 mas veces, las empresas
operadoras del control satelital deben informar al Jefe de la Divisién de Transporte
los eventos de panico registrados por el programa. Asi mismo es claro para el Jefe
de la Divisidon de Transporte y/o el Inspector Perito, que el vehiculo se encuentra en
un evento de emergencia, momento en el cual avisan de inmediato a las autoridades
respectivas.

Al detectarse mediante el seguimiento satelital el incumplimiento de las normas
internas establecidas para la prestacion del servicio en los vehiculos Navette, el
Inspector Perito diligencia el formato de reporte de novedades”, indicando entre
otros datos, la hora en que se presenta la novedad, las causas de la misma y si
reporta no conformidades.

10.4.18 Seguimiento a conductores.

Al inicio de cada mes, el coordinador de calidad solicita al Jefe de la Division
Administrativa el listado de conductores titulares y relevantes del servicio, con su
respectivo numero de identidad, a fin de verificar en la base de datos del SIMIT
(Sistema Integrado de Informacién sobre las Multas y Sanciones por Infracciones
de Transito), el record de comparendos y/o multas producto del ejercicio de su
profesion. Consolidada la informacion, se suministra el listado de novedades al Jefe
de la Divisiéon Administrativa, a fin de que tome los correctivos necesarios a que
haya lugar y otra al Jefe de la Divisidn de Transporte para que dé respuesta
oportuna de las acciones tomadas, a las entidades que asi lo requieran.

10.4.19 Gestion de Suministros
La funcidn de compras esta centralizada y las personas que influyen sobre el
proceso son:

e El Gerente de la Cooperativa tiene facultades definidas para realizar compras de
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bienes y servicios dentro del giro ordinario sin limite de cuantia; las que no sean
del giro ordinario y que excedan los quince (15) SMMLV requieren de la
autorizacion del Consejo de Administracion.

e ElI Comité de Compras para todos los casos es el organismo responsable de
adelantar los procesos de analisis y evaluacién que permita la toma de decision
mas favorable para la entidad.

e El Jefe Administrativo es el encargado de velar por el cumplimiento del
procedimiento de compras.

Existe informacion por proveedores debidamente archivada y actualizada. Cada afio
en el mes de enero, el Comité de Compras hace una evaluacién del comportamiento
de los proveedores con la organizacion. Adicionalmente generan un informe con las
recomendaciones a cada proveedor, para seguir teniendo relaciones comerciales o
por el contrario solicitar desvincularlo de la organizacion. El informe es presentado
a los proveedores.

El procedimiento para la seleccién de proveedores es:

e Los responsables de cada area requieren por escrito las necesidades de bienes
o servicios al Jefe de la Division Administrativa

e El Jefe Administrativo es el encargado de enviar a los proveedores y/o contratistas
externos preseleccionados los requisitos para la compra. El proveedor o
contratista externo diligencia los formatos exigidos, adjunta la documentacion
pertinente y los envia al Jefe de la Division Administrativa, quien a su vez los
entrega al Comité de Compras para su respectivo analisis y seleccion.

e Enreunion, el Comité de Compras hace la evaluacion y seleccién de proveedores.

e Con el resultado de aceptacion de proveedores y/o contratistas externos
entregado por el Comité de Compras, el Jefe Administrativo actualiza el Directorio
de Proveedores y/o contratistas. Dicha decisidon es comunicada de forma escrita a
los participantes.

El proceso de compras es el siguiente:

e La Division Administrativa realiza las invitaciones a cotizar conforme a los
requerimientos especificados en la requisicion, atendiendo al Listado de
proveedores y/o contratistas, inscritos (Directorio de Proveedores y/o contratistas).

e Cuando se reciben las cotizaciones, el Comité de Compras, dependiendo de lo
que se vaya a adquirir, hace la comparacion de cotizaciones, deben existir como
minimo tres proponentes. Identificado el proveedor y/o contratista seleccionado,
se le informa por escrito.

e Una vez definida la mejor propuesta, se diligencia la Orden de Compra, para el
caso de producto. Adquirido este, el Auxiliar administrativo es el responsable de
realizar las inspecciones necesarias para verificar que éstos cumplan con los
requisitos especificados para su utilizacion. Para el caso de los proveedores que
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suministren bienes y/o servicios a los asociados, éstos ultimos seran los
encargados de verificar las caracteristicas de los productos comprados o servicios
prestados.

En la organizacion se tiene un presupuesto de ingresos y gastos en el que se deja
especificado el presupuesto para las compras del afo.

10.4.20 Parque automotor.

Para el afio 2012 se aprobd el ingreso de sesenta y ocho nuevos asociados,
distribuidos en las siguientes modalidades. Producto de estas incorporaciones se
modifico el parque automotor en 674 vehiculos activos distribuidos por lineas de
servicio.

Cuadro 32. Parque automotor por linea de servicio afio 2012

LINEA DE SERVICIO NUMERO
Baguette 17
Buses escalera 39
Buses Norte 14
Confort vans 31
Diamantes 1
Navette 68
Regent 67
Turqueza 44
Zircon 3
Taxi de ruta 37
Microbuses de ruta 124
Camionetas mixtas 23
Microdiamantes 206

Total 674

Fuente: Coomotor

Cuadro 33. Variables claves del area operativa

VARIABLE CLAVE F/ID | DM |dm | fm | FM

a | Protocolo de calidad en mantenimiento F X
b | Seguimiento a conductores F X
¢ | Parque automotor renovado F X
d |Control de seguridad y seguimiento satelital

o . F X

(Servicio de lujo)

e |Poco control a lineas de servicio econémicas D X
f | Control de acompafiamiento F X
g | Seguimiento a planillas de rodamiento F X
h | Control a labor de conductores y tripulacion D X

Fuente: Autor
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A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
33.

a. Protocolo de calidad en mantenimiento: se calific6 como una Fortaleza Mayor,
FM, debido a que la empresa tiene un fuerte protocolo para realizar control del
mantenimiento de los vehiculos.

b. Seguimiento a conductores: se constituye como una fortaleza menor, fm, dado
que la empresa controla que los conductores no tengan comparendos pendientes.

c. Parque automotor renovado: se cataloga como una Fortaleza Mayor, FM,
debido a que la empresa renovo su parque automotor y cuenta con vehiculos
modernos.

d. Control de seguridad y seguimiento satelital (Servicio de lujo): se evalua
como una fortaleza menor, fm, debido a que este seguimiento satelital so6lo se
encuentra disponible para el servicio de lujo.

e. Poco control a lineas de servicio econémico: se constituye como una
Debilidad Mayor, DM, como consecuencia del poco control y seguimiento a las
lineas econémicas.

f. Control de acompainamiento: se evalia como una fortaleza menor, fm, puesto
que se realiza control ocasionalmente a que se cumplan con los protocolos
previstos.

g. Seguimiento a planillas de rodamiento: se constituye en una fortaleza menor,
fm, debido a que falta periodicidad y rigurosidad en la aplicacidén de la planilla de
rodamiento.

h. Control a la labor de conductores y tripulacion: se cataloga como debilidad
menor, dm, dada la falta de rigurosidad estricta para el cumplimiento de protocolos
por parte de conductores y tripulacion.

10.5 AREA DE GESTION HUMANA

10.5.1 Proceso de seleccion y vinculacion de personal.
En Coomotor se tiene un proceso organizado para realizar la seleccion y
vinculacion de colaboradores de planta, contratistas y consignatarios de la
empresa. Las personas que intervienen en el proceso son:

o Jefe de la Division Administrativa: es el responsable de velar por el cumplimiento
del presente procedimiento; de establecer los parametros para la seleccion y
vinculacion de colaboradores de planta y contratistas y de emitir concepto
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aprobatorio para vincular a los colaboradores de planta, contratistas y
consignatarios, cuando se requiera.

e Psicélogo de la organizacion: es responsable de recibir al candidato
preseleccionado. Aplica prueba psicométrica (16PF), realizar entrevista
individual y estructurada y realiza la visita domiciliaria. Finalmente envia los
conceptos favorables o desfavorables a la Division Administrativa.

e Gerente: es responsable de emitir concepto aprobatorio para vincular a los
colaboradores de planta, contratistas y consignatarios, cuando se requiera.

10.5.2 Seleccion de conductores.

Cuando el candidato es conocido por el asociado propietario del vehiculo se realiza
la presentacion ante el Jefe de la Division Administrativa, quien suministra
formularios y documentos requeridos. De igual forma se le indica que debe realizar
la Prueba de Conduccion, actividad realizada por el Inspector Perito de la
organizacion. En reunion del Comité Operativo de cada modalidad de servicio, el
Presidente pone en consideracion y analisis la informacion de los aspirantes a
conductores, emitiendo dicho comité concepto favorable o desfavorable para
continuar el proceso de seleccion. Con el concepto del Comité Operativo y una
valoracién cualitativa de todo el proceso, el Jefe de la Division Administrativa y/o el
Gerente, efectuan la ultima revisidon, para aprobar o rechazar la preseleccion del
conductor, en caso de ser afirmativa, se hace llegar la documentacion al psicologo
de la organizacion quien procede a contactar, via telefénica a los candidatos
preseleccionados por el Jefe de la Divisidon Administrativa, informandoles la fecha
y hora para realizar la entrevista y la aplicacion del instrumento de personalidad
16PF.

Si los resultados del instrumento 16 PF son favorables, el aspirante a conductor,
debe ser remitido a la firma consultora de turno para que le sean aplicadas las
pruebas psico-sensométricas (expedicidon del certificado de aptitud fisica, mental y
de coordinacion motriz) en conduccion defensiva, personalidad y patologias.

De aprobar la entrevista y la prueba psicotécnica se procede a realizar la visita
domiciliaria. Estos resultados son remitidos al Jefe de la Division Administrativa y/o
Gerente, anexando toda la documentacion del aspirante, indicando concepto
favorable o desfavorable Para continuar con el proceso de seleccion.

Luego de ser remitida la documentacion, el Jefe de la Division Administrativa,
cuenta con dos (2) dias para decidir la vinculacién o no del aspirante, una vez
elegido continua con el proceso de legalizacién de su vinculacion.

Induccién al nuevo colaborador. El colaborador seleccionado, es citado para
recibir una induccion que comprende temas relacionados con la cultura corporativa
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de la empresa, aspectos del Sistema de Gestion de Calidad y temas relacionados
con seguridad industrial y salud ocupacional.

Para el caso de los conductores se da una induccion de prevencion vial y sistema
penal acusatorio, a través del proveedor establecido.

Adicionalmente, el jefe inmediato y/o el colaborador designado, brinda una
induccion particular sobre aspectos directos relacionados con su cargo, para
garantizar el conocimiento y correcto desempefio de sus funciones.

10.5.3 Evaluacion de desempeiio.

Cada seis meses, se realiza la evaluacion del desempefio a los colaboradores del
area operativa y administrativa. Las evaluaciones de desempefio de los
colaboradores administrativos son realizadas por el jefe inmediato de cada division
0 seccion, mediante el programa “Evaluaciones de desempeno”. El Gerente de la
organizacion evalua directamente el desempefio de los jefes de cada division o
Seccién aplicando el mismo programa.

En la empresa se aplica la politica “trabajo igual, salario igual”’, sin embargo aun
quedan modelos desiguales de salarios con algunos colaboradores antiguos
cobijados por convencion colectiva. Los salarios de Coomotor, comparados con
otras empresas, son los mas altos del sector.

La promocion del personal se hace teniendo en cuenta criterios como el
compromiso, el desempefio, la lealtad con la organizacion, la antigiedad y la
formacion académica.

Coomotor de manera permanente contribuye con el desarrollo de actividades que
propenden por mejorar la calidad de vida de sus asociados y colaboradores.
Durante la vigencia de 2009, la empresa apoy6 la educacion universitaria de los
directivos y colaboradores con el animo de mejorar, ampliar y reforzar los
conocimientos basicos y especializados. Igualmente se ha dado constante
capacitacion a los conductores a nivel técnico mecanico, competencias laborales
manejo defensivo, ahorro de combustible y servicio al cliente. La cooperativa ha
podido contribuir a sus asociados mediante el auxilio educativo otorgado a ellos
mismos y a sus hijos al cual tienen acceso presentando los documentos
establecidos como requisitos para obtener este beneficio; para el presente afio la
empresa otorgd un valor de $60.900.000.

10.5.4 Celebraciones especiales.

Durante el 2012, colaboradores e hijos y asociados e hijos, proveedores y clientes,
participaron en eventos desarrollados por la empresa, tales como el dia de la madre
Coomotor, dia del padre motorista, San pedritos, desfiles, cabalgatas, dia del amor
y la amistad, dia de los nifilos (Playa Juncal y Piscilagos) y fiesta de aguinaldo
navideno. En general, a estos eventos se contabilizé una participacion superior a
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las 800 personas.

10.5.5 Capacitaciones.

Se realizan anualmente el plan de formacion para conductores en técnicas sobre
seguridad industrial y operacion de sistemas. Asi mismo, se realizaron
capacitaciones sobre conduccién defensiva, técnicas de conduccion segura, ahorro
de combustible, mantenimiento preventivo y predictivo, manejo de extintores y
primeros auxilios dirigidos a conductores y asociados en las diferentes modalidades
a fin de optimizar el desempenio.

10.5.6 Tipo de vinculacién de personal.

La némina finalizé el 2013 con 65 trabajadores vinculados, de los cuales 29 estan
a término indefinido y 36 a término fijo. Asi mismo, es preciso mencionar que los
conductores de los vehiculos que tiene la empresa a su cargo, se encuentran
vinculados directamente, de otra parte los conductores de los vehiculos que no
estan bajo la administracién tienen relacién contractual con los propietarios. A éstos
ultimos, la empresa solo les exige el pago de seguridad social.

Es preciso advertir, que en la empresa se beneficia la tercerizacion de los servicios
por lo cual, son multiples los contratos con cooperativas de trabajo que tiene la
empresa.

Cuadro 34. Variables claves del area de Gestion Humana

VARIABLE CLAVE F/D | DM |dm | fm | FM
Proceso de seleccién
Induccion del personal
Celebraciones especiales
Capacitaciones
Tipo de vinculacién del personal
Evaluacion del desempefio
Clima organizacional
Plan de incentivos
i | Tercerizacion de servicios
Fuente: Autor

XX XXX [X [ X

oK |—ho (oo |T|D

OO mmmm|im|im|m

A continuacién se presenta un analisis de las variables identificadas en el Cuadro
34.

a. Proceso de seleccion: se cataloga como una fortaleza menor, fm, debido a que
la empresa cuenta con un proceso de seleccién tenuemente descrito.

b. Induccién del personal: se constituye en una fortaleza menor, fm, debido a que
se le realiza al personal recién ingresado un proceso de induccion.
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c. Celebraciones especiales: se evalua como una fortaleza menor, fm, dado que
son algunas celebraciones que deberian tener un trasfondo.

d. Capacitaciones: se considera como una fortaleza menor, fm, dado que son
capacitaciones genéricas sobre algunos procesos.

e. Tipo de vinculacion del personal: se evalua como una fortaleza menor, fm,
dado que la empresa tiene personal con vinculacién a término indefinido y fijo.

f. Evaluacion del desempeno: se considera como una fortaleza menor, fm, puesto
que la empresa tiene establecido un modelo de evaluacién.

g. Clima organizacional: se establece como una fortaleza menor, fm, debido a la
sinergia que existe en el equipo de trabajo.

h. Plan de incentivos: se constituye en una debilidad menor, dm, dado que no esta
explicito el plan de incentivos en la empresa.

i. Tercerizacién de servicios: se identifica como una debilidad menor, dm, debido
a que no hay compromiso ni sentido de pertenencia por la empresa por parte de
terceros.

10.6 PRINCIPALES VARIABLES SELECCIONADAS DEL ANALISIS INTERNO

Una vez efectuado el respectivo analisis interno, donde se contemplaron las areas
de gestion de la gerencia, mercadeo, operativo, finanzas y contabilidad existentes
en la organizacién, se procede a seleccionar las principales variables identificadas.
A continuacion se presentan las variables mas importantes de Coomotor.

La seleccion de las variables relacionadas en el siguiente cuadro (ver Cuadro 35),
se seleccionaron como consecuencia de la aplicacion de la evaluacién conjunta con
el equipo de trabajo de Coomotor, a partir del diagnostico interno realizado a la
organizacion.

Posteriormente, para la elaboraciéon de la Matriz de Evaluacion del Factor Interno —
MEFI — se escogieron solamente las que cumplieran con el criterio de seleccién
establecido que consistia en que su connotacion de fortalezas o debilidad fueran
mayores para la organizacion. Sin embargo, algunas de las seleccionadas son de
alcance menor, para estos casos especiales se realizaron excepciones porque se
consideraron tener en cuenta.
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Cuadro 35. Principales variables del diagndstico interno

VARIABLE CLAVE

F/D

DM

dm

fm

FM

Gestion de la Gerencia

Estructura organizacional definida

Imagen corporativa

Certificado de calidad 1SO 9001

Procesos de planificacion

Moderna sede administrativa

Capital de trabajo

Razén corriente

O N[O~ |WIN|F-

Activos estables

Incremento de ingresos operacionales

X

Disminucién del excedente neto

Evaluacién periédica del servicio prestado

Lineas de servicios diversificada

Pagina web moderna

Venta de tiquetes electrénica

Mdltiples puntos de venta

XXX |X|X

Publicidad

Presupuesto para publicidad

Progresivo aumento de las ventas de pasajes

Poco crecimiento de las lineas econdmicas

Calidad del servicio

Protocolo de calidad en mantenimiento

Seguimiento a conductores

Pargue automotor renovado

Control de seguridad y seguimiento satelital
(Servicio de lujo)

Poco control a lineas de servicio econémicas

Control de acompafiamiento

Seguimiento a planillas de rodamiento

X | X

Control a labor de conductores y tripulacion

Proceso de seleccion

Induccién del personal

Celebraciones especiales

Capacitaciones

Tipo de vinculacién del personal

Evaluacién del desempefio

Clima organizacional

XXX XXX [ X

Plan de incentivos

38

Tercerizacion de servicios

Fuente: Autor
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11. ANALISIS ESTRATEGICO DOFA

Una vez realizado el analisis externo e interno de la empresa y definidas las
principales variables que afectan o favorecen el accionar institucional de Coomotor
se procedié a ponderar y calificar la situacién de la organizacion con respecto a su
ambiente interno y externo, desarrollando las matrices EFE y EFI que se presentan
y analizan a continuacion.

11.1 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO - EFI

Cuadro 36. Matriz de Evaluacion del Factor Interno

VARIABLE PESO | CALIFICACION | PONDERADO
1 |Gestion de la Gerencia 3 4 0,12
2 | Estructura organizacional definida 3 3 0,09
3 | Imagen corporativa 4 4 0,16
4 | Certificado de calidad 1SO 9001 3 4 0,12
5 |Procesos de planificacion 3 3 0,09
6 |Moderna sede administrativa 2 3 0,06
7 | Capital de trabajo 3 4 0,12
8 | Razdn corriente 3 3 0,09
9 | Activos estables 2 3 0,06
10 |Incremento de ingresos operacionales 3 4 0,12
11 |Disminucién del excedente neto 2 2 0,04
Evaluacion periddica del servicio
12 | ostado P 2 4 0,08
13 |Lineas de servicios diversificada 3 4 0,12
14 |Pagina web moderna 3 4 0,12
15 |Venta de tiquetes electrénica 4 4 0,16
16 |Mdltiples puntos de venta 4 4 0,16
17 |Publicidad 3 3 0,09
18 |Presupuesto para publicidad 3 3 0,09
19 g;zg;gzwo aumento de las ventas de 2 4 0,08
20 Poco, grecimiento de las lineas 3 1 0,03
econdémicas
21 |Calidad del servicio 3 4 0,12
29 Protoco!o ' de calidad en 2 4 0,08
mantenimiento
23 | Seguimiento a conductores 2 3 0,06
24 | Parque automotor renovado 4 4 0,16
Control de seguridad y seguimiento
25 satelital (Servigio de Iuj)(/)) ) : : 0,09
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Cuadro 36. (Continuacion)

VARIABLE PESO | CALIFICACION | PONDERADO
26 Poco, cgntrol a lineas de servicio > 1 0,02
econémicas
27 |Control de acompafiamiento 2 3 0,06
28 |Seguimiento a planillas de rodamiento 2 3 0,06
Control a labor de conductores
29 tripulacion ’ 2 2 0,04
30 |Proceso de seleccién 2 3 0,06
31 |Induccién del personal 2 3 0,06
32 |Celebraciones especiales 2 3 0,06
33 | Capacitaciones 2 3 0,06
34 | Tipo de vinculacion del personal 2 3 0,06
35 |Evaluacion del desempefio 2 3 0,06
36 | Clima organizacional 2 3 0,06
37 |Plan de incentivos 3 2 0,06
38 |Tercerizacion de servicios 3 2 0,06
TOTAL 100 3,23

TABLA DE CALIFICACION

CALIFICACION

FM: Fortaleza Mayor 4
fm: fortaleza menor 3
dm: debilidad menor 2
DM: Debilidad Mayor 1

Fuente: Autor

Esta matriz de evaluacion de factores Internos - E.F.l. presenta la relacién de
fortalezas y debilidades en el ambiente interno de Coomotor, a las cuales se les
asigno un peso de acuerdo a la importancia relativa en la empresa, posteriormente
se les asignd una calificacién de conformidad con la tabla de calificacion que
acompana la matriz.
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Figura 58. Gréfico de Calificacién

Gestion de |z Gerencia
Temerizacion de servicios Estructura organizacional definida
Plan deincentivas AT T ____|magen corporativa
Clims organizacional -35_ | (. Certificado de calidad 150 3001

Evaluacidn del desempefio Procesos de planificadion

Tipo de vinculacion del personal _ Modema sede administrativa

Capacitacionas ., Capitalde wabajo

Celebracionesespeciales | . Razdn corrents
Induccién del personal | B ;
_1 --||~ sl T

1 II __IL_-'- 5

| | ¥ ko

Seguimiznto 3 planillzzderodsmiento |

Artivos estahles

Proceso de szleccion | Lo [ -J Incremento de ingresos operacionales

Control 2 [abor de conductores \r...\; T~ Disminucidn del excedenteneto

Control de scompariamiento b " 7 lineas de servicios diversificada

Poco control 3 lineas de servicio... Paginaweb moderna

Control de seguridad y seguimiento. .. Ventadetiquetes electronica

Famue sautomotor renovado . o Ly ; Multiples puntos de venta
Sesuimiento aconductores / l II '~ Publicidad
Protocolo de calidad en mantenimientos  ——-—_ | —  Presupuesto para publicidad

Calidad del servicio Progresivo aumento de las ventas de...
Poco crecimiento de ls=lineas economicas

Fuente: Autor

Ponderado el peso de cada fortaleza y debilidad se obtuvo una calificacién de 3,23
en la evaluacién de factores internos, muy por encima de la media que rige la matriz,
la cual indica que tiene amplias fortalezas por factores como la liquidez financiera,
la capacidad de gestién de la gerencia, venta de tiquetes electronicos, multiples
puntos de venta, la imagen corporativa, su parque automotor, entre otros aspectos
importantes.
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Figura 59. Gréfico de Valor Ponderado

Gestidn de la Gerencia

Tercerizacion deservicios
Flandeincentivas -0'15"

Clima organizacional "

b

Evaluacion del desem pefo .
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Capacditaciones |
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Control 2 labor deconductores ytripulacion —— | | |

Seguimiento a3 planillesde rodamiento L

Control de scompafiamiento
Poco control 3 lineas de servicio econdmicas

Control de seguridad v seguimiento satalital

Pamue sutomaotor renovado

Seguimiento 8 conductores )

Protocolo de calidad en maI'ItEI'III'I'IIEﬂtI} el
Calidad del servido

Estructura organizacional definida

T |I'I'IE§EI1I:DFDGIEEVE

... Certificado de calidad 150 3001
. Procesos de planificacion

. Modema sede administrativa

5 Capitalde trabajo
Razdn corrents
Activos estables
| I'_ _ \ Incrementa de ingresos operacionales
- ‘ - J Disminucién del excedente neto
Evaluacion pericdica del servicio prestado
"/ Lineas de servicios diversficada
Pagina web moderna

Venta detiguetes electronica

Multiples puntos de venta

~ Publicidsd
) Presupu&tu para publicidad

PI‘D‘I’EIM} sumento de las ventas de passjes

Foco crecimiento de las lineas economicas.

Fuente: Autor

11.2 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO - EFE

Cuadro 37. Matriz de Evaluacion del Factor Externo

VARIABLE PESO | CALIFICACION | PONDERADO
1 |Crecimiento del ICV e IDH 2 3 0,06
2 |Vias de acceso 3 3 0,09
3 |Estado infraestructura vial 3 2 0,06
4 | Ubicacién geografica 3 3 0,09
5 |Incremento de la poblacion 2 3 0,06
6 |Poblacion urbana vy rural 2 3 0,06
7 |Género y grupos de edad 2 3 0,06
8 |Personas por hogar 2 2 0,04
9 |Desarrollo de municipios secundarios 3 4 0,12
10 | Desempefio de la economia colombiana 2 4 0,08
11 | Atractividad del Huila en el 2013-2014 2 4 0,08
12 |Colombianos laborando en el exterior 2 3 0,06
13 | Giro de remesas 2 4 0,08
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Cuadro 37. (Continuacion)

VARIABLE PESO | CALIFICACION | PONDERADO

14 Venta de automotores y movilidad de 5 5 0.04
motos y carros
15 |Programa de viviendas gratis y subsidiadas| 2 3 0,06
16 | Apoyo al sector agricola 2 3 0,06
17 |Desempleo y pobreza 2 2 0.04
18 | Nivel de educacion 2 2 0,04
19 | Obesidad 2 2 0,04
20 |Régimen de salud y aseguramiento 1 2 0,02
21 | indice de mortalidad 1 2 0,02
22 | Tasa de morbilidad 1 2 0,02
23 | Proceso de paz con las FARC 3 4 0,12
24 |Bandas criminales y violencia 3 1 0,03
25 | Ley conductores ebrios 1 3 0,03
26 | Transito de vehiculos de carga pesada 1 1 0,01
27 | Accidentes de motos 1 2 0,02
28 | Doble calzada Girardot-Mocoa 3 4 0,12
29 | Estabilidad relativa del sector 3 3 0,09
30 Efic_igncia de los vehiculos y politica sobre 3 4 0.12
emisiones

31 | Vehiculos ecoldgicos 3 3 0,09
32 | Impuesto a la contaminacién vehicular 3 1 0,03
33 | Restricciones de movilidad 3 2 0,06
34 |Busqueda de comodidad 3 4 0,12
35 | Calidad del servicio 3 4 0,12
36 | La destruccion de los bienes de uso publico| 3 2 0,06
37 | La pirateria del servicio 4 1 0,04
38 | Vehiculos eléctricos 3 4 0,12
39 |Utilizacién de las TIC 3 4 0,12
40 | Conversién de vehiculos a gas 3 4 0,12
41 | Tecnologias para el entretenimiento 3 3 0,09
42 | Arquitectura y disefo de buses 3 4 0,12

TOTAL 100 2,91

TABLA DE CALIFICACION

CALIFICACION

OM: Oportunidad Mayor 4
om: oportunidad menor 3
am: amenaza menor 2
AM: Amenaza Mayor 1

Fuente: Autor
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Esta matriz de evaluacion de factores externos - E.F.E. presenta la relacion de
oportunidades y amenazas en el entorno o ambiente externo de Coomotor, a las
cuales se les asigné un peso de acuerdo a la importancia relativa del impacto sobre
la empresa, posteriormente se les asignd una calificaciéon de conformidad con la
tabla de calificacion que acompana la matriz.

Ponderado el peso de cada oportunidad y amenaza se obtuvo una calificacién de
2,91 en la evaluacion de factores externos, lo que permite concluir que Coomotor
se encuentra en un entorno medianamente generoso por factores como el
crecimiento de la economia nacional, el aumento de la poblacion en general, los
cambios culturales y la busqueda de comodidad al viajar, proceso de negociacion
con las FARC, la construccion de dobles calzadas, entre otros.

172



€Ll

Cuadro 38. Matriz DOFA

2. Vias de acceso

8. Desempefio
colombiana

3. Ubicacion geografica

4. Incremento de la poblacion

5. Poblacién urbana y rural

6. Género y grupos de edad

7. Desarrollo de municipios secundarios

de

1. Crecimiento del ICV e IDH

la

economia

©CoONOOPRAWN-=

. Gestion de la Gerencia

. Estructura organizacional definida
. Imagen corporativa

. Certificado de calidad 1ISO 9001

. Procesos de planificacion

. Moderna sede administrativa

. Capital de trabajo

. Razén corriente

. Activos estables

. Incremento de ingresos operacionales

. Evaluacion periédica del servicio prestado
. Lineas de servicios diversificada

. Pagina web moderna

. Venta de tiquetes electrénica

15. Mdltiples puntos de venta

16. Publicidad

17. Presupuesto para publicidad

18. Progresivo aumento de las ventas de pasajes
19. Calidad del servicio

20. Protocolo de calidad en mantenimiento

. Seguimiento a conductores
. Parque automotor renovado

23. Control de seguridad y seguimiento satelital
(Servicio de lujo)

4. Control de acompafiamiento

25. Seguimiento a planillas de rodamiento
26. Proceso de seleccion

27. Induccion del personal

28. Celebraciones especiales

29. Capacitaciones

30. Tipo de vinculacion del personal

. Evaluacion del desempefio
. Clima organizacional

1. Disminucion del excedente neto
2. Poco crecimiento de las
econdmicas

3. Poco control a
econdmicas

4. Control a labor de conductores y
tripulacién

5. Plan de incentivos

6. Tercerizacion de servicios

lineas

lineas de servicio
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Cuadro 38. (Continuacion)

9.Atractividad del Huila en el 2013-2014

10.

Colombianos laborando en el

exterior

11. Giro de remesas
12. Programa de viviendas gratis y

subsidiadas Incursionar en el mercado de servicios de | p oaa0 1 sistema de control eficiente a la
13. Apoyo al sector agricola transporte escolar, de turismo y especiales. labor d duct
14. Proceso de paz con las FARC abor de conductores.
15. Ley conductores ebrios Desarrollar nuevos productos de acuerdo a < o
16.  Doble calzada Girardot-Mocoa las necesidades de los clientes. Adelantar una campafia publicitaria

OPORTUNIDADES 17. Estabilidad relativa del sector agresiva para impulsar el crecimiento de

18. Eficiencia de los vehiculos vy Amoli - .| las lineas de servicio econémicas.

politica sobre emisiones mpliar la cobertura de los servicios de lujo
19. Vehiculos ecolégicos de que actualmente oferta la empresa. Continuar con ol proceso de
20. Busqueda de comodidad : . .
21. Calidad del servicio Incursionar decididamente en la era digital y mz}der;rzéic?ggngﬁgn?algﬁ;fna gi Iavzrpdr;rsesa
22. Vehiculos eléctricos cuidado del medio ambiente en el servicio. 9 9 plasy :
23. Utilizacién de las TIC
24. Conversion de vehiculos a gas
25. Tecnologias para el

entretenimiento
26. Arquitectura y disefio de buses
1. Estado infraestructura vial
2. Personas por hogar
3. Venta de automotores y movilidad de Desarrollar

AMENAZAS
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motos y carros

. Desempleo y pobreza

. Nivel de educacion

. Obesidad

. Régimen de salud y aseguramiento
. Indice de mortalidad

. Tasa de morbilidad

Bandas criminales y violencia
Transito de vehiculos de carga
pesada

Accidentes de motos

Impuesto a la contaminacion
vehicular

Restricciones de movilidad

La destruccion de los bienes de
uso publico

La pirateria del servicio

Liderar el sector a nivel nacional para lograr
estabilidad juridica y politica.
Desarrollar un programa fuerte de
fidelizacion de clientes.

Implementar una campafa interna y externa
de visualizacion de la calidad en la
prestacion del servicio.

programas de
Responsabilidad Social Empresarial con
miras a tener mas presencia social.

Adelantar una campafia de integracion y
comunicacion permanente en la empresa.

Fuente: Autor




11.3 ESTRATEGIAS DOFA

Analizadas cada uno de los aspectos de evaluacién del ambiente interno y externo
a continuacion se proponen las estrategias que surgen de la combinacion
estratégica de aspectos de impacto positivo y negativo.

Cuadro 39. Combinacion de Fortalezas para aprovechar Oportunidades
ESTRATEGIAS F.O.

Aumentar los esfuerzos para incursionar en el mercado de servicios de transporte
escolar, de turismo y especiales. Es preciso que la empresa explote otros
segmentos como el transporte escolar, turismo y especiales con motivo de las
ventajas que tiene como certificaciones de calidad, moderno parque automotor y
reconocimiento nacional.

El mercado de los servicios transporte escolar, turismo y especial se encuentra en
crecimiento y seria importante continuar con los esfuerzos para aprovecharlo.
Desarrollar nuevos productos de acuerdo a las necesidades de los clientes. Como
consecuencia de las nuevas situaciones econémicas, sociales y culturales, se hace
imperativo el desarrollo de productos que respondan a las necesidades y deseos
de los clientes.

Un servicio que corresponda a los deseos y requerimientos de los usuarios, sera
un servicio valorado por los clientes.

Ampliar la cobertura de los servicios de lujo de que actualmente oferta la empresa.
Las nuevas inversiones en infraestructura que se estan desarrollando, abre la
posibilidad para que la empresa pueda ampliar su cobertura en el territorio
nacional e internacional (paises vecinos).

Al respecto, se pueden identificar rutas o zonas donde la empresa pueda tener
cierto éxito asegurado como consecuencia de alianzas o convenios iniciales con
otras compafias.

Incursionar decididamente en la era digital y cuidado del medio ambiente en el
servicio. Los constantes cambios y avances obligan a que las empresas se estén
reconfigurando constantemente mediante la explotacion de nuevas tecnologias.

Asi mismo, la implementacién de practicas ambientales y ecolédgicas hace de la
empresa un atractivo para los clientes que piensan y se preocupan por la
naturaleza.
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Cuadro 40. Combinacién de Oportunidades para mejorar Debilidades

ESTRATEGIAS D.O.

Disefiar un sistema de control eficiente a la labor de conductores. El
aprovechamiento de las tecnologias que permitan llevar un control permanente y
real de las practicas de los conductores permite un mejor desempefio de la
organizacion para alcanzar su promesa de valor con los clientes.

La labor de los conductores es uno de los aspectos que son mas representativos
en el cliente al momento de la verdad.

Adelantar una campafa publicitaria agresiva para impulsar el crecimiento de las
lineas de servicio econdémicas. Las lineas econOmicas que tiene la empresa
representan un segmento importante de sus asociados y como consecuencia de
su responsabilidad para con ellos, es preciso adelantar una fuerte campafa de
desarrollo para este tipo de servicios, que incluya el mejoramiento tanto del
servicio en si, como para los clientes.

Continuar con el proceso de modernizacion tecnoldgica de la empresa. La empresa
ingreso desde 2010 en una etapa de modernizacion tecnoldgica y administrativa,
lo que le implicé redisefar areas y procesos, tarea que debe continuar realizando
de manera permanente. Lo anterior motivado en los constantes cambios que
presenta el entorno que la rodea y que define las necesidades y deseos de los
clientes.

Cuadro 41. Combinacién de Fortalezas para enfrentar Amenazas

ESTRATEGIAS F.A.

Liderar el sector a nivel nacional para lograr estabilidad juridica y politica. Con el
objetivo de generar beneficios para las empresas a nivel regional y nacional, asi
como coadyuvar a darle solucién a probleméaticas puntuales, se hace necesario
gue la empresa lidere procesos de asociacion de nivel nacional.

Mediante esta figura se hace posible aumentar el poder de negociacion en
espacios nacionales frente a instituciones y organismos estatales.

Desarrollar un programa fuerte de fidelizacion de clientes. Ante la fuerte
competencia legal e ilegal se debe adelantar un programa de fidelizacién de
clientes, acumulando kilometros, pasajes, etc., que permita que el cliente continte
adquiriendo los servicios prestados por la empresa.

Implementar una campafa interna y externa de visualizacion de la calidad en la
prestacion del servicio, con el fin de comprometer a los empleados en la prestacion
del servicio con calidad. Asi mismo, educar a los clientes acerca de los beneficios
y ventajas de utilizar servicios legales y formales frente a servicios piratas e
ilegales.
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Cuadro 42. Andlisis de Debilidades y Amenazas para proponer respuestas oportunas a los
riesgos externos y problemas internos

ESTRATEGIAS D.A.

Desarrollar programas de Responsabilidad Social Empresarial con miras a tener
mas presencia social. Histéricamente la empresa se desarrolla en un contexto en
el cual abundan las necesidades y problematicas sociales y econdémicas, es preciso
gue se adelante un programa de responsabilidad social empresarial que afiance la
relacion con el medio ambiente y el entorno.

La imagen de la empresa se verd potencialmente beneficiada si desarrolla
programas que permitan la solucion de eventuales problemas de las comunidades.

Adelantar una campafa de integracion y comunicacién permanente en la empresa.
El mejoramiento de la comunicacidén al interior de la organizacién permitird un
proceso de integracion con miras a fortalecer los sistemas de calidad y servicios
orientados a la satisfaccién de los clientes.
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12. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En el presente capitulo se desarrolla el componente de direccionamiento estratégico
de Coomotor apalancados en los resultados obtenidos en los capitulos precedentes,
en el actual proyecto de empresa de la organizacién y en las conclusiones de los
equipos de trabajo por areas de gestion, y de la direccion.

12.1 MATRIZ DE FORMULACION Y EVALUACION MISION

Cuadro 43. Matriz de la Mision
MATRIZ DE FORMULACION Y EVALUACION DE LA MISION

Utilizacion de tecnologia de
TECNOLOGIA punta en vehiculos de
trasporte de pasajeros.
Mejorar el proceso de
administracion del talento
humano e incrementar la

Personas que necesiten

CLIENTE transportarse con calidad y calidez.

PRODUCTO/S | Servicio de transporte terrestre de | EFECTIVIDAD

ERVICIO pasajeros. RECONCILIATORIA - .
relacion de confianza con
los clientes
Generacion de desarrollo y
MERCADOS Nivel nacional RESPONSABILIDAD progreso en las zonas de
SOCIAL : -
influencia

Generacion de mercados y

PREOCUPACION POR productos con calidad e

FILOSOFIA Satisfacer las  necesidades vy

expectativas de los clientes LA SUPERVIVENCIA : L
innovacién
AUTOCONCEP Som_o_s una empresa que presta CALIDAD Procesos  con call_dad
servicios de transporte de pasajeros asegurada que garanticen
TO - INSPIRADORA . .

con calidad. la satisfaccion

IMAGEN Empresa del sector del transporte de

PUBLICA pasajeros lider regional y nacional

Fuente: Autor

12.2 DECLARACION DE LA MISION

‘COOMOTOR es una empresa de transporte terrestre nacional de pasajeros y
encomiendas, que crece continuamente para contribuir al desarrollo sostenible del
pais; a mejorar el nivel de vida de nuestros clientes, asociados colaboradores,
proveedores y sus familias; apoyados en un moderno parque automotor para ofrecer
servicios de alta calidad, con efectividad, seguridad y puntualidad”.

12.3 VISION

De conformidad con la estructura misional y con las estrategias definidas en el
analisis DOFA, la vision de la empresa se expresa en estos términos:
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“Para el ano 2025 COOMOTOR sera la empresa de transporte terrestre mas
importante de Colombia, preferida por su excelente Servicio al Cliente, basado en
la cultura de calidad y compromiso integral de todo nuestro componente humano”.

12.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Cuadro 44. Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AREA | LINEA BASE | OBJETIVO | META
FINANCIEROS
Incrementar la rentabilidad de la inversion de
F1 Rentabilidad 2% los asociados del 2% al 2.5% mensual 2,5%
durante el periodo 2014 — 2018.
. Disminuir el endeudamiento de la empresa
F2 0 . 0
Endeudamiento 50% un 2% anual durante el periodo 2014-2018 40%
Incrementar el margen de liquidez en 5
F3 Liquidez 1,65 puntos anuales durante el periodo 2014 — 1,90
2018
DE CRECIMIENTO
12.300 . .
. Incrementar los ingresos anuales en un 5% | 15.375 Millones de
Cr1 Ingresos Millones de .
anual durante el periodo 2014— 2018. pesos
pesos
Cr2 Participacion en el 1% Incrementar en un 1% anual la participacion 6%
mercado en el mercado nacional.
cr3 Nuevos negocios y Consolidacion de | Desarrollar nuevos mercados para los actuales servicios de trasporte
Alianzas Estratégicas en otros segmentos de sector de transporte de pasajeros.
COMPETITIVIDAD
cpl Innovacion Inco.rporar tecnologia de punta para mejorar la prestacion del
servicio.
Cp2 Productividad ?::;intar la cobertura del servicio en las zonas de influencia y otras
. Disminuir el indice de quejas, reclamos y llamados de atencién por
Cp3 Calidad : -
parte de los clientes con respecto al servicio.
Mejorar la administracion del talento humano y la gestion juridica de
Cp4 Talento Humano S - :
la Empresa, orientandola al cliente interno y externo.
Realizar permanentemente acciones de marketing para atender los
Cp5 Marketing objetivos de consolidacion de la oferta actual de servicios y el
desarrollo de nuevos negocios y mercados.
RESPONSABILIDAD SOCIAL
Rs1 Empleo Generar 250 empleos temporales al afio.
Rs2 Servicio al Cliente For.talecer la cultura organizacional, orientandola al servicio y a la
calidad total.
. Mejorar la calidad de vida de las comunidades en las zonas de
Rs3 Impacto en comunidades

influencia.

Fuente: Autor
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12.5 MATRIZ INTERNA - EXTERNA (IE)

Figura 60. Matriz Interna- Externa (IE)

FACTORES INTERNOS

4 3 2 1

FACTORES EXTERNOS
I
2

Vil Vil IX

1

Fuente: Adaptacion del autor

La suma de los resultados ponderados totales de la matriz de evaluacion del factor
interno (EFI) arrojé un total de 323 puntos y los ponderados totales de la matriz de
evaluacion del factor externo (EFE) correspondieron a 291 puntos.

I,Il'y IV= Se recomienda que la estrategia sea de “Crecer y Construir “.
I,V y VlI= Se recomienda que la estrategia sea de “Retener y Mantener®.
VIVl y IX= Se recomienda que la estrategia sea de “Cosechar o Desinvertir®.

El resultado de la matriz IE es de orientacion estratégica, “Crecer y construir”, lo que
sugiere que la empresa puede utilizar estrategias de desarrollo de productos,
desarrollo de mercado y diversificacion de productos. Se sugiere que se debe
abarcar mercados aun no han sido abarcados por empresa del sector, asi como
desarrollar servicios innovadores, ya sea en el mercado local o en mercados a un
no explorados a nivel nacional, al expandirse en regiones en la cual todavia no se
tiene presencia y existe potencial de crecimiento.

12.6 ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA AFRONTAR EL SECTOR
Analizado el ambiente del sector del transporte terrestre de pasajeros de Coomotor,

donde se caracterizan las particularidades y su destacada gestion y liderazgo en el
departamento del Huila en la prestacion del servicio, se procede a la eleccion de
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una propuesta competitiva.

La empresa se encuentra en una posicién de ventaja en el sector, en efecto,
aprovechado las notables habilidades y condiciones favorables para ser lider en la
region. Teniendo en cuenta que el servicio de lujo (Navette y Navette XL) es el
producto estrella de la empresa, con una significativa participacion y crecimiento del
mercado, es preciso advertir que se deben encausar recursos y acciones con el fin
de potencializar dicho servicio.

En este sentido, la empresa se propone adelantar una estrategia de diversificacion,
con el objeto de alcanzar mercados nuevos para el servicio estrella mediante la
explotacion de sus distinguidas ventajas.

De otra parte, desarrollar mercados nuevos para los servicios de lineas intermedias,
tipo Turqueza y Zircon, con el fin de alcanzar un segmento nuevo de clientes.

Asi mismo, desarrollar una estrategia de penetracion de mercados mediante un
programa de fidelizacion de los clientes actuales y la ampliacion del mercado por
medio de la atraccion de los clientes de la competencia en la linea econdmica.

Cuadro 45. Matriz del portafolio de sectores estratégicos

ALTA BAJA

?

Servicio de lujo
(Navette y Navette XL)

ALTO

ESTRELLAS DILEMAS

Servicios econdmicos
(Lineas econdmicas)

BAJO

Servicios intermedios
(Turquezay Zircén)

VACAS LECHERAS PERROS
Fuente: Adaptacién del autor a partir del BCG (1960)
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Cuadro 46. Matriz de segmentacion
MATRIZ DE SEGMENTACION

Coomotor PRODUCTOS TRADICIONALES PRODUCTOS NUEVOS
MERCADOS Lineas econémicas Servicio de lujo
TRADICIONALES )

MERCADOS NUEVOS

Servicios intermedios

PENETRACION

DESARROLLO DE PRODUCTO

DESARROLLO DE MERCADO /
SEGMENTACION

Fuente: Adaptacion del autor a partir de Ansoff (1976)

12.7 MATRIZ CUANTITATIVO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (MCPE)

Fortalezas

Gestion de la Gerencia

Estructura organizacional definida
Imagen corporativa

Certificado de calidad ISO 9001
Procesos de planificacién
Moderna sede administrativa

Capital de trabajo
Razén corriente
Activos estables

Incremento de ingresos operacionales
Evaluacion periddica del servicio prestado
Lineas de servicios diversificada

Pagina web moderna

Venta de tiquetes electronica

Multiples puntos de venta

Publicidad

Presupuesto para publicidad

Progresivo aumento de las ventas de pasajes
Calidad del servicio

Protocolo de calidad en mantenimiento
Seguimiento a conductores

Parque automotor renovado

Control de seguridad y seguimiento satelital (Servicio de Iujo)
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Control de acompafiamiento
Seguimiento a planillas de rodamiento
Proceso de seleccion

Induccion del personal

Celebraciones especiales
Capacitaciones

Tipo de vinculacion del personal
Evaluacion del desempeio

Clima organizacional

Debilidades

Disminucion del excedente neto

Poco crecimiento de las lineas econdmicas
Poco control a lineas de servicio econdmicas
Control a labor de conductores y tripulacion
Plan de incentivos

Tercerizacion de servicios

Oportunidades

Crecimiento del ICV e IDH

Vias de acceso

Ubicacién geografica

Incremento de la poblacién

Poblacién urbana y rural

Género y grupos de edad

Desarrollo de municipios secundarios
Desempefio de la economia colombiana
Atractividad del Huila en el 2013-2014
Colombianos laborando en el exterior
Giro de remesas

Programa de viviendas gratis y subsidiadas
Apoyo al sector agricola

Proceso de paz con las FARC

Ley conductores ebrios

Doble calzada Girardot-Mocoa
Estabilidad relativa del sector

Eficiencia de los vehiculos y politica sobre emisiones
Vehiculos ecolégicos

Busqueda de comodidad

Calidad del servicio
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Vehiculos eléctricos

Utilizacion de las TIC

Conversion de vehiculos a gas
Tecnologias para el entretenimiento
Arquitectura y disefio de buses

Amenazas

Estado infraestructura vial

Personas por hogar

Venta de automotores y movilidad de motos y carros
Desempleo y pobreza

Nivel de educacion

Obesidad

Régimen de salud y aseguramiento

indice de mortalidad

Tasa de morbilidad

Bandas criminales y violencia

Transito de vehiculos de carga pesada
Accidentes de motos

Impuesto a la contaminacion vehicular
Restricciones de movilidad

La destruccién de los bienes de uso publico
La pirateria del servicio

CA: Calificacion del Atractivo
TCA: Total de Calificaciones del Atractivo.

E1: Incursionar en el mercado de servicios de transporte escolar, de turismo y

especiales.

E2: Ampliar la cobertura de los servicios de lujo que actualmente oferta la empresa.
E3: Adelantar una campania publicitaria agresiva para impulsar el crecimiento de las

lineas de servicio econdmicas.

E4: Desarrollar un programa fuerte de fidelizacion de clientes.
ES5: Desarrollar programas de Responsabilidad Social Empresarial con miras a tener

mas presencia social.

E6: Implementar una campafa interna y externa de visualizacion de la calidad en la

prestacion del servicio.
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Cuadro 47. Matriz Cuantitativo de Planeamiento Estratégico (MCPE)

E. 1 E.2 E.3 E.4 E.5 E.6
FACTORES CRITICOS DEL EXITO PESO CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA
Fortalezas
1 | Gestién de la Gerencia 3 4 12 4 12 4 12 4 12 4 12 4 12
2 | Estructura organizacional definida 3 3 9 4 12 3 9 3 9 3 9 1 3
3 Imagen corporativa 4 3 12 4 16 4 16 4 16 3 12 4 16
4 | Certificado de calidad 1SO 9001 3 3 9 4 12 1 3 2 6 2 6 4 12
5 | Procesos de planificacion 3 3 9 3 9 4 12 2 6 2 6 3 9
6 Moderna sede administrativa 2 2 4 1 2 1 2 2 1 2 3 6
7 | Capital de trabajo 3 4 12 4 12 4 12 4 12 4 12 4 12
8 | Razdn corriente 3 3 9 2 6 4 12 2 6 1 3 3 9
9 | Activos estables 2 3 6 2 4 3 6 4 8 0 0 1 2
10 Increm_ento de ingresos 3 5 6 5 6 1 3 4 12 0 0 5 6
operacionales
11 Evaluacién periddica del servicio 2 1 2 4 8 2 4 4 s 0 0 4 8
prestado
12 | Lineas de servicios diversificada 3 1 3 2 6 4 12 4 12 0 0 2 6
13 | Pagina web moderna 3 4 12| 3| 9| 4|12 4|12|2]|686]3]|09
14 | Venta de tiquetes electrénica 4 1 4 1 4 1 4 1 4 3 12 2 8
15 | Mdltiples puntos de venta 4 2 8 2 8 2 8 1 4 1 4 2 8
16 | Publicidad 3 4 12 4 12 4 12 3 9 1 3 4 12
17 | Presupuesto para publicidad 3 3 9 4 12 1 3 1 3 1 3 4 12
18 Prog_resivo aumento de las ventas de 2 3 2 4 2 4 1 2 1 2 2 4
pasajes
19 | Calidad del servicio 3 3 2 6 3 9 1 3 1 3 4 12
20 Protoco!o _ de calidad en 2 3 6 5 4 2 4 s 6 5 4 4 8
mantenimiento
21 | Seguimiento a conductores 2 1 2 0 0 4 8 0 0 1 2 4 8
22 | Pargue automotor renovado 4 1 4 0 0 4 16 0 0 0 4 16
23 Cont_rol de se_g_uridad y seguimiento 3 2 6 2 6 3 9 3 9 3 9 4 12
satelital (Servicio de lujo)
24 | Control de acompafiamiento 2 1 2 2 4 2 4 1 2 1 2 4 8
25 | Seguimiento a planillas de rodamiento 2 1 2 1 2 0 0 0 0 0 0 4 8
26 | Proceso de seleccion 2 1 2 2 4 1 2 1 2 1 2 4 8
27 | Induccién del personal 2 1 2 2 4 2 4 2 4 1 2 4 8
28 | Celebraciones especiales 2 1 2 1 2 0 0 3 6 3 6 0 0
29 | Capacitaciones 2 1 2 1 2 2 4 0 0 1 2 4 8
30 | Tipo de vinculacion del personal 2 1 2 2 4 0 0 0 0 2 4 1 2
31 | Evaluacién del desempefio 2 1 2 1 2 2 4 0 0 0 0 4 8
32 | Clima organizacional 2 1 2 1 2 0 0 2 4 1 2 3 6
Oportunidades
1 | Crecimiento del ICV e IDH 2 2 4 1 2 0 0 1 2 1 2 0 0
2 | Vias de acceso 3 2 6 3 9 4 12 2 6 0 0 0 0
3 | Ubicacién geogréfica 3 3 9 3 9 3 9 3 9 4 12 0 0
4 Incremento de la poblacién 2 1 2 2 4 1 2 0 0 1 2 0 0
5 | Poblacién urbana y rural 2 1 2 4 8 3 6 2 4 2 4 0 0
6 | Género y grupos de edad 2 1 2 1 2 2 4 0 0 2 4 0 0
7 | Desarrollo de municipios secundarios 3 2 6 2 6 1 3 1 3 2 6 0 0
8 Desempeﬁo de la  economia 2 3 6 4 8 4 8 3 6 3 6 0 0
colombiana
9 | Atractividad del Huila en el 2013-2014 2 3 6 2 4 3 6 3 6 0 0
10 | Colombianos laborando en el exterior 2 1 2 1 2 1 2 1 2 0 0 0 0
11 | Giro de remesas 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 0 0
12 Progrgma de viviendas gratis y 2 5 4 4 8 2 4 2 4 > 4 0 0
subsidiadas
13 | Apoyo al sector agricola 2 1 2 2 4 1 2 2 4 1 2 0 0
14 | Proceso de paz con las FARC 3 2 6 4 12 2 6 0 0 0 0 0 0
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Cuadro 47. (Continuacion)

E.1 E.2 E.3 E.4 E.5 E.6
FACTORES CRITICOS DEL EXITO PESO CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA CA. TCA
15 | Ley conductores ebrios 1 3 3 4 4 2 2 0 0 4 4 0 0
16 | Doble calzada Girardot-Mocoa 3 3 9 4 12 1 3 3 9 0 0 0 0
17 | Estabilidad relativa del sector 3 4 12 4 12 9 3 9 3 0 0
18 Eficiencia' (_ie los vehiculos y politica 3 3 9 3 9 1 3 1 3 4 12 5 6
sobre emisiones
19 | Vehiculos ecoldgicos 3 1 3 2 6 1 3 1 3 3 9 2 6
20 | Busqueda de comodidad 3 3 9 4 12 1 3 3 9 1 3 4 12
21 | Calidad del servicio 3 3 9 4 12 3 9 3 9 2 6 4 12
21 | Vehiculos eléctricos 3 1 3 2 6 2 6 1 3 3 9 2 6
22 | Utilizacién de las TIC 3 1 3 4 12 2 6 1 3 1 3 3 9
23 | Conversion de vehiculos a gas 3 1 3 2 6 3 9 1 3 3 9 2 6
24 | Tecnologias para el entretenimiento 3 3 9 4 12 1 3 2 6 2 6 3 9
25 | Arquitectura y disefio de buses 3 3 9 4 12 2 6 1 3 1 3 2 6
Amenazas
1 | Estado infraestructura vial 3 2 6 2 6 2 6 0 0 0 0 0 0
2 | Personas por hogar 2 2 4 3 6 0 0
3 Venta de automotores y movilidad de 2 5 4 1 2 1 5 1 1 3 6 0 0
motos y carros
4 | Desempleo y pobreza 2 3 6 2 4 2 4 3 6 2 4 0 0
5 | Nivel de educacién 2 2 4 2 4 1 2 1 1 1 2 1 2
6 | Obesidad 2 1 2 1 2 1 2 0 0 2 4 0 0
7 | Régimen de salud y aseguramiento 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0
8 | Indice de mortalidad 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0
9 | Tasa de morbilidad 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0
10 | Bandas criminales y violencia 3 1 3 1 3 1 3 0 0 1 3 0 0
11 | Transito de vehiculos de carga pesada 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0
12 | Accidentes de motos 1 1 1 1 1 2 2 0 0 2 2 1 1
13 Imp_uesto a la contaminacion 3 1 3 1 3 1 3 0 0 1 3 0 0
vehicular
14 | Restricciones de movilidad 3 1 3 1 3 1 3 0 0 1 3 0 0
15 La} d_estruccién de los bienes de uso 3 1 3 1 3 1 3 1 3 2 6 0 0
publico
16 | La pirateria del servicio 4 1 4 1 4 1 4 0 0 1 4 3 12
Debilidades
1 | Disminucién del excedente neto 2 1 2 1 2 1 2 0 0 1 2 0 0
2 Poco' grecimiento de las lineas 3 1 3 0 0 1 3 o 0 0 0 0 0
econémicas
3 Poco' C(_)ntrol a lineas de servicio 2 1 2 0 0 1 2 o 0 0 0 1 2
econémicas
4 Cc_)ntrol_ (a labor de conductores y 9 1 9 1 9 1 2 1 5 o o : 2
tripulacion
5 | Plan de incentivos 3 1 3 2 6 2 6 0 0 2 6 2 6
6 | Tercerizacién de servicios 3 1 3 1 3 1 3 1 3 0 0 1 3
TOTAL 378 432 391 301 304 360

Fuente: Autor

La matriz cuantitativa del planeamiento estratégico arrojé que las tres mejores
opciones estratégicas son las E1, E2 y E3:

E1: Incursionar en el mercado de servicios de transporte escolar, de turismo y
especiales.

E2: Ampliar la cobertura de los servicios de lujo que actualmente oferta la empresa.
E3: Adelantar una campana publicitaria agresiva para impulsar el crecimiento de las
lineas de servicio econdmicas.
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13. PLAN DE ACCION
13.1 ESTRUCTURA DEL PLAN DE ACCION

Como resultado de los diferentes analisis, que permitieron realizar el plan
estratégico para Coomotor, sin duda es fundamental que en el corto y mediano
plazo, la organizacién materialice las actividades que debe ejecutar, a fin de lograr
los objetivos estratégicos que se plantearon y que posibilitan el fortalecimiento,
sostenibilidad y crecimiento de la misma, para posicionarla como una de las
empresas mas importantes de la region.

Para efectos metodoldgicos, se esquematiza el plan de accién tomando como punto
de partida la formulacion de los objetivos estratégicos de gestion de Coomotor, para
posteriormente materializarlas en actividades con un responsable y presupuesto
requerido para su ejecucion.

Al respecto, se pueden apreciar que los objetivos estratégicos propuestas estan
compuestos por varias actividades para concrecion, con el fin de hacerlos medibles
y continuar con el proceso de seguimiento.

El presupuesto de ejecuciéon del plan de accién responde, en su gran mayoria, a
esfuerzo de recursos propios de la empresa, fundamentalmente valorando los
costos del personal actualmente vinculado por planta y por prestacion de servicios.

El plazo definido para la ejecucion del plan es de cinco afos, comprendidos entre el
ano 2014 y el 2018, incluyendo el 2014 en virtud a que durante este afo, la empresa
esta trabajando en el proceso de mejora.

13.2 CONTENIDO DEL PLAN DE ACCION

El plan de accion construido para Coomotor fue el resultado de los procesos de
diagndstico realizados tanto en el ambito externo como interno de la empresa,
ademas de la aplicacion de ciertas herramientas que permitieron la sistematizacion
de la informacion y la propuesta de gestion.

Como resultado se obtuvo un plan de accién compuesto por ocho (8) estrategias
marco que permitiran que la empresa alcance los objetivos propuestos
anteriormente como un incremento en la participacion del mercado, un incremento
en sus ventas y, por ende, utilidades, asi como un crecimiento generalizado y mayor
eficacia.

La primera estrategia consiste en la incursion en el mercado de los servicios de

transporte escolar, turismo y especiales. Lo anterior motivado en el crecimiento que
ha experimentado durante los ultimos anos este segmento del mercado del
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transporte, debido principalmente a la presencia de empresas del sector de
hidrocarburos y energética.

Como segunda apuesta estratégica se encuentra la ampliacion de la oferta de lujo
que actualmente tiene la empresa, dado el excelente resultado que viene arrojando,
que como se menciono anteriormente constituye cerca del 80% de los ingresos que
percibid la empresa durante 2012 y 2013. Lo anterior le permitira a la compafiia la
opcion de ampliar cobertura y frecuencia de despacho.

En tercer lugar, se propone que Coomotor redireccione la labor que viene
adelantando con respecto al segmento de las lineas econémicas debido a los
escasos resultados que se obtienen. Por tal motivo, se propuso la implementacion
de una campafa amplia y agresiva que tenga como punto de partida la formulacién
de un plan de marketing para el mejoramiento real de la situacion.

En este mismo sentido, la cuarta estrategia que se plantea corresponde al tema de
adecuacion del parque automotor utilizado en las lineas econdmicas. Es
preocupante que la mayor parte del parque automotor de Coomotor se componga
de vehiculos para esta linea de servicio, no obstante sea la que menos ingresos
genera. Al respecto, es preciso que la flota de la linea econdmica sea repotenciada
y/o reemplazada para el incremento de la participacion en el mercado y el
mejoramiento de los ingresos.

La quinta estrategia se corresponde con la implantacion de un modelo amplio de
administracion para los vehiculos adscritos a las diferentes lineas de servicio que
tiene la empresa. Es preciso que la empresa disefie y adelante la promocién de un
modelo atractivo, tanto para ella como para el asociado, con el fin de tener mas
control sobre los procesos técnicos, comerciales y administrativos. Actualmente,
sb6lo una parte del parque automotor se encuentra bajo la administracion de
Coomotor, existe un gran porcentaje de vehiculos con manejo independiente, que
en ocasiones escapa del control de la empresa.

Como sexta estrategia, se proyecta la elaboracién e implementacion de un
programa peridédico y permanente de evaluacion del desempeio, tanto de
empleados de planta como de contratistas, con el fin de controlar la gestion del
personal y establecer un sistema de incentivos y sanciones.

La séptima estrategia propone el establecimiento del area de responsabilidad social
empresarial, con motivo de la mision de la organizacion como generadora de
bienestar para los asociados y su entorno circundante, es evidente que se deben
adelantar programas que permitan acercan la sociedad a la empresa, y posicionarse
en ella.
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Finalmente, la ultima estrategia establece fortalecer el programa de PQRSF como
mecanismo para fortalecer la politica de gestion de calidad y la continuidad de las
certificaciones 1SO 9000.

13.3 MECANISMOS DE CONTROL DEL PLAN DE ACCION

Para el proceso de control, la empresa dispone actualmente de un area de Control
Interno adscrita a la administracion, conformada por un grupo de profesionales
multidisciplinarios, que permanentemente controlan, evaluan y auditan, ademas de
las actividades contables y econdmicas, las funciones gerenciales, administrativas,
gestion de calidad, atencion al cliente, gestion comercial, contratacion, procesos
operativos, prestacion del servicio, revision técnico-mecanica de los vehiculos,
compras y gestion humana (seleccion y capacitacién de colaboradores), con el
objetivo de realizar seguimiento a los procesos misionales de la organizacion.

Con base en la implementacién del plan estratégico propuesto, se propone el
siguiente modelo a desarrollar como indicadores y mecanismos de seguimiento y
control, por parte de los responsables y principalmente por el area de Control
Interno; se debe precisar, que los o6rganos de revisoria fiscal cumplen con los
procesos de control posterior a la ejecucion de los mismos.

Por lo anterior, se hizo imperativo que dentro del plan de accion se contemplara el
indicador para evaluar el progreso de las estrategias y el vigia de su mecanismo de
seguimiento y control.

En resumen, el proceso de control y seguimiento del plan estratégico formulado le
correspondera una revision exclusiva para la evaluacién de ejecucion del plan de
accion planteado por parte de la junta de administracion en compania de la
gerencia. Valga aclarar que el plan contempla los mecanismos de seguimiento y
control permanente del mismo.
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Cuadro 48. Plan de accion

area operativa.

(72} PERIODO
»n 9 2014-2018
oL
=0 .

EWl| ESTRATEGIAS ACTIVIDADES PRESUPUESTO|RESPONSABLE| INDICADOR | Sg GUIIIENTO
3 o 2|34
ok

(72}

w

1.1 Elaboracién de un estudio diagnostico con
_ el fin de establecer la demanda de transporte
cr2 Incursionar en el escolar, turismo y especiales. . ) Reuniones
Cr3 mercado de servicios [ 12 Adecuacion del parque automotor para Jefe de area Numeros de trimestrales/
Cp5 de tra_nsporte escolar, cubrir este seqmento de mercado. $200.000.000 de mer_cgdeo y t;ontratos revision de la
F1 |de tur|.sr|no y 1.3 Establecimiento de alianzas estratégicas publicidad ejecutados gerencia
especiales para la incursion en el mercado.
1.4 Implementacion ajustes en la empresa.
2.1 Definicion y aplicacion de estrategia de
Cr2 |ampliar la cobertura de diferenciaciéon en calidad en la prestacion del Ventas Reunion
(C::;;:: los servicios de lujo que| 2.2 Identificacion de 10 probables nuevas rutas $ 200.000.000 Gerencia presupuestas/ trimestral equipo
Cps [ctualmente oferta la| de viaje adjudicadas. AR lentas ejecutadas| operativo y
F1 [empresa 2.3 Materializacion del 50% de las potenciales gerencia
nuevas rutas de viaje.
Ad 3.1 Contratar el disefio de un plan de marketing
elantar una I li d . o
Cr2 lcampaia de mercadeo | Para 1a linea de servicios e.conomlca. Jefe de 4rea PresubLesto
Cr3 |agresiva para impulsar | 3.2 Implementar las acciones del Plan de . p Revision de la
L . $ 100.000.000 de mercadeo y gjecutado/ ventas -
Cp2 |el crecimiento de las Marketing. blicidad ) d gerencia
Cp5 llineas de servicio odi publicida ejecutadas
> 0¢ 3.3 Evaluar periédicamente las metas del plan
economicas. de marketing.
4.1 Realizar un diagnéstico del estado actual de
Modernizar v/o los vehiculos de las lineas econémicas. NGmero de
Cp1 | oadecuar ons vehiculos| 4-2 Aprobacion por parte de la Gerencia y Gerencia /Jefe vehiculos C(_)n_sejo (_jfe
ggg de las lineas de socializacion con asociados. $ 500.000.000 C()jsé?art?\?a modernizados y/o admg;::rset;ici:éon y
servicio econdmicas [ 4.3  Implementacion de  vehiculos y reemplazados
readecuaciones.
Cp1 [Implantacion de un 5..1 Elaboracién. fjel p.rf)yecto d(’e ajuste a al
Cp2 lsistema amplio de sistema de administracion de vehiculos. Sistema de
Cp3 L o — - Jefe Operativo e - .
F1 [administracion de 5.2 Aprobacion por la Junta de asociados. 20.000.000 ¢ inspectores administracion de| Bimestral
F2 v<_eh|'culos de las 5.3 Implementacion de procedimientos en el vehiculos
F3 |diversas lineas
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Cuadro 48. (Continuacion)

» PERIODO
»n 9 2014-2018
S5
EW| ESTRATEGIAS ACTIVIDADES PRESUPUESTO|RESPONSABLE| INDICADOR | Sy GIIIENTO
= é 2|34
ok
@
L . 6.1 Disefio, aprobacién y socializacion del
Disefiar y ejecutar un | ,r50rama de evaluacién del desempefio con
programa permanente | g q’incentivos y sanciones. , ,
c de evaluacion del 62 E ion del P luacion d Gerencia/Jefe | Mecanismo de Revisién (tres
ijt desempefio de los d. jecucion del programa de evaluacion de $ 20.000.000 del area de evaluacion del veces por afo)
R21 lempleados de planta y esempeno. R gestion desempefio/plan d P )
i6 6.3 Seguimiento y evaluacién al programa i i e la gerencia
por prestacion de 9 y prog humana de incentivos
servicios, que incluya
lestimulos y sanciones.
Estructurar e 7.1 Elaboracic:)n_ del fproy_ecto| de ajuste a la Revision
Rs1 institucionalizar el area estructura organlca y tuncional. : Gerencia y Proyectos semestral de
Re2 de Responsablllded 7.2 Aprobacion por la Junta de asociados. $ 10.000.000 Consejo de realizados / Gerencia y
Social Empresarial y L M Proyectos .
Rs3 . — — administracion Consejo de
Relaciones 7.3 Implementaciéon de procedimientos en el planeados - -
. ! ! administracion
Corporativas. area de gestion.
- Fortalecer el sistema 8.1 Disefio y aprobacién del manual de PQRSF. Jefe de area
PS IPQRSF (peticiones, —— de mercadeo y Numero de Revision
ggg quejas, reclamos, 8.2 Capacitacion del personal en PQRSF $ 40.000.000 publicidad PQRF/servicios | trimestral de la
Rs3 [SOlicitudes y 8.3 Implementacion y evaluaciéon del sistema /Jefe area prestados gerencia
elicitaciones operativa
felicitaci ) PQRSF ti
IAdelantar una 9.1 Disefio de la campafa de visualizacion y
campafa interna socializacion de la calidad del servicio.
Rs2 P y 9.2 Implementacion y desarrollo de la campafia Jefe de area ; 2 Revision
Rs3 |externa de T A L Ejecucion de
Cp1 |visualizacion de la en servicios de lujo y econémicos. $ 100.000.000 de mercadeo y presupuesto semestral de
Cp3 |calidad en la prestacion publicidad la gerencia

del servicio

9.3 Evaluacién periddica de la campana.

TOTAL

$ 1.190.000.000

Fuente. Autor




14. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
14.1 CONCLUSIONES

El analisis integrado del sector arroja un escenario de impacto mayoritariamente
positivo para Coomotor, no obstante, el impacto negativo, aunque menor, se
presenta con cierto riesgo.

Se destaca que existen alrededor de 600 empresas prestadoras de servicio
transporte terrestre de pasajeros. Asi mismo, hay equilibrio entre empresas
cooperativas y sociedades mercantiles. De otra parte hay un numero discreto de
grandes empresas que capturan un importante porcentaje del mercado.

El mercado colombiano se encuentra creciendo y tiene buenas perspectivas de
desarrollo, en un mercado de crecimiento lento pero seguro. A pesar de esto, hay
que tener cuidado con el avance de modalidades como el transporte aéreo.

La intensidad de la competencia actual es alta, pues aunque reune algunas
caracteristicas para elevar esta intensidad, por el gran numero de empresas, dado
que no existen fuertes barreras de entrada como el requerimiento de inversion de
capital.

Del analisis del perfil sectorial y del cruce de las cinco fuerzas competitivas se
concluye que el sector en general no resulta altamente atractivo para nuevos
inversionistas, sin que esto signifique que la probabilidad de ingreso de nuevos
competidores no esté latente y crezca paulatinamente, especialmente en las
capitales y municipios con fuerte presencia de actividades comerciales e
industriales.

En materia de estrategia competitiva, que debe orientar la empresa, debe generar
ventajas mediante la diferenciacion en calidad del servicio ofrecido y acceso a
tecnologia, con lo que debe apuntar a un crecimiento de su participacion en el
mercado, alcanzando la prestacidn en nuevos mercados (transporte escolar,
turismo y especial) y garantizando su permanencia en los actualmente (servicios de
lujo).

Analizado el resultado del perfil competitivo se concluye que por su tamafo de
mercado y su trayectoria, Coomotor es la mejor calificada. Como seguidor del lider,
Berlinas es segunda y Expreso Brasilia aparece muy cercana.

El andlisis de benchmarking competitivo permite concluir que Coomotor es fuerte
frente a las otras empresas del sector en los factores como comodidad, parque
automotor moderno, despachos directos y expedicién de tiquetes en linea y en
tiempo real. Sus principales puntos de desventaja frente a las otras empresas, estan
relacionados con seguridad y puntualidad. En cuanto a los demas factores conserva
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relacion de igualdad con los otras empresas prestadoras del servicio de transporte.

Ponderado el peso de cada fortaleza y debilidad se obtuvo una calificacion de 323
en la evaluacién de factores internos, muy por encima de la media que rige la matriz,
la cual indica que tiene amplias fortalezas por factores como la liquidez financiera,
la capacidad de gestion de la gerencia, la imagen corporativa, su parque automotor,
entre otros aspectos importantes.

Ponderado el peso de cada oportunidad y amenaza se obtuvo una calificacién de
291 en la evaluacion de factores externos, lo que permite concluir que Coomotor se
encuentra en un entorno medianamente generoso por factores como el crecimiento
de la economia nacional, el aumento de la poblacion en general, los cambios
culturales y la busqueda de comodidad al viajar, la construccion de dobles calzadas,
entre otros.

Fruto del analisis DOFA, se concluye que existen multiples opciones de
combinacion estratégica que posibilitan implementar estrategias para el
posicionamiento y crecimiento de la empresa, debido a su naturaleza y experiencia.
Es evidente que la empresa cuenta con reconocimiento regional y nacional, en el
sector en el que actua, y su personal es fundamental, debido especialmente a su
experiencia.

El valor del presente plan estratégico a 5 afios se estima a precios de 2014 en la
suma de 1.190 millones de pesos, los presupuestos de los planes de accion, no son
financiables en su totalidad con recursos propios de la empresa. Por lo que la
factibilidad de su realizacion es media alta.

14.2 RECOMENDACIONES

En materia de estrategia competitiva se recomienda que se opte por generar
ventajas mediante la diferenciacion en calidad del servicio y acceso a tecnologia de
punta, lo que debe generar a un crecimiento de su participacion en el mercado,
alcanzando la prestacion en nuevos mercados y garantizando su permanencia en
los actualmente.

La empresa debe explotar mas la imagen que posee en el mercado, de tal suerte
que continue posicionandose a partir de la percepcion de calidad que tiene entre
sus usuarios. Asi mismo, continuar reforzando sus procesos de calidad y las
certificaciones relacionadas que ha alcanzado en los ultimos afos.

Adicional, el disefio de un programa de evaluacion y seguimiento al desempeio de
los empleados, tanto de planta como de prestacion de servicios, que permita
controlar la gestion del personal y aplicar correctivos a tiempo. Este programa
permitira implantar un plan de incentivos por rendimientos que motive al personal
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de la empresa a mejorar continuamente.

Se debe utilizar los recursos de excedentes que permitan capitalizar fortalezas como
las mencionadas, con el objetivo de ampliar su linea de lujo, en términos de
vehiculos y rutas, y posicionar su linea econdémica inicialmente en la region.

La posibilidad de estructurar alianzas estratégicas, que faciliten el acceso a nuevos
mercados y el desarrollo de nuevos negocios, se perfila como la alternativa a
explorar prioritariamente, para que en el mediano plazo se pueda consolidar en
otras regiones, a las cual actualmente no tiene acceso.

La presencia de multinacionales petroleras e hidroeléctricas en la region abre la
posibilidad de acceder a un nuevo mercado altamente prometedor por los ingresos
potenciales que puede generar, ante lo cual la empresa debe disefiar productos
atractivos.

Es preciso auscultar el ingreso decidido de la empresa a sectores en los que
historicamente no ha sido fuerte la presencia, sacandole provecho al
reconocimiento y diferenciacion del servicio prestado, como los servicios escolares,
turisticos y especiales.

Por otro lado, con motivo del ingreso de nuevo parque automotor a la empresa,
existe la posibilidad de que se apueste por modelos con tecnologias limpias y menos
contaminantes pero que a la vez generen un ahorro en la operacion diaria.

En ese sentido, la empresa debe adelantar acciones de responsabilidad social que
le permitan continuar posicionando su imagen en el panorama nacional, a través de
la creacion de un area de responsabilidad social y relaciones corporativas.

Finalmente, dentro del proceso de mejoramiento continuo que plantea la empresa
es preciso la implementacién del sistema PQRSF (peticiones, quejas, reclamos,
solicitudes Yy felicitaciones) que permita evaluar contantemente todos los procesos
que desarrolla la empresa en sus diferentes frentes de gestion.
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