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RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo consiste en realizar un diagndstico de la planeacion
estratégica de la Unién Temporal Recaudo y Tecnologia UTR&T, compafiia que fue creada
para poner en marcha y operar el Sistema de Transporte Masivo en la ciudad de Cali. Para
realizar este diagnostico los autores utilizaron varias herramientas de analisis estratégico;
tales como el modelo de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter para el analisis
externo, y el modelo de las 7s de McKinsey para el andlisis interno.

Como principal hallazgo se encuentra que la UTR&T, es una empresa que se ha
desempefiado empiricamente durante sus afios de funcionamiento y a pesar de los
innumerables intentos por construir una identidad corporativa, no se ha encontrado la
manera de preservar el trabajo realizado a través del tiempo y no se ha logrado transferir e
interiorizar estos conocimientos a los niveles mas bajos de la organizacion.

Palabras clave: estrategia, anlisis estratégico, planeacion estratégica, competitividad.

ABSTRACT

The overall goal of this work is to make a diagnosis of the strategic planning of the Unién
Temporal Recaudo y Tecnologia UTR&T, a company that was created to implement and
operate the Massive Transport System in the city of Cali. To make this diagnosis the
authors used several strategic analysis tools, such as the model of the five competitive
forces of Michael Porter for external analysis, and model of the McKinsey 7s for internal
analysis.

The main finding is that the UTR&T is a company that has worked empirically during its
years of operation and despite numerous attempts to build a corporate identity, has not
found a way to preserve the work done over time and has not been able to transfer and
internalize this knowledge to the lower levels of the organization.

Keywords: Strategy, Strategic Analysis, Strategic Planning, Competitiveness.



INTRODUCCION

La globalizacion, los constantes cambios en el entorno y la incursién de nuevas tecnologias,
se han convertido hoy en dia en factores que influyen de manera significativa en la gestion
de las empresas. La planeacion estratégica les permite tener un mayor control de las
variables mencionadas, de los resultados de la misma y de su alineacién con los objetivos
organizacionales, que se deben traducir en una plena satisfaccion de sus clientes. Por esto
todas las empresas deben tener claro cuél es su razon de ser en el mercado, hacia a donde
quieren llegar, cuando, como y con qué recursos se debe contar, y ain mas importante,
sabérselo transmitir a sus empleados.

Este trabajo de grado expondrd los resultados obtenidos del analisis de la planeacion
estratégica de la Unién Temporal Recaudo y Tecnologia (UTR&T). Este analisis no
solamente se basa en la parte interna de la organizacion, sino que abarca un analisis
externo, del sector y del entorno, donde se mostrara que la falta de planeacion estratégica
en una organizacion es clave para la perdurabilidad de la empresa. Para el desarrollo del
presente trabajo se emplearon herramientas de andlisis estratégico ampliamente conocidas,
tales como el modelo de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter para el anélisis
externo, y el modelo de las 7s de McKinsey para el andlisis interno.

Finalmente, a partir de los datos analizados, se sugieren algunas recomendaciones en aras
de dar mayor consistencia a la planeacion estratégica en la UTR&T.

Los autores consideran este trabajo como un buen inicio para que a través de la mejora
continua de la planeacion estratégica de la UTR&T, junto con el apoyo del Gobierno
Municipal y las otras empresas que hacen parte del sistema de transporte (Metrocali,
Operadores de Transporte) para que se cambien los paradigmas de movilidad urbana
asociados a los sistemas de transporte masivo y el MIO sea un ejemplo de a nivel

Internacional en movilidad y en mejorar la calidad de vida de los ciudadanos.



1. OBJETIVOS

1.1  OBJETIVO GENERAL

Realizar un diagnostico del Plan Estratégico actual de la empresa UTR&T, a través de

metodologias especificas para el analisis interno y externo de las Organizaciones.

1.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar el estado de la planeacion estratégica de la UTR&T.

e Evaluar los elementos que conforman el Plan Estratégico de la UTR&T, basados en
autores reconocidos en la materia.

e Analizar y determinar las oportunidades de mejora en la Planeacion de la UTR&T.

e Sugerir recomendaciones en el Plan Estratégico de la UTR&T que puedan ser usados en

el futuro.



2. JUSTIFICACION

Las ciudades en paises en desarrollo necesitan soluciones innovadoras y efectivas en
medios de transporte para solucionar problemas de movilidad a corto, mediano y largo
plazo. La UTR&T es una empresa creada para poner en marcha y operar el Sistema
Integrado de Transporte Masivo (SITM) en la ciudad de Cali.

Esta empresa ha venido desarrollando un proyecto que ha cambiado el panorama de la
ciudad, no solo en materia de movilidad sino también en su aspecto, ciudad méas amable
con la comunidad. Gracias al afan de implementar y llevar a cabo un proyecto de esta
envergadura, la empresa se ha formado paso a paso, y se ha dejado a un lado la misma
construccién de la empresa para que busque la perdurabilidad de la compafiia a traves del
tiempo. Realizando previamente una serie de charlas con personas que laboran en la
empresa, se encontrd que se han realizado esfuerzos para la construccion de la estrategia
pero han sido escasos e inconstantes pues no se ha logrado generar un verdadero impacto
sobre los colaboradores de la compariia, en la actualidad la empresa cuenta con lo
estrictamente necesario, sin embargo la divulgacion de la planeacién estratégica no ha sido
la conveniente.

Este proyecto se centra en diagnosticar la planeacion estratégica con la que cuenta
actualmente la UTR&T, apoyandose en las teorias sobre estrategia y planeacion, vistas en la
Maestria y también en sugerir una serie de recomendaciones que podrian acercar ain mas a

la empresa a un cumplimiento satisfactorio de su estrategia.



3. MARCO TEORICO

3.1 CONCEPTOS APLICADOS

La planificacion estratégica puede definirse como un enfoque objetivo y sistematico para la
toma de decisiones en una organizacion (David, 1990)

La planeacion estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una direccién
estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacion con sus oportunidades
cambiantes de mercadeo (Kotler, 1990)

La planeacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que se
espera para el futuro, determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr
la misién. En realidad, este es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque
sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos
con las capacidades de la empresa (Koontz y Weihrich, 1994)

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual los miembros que conforman la
alta direccion, desarrollan los procedimientos y operaciones para alcanzar el futuro que
ellos mismos preven.

La estrategia es el medio que se constituye para establecer el proposito y es una definicion
de la competitividad de la empresa. Es la respuesta a la matriz DOFA, fortalezas y
debilidades internas y amenazas y oportunidades externas y asi lograr conformar una
ventaja competitiva.

La estrategia, ayuda ademas a diferenciar las tareas y los roles corporativos ajustando la
estructura a su funcion.

La planeacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas: ¢hacia donde vamos?,

¢Cudl es el entorno? Y ;Como lo logramos?

32 ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Mision: Define el tipo de negocio al que se dedica la empresa, las necesidades que satisface
con su producto o servicio, el mercado objetivo y la imagen publica de la organizacion.

Responde a la pregunta: ¢Para qué existe la organizacion?
9



Elementos:

- Definicion del negocio.

- Visidn y metas principales.

- Filosofia corporativa.

Vision: Define la meta a futuro que quiere tener la empresa, ayuda a guiar, controlar, y
alentar a la compafiia para alcanzar sus objetivos. Responde a la pregunta: ;Qué queremos
que sea la organizacion en los proximos afos?

Elementos:

- Formulada para los lideres.

- Dimensién del tiempo.

- Integradora

- Ampliay detallada.

- Positiva

- Realista y alcanzable.

- Consistente

- Comunicada a nivel interno como a nivel externo.

Valores: Define los principios, reglas y creencias que regulan a la compafiia. Hacen parte
de la filosofia institucional y es el pilar de la cultura organizacional. Es el espiritu y la guia
de la empresa.

Objetivos: Define los resultados globales que se espera alcanzar basandose en el desarrollo
de la misién y la vision. Estos deben involucrar a toda la organizacion y estar definidos al
mas alto nivel. Es el marco para los objetivos especificos de cada area. Deben ser medibles,

tener un tiempo y un responsable definidos.

3.3 HERRAMIENTAS DE ANALISIS ESTRATEGICO

3.3.1 Matriz DOFA
Se define como el enfrentamiento de factores internos y externos, con el propoésito de

generar estrategias alternativas. Es una importante herramienta de formulacion de

10



estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA. Las

letras F, O, D y A representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

3.3.2 Cadena de Valor
La cadena de valor, es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las

actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final descrito y
popularizado por Michael E. Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance.

Su objetivo ultimo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan los costos. De
lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen entre lo que
se acepta pagar y los costos incurridos. La cadena de valor categoriza las actividades que
producen valores afiadido en una organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las

actividades de apoyo o auxiliares.

3.3.3 Modelodelas 7°S
Es una estructura organizativa que nacié de una reunion en 1978 de Richard Pascale,

Anthony Athos, Tom Peters y Roberto Waterman. Se conoce como las 7°S de Mckinsey por
la empresa de consultoria global. Es una herramienta que se usa para el analisis y la accion,
pues describe 7 factores para organizar eficazmente una organizacion. Estos elementos son
importantes ya que son la via para el éxito del desarrollo de la estrategia de la empresa
aungue entre si sean interdependientes. Estos factores son: Structure (Estructura), se refiere
a la forma en que las actividades de una compafiia se dividen y como se relacionan entre si.
Strategic (Estrategia), se refiere a los planes para la asignacion de los recursos escasos de
la empresa para alcanzar unas metas en un determinado plazo. System (Sistemas), son todos
los procesos y procedimientos, formales e informales que le permiten a la empresa
funcionar. Staff (Personal), es el tipo de personas y la cantidad que esta dentro de la
organizacion y la forma en como se es administrada. Style (Estilo), es el patron de las
acciones simbolicas que realizan los administradores generales. Este dicta las normas que la
gente aplica en sus trabajos y la forma en que deben trabajar. Skills (Habilidades), estas se
refieren a las actividades que mejor realizan las organizaciones y por las que son

reconocidas en el sector, pueden ser aptitudes de la gente, practicas de administracion,
11



tecnologias, etc. Shared Values (Valores Compartidos), se refiere a los valores y

aspiraciones que unen a la organizacion.

3.3.4 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Ayuda a identificar el potencial de una industria o sector en términos de las fuerzas
competitivas. Proporciona un punto de partida para el analisis estratégico y para establecer
puntos sobre los que se deba tomar accion. Las cinco fuerzas son: amenaza de entrada de
una industria, amenazas de productos sustitutos, el poder de los clientes, el poder de los

proveedores y grado de rivalidad entre competidores.

12



4. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La UTR&T, es la empresa a la que se le adjudico el contrato de concesion para el disefio,
implementacion, integracién, financiacion, puesta en marcha, operacion y mantenimiento

del sistema de informacion unificado de respuesta del MIO, en el afio 2007.

Se conoce como: “Sistema de Informacién Unificado de Respuesta del Sistema MIO —

SIUR. En otras palabras es la plataforma tecnoldgica para que el MI1O opere.

Graéfico 1. Linea de tiempo UTR&T.
Linea de Tiempo - UT R&T

nicio de
QOperaciones con
Sistema de Contro

Metro Cali S.A. firma
contrato de
Concesion

de Flota
8-Jul-2008 15-Nov-2008
-@ ® & B ® >
1-Jul-2008 13-Ago-2008 1-Mar-2009
Metro Cali S.A adjudica Firma del Acta de nicio de Operacion
a licitacion a la Union nicio del Contrato de Recaudo

emporal Recaudo y
ecnologia. UT R&

Fuente: Contrato de Constitucion de la UTR&T.

La empresa esta conformada de la siguiente forma (Participacién Accionaria):
- Siemens S.A.

- APB Prodata Ltda.

- VU Traffic Technologies A.G.

- Distribuciones eléctricas de sabanas Ltda. — Diselecsa

- Energia Integral Andina S.A.
13



Grafico 2. Composicion accionaria de la Compafiia.

APB; 10%

= . 0,
Diselecsa ; 35% VU

Traffic
;1%

Fuente: Contrato de Constitucion UTR&T

Las responsabilidades de cada empresa son las siguientes:

a) Siemens S.A.: Disefio, planeacion, suministro de hardware y software, soporte técnico y
capacitacioén a diferentes componentes del sistema SIUR.

b) APB Prodata Ltda.: Subsistema de Recaudo del sistema SIUR incluyendo los
componentes necesarios para buses y estaciones.

c) IVU Traffic Technologies A.G.: Subsistema de Seguimiento y control de flota.
Subsistema de informacion al cliente, incluyendo buses y estaciones.

d) Distribuciones Eléctricas de Sabanas Ltda. - Diselecsa: Financiacion, barreras de
control de acceso en estaciones y buses, el sistema de alarmas en estaciones y buses.

e) Energia Integral Andina S.A.: Financiacion, la red de fibra Optica, data center, base de

datos, centro de control y monitoreo del sistema SIUR. Gerencia general del proyecto.

14



Graéfico 3. Organigrama UTR&T.

1ler Asesoria e Direccion

Nivel Transporte General
. ., Direccidn
2do Direccion Admén. y
Nivel Operaciones Finanzas
Gerencia Gerencia Gere-nCIa Gerencia

3er .. Medios y

. Mantenimiento RRHH . Legal
Nivel Comunicaciones

4to Coordinacién Coordinacion Coor(c)i:’r:;cwn Coordinacién Coordinacién Coordinacion
Nivel Recaudos cco/Ti/com PMO Técnica Mercadeo Contable

Ingenieria

5to Control de Infraestructura
Nivel Flota Fisica &
Ambiental

Fuente: Los autores, basados en el organigrama general de UTR&T.
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4.1 NUMERO DE EMPLEADOS

La empresa cuenta con un total de 277 Empleados, distribuidos asi:
e Planta Administrativa: 30

e CICAC:5

e Centro de Control: 10

e Mantenimiento: 20

e Taquillas: 212

42 CADENA DE VALOR

a. Actividades Primarias:

e Area de Operaciones: es el area mas importante de la empresa. Desde esta area se
toman todas las decisiones que pueden afectar la operacion del Sistema de Transporte.

- Control y Gestion de Flota: Planifica y controla los vehiculos y conductores que operan
en el sistema. Informa a los usuarios de la partida de los vehiculos de cada estacion en
tiempo real. Genera las estadisticas de la operacion del sistema.

- Recaudo: esta encargado de la administracion del medio de pago, Provee la seguridad
del medio de pago. Generacion segura de dinero electrénico. Sistema de validaciéon y
control de acceso tanto en estaciones como en buses. Tiene a su cargo el Clearing, que el
sistema que se encarga de las auditorias y control de las transacciones, tiene el control de
cuenta corriente del usuario, administra los pagos y realiza la integracion automaética con la
fiducia para la administracion de los pagos.

- Centro de Control: este subsistema esta encargado del video vigilancia en linea de todas
las estaciones, tiene una cobertura total de video vigilancia a lo largo del sistema, 7X24.

- TI: Es el sistema encargado del procesamiento central de datos. Almacenamiento de
datos. Respaldo de la informacion.

- Mantenimiento: Encargados de darle mantenimiento a toda la infraestructura del sistema
y da apoyo cuando se generan contingencias.

b. Actividades de Apoyo:

16



e Recursos Humanos: Encargados del manejo de personal, tanto de taquillas como
personal operativo y administrativo.

e ACIP (Area de Calidad e Ingenieria de Procesos): Encargados de los procesos y la
calidad del sistema. Dan apoyo a las demas &reas.

e Comunicacion y Prensa: encargada de la imagen ante el publico y la ciudadania, manejo
de los medios masivos de comunicacion e implementar la cultura ciudadana que compete al
MIO.

e Mercadeo: encargado de hacer diferentes actividades para fomentar el uso del sistema e
incrementar sus ventas.

e Administrativo y Financiero: encargado de controlar los gastos y los ingresos de la
compafiia.

e Juridica: encargada de dar apoyo permanente en contratos, derechos de peticion, temas
laborales, etc.

La empresa siempre ha sido consiente que la parte operativa es la mas importante pues es
su principal actividad, y por ende refleja todos sus esfuerzos para esta area. El resto de la
empresa se consideran areas de servicio o de apoyo que le ofrece a la parte operativa para
suplir sus necesidades. Desde el principio de la operacion hasta hoy se ha presentado esta

dindmica.

Graéfico 4. Cadena de Valor (Propuesta)

Actividades Primarias:
Actividades de Apoyo:

Area de Operaciones.
Margen

- Recaudo. - Recursos Humanos.
- Control y Gestion de - ACIP.
Flota. - Comunicacion y Prensa.
- Tl - Mercadeo.
- Centro <_je _Control - Administraivo y
- Mantenimiento. Financiero.

- Juridico.

Fuente: Los Autores.
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La cadena de valor es un sistema de actividades interdependientes, estan relacionadas por
eslabones dentro de la misma. Esta solo puede decir que la forma en la que estéa integrada
cada una de las actividades es una ventaja competitiva pues le estd dando importancia a la

operacion en todo momento, ya que es su Core-Business.

43  GLOSARIO - TERMINOS CLAVE

SITM: Sistema Integrado de Transporte Masivo.

TISC: Tarjeta Inteligente Sin Contacto. Es un medio de pago, configurado y habilitado para
validar el ingreso al sistema mediante la carga de saldo.

Taquillas: La taquilla es el sitio donde se venden y se recargan las TISC. Ademas es el sitio
mediante el cual se ingresa a las estaciones del SITM.

Estaciones: Punto de acceso para la llegada de los buses, adecuado también para el ascenso
y descenso de pasajeros.

Trasbordos: Pasar de un bus a otro 0 a una estacion pagando una tarifa Gnica. (Metrocali,
2012; Hidalgo, 2010)

18



5. DIAGNOSTICO

Gracias al incremento de la poblacion en las areas urbanas de las ciudades, los
planificadores y los politicos buscan lograr el equilibrio entre las prioridades econdémicas y
el desarrollo sostenible que satisfaga las necesidades sociales y disminuya su impacto en el
ambiente. La globalizacion ha provocado que la competitividad no s6lo sea una cuestion de
las empresas u organizaciones, también los paises, las ciudades han enfocado sus esfuerzos
en los social, politico y econémico, para generar ambientes positivos que permitan mejorar
la calidad de vida de sus habitantes, ofrecer una atractiva opcion para la inversion nacional
y extranjera y como motor de desarrollo de toda la comunidad. Para ello, las inversiones en
infraestructura son uno de los aspectos primordiales a la hora de definir mejoras
comparativas que logren soportar aquellas ventajas competitivas de una regién, pais o
ciudad.

El crecimiento de las urbes, el aumento de su poblacion y la necesidad de desplazamiento a
los lugares de trabajo, domicilio, estudio, entre otros, ha generado la busqueda de nuevas
alternativas de movilidad y transporte de personas, para contrarrestar el incremento del
parque automotor (vehiculos particulares, publicos, de carga), que adin con la aplicacion de
medidas restrictivas para su circulacion, no logra mitigar el impacto social y ambiental. “El
transporte urbano sostenible puede tener impactos y externalidades positivos mensurables
pero, para lograr desarrollar todo su potencial de transformacion de las ciudades, un
proyecto de transporte debe planificarse, implementarse y operarse de manera efectiva”.
(Hidalgo, 2010)

El transporte rapido en autobus (BRT, Bus Rapid Transit, por sus siglas en inglés), es una
forma de sistema de transporte publico que permite viajar de manera eficiente. Este sistema
combina estaciones de parada, vehiculos de gran capacidad y menor capacidad, servicios,
vias de circulacion independientes y sistemas de transporte inteligente. Su asistencia
permite brindarle a los pasajeros una mejor experiencia en el servicio de movilidad que el
transporte urbano comdn, gracias a que operan con menor tiempo de viaje y de espera, €s
mas confiable, seguro y tiene mayor capacidad, ademas de colaborar a las condiciones del

medio ambiente de la ciudad, pues se garantiza una emision controlada de gases.
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El siguiente informe, presenta un analisis del sector de transporte publico dentro de la
ciudad de Cali, que representa el Sistema de Transporte Masivo y més especificamente a la
UTR&T.

La herramienta que se va a utilizar para realizar el andlisis interno de la empresa es la que
propone M. Porter en su libro Ventaja Competitiva, Creacion y Sostenimiento de un
desemperio Superior, la cadena de valor. Este modelo considera a la empresa como una
reunion de funciones relacionadas las cuales generan mayor valor para el servicio que se

esta prestando.

51  ANALISIS DOFA

El andlisis DOFA busca las influencias del entorno y las capacidades estratégicas de una
empresa en comparacién con sus competidores. Segun los autores G. Jhonson, K. Scholes y
R. Whittington, en su libro Fundamentos de Estrategia, la matriz DOFA ayuda a identificar
el grado en que las fortalezas y las debilidades son capaces de afrontar los cambios que se
dan en el entorno de la empresa.

Para la UTR&T, el desarrollo de las estrategias esta encaminado a la funcionalidad de la
empresa, a la satisfaccion de su cliente y a favor del sistema, mas no ha dirigido sus
esfuerzos en forma suficiente hacia el interior de la organizacion.

En los procesos y procedimientos de la organizacion, se evidencia que la corporacion
procesa de forma adecuada los informes y es asi como los datos indican el rumbo y la
direccion de la misma. Se llevan indicadores de gestion, los cuales son netamente
relacionados con la operacién y lo que pasa afuera en el sistema. Cuenta con manuales de
procedimientos para sus procesos, y bases de datos ya que es importante el almacenamiento
de conocimiento organizacional.

Se realiza el siguiente analisis con el método de observacion e investigaciones sobre el

sistema de Transporte MIO y la empresa UTR&T.

20



Grafico 5. Matriz DOFA.

FORTALEZAS

1. Plataforma informatica y tecnoldgica
amplia e idénea para el objeto social.

2. Compromiso de los accionistas con la
sostenibilidad del proyecto.

3. Compromiso del gobierno municipal y
nacional por el funcionamiento del proyecto.

4. Compromiso de la gerencia para el
mejoramiento estratégico de la empresa.

5. Voluntad de los trabajadores por
conformar una organizacion exitosa.

DEBILIDADES

1. Condiciones para los empleados en las taquillas.
2. Puntos de compra y recarga de tarjetas escasos.

3. Cobertura (horarios, frecuencia, dotacion de
buses)

4. Compromiso de los empleados.

5. No se tienen politicas claras de Recursos
humanos en cuanto a gestion, organizacion y
seguimiento.

6. Falta de conocimiento de los empleados de la
estrategia general de la compaifiia.

7. Falta de cultura organizacional.

8. No se ha realizado divulgacion sobre los

elementos de la planeacidn estratégica hacia el
interior de la compaifiia.

OPORTUNIDADES

1. Integracion regional (Yumbo, Jamundi y
Palmira).

2. Cubrimiento total integrado de la ciudad y
alrededores.

3. Generacion y fortalecimientos de la cultura
ciudadana (mapas, integracion virtual,
comportamiento).

4. Infraestructura (proyectos en construccion
y planos)

Fuente: Los autores.
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AMENAZAS

1. Inseguridad en las estaciones.
2. Pirateria.
3. Venta de integraciones.

4. Proceso de chatarrizacion lento.

5. Impacto social en la desvinculacidn de la
fuerza laboral.

6. Bajo impacto en las comunicaciones al
usuario.

7. Pocos elementos de informacion acerca
del sistema para los usuarios.




52  ANALISIS EXTERNO

5.2.1 Analisis del Sector

La UTR&T, es una empresa que provee los sistemas inteligentes y tecnologicos que
soportan el transporte masivo de pasajeros para Cali y su zona de influencia. Cuenta con un
soporte en software y hardware que garantiza los procesos para la integracion del Sistema
de Transporte Masivo (STM), de gran avance a nivel Latinoamericano; aunque se debe
resaltar, que este sector es altamente competido a nivel tecnoldgico.

El sistema consiste en un paquete completo e integrado, que permite una 6ptima planeacion
de recorridos y rutas, despacho de buses y conductores, el monitoreo y control en tiempo
real de la operacion, control de seméaforos, recoleccion y manejo de datos estadisticos para
mejorar la eficiencia del sistema.

Existe un gran poder de productos sustitutos, entre los cuales se cuenta el servicio de taxi,
la facilidad en la adquisicion de automotores (motos, automoviles) y la prestacion de
servicios ilegales “pirateria”, que cubren zonas que aun no tienen el acceso del SITM.

Cifras:

Total Vehiculos Transporte Publico 43,000
Vehiculos de Servicio Publico Colectivo 3,800
Microbuses 40.43%
Busetas 25.10%
Buses 34.47%
Total Taxis 16,450

(Secretaria de Transito y Transporte Municipal, s.f.)

Entorno de mayor incidencia:

UTR&T y su operacion en el SITM tienen como objetivo cubrir el 100% de la ciudad, hasta
la fecha se tiene un cubrimiento estimado del 97% de la misma (Metrocali S.A., s.f.), y
dentro de este objetivo se encuentra los proyectos que actualmente estan en obra y algunos
en planos.

Algunos de los aspectos generales mas relevantes que se ha debido sortear son:

v" Condiciones laborales con taquilleras y de libre asociacion.

v" Los retrasos en obras y la falta del ingreso de buses para cubrimiento de rutas por parte
de los operadores: Unimetro, GIT Masivo, ETM y Blanco y Negro Masivo.
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Posicionamiento estratégico actual:

v UTR&T ha enfocado su estrategia en satisfacer una amplia gama de necesidades a los
clientes del SITM.

v Involucra algunos servicios complementarios; servicio gratuito de WI-FI en las
estaciones, venta de comidas en zona paga de las estaciones y la explotacion publicitaria
del sistema.

v" Integracion regional con interconexion en zonas aledafias a la ciudad, para convertirlo en
el sistema de transporte masivo de pasajeros mas eficiente del pais.

v" Ser el lugar de preferencia para trabajar.

Posicionamiento estratégico y Propuesta de Valor:

v UTR&T debe enfocar su estrategia en satisfacer la necesidad del cliente del SITM en
aspectos de movilidad y ahorro del tiempo.

v" Ser el sistema de transporte masivo de pasajeros mas eficiente del pais.

v' Ser la compafiia lider en el manejo de Sistema Integrados de Transporte de Colombia,
por tener un portafolio amplio de servicios para asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

5.2.2 Analisis de la empresa segun las fuerzas de Porter

Grafico 6. Modelo de las 5 fuerzas de Porter.

Entradas
potenciales

Sustitutos Rlva“d.afj Clientes
Competitiva

Proveedores

Fuente: (Porter, M.E., 1980)
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5.2.2.1 Amenaza de entradas potenciales de nuevos competidores.

Las barreras de entrada que tienen los posibles competidores directos para ingresar al
mercado son bastante altas, pues existen restricciones legales, como el contrato de
concesion que claramente le asigna el desarrollo de dicho contrato exclusivamente a la
UTR&T. Sin embrago esta barrera puede desaparecer al término del contrato (en 18 afios,
de los cuales ya han transcurrido 3%z afios), o en su efecto si se incumplen términos legales
que den por terminado la relacion entre UTR&T y MetroCali. Otra barrera de entrada para
los deméas competidores es la alta inversion realizada en equipos tecnoldgicos, lo que hace
que la empresa cuente con el centro de datos mejor dotado para la operacién en todo
Latinoamérica. Existen otras empresas que realizan la misma actividad pero no tienen la
infraestructura tecnologica, ni entregan todos los servicios con los que cuenta la UTR&T,

por lo tanto no son una amenaza en el corto plazo.

5.2.2.2 Amenazas de entrada de productos/servicios sustitutos.

La tendencia monopolistica del proyecto en el sector del transporte publico masivo, hace
que los servicios sustitutos directos que los clientes pueden encontrar en el mercado se vean
muy reducidos, ya que las rutas de colectivos que recorren la ciudad de diferentes empresas
deben salir de circulacion. Sin embargo, la competencia indirecta del sistema puede afectar
el servicio del mismo. Con esto se hace referencia a los taxis (servicio de transporte publico
individual), que tienen un precio muy superior al del Sistema y no puede movilizar grandes
masas Sino a una sola persona. El transporte pirata es otro servicio sustituto indirecto, el
cual es ilegal pero se encuentra dispersado y su precio es accesible para la comunidad, este
tipo de transporte a pesar de ser perseguido por las autoridades se ha vuelto muy popular en
los barrios y comunas méas deprimidas de la Ciudad. Por ultimo, el transporte privado
también hace parte de los grandes competidores del sistema, debido a las facilidades de
pago, las motocicletas y automoviles estdn colmando la ciudad, pues las personas prefieren

movilizarse en su propio transporte que pagar por un servicio adicional.
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5.2.2.3 Poder de negociacion de los clientes.
Por el hecho de no tener competidores directos y ser una empresa de tendencias
monopolisticas, se considera que el poder de negociacién del cliente es bajo, pues el SITM

es la mejor alternativa (por su rapidez y su costo) para transportarse en la ciudad.

5.2.2.4 Poder de negociacion de los proveedores.

El poder de negociacion de los proveedores es alto, porque las operaciones misionales de la
empresa se encuentran apalancadas en proveedores muy especializados y con escasos
productos sustitutos. Ademas, el hecho de que la UTR&T este conformada en su parte
accionaria en gran medida por sus proveedores, hace practicamente imposible el cambi6 de

alguno de los mismos.

5.2.2.5 Rivalidad Competitiva.

En el mercado se pueden encontrar compariias parecidas, que prestan uno o dos servicios
similares a la UTR&T, sin embargo estas compariias no tienen la capacidad para sostener el
proyecto de la ciudad de Cali en el corto plazo.

El resultado final del analisis de las 5 fuerzas de Porter, arroja que la UTR&T es una
empresa monopdlica al igual que el sistema que opera, donde la competencia directa es
practicamente nula. En cuanto a la entrada de empresas rivales que quieran competir con la
UTR&T por la concesion de la operacion, estas deben esperar a que termine el contrato, y
este se proyecta a mas de 15 afios, lo que en el largo plazo no debe representar una amenaza
para la empresa. El poder de negociacion del cliente es bajo, pues los precios se ajustan por
politicas municipales y las otras alternativas para transportarse por la ciudad, o son mas
costosas 0 no son legales. Por otro lado, el poder de negociacion del proveedor es alto, pues
los proveedores son especializados y estos hacen parte de la composicién accionaria de la

compafiia. (Jhonson, et al 2010)
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53  ANALISIS INTERNO

5.3.1 Anadlisis interno de la empresa segun las 7s

Aplicacién Modelo de las 7°S de Mac-Kinsey:

Este modelo, es una lista de verificacion para la implementacion de las estrategias de la
empresa. Mc-Kinsey sustenta que los cambios en la eficacia de una empresa son el
resultado de la interaccion de multiples factores, de los cuales muchos pueden no ser obvios
0 no se consideran en modelos tradicionales (Modelo de las 7S de Mackensy, s.f.). Con este
modelo se puede diagnosticar la eficiencia, eficacia y efectividad de la organizacion, y
ademas a través de este, se pueden proponer cambios organizacionales. (Modelo de las 7S

de Mackensy, s.f.)

5.3.1.1 Structure (Estructura)

Segun el organigrama, la organizacion es de tipo funcional, pues retne en un area a todos
los empleados que realizan ciertas actividades que se interrelacionan entre si. Esta
organizada en departamentos donde se divide segun el tipo de actividades que se realizan.
En el organigrama se evidencia la linea de mando, mas no se tiene una adecuada division

del trabajo por falta de manuales de funciones e indicadores por cargo.

Los organigramas formales son Utiles para mostrar quién es el responsable
por determinadas actividades, aunque tiende a ocultar muchas caracteristicas
de la estructura organizacional. Por un lado, implica que todos los
administradores del mismo nivel tienen la misma autoridad vy
responsabilidad y esto no es siempre cierto. Por otro lado, los empleados
pueden inferir un cierto nivel o poder a partir de la distancia entre su
posicién y el cuadro del presidente ejecutivo. (Recklies, s.f.)

5.3.1.2 Strategic (Estrategia)

La estrategia establece el alcance y la orientacion de una empresa a largo plazo. Se puede
evidenciar que la UTR&T carece de una estrategia general. El Gnico elemento con el que
cuenta la empresa son los objetivos estratégicos, mas no se habla de estrategia general de la

compaiiia.
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5.3.1.3 System (Sistemas)
En la UTR&T se han desarrollado procedimientos para las acciones mas importantes que se
realizan en cada una de las areas, lo que permite tomar accion cuando se requiera, ademas

se cuenta con un software especializado para la parte administrativa, Centro de Control, etc.

5.3.1.4 Staff (Personal)

El proceso de reclutamiento en la UTR&T se encuentra formalizado para todos los niveles
jerarquicos. Ademas, la empresa tiene a su disposicion compafiias especializadas que
apoyan el proceso de reclutamiento. Sin embargo no se tienen politicas claras de promocién
y capacitacion y planes de carrera.

5.3.1.5 Style (Estilo)

El estilo de la empresa se basa en la cultura que tengan sus empleados. La UTR&T tiene un
tipo de cultura participativa, evidenciado a través de un previo analisis de la situacion. Por
lo general, las reuniones son escasas, pues en cada una de ellas se generan compromisos
que se deben cumplir en un tiempo especifico. En la UTR&T son comunes las reuniones
informales de pasillo, donde se resuelven problemas que requieren atencion inmediata.
Muchas veces se generan conflictos por incumplimiento en los compromisos o el no
terminar el trabajo acordado, se ha generado una cultura de poca proactividad y falta de

compromiso con la compafiia.

5.3.1.6 Skills (Habilidades)

La empresa cuenta con la infraestructura tecnolégica integrada de hardware y software
seguros e inteligentes que provee para el sistema MIO. Cuenta con un sistema de recaudo
con Tarjeta Inteligente Sin Contacto (TISC) en estaciones y buses, tiene una red externa de
venta recarga de tarjetas en los barrios, sistema de planeacion, programacion y
optimizacion de flota y conductores, computador a bordo, informacidn al usuario en tiempo
real y en pagina web, reportes y estadisticas, sistemas de seguridad, comunicaciones

inalambricas y fibra Optica entre estaciones, patios y centros de datos. Esta reconocido por
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la Union de Transporte Publico (UITP) como el mejor proyecto Regional de América
Latina en la categoria de Conocimiento e Investigacion.

5.3.1.7 Shared Values (Valores Compartidos)
Los valores de la empresa se encuentran enunciados pero no estan divulgados debidamente
por ende no se practican en la organizacion. Los valores que se comparten dentro de la

organizacion son los que cada colaborador tiene en su propia educacion.

5.3.2 Analisis de la Estrategia Empresarial.

Planeacion estratégica.

Es importante resaltar que todas las empresas deben estar fundamentadas en una visién a
largo plazo para alcanzar el liderazgo deseado y darles a los empleados el norte adecuado
en la consecucion de sus tareas diarias. “La creacion eficaz de la estrategia comienza con
una vision de la direccion hacia la cual la empresa necesita dirigirse”. (Thompson vy
Strickland, 2004, pag. 34)

Segun estos autores, las ventajas de un pensamiento estratégico son las siguientes:

- Proporciona a la empresa una guia sobre “qué estamos tratando de hacer y de lograr”.

- Hace que los administradores estén méas conscientes de los cambios, las oportunidades y

las amenazas que se puedan presentar.

Ayuda a unir a la Empresa.

Crea una administracion mas proactiva.

Promueve el desarrollo de un modelo de negocio mas rentable y sostenible en el tiempo.

Proporciona fundamentos para evaluar a la posible competencia. (Thompson y
Strickland, 2004, pag. 34)

En esta parte se analizara parte de la planeacion estratégica con la que cuenta la empresa; la

mision, vision, valores y principios que rigen la empresa.
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Mision:

Proveer los sistemas tecnoldgicos que soporten el transporte masivo de pasajeros para Cali
y su zona de influencia con los mejores indices de servicio y eficiencia, mediante la
optimizacion de los procesos que garanticen relacion e integracion entre los subsistemas,
enfocados en el usuario, en atraer nuevos usuarios y en hacer del MIO el sistema de

transporte masivo de pasajeros preferido por la comunidad. (UTR&T, s.f.)

5.3.2.1 Anélisis de la Mision

En opinion de los autores, la mision de la empresa UTR&T no es facilmente entendible, su
lenguaje hace que se deba releer para poder captar la idea central. Ademas, no denota una
identidad tipica de quienes constituyen la empresa. Seria una buena idea asociar la mision
con la satisfaccion de las necesidades que esta proporcionando la empresa a la comunidad.
Tres factores claves de los que adolece la mision son:

¢ Identidad de la organizacidn para ser reconocida en su entorno.

e Los valores, reglas, principios; que orientan la actividad de los integrantes.

e La cohesidn alrededor de objetivos comunes; lo cual facilita la resolucién de conflictos y
motivacion del personal.

Al comparar la Mision con otra empresa que se encuentra dentro del negocio del transporte,
Metrolinea (Bucaramanga, Santander), se puede evidenciar que el enfoque de esta es mas
humano, por lo tanto trata de llegar al corazon de las personas que trabajan en esa empresa.

Misién Metrolinea:

Me apasiona trabajar en un lugar que contribuye a hacer de Bucaramanga
y su area metropolitana una regién de progreso. Aqui todos nos esforzamos
para que la comunidad pueda movilizarse facil, segura y rapidamente,
rescatando el tiempo que necesitamos para compartir en familia, para
disfrutar el aire limpio o simplemente para recorrer las calles y volver a
creer que estamos en uno de los lugares mas lindos de Colombia
(Metrolinea S.A., s.f.)
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Vision:

En el afio 2013 UTR&T se habré consolidado como el més eficaz prestador de servicios de
MetroCali contribuyendo asi al objetivo de hacer del MIO el sistema de transporte masivo
de pasajeros mas eficiente del pais y lider del sector.

A su vez, sera reconocida internacionalmente como el mejor aliado en los sistemas de

recaudo, informacion y servicios complementarios para empresas del sector. (UTR&T, s.f.)

5.3.2.2 Analisis de la Vision

En nuestra opiniodn, la vision de la empresa plantea lo que quiere llegar a ser en un futuro
definido y deseable en cuanto a su objetivo principal que es el éxito del sistema de
transporte Masivo MIO, sin embargo ha dejado a un lado ciertos cuestionamientos
importantes que responden a los valores de la compafiia y el como conseguira siendo
competitiva.

Hace falta aterrizarla como empresa y a nivel organizacional, y debe ser clara y conocida
por parte de todos los integrantes de la organizacién, pues todo debe ir encaminada hacia
ella pues debe ser la fuente de inspiracion del negocio.

De la misma forma que hablan Thompson y Strickland, en su libro Administracion
Estratégica (2004), la manera en como se debe comunicar la vision de la empresa a todos
los niveles de la misma es tan importante como el establecer la direccion a largo plazo,
pues los empleados necesitan creer que los directivos saben hacia donde estan tratando de
llevar la compafiia y cuéles son los cambios que se pueden presentar en el futuro. La vision
debe presentarse como un esfuerzo que se trasladara a los clientes y que puede beneficiar a
la sociedad més que resaltar las ganancias de los socios.

La vision de cualquier empresa debe fomentar el entusiasmo y el compromiso de todas las
personas que conforman la compafiia, debe incentivar a que desde el director hasta el
ultimo trabajador de la misma, realice acciones conforme a lo que ella indica, una vision
bien establecida evita que se realicen muchos cambios que generan inseguridad general.
“Las visiones estratégicas deben trasmitir un sentido mas grande del proposito, de tal
manera que los trabajadores piensen que “estan erigiendo una catedral”, y no solo

“colocando piedras”. (Thompson y Strickland, 2004, pag. 41) Esto no se da porque
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simplemente no se conoce en toda la organizacion y por esta razén no se ha convertido en
una experiencia vivencial de la gente que trabaja en la UTR&T, ademas porque ésta hace
referencia a que la empresa esta en funcion del sistema y no se personifica en la gente que
hace que eso sea posible.

Comparada con otras visiones de otras empresas se encuentran diferencias, por ejemplo, la
vision de Metrolinea, siguiendo con el anterior ejemplo: “METROLINEA S.A. sera
reconocida como una empresa lider en la prestacion del servicio de transporte publico
urbano de pasajeros, socialmente rentable, competitiva en precio y calidad, con la mejor
logistica de operacion y presente en los procesos de desarrollo regional, promoviendo la
construccion de una nueva cultura ciudadana, orgullo de los santandereanos”. (Metrolinea
S.A,s.f)

Con esto se puede ver lo cercana que puede llegar a ser la empresa con las personas que
trabajan alli y el compromiso que tiene con la ciudad donde opera. Se debe separar la
ciudad de Cali con el resto de negocios que se quieran realizar en otras ciudades donde el
Consorcio quiera participar en otros sistemas de transporte.

Politica:

UTR&T estd comprometido a operar dentro del marco de la ley, de las normas de conducta
y de los principios de operacion establecidos, dirigiendo siempre sus esfuerzos en
contribuir al crecimiento sostenido del MIO.

Para ello se compromete en desarrollar su objeto social en funcién del principio de
Ejecucion — Control — Resultados, contando para ello con procesos internos de calidad y
eficiencia que demanda la operacién y con personal leal, honesto y profesional capaz de

ejecutarlos.

5.3.2.3 Anélisis de la Politica.

Una politica se asocia comUnmente a los compromisos que asume la empresa en el
desarrollo de su objeto social. Para este caso de estudio, UTR&T se compromete a operar
dentro del marco regulatorio establecido bajo principios de operacion, para que el MIO
pueda crecer con sostenibilidad. Ademéas de esto, la politica deberia comprometerse a

brindar bienestar a la comunidad en el desarrollo de su objeto social. “La politica
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empresarial es una de las vias para hacer operativa la estrategia. Suponen un compromiso
de la empresa; al desplegarla a través de los niveles jerarquicos de la empresa, se refuerza
el compromiso y la participacion del personal”. (Definicion de politicas de empresas, 2008)
Las politicas, constituyen una via para poder desarrollar la estrategia de la empresa pues
suponen un compromiso al desplegarla en todos los niveles jerarquicos de la empresa, esto
hace que se refuerce el compromiso y la participacion de quienes trabajen en ella. Ademas,
las politicas afectan a todas las areas funcionales pues ayudan a cohesionar verticalmente la
compaiiia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Esta orienta a los ejecutivos y
mandos medios para la elaboracion de planes concretos que permitan alcanzar los
objetivos.

Valores:

Honestidad.
Lealtad.

Profesionalismo.

Respeto.

(UTR&T, s.f)

5.3.2.4 Anélisis de los Valores.

Los valores de una empresa son los pilares mas importantes, y son con los que se define la
organizacion, pues deben ser asi mismo los valores de la gente que trabaja en ella. Estos
son grandes impulsores del como se realiza el trabajo.

A pesar que son pocos los enumerados en la lista de esta empresa, son escogidos bajo el
criterio del como realmente debe funcionar un sistema masivo de transporte, sin embargo,
no son lo suficientemente conocidos por todos los cargos de todos los niveles de la
organizacion.

Los valores, deben estar alineados con el tipo de compafiia que se quiere conformar, pues
estos valores son quienes enmarcan la cultura organizacional, marca los patrones para la
toma de decisiones, promueven un cambio de pensamiento, evitan conflictos entre el

personal, y deben lograr en el personal una identidad con la empresa.
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Los valores se componen de tres elementos principales:

1. Lavoluntad: el deseo de la empresa de ser reconocido de cierta forma, depende de sus
aspiraciones y la concepcion que tenga del negocio.

2. Laestrategia: como quiere posicionarse en el mercado y en sus clientes.

3. El compromiso: la manera como se toman las decisiones en la empresa.

Los valores en la empresa no se encuentran definidos, solamente se encuentran enunciados

por lo que es importante darle un significado coherente a cada uno de ellos para que sea

mas claro para los empleados y asi no se presten bajo diferentes interpretaciones. Ademas,

éstos no solo se deben disponer sino deben ser parte de la cultura organizacional y del dia a

dia de la empresa, se deben medir y trabajar en la empresa para lograrlos.

Objetivos Estratégicos:

Al determinar los objetivos estratégicos de la empresa, hace que la visidn se convierta en

tareas especificas. “Los objetivos representan un compromiso de la administracion con el

logro de tareas de desempefio especificas dentro de un lapso de tiempo especifico: exigen

resultados que se vinculen de manera directa con la vision estratégica y los valores

fundamentales de la compaifiia”. (Thompson y Strickland, 2004, pag. 43)

Los objetivos estratégicos de la UTR&T son:

¢ Ingresos brutos al final del quinto afio de operacion (2013) por $ 80,000
MM.

e Utilidad operacional como porcentaje de los ingresos brutos totales al
final del afio 2013 de 32,7%. ($26,160 MM).

e Ser el sistema de transporte masivo de pasajeros mas eficiente del pais.

o Ser el lugar de preferencia para trabajar. (UTR&T, s.f.)

5.3.2.5 Analisis de los Objetivos Estratégicos.

Segun Thompson y Strickland (2004), para que los objetivos de una organizacion
funcionen, estos se deben expresar en términos cuantificables y deben incluir un tiempo
determinado.

En la UTR&T, los primeros objetivos estratégicos son coherentes con la mision enunciada y

segun la teoria estdn correctamente definidos. Sin embargo, se deben revisar los dos
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siguientes pues son muy generales, no son una meta medible por lo tanto son dificiles de
cumplir.

Ademas se debe generar espacio para definir objetivos de corto y largo plazo, pues hace
que los administradores comiencen a tomar accion en el ahora para alcanzar mejores
niveles de desempefio en el futuro.

Principios Corporativos:

Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias y normas,
que regulan la vida de una organizacion. Los principios definen aspectos
gue son importantes para la organizacion y que deben ser compartidos por
todos. Por lo tanto constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de
la cultura organizacional” (Serna, 1994, pag. 8)

En ese orden de ideas, la Mision, la Vision y los Objetivos de la empresa, deben
enmarcarse dentro de los principios de la misma y no deben ir en contravia, pues son las
creencias que la organizacion profesa.

En compaiias exitosas analizadas en el libro “En Busca de la Excelencia” Peters y
Waterman (1982) observaron que los directivos encontraban la forma de centrarse en los
principios y conseguian que todos los deméas empleados las compartieran, inclusive, los de
posicién mas baja.

La UTR&T cuenta con los siguientes Principios Corporativos:

a) Trabajamos en equipos naturales que se apoyan mutuamente:

» Cada persona tiene un rol claramente definido en su equipo de trabajo, y
no hay "ruedas sueltas".

* Los resultados de equipo son la condicion béasica para la recompensa
individual.

» Los equipos naturales alinean sus procesos internos para apoyar la mision
y la visién de la empresa.

b) Nuestra Compafiia existe por y para los clientes:

+ Cada actividad dentro de la organizacion se ejecuta para mejorar la
calidad del producto o servicio y proteger la salud financiera de la
Organizacion.

» Escuchamos a los clientes, respetamos sus opiniones y buscamos
satisfacer sus necesidades con excelencia.
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* Nuestro disefio organizacional y de procesos internos maximiza la
calidad del producto / servicio prestado y la eficiencia para producirlo.

c) Los objetivos de la organizacion y de los individuos son comunes:

» Elegimos correctamente nuestras prioridades.

* Nuestros procesos internos se disefian para satisfacer la necesidad del
cliente.

» Buscamos las causas que nos hacen re trabajar y las eliminamos
sistematicamente.

d) ElI desarrollo individual es la piedra angular del desarrollo
organizacional:

* Apoyamos e incentivamos el desarrollo de habilidades y conocimientos
de cada individuo para satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

» Elindividuo es el responsable primario de su propio desarrollo.

» Aprovechamos los aciertos y errores como oportunidades de aprender.

e) Buscamos mejorar permanentemente:

* Revisamos permanentemente nuestra forma de hacer las cosas.

* Retroalimentamos nuestra gestion con base en hechos y datos
provenientes de nuestros clientes, proveedores, y de nuestros propios
resultados internos.

* Aplicamos continuamente el ciclo Planear - Hacer - Verificar - Actuar
para cada meta individual, de equipo y de organizacion.

f) Nos respetamos como individuos, y respetamos a la organizacion:

» Seflalamos con honestidad las actitudes negativas del individuo, pero no
juzgamos al individuo.

» Somos honestos al evaluar el desempefio de los subalternos.

» Somos conscientes de las fallas de la organizacion, pero buscamos
soluciones y no culpables.

g) Hacemos las cosas bien desde el principio:

* Los objetivos que cada individuo debe alcanzar estan ligados a los
objetivos de la organizacion.

» Las actividades que no generan valor agregado son sistematicamente
eliminadas.

* La mision y la vision de la organizacion definen tanto los equipos como
los roles y responsabilidades de cada individuo.

h) Promovemos el liderazgo basado en conocimiento, habilidades y
capacidad:

» Cada empleado puede y quiere desarrollar habilidades de liderazgo.

» Compartimos el liderazgo e involucramos a las personas con la mejor
informacidn para tomar decisiones.
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» Cada empleado estd en capacidad de crear la vision de su propio rol y
alinearla con la vision de la organizacion. (UTR&T, s.f.)

5.3.2.6 Andlisis de los Principios Corporativos.

La lectura de los anteriores principios corporativos de la UTR&T, demuestra que los
principios estan cimentados bajo lineamientos adecuados, como lo dicta la teoria-
metodologica revisada en Capitulo 11 del Libro Planeacion y Gestion Estratégica de
Humberto Serna Gomez, pues los principios no son parte de la Mision ni de la Vision de la
empresa, pero las soportan y estas, estan enmarcadas dentro de los principios de la
compafiia. Ademas, los Principios Corporativos son cortos, claros y precisos, lo que
garantiza que los empleados de cualquier nivel de la compafiia los compartan y se
constituyan en una cultura corporativa.

Propdsito Comun:

Somos el equipo de la UTR&T que lidera el mejor sistema de transporte
masivo de Latinoamérica, comprometidos con la transparencia y la
eficiencia, que trabaja dia a dia creando e implementando soluciones
innovadoras, que impulsen el desarrollo de la ciudad de Cali y mejorando su
calidad de vida, garantizando el respeto y promoviendo el crecimiento de los
empleados mientras mantiene la rentabilidad y el desarrollo del negocio con
responsabilidad social y proteccién al medio ambiente. (UTR&T, s.f.)

El propdsito comdn de la UTR&T tiene como origen la necesidad de que el grupo directivo
comience a trabajar como un equipo de alto desempefio. Se llegé a esta declaracién luego

LY}

de un trabajo guiado por una empresa llamada “*" > (Xn Consultores, s.f.), donde se
debian definir qué razones los unian como equipo, y después de varios dias de trabajo
nacié esta declaracion, la cual pretendia ser parte de todos los trabajadores de la empresa,

pero finalmente no tuvo transcendencia en el resto del grupo.

5.3.2.7 Analisis del Proposito Comun.
El planteamiento del propdsito comin se basa en la experiencia del equipo gerencial de la

empresa en la trayectoria del proyecto, el cual esta alineado con la estrategia de la empresa
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y con lo que se quiere llegar a ser. Ademas, se puede aprovechar y usarlo para convertirlo
en el lema de todos y cada uno de los empleados de la empresa pues al interiorizarlo,
ayudaria a mejorar el grado de compromiso desde el empleado hacia la misma.

Se debe reconocer que la empresa se preocupa por encontrar nuevas formas para desarrollar
estrategias que ayuden a la compafiia a generar valor, sin embargo se debe mantener su

continuidad generando procedimientos para divulgarlos.
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6. CONCLUSIONES

En conclusion, la UTR&T es una empresa que ha funcionado con los esfuerzos que ha
hecho la gerencia durante sus afios de funcionamiento. Sin embargo, a pesar de los
innumerables intentos por construir una identidad corporativa, se evidencia que hacen falta
procedimientos y divulgacién para que perdure el trabajo realizado a través del tiempo y no
se ha logrado transferir estos conocimientos a los niveles mas bajos de la organizacion.

La empresa al no estar debidamente soportada en su mision y vision, principalmente, puede
llegar a confundir a sus empleados, pues siendo estos los pilares, muchos de ellos ain no
saben cdmo alinear su trabajo a la estrategia de la empresa para hacerla mas competitiva,
afectando asi, el clima laboral puesto que al no tener unos pardmetros definidos y unos
indicadores de gestion que midan su trabajo, los colaboradores pueden perder eficiencia en
sus actividades, bajar sus niveles de proactividad para generar mejores ideas que
contribuyan al mejoramiento continuo de la compafiia, baja la motivacion y la empresa
estaria desperdiciando el talento de su gente. Es indiscutible que la empresa requiere
desarrollar la cultura organizacional.

La UTR&T, al no tener unos pilares compartidos, metas y objetivos claros, se puede parecer
al funcionamiento de una empresa familiar, que a pesar de tener ciertas ventajas no permite
que haya transversalidad en las funciones de todos los que trabajan y esto no permite que
los cargos sean mas eficientes, pues entre si interfieren en el trabajo del otro.

Es importante que se realice el ejercicio completo de redefinicion de la planeacion
estratégica partiendo de una estrategia global real, y que se deba acompafiar por actividades
que refuercen el compromiso de la empresa con los empleados, pues en opinion de los
autores, es importante que ellos se sientan involucrados durante el proceso para crear una

propia identidad corporativa.
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7. RECOMENDACIONES

La empresa debe girar en torno a su mision y a su vision, lo que es hoy en dia, su presente y
lo que quiere ser en su futuro a mediano plazo. Para poder hacerlo, requiere que se definan
unos objetivos claros y especificos que desencadenen en el cumplimiento de los propositos
de la empresa.

Para definir estos objetivos, la empresa debe tener claras sus estrategias que son sus
herramientas para alcanzar las metas propuestas. Sin esto, los objetivos no tendrian sentido
y no se podrian definir sin tener claro su norte, la realidad econémica de la empresa y su
cultura. Por esta razén los autores desarrollan y construyen un Mapa estratégico, para dar
claridad sobre la forma en que la compafiia esta creando valor a sus accionistas gracias a
una debida estrategia.

1) Misidn: enfocar la mision en pro de la satisfaccion del usuario del Sistema, hacer
énfasis en lo que hace la empresa para ayudar a la mejora de la calidad de vida de
los Calefios, y la mejora del medio ambiente y la movilidad.

2) Vision: establecer la visién a mas largo plazo, aterrizarla al campo organizacional
que debe trasmitir sentido de pertenencia y compromiso sin dejar a un lado el
cambio cultural que esta generando en la ciudad de Cali.

3) Politica: la empresa debe decir que estd comprometida en la mejora de la calidad de
vida de la ciudad y de sus habitantes, como politica genera de la empresa. Ademas,
se deben desarrollar politicas que constituyan una forma de desarrollar la estrategia
hacia su interior, de manera que oriente a sus ejecutivos para la realizacion de
planes para alcanzar los objetivos.

4) Valores: los valores de la empresa se deben explicar, no basta con solo enunciarlos,
pues son los pilares mas importantes de la organizacion. Proponemos los siguientes:
a. Respeto: las actividades diarias en la Union Temporal Recaudo y tecnologia,

estan inspiradas por el respeto a las personas, sus valores y sus creencias,
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5)

6)
7)

respeto por los derechos, claridad en el cumplimiento, siguiendo las reglas y en
la exigencia de las responsabilidades mutuas.

b. Honestidad: el comportamiento de los miembros de la organizacion debe
basarse en principios de honestidad, elegir actuar siempre con base en la verdad
y en la auténtica justicia. Es tener claro lo méas importante para nosotros y para
los demas, y aplicarlo en nuestras acciones cotidianas, aun a costa de nuestra
propia conveniencia.

c. Lealtad: el trabajo en equipo, el amor por él, la transparencia frente a la
organizacion. Defender aquello en lo que creemos, aquello de lo que estamos
convencidos en y para nuestra organizacion.

d. Profesionalismo: en la organizacién trabajan personas que se desempefian en
algo, siendo consciente de que otros no tienen el mismo conocimiento suyo y
manteniéndose humilde ante ellos y respetandolos en sus labores.

e. Calidad: en la Unién Temporal, la calidad es una forma de vivir, una norma, un
valor y un comportamiento, pues es el reto diario y permanente, que se traduce
en todas y cada una de las actividades de la organizacion.

f. Responsabilidad Social: los empleados de la Union Temporal Recaudo y
Tecnologia se comportan como ciudadanos corporativos y asi contribuyen a la
medida de sus posibilidades al desarrollo de su ciudad y de la sociedad en
general.

Objetivos Estratégicos: se deben modificar para que sean cuantificables y

medibles correctamente en el tiempo. Se deben definir objetivos que se deban

alcanzar en el corto, mediano y largo plazo para aumentar el nivel de desempefio de
la compafiia.

Propdsito Comun: se debe dar a conocer en la empresa.

Mapa Estratégico: El desarrollo de este mapa estratégico permitird a la empresa a

cuantificar los activos intangibles, describir las relaciones entre los objetos

intangibles y la creacién de valor y sera la base para la comunicacién interna de la

organizacion.
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Gréfico 7. Mapa Estratégico UTR&T. (Propuesto)

Generar valor a los accionistas a largo plazo.

Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento

Unificar los servicios de
Disminucidn de los costos de mantenimiento y los
operacion. servicios de soporte en un
solo contrato.

Aumentar el cubrimiento de
rutas hacia municipios
cercanos.

Aumentar los ingresos con
nuevos negocios.

WY EINEE!

infraestructura de .
Mejorar las

comunicaciones
(camaras,
informadores,
software de
programacion y
control)

Integrar y optimizar la
operacion del sistema
con estandares de
calidad (Tiempo real)

tecnologias de

informacion y
comunicacion interna
(hardware y software)

Fuente: Los autores a partir de (Kaplan, R.S. y Norton, D.P., 2005)
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Es importante que los ejecutivos de la gerencia y directores se retinan para definir el nuevo

direccionamiento estratégico de la compaiiia, esto puede ayudar basandose en manuales

practicos para su desarrollo. Para esto se deben tener las siguientes observaciones:

PLAN DE COMUNICACION INTERNO

- Realizar el despliegue total de la planeacién
estratégica para que genere un impacto positivo
en los colaboradores.

PLAN DE REFUERZO.

- Deben crearse actividades que fomente
regularmente el aprendizaje e interiorizacion de
estos planteamientos para que la gente empiece

a vivirlos.

PLAN DE RECURSOS HUMANOS

- Se debe realizar un manual de funciones donde
se especifiquen las tareas de cada cargo y los
indicadores por los que sera evaluado
periédicamente el colaborador.

- Dar a conocer el organigrama de la empresa y
dar claridad sobre la linea de mando y las tareas
que debe cumplir cada colaborador.

- Los jefes inmediatos deberan proponer los
indicadores con lo que van a ser medidos su
gente, siempre y cuando vayan alineados con la
estrategia de la empresa, disefiada en grupo por
los directivos.

- Realizar evaluaciones de desempefio a los
colaboradores, en el tiempo asignado por cada
indicador de gestién, evaluaciones 360° donde
se pueden tener perspectivas desde los diferentes
aspectos de cada persona y con esto poder
hacerle un plan de carrera mas personalizado, y

finalmente se debe evaluar clima organizacional.
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