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VIiI MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

RESUMEN

El sistema de gestion estratégica conocido como cuadro de mando integral
sostenible es una herramienta administrativa que utiliza un sistema de indicadores
de gestion financieros y no financieros, pretende un balance entre la medicion de
resultados, que reflejan el desempefio pasado, y la medicion de variables o
indicadores, que fijen el desempefio futuro. El propdésito de este trabajo es disefar
un modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible que desarrolle e integre la
planeacién estratégica de los prestadores turisticos del municipio de San Antonio
del Tequendama con los lineamientos del turismo sostenible, la calidad y la
competitividad.

Se elige un estudio de caso para aplicar diferentes herramientas administrativas
gue permitan conocer su situacion actual y como afecta el entorno en su desarrollo
desde las 5 perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral Sostenible:
Financiera, Clientes, Procesos, Aprendizaje y Crecimiento junto a la perspectiva
No Comercial que integra aspectos culturales, medioambientales y sociales.
Ademas, se elabora para el prestador turistico seleccionado el correspondiente
mapa estratégico donde se plasman las interrelaciones entre cada perspectiva y
sus objetivos estratégicos. Finalmente se estructura en el software BSC Designer
el componente de control y seguimiento de los indicadores seleccionados para
tomar las medidas a las que haya lugar segun el desempefio de la estrategia.

Palabras Clave

Planeacion Estratégica, Sostenibilidad, Cuadro de Mando, Turismo



IX Contenido

ABSTRACT

Strategic management system is also known as the Sustainability Balanced
Scorecard. It is an administrative tool which uses a financial and non- financial
metrics management system to balance between the measurement results (past
performance) and measurement variables or metrics (future performance). The
purpose of this project is to design a model Sustainability Balanced Scorecard that
will develop and integrate strategic planning of tourism companies in the region of
San Antonio De El Tequendama providing guidelines of sustainable tourism,
quality, and competitiveness.

A case study is chosen to apply different administrative tools to understand its
current situation. In addition, it demonstrates the effects of the environment in its
development from five perspectives that composite the Sustainability Balanced
Scorecard: Financial, Customers, Processes, Learning and Growth along with the
noncommercial perspective that integrates cultural, environmental and social
aspects. Furthermore, the strategic map is designed for tourism company selected,
showing the interrelationships between each perspective and strategic objectives.
Finally, the software BSC Designer is structured with control and monitoring of the
performance metrics selected in order to take action when necessary according to
performance management strategy.

Key words
Strategic Planning, Sustainability, Balanced Scorecard, Tourism



X MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral Sostenible (CMIS) es una herramienta de gestion
estratégica desarrollada desde el afio 2000 por un grupo de investigadores en
Alemania. Se formé a partir de la introduccién en el -cuadro de mando integral
convencional de aspectos sociales y medioambientales como respuesta a las
necesidades que enfrentan las organizaciones -dentro de un desarrollo enmarcado
por la sostenibilidad. La literatura reporta pocos estudios realizados frente a este
tema y este proyecto servira de base para futuras investigaciones y propuestas a
desarrollarse en el pais.

El propésito de la investigacion consiste en desarrollar e integrar la planeacion
estratégica de los prestadores turisticos del municipio de San Antonio del
Tequendama (SAT) a través del disefio de un modelo de Cuadro de Mando
Integral Sostenible que les permita alcanzar la -calidad y competitividad dentro de
los lineamientos del turismo sostenible.

El proyecto tom6 como estudio de caso el municipio, San Antonio del
Tequendama, el cual ha tenido un desarrollo turistico importante y en la actualidad
posee un conjunto de prestadores turisticos cuyas actividades como lo indican
Ayazo, Torres y Velasquez (2011) en investigaciones anteriores del semillero
Desarrollo Ruralidad y Municipio, no tienen una adecuada estructura en su
desarrollo empresarial.

Esta herramienta seria Util considerando las dificultades que traen la gerencia, la
organizacion y los elementos de calidad que deberian existir en los procesos
turisticos. Entonces, se hace oportuna la implementacion de metodologias como el
CMIS para mejorar la gestion de los objetivos y procesos vinculados al sector.

Este proyecto se realiza en el marco del proyecto de investigaciéon titulado

ADefinici-n de <criterios para | a formul aci
sostenibilidad ambiental del turismo rural regional caso provincia del
Teqguendamao. El cual et €enwo de pneebktigacianasd yo por

Desarrollo Cientifico de la Universidad Distrital y su interés esta en evaluar la
sostenibilidad de los procesos territoriales a través de un esquema de modelacién
de indicadores.
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TEQUENDAMA

1 PLATEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Organizacion Mundial de Turismo (OMT) para maximizar la contribucion
socioeconémica del sector aboga por el uso del Codigo Etico Mundial para el
Turismo; el turismo produce 5% del producto interno bruto mundial. Es la principal
fuente de divisas para un tercio de los paises en desarrollo y crea cerca de 8% del
total de empleos, especialmente mujeres y jovenes, minimizando sus posibles
impactos negativos, el turismo puede aportar una contribucion significativa a los
tres pilares del desarrollo sostenible: el econdémico, el social y el ambiental.
Ademas, también promueve el turismo como instrumento para alcanzar los
Objetivos de Desarrollo de las Naciones Unidas para el Milenio (ODM),
encaminados a reducir la pobreza y a fomentar el desarrollo sostenible: Las
pequefias y medianas empresas turisticas tienen mayor potencial de producir
ingresos y aprovechar oportunidades de crecimiento a partir de estrategias verdes
(UNWTO, 2013).

Actualmente en Colombia, el sector turistico tal como se indica en el Plan Nacional
de Desarrollo 2010-2014 AdAProsperidad para todo
mi smo mediante un capitulo ATuri smo <c
de los lineamientos descritos en este capitulo se e n ¢ u e Mejoraa la €alidad de
los servicios y destinos turisticos y promover la formalizaciond que como su
nombre lo indica se busca la formalizacion de las empresas que ejercen esta
actividad y la mejora de los servicios para asi cumplir con lo que requieren los
consumidores nacionales y extranjeros. (Departamento Nacional de Planeacion,
2011)

Durante el afio 2011 se presentd un crecimiento del 7.3% en la llegada de
visitantes extranjeros a Colombia, en el primer semestre del afio 2012 (Enero i
Julio) la llegada de visitantes extranjeros al pais crecido 4.3% con respecto al
mismo periodo del afio 2011, Las perspectivas del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo para el afio 2014 es llegar a 4 millones de visitantes
extranjeros. Dentro del pais durante el afio 2011 se movilizaron un total de 21
millones 592 mil pasajeros nacionales e internacionales e, lo que representd un
crecimiento del 7% con respecto al afio 2010. En el primer semestre del afio 2012
(Enero 1 Junio) se movilizaron a nivel Nacional e Internacional un total de 11
millones 290 mil pasajeros, un porcentaje de crecimiento de 10.5%.(ANATO,
2013)

Desde el ministerio de Comercio, industria y Turismo i Viceministerio de Turismo,
se impulsa la estrategia denominada Turismo de Clase Mundial: hacer de
Colombia un Destino Turistico de Clase Mundial, a través de la aplicacion de la
nueva ley 1558 se quiere lograr el fomento, desarrollo, promocién y regulacion de
la actividad turistica, el desarrollo sostenible y el mejoramiento de Ila
competitividad regional. Para esto, se proponen normas técnicas sectoriales de

omo

hac
mo t
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Turismo Sostenible que deben cumplir en un 100 % los prestadores turisticos,
incentivando una cultura de la excelencia en la prestacion de servicios turisticos
gue abarca calidad, sostenibilidad y accesibilidad a todos los colombianos.

El Fondo Nacional del Turismo 7T FONTUR- y Viceministerio de Turismo,
actualmente elaboran o actualizan, segun la necesidad, planes de desarrollo
turistico departamentales en todo el pais, incluyendo naturalmente Cundinamarca,
que no posee un plan especifico.(Fondo Nacional del Turismo, 2013)

El lugar de estudio de este proyecto es el municipio de San Antonio de
Tequendama, ubicado al suroccidente de la sabana de Bogota: importante destino
turistico. Cuenta con una gran diversidad biologica y con tres pisos térmicos. Por
su cercania a la capital, las personas provenientes de esta son las que mas
frecuentan el lugar. Debido a la ausencia de un plan de turismo en el municipio de
San Antonio del Tequendama(Alcaldia SAT, 2013), situacién que contrasta con el
Plan Nacional y los requerimientos establecidos en el pais y en el extranjero, se
hace necesario un estudio de diferentes factores que alteran el &ptimo
funcionamiento y condiciones de calidad de los prestadores turisticos que se
encuentran aqui radicados, tales factores son entre otros: nivel de formalizacion y
planeacién estratégica de las empresas, el no cumplimiento del Registro
Nacional de Turismo, el grado de cumplimiento de las Normas Técnicas
Sectoriales de Turismo Sostenible. Todo esto se hace con el fin de encontrar la
relacion existente entre el cumplimiento de las normas ya mencionadas y la
sostenibilidad del turismo en el municipio y de los prestadores que en éste se
encuentran.

Paralelo a la ausencia del plan de desarrollo turistico y a las normas
reglamentarias, se observan prestadores que no cumplen con las propuestas,
leyes y normas establecidas. Se conoce de la existencia de muchas empresas de
tipo informal y que no ofrecen un aseguramiento de la calidad de sus servicios. Lo
cual genera problemas de tipo econémico, social y ambiental.(Rojas, 2013). Con
base a lo anterior se plantea el disefio de un modelo de cuadro de mando integral
sostenible, como herramienta de gestion que permita encaminar hacia el
cumplimiento de los requerimientos de calidad y competitividad exigidos para los
prestadores turisticos.

Surge asi la pregunta de investigacion:

¢, COmo gestionar los planes y objetivos estratégicos de los prestadores turisticos
del municipio de San Antonio del Tequendama para lograr la calidad y
competitividad a partir de la estrategia metodoldgica del Cuadro de Mando Integral
Sostenible?
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2 JUSTIFICACION

En un mundo globalizado, es imperativo que toda empresa esté a la vanguardia de
avances tecnologicos, planeacion estratégica, cuidado del medio ambiente,
responsabilidad social, estrategias adecuadas de capacitacion y bienestar, se
hace por consiguiente necesario el uso de herramientas de gestion tan efectivas
como el Cuadro de Mando Integral Sostenible que permiten traducir las estrategias
en objetivos medibles que incrementen la competitividad de las organizaciones
que lo implementen.

La elaboracion del modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible permitira a los
prestadores turisticos, consejo de turismo local y cualquier individuo que esté
interesado en el sector turistico contar con una guia de referencia para la
formalizacién y fortalecimiento de dichos establecimientos. Por otro lado, la
academia se verd beneficiada puesto que existen pocos estudios frente a este
tema y este proyecto servird de base para futuras investigaciones y propuestas
que requieran desarrollarse en el pais. Los buenos resultados de estos
establecimientos beneficiardn al desarrollo local del municipio de San Antonio de
Tequendama y su comunidad.
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3.1

MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

3 OBJETIVOS

Objetivo General

Disefiar un modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible que desarrolle e
integre la planeacién estratégica de los prestadores turisticos del municipio de San
Antonio del Tequendama dentro de los lineamientos del turismo sostenible y les
sirva de orientacion en su busqueda de la calidad y competitividad.

3.2

A

Objetivos Especificos

Diagnosticar el panorama empresarial actual por medio del analisis del nivel
cumplimiento de, leyes, normas, repercusiones ambientales, uso de
herramientas de planeacion.

Tipificar un prestador turistico como estudio de caso que permita el disefio del
modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible.

Formular lineamientos, objetivos y elementos prospectivos estratégicos para el
desarrollo de los elementos propuestos en el modelo del Cuadro de Mando
Integral Sostenible.
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4 MARCO REFERENCIAL

4.1 Marco Conceptual

4.1.1. Planeacién Estratégica

La Planeacion estratégica como proceso consiste en formular y ejecutar
estrategias organizacionales por medio de su mision y visioén en el entorno donde
actia y su producto es el plan de accion. La estrategia define la estructura
organizacional y los procesos internos que buscan optimizar resultados. Ademas
de formular estrategias es necesario implementarlas y ejecutarlas de acuerdo a
programas y proyectos, esto requiere esfuerzo de todas las partes involucradas y
utilizacion de modelos analiticos, para la asignacién, evaluacion y control de
recursos. (Chiavenato, 2010).

La Planeacion estratégica del turismo a pesar de ser una tarea primordial del
gobierno, el sector privado también debe involucrarse en esta labor. Una de las
etapas operativas del plan estratégico para el desarrollo territorial, local del turismo
propuesto por la CEPAL, formula como estrategia impulsar la asociaciéon de
empresarios turisticos para crear una alta gama de productos complementarios
que inviten al turista a aumentar su gasto diario y tiempo de estadia. (Schulte,
2003)

Las empresas turisticas pueden generar propuestas estratégicas utilizando el
benchmarking; comparando sus actividades con las que realizan otras empresas
buscando aquella que mejor los realiza con la intencion de aprender de ellas e
identificar y disminuir la ventaja competitiva. Adaptar las mejores practicas a los
recursos y capacidades propias de la empresa. (Casanueva & Gallego, 2012)

Se debe tomar una nueva forma de actuar en la planeacion estratégica y la
creacion de cluster que permita ingresar y/o permanecer rentablemente en el
negocio turistico global si queremos mejorar la competitiva turistica dentro de un
marco sostenible. Existen paises con cluster competitivos, ningan pais es
competitivo en todos los mercados turisticos. (Orozco, Patricia, & Rogelio, 2008)

La asociacion de los empresarios también al momento de la representacion ante
las autoridades es importante para que puedan expresar sus intereses y
establecer negociaciones. (Schulte, 2003)

El proceso de Direccion Estratégica comprende una serie de fases:
A Identificar Mision, Vision y Objetivos de la Organizacion.
A Realizar el Andlisis Estratégico:
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A Anélisis Externo. Analisis sectorial

A Andlisis Interno. Recursos y capacidades
Eleccion de la Estrategia y Ventaja competitiva
Implantacion y control de la estrategia.

> >

Mision, Vision ————————> Objetivos > Analisis Estratégico

V

Eleccién de Estrategias
Ventaja Competitiva_____~ implantacién N Control
Figura 1 El proceso de administracién estratégica.
Fuente: Adaptado de Casanueva & gallego (2012)

La direccion y gestion estratégica en organizaciones turisticas debe buscar una
adecuacion al entorno, aprovechando recursos y capacidades que le permitan
conseguir una ventaja competitiva sostenible. (Casanueva & Gallego, 2012).

Seis consecuencias negativas producen la falta de Planeacion cuyo factor comun
es el desperdicio y pueden ser criticas a la hora de determinar el éxito de la
empresa e incluso pueden afectar su existencia a mediano y largo plazo.
(Rodriguez, 2005).

Falta de guias de accion Vision a
corto plazo
Falta de una medida Inversiones y gasto:
de la gestion \ improductivos

Muchas

. ) 5 <
situaciones PERDIDAS Falta de control

imprevistas / ECONOMICAS
Desperdicio de \ Desperdicio

dinero Desperdicio de oportunidades de tiempo
Figura 2 Consecuencias de la falta de planeacion.
Fuente: Adaptado de Rodriguez (2005)

4.1.1.1. Metas Estratégicas

Toda la organizaciébn necesita definir clara y articuladamente sus metas y
objetivos, con el fin de canalizar todos los esfuerzos individuales tras fines
comunes. Las metas y objetivos brindan medios para asignar recursos en forma
eficiente.
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Un cuadro de mando integral sostenible eficaz tiene por componentes la vision, la
mision, los valores y objetivos estratégicos de la organizacion. Estos constituyen
un escalafbn de metas que se ordenan desde extensas declaraciones de
intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva hasta especificos y
medibles objetivos estratégicos.

Mision

La mision se define como el propdsito unico y fundamental que diferencia la
organizacion de otras similares identificando su operacion en cuanto a producto y
mercado. Es de caracter permanente y responde a la pregunta: ¢Por qué
existimos?

Aporta la estructura dentro del cual se formularan las estrategias

Debe cumplir con unos requisitos basicos para estar bien definida:

A Dirigida al mercado: Hablar del mercado objetivo

A Representativa: Dirigida a lo que hacemos y nos diferencia
A Comprensible: Evitar las palabras técnicas

A Memorable: Debe quedar en el consiente colectivo

A Inspiradora: Que motive y movilice los recursos humanos

Su construccién involucra altos directivos de la organizacién, y ademas debe
participar el mayor nimero de funcionarios.

Valores Corporativos

Los valores corporativos de una organizacibn son las creencias, normas y
principios que forman parte de los ejes que deben guiar su personal en el
cumplimento de sus funciones y en la consecucién de la mision y la vision.

El conjunto de valores debe responder a la pregunta ¢ Como hacemos las cosas?
tener un profundo arraigo de los valores en todos los que participan en la
organizacion permitira mas facilmente alcanzar el crecimiento de la empresa y de
sus miembros.

Vision

La declaracion de la Vision responde a la pregunta ¢en qué nos queremos
convertir?, asi, determina un estado futuro deseado, lo que la organizacion busca
alcanzar y va mas alla de su entorno y posicion competitiva actuales.

Definir una vision fuerte permitird que los integrantes de la organizacion tengan un
marco mental compartido que de vida al futuro abstracto que se tiene adelante.
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También necesita que cumpla unos requisitos para crearla:

Representar un suefio incluso audaz
Referirse en términos superlativos

A Que atraiga y llame la atencion

A Considerar el largo plazo

A
A

La visidon y la mision como marco de referencia, permiten evaluar la competitividad
de las organizaciones frente a sus pares del mismo sector: indican el grado de
efectividad y capacidad para enfrentar sus competidores.

Politicas

Tomando la definicion de (Francés, 2006), son las reglas que deben guiar bajo
que limites determinadas acciones deben suceder, Ademas, indican cual es el
camino aceptable para tomar de entre varias opciones para alcanzar los objetivos
que se ha propuesto la organizacion sin quebrantar sus valores.

Estas pueden ser establecidas a nivel corporativo, divisional o funcional: para ser
aplicadas en toda la organizacién, solo a una division o dedicadas para
actividades operativas. Son importantes también porque logran coherencia y
coordinaciéon dentro de las divisiones de la organizacion y entre ellas (David,
2011).

Objetivos Estratégicos

Estos se refieren a los resultados especificos y medibles que una organizacion
busca alcanzar para conseguir su misién y vision. Deben fijarse para ser
alcanzados en un tiempo determinado. Planearlos adecuadamente favorece la
asignacion adecuada de recursos, entender las prioridades y delegar
responsabilidades y crear sinergias.

Se pueden dividir en dos tipos:
A Objetivos Financieros, que se refieren a lo que se desea alcanzar
_administrativamente en el aspecto financiero.
A Objetivos Estratégicos, que se refieren a la posicion de marketing y la
vitalidad competitiva.
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Pueden referirse a los siguientes temas:

Rendimientos financieros
Liderazgo tecnoldgico
Orientacion al cliente
Eficiencia operativa

Flujo de efectivo

> > I > I

Los objetivos 0 metas estratégicas, ademas, deben ser desafiantes pero realistas,
gue motiven a los funcionarios a buscar formas de mejorar las operaciones de la
organizacion.

El CMIS balancea el logro de objetivos financieros y estratégicos porque los
vincula y asi entrega lineamientos claros a los empleados para que los relacionen
con sus actividades y de esta forma, contribuyan de forma mas productiva al logro
de ellos.

4.1.1.2. Andlisis Externo

Las estrategias surgen y responden al entorno de la organizacion. Es importante
explorarlo, pronosticarlo y vigilarlo puesto que de la capacidad de desarrollar bien
estas actividades dependera su existencia. Del entorno surgen las oportunidades y
amenazas que pueden afectar su desarrollo.

Analisis PESTA (Factores Politicos, Econémicos, Sociales y Culturales,
Tecnolbgicos, Ambientales)

Como instrumento para revisar el entorno general o macro entorno, esta el
Andlisis PESTA que analiza cinco factores importantes que influencian la
evolucion del negocio,

A Factores Politicos i Legales

Estos factores son las leyes, normas, acuerdos internacionales nacionales e
internacionales que las organizaciones deben cumplir. Pueden representar
oportunidades o amenazas claves para las organizaciones.

Ejemplos:

A Cambios en legislacién ambiental, laboral etc.

A Ayudas e incentivos gubernamentales

A Elecciones locales, nacionales

A Cambios gubernamentales en politica fiscal y monetaria
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A Factores Econémicos

Se trata de aquellos que estan relacionados con el comportamiento de la
economia a escala regional, nacional e internacional. Tienen un efecto directo
en el atractivo que pueda tener cada estrategia.
Ejemplos:
A Evolucién del PIB y del ciclo econémico
A Demanda del producto o servicio
A Inflacion
A Empleo

A Factores Socio i Culturales

Los factores de este tipo incluyen aspectos demograficos, distribucion
geografica y de ingresos, también estilos de vida. Estos varian de acuerdo a la
localizacion y cambian con el tiempo.

Ejemplos

A Composicién étnica de la sociedad
A Nivel de riqueza de la sociedad
Estilos de vida y tendencias
Programas sociales

> > >

-

A Factores Tecnologicos

Las organizaciones pueden llegar a tener efectos drasticos debido a los
cambios y descubrimientos tecnoldgicos. Crean nuevos mercados y pueden
favorecer nuevos y mejores procesos, productos y servicios.

Ejemplos:

A Mecanismos / Tecnologia de compra del consumidor
A Informacion y comunicacion

Innovaciones tecnoldgicas

Internet y comercio virtual

> > >

A Factores Ambientales

Incluye los factores ecoldgicos y ambientales entre los que estan el clima, el
cambio climatico, la escasez de agua. Tienen un impacto directo en la
industria del turismo, la continua aniquilaciéon y degradacion del medio
ambiente representan una amenaza.
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Ejemplos:

Control de la contaminacion aire, agua etc.
Especies en via de extincion

Regulacion de control de agua, energia etc.
Manejo de residuos

v > D>

Seguimiento del Entorno

La organizacion necesita hacer seguimiento a un resumen de indicadores que
considere importantes para monitorear su entorno, de acuerdo a los indicadores
gue seleccione la organizacion puede escoger las fuentes mas apropiadas y su
frecuencia de revision.

Diamante de Porter

La explicacion para que unas naciones sean mas competitivas que otras se busca
hacer utilizando El Diamante de la Competitividad de Porter: que determina la
existencia de factores del pais o las industrias.

Las ventajas competitivas de una nacion en términos globales se refieren a los
factores propios de un pais que favorecen de forma importante la competitividad
de las organizaciones que desarrollan sus actividades dentro de él.

Son cuatro los factores basicos que debe tener el pais para ofrecer a la
organizacién una ventaja competitiva:
A Dotacion de factores productivos
Que creen una ventaja inicial sobre la cual generar nuevos factores
competitivos en una industria especifica. Incluyen factores basicos como
terreno, mano de obra especializada, capital, materia prima y factores
avanzados como tecnologia, infraestructuras fisicas, complejidad
administrativa
A Condiciones de la demanda local
Forman la base de las caracteristicas de los productos y servicios por suplir
y que generan las ventajas de la organizacion.
A Industrias afines y de apoyo
Que hagan presencia y generen mas industrias con éxito y competitividad
internacional. Incluyendo Universidades e institutos de investigacion.
A Estrategia, estructura y rivalidad Empresarial
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Condiciones nacionales para crear, organizar y administrar las
organizaciones y la naturaleza de la rivalidad y busqueda de ventajas
dentro del mismo pais.

En su conjunto estos factores pueden ayudar a identificar internacionalmente,
regionalmente y localmente posibles rivales, modelos a seguir y también donde
enfocar determinadas actividades productivas.

Fuerzas Competitivas

Las presiones competitivas del mercado se miden efectivamente con el modelo
desarrollado por Porter!, el cual a través de cinco fuerzas permiten mirar de
manera global cualquier industria y determinar estructuralmente los niveles de
competencia y rentabilidad.

El modelo trata de manera amplia la competencia: indican que estamos
interactuando con nuestros competidores directos e indirectos, con clientes que
pueden negociar el precio, con proveedores que desean también una parte de la
utilidad y con productos /servicios que pueden afectar los niveles de utilidades que
se desean alcanzar.

Siguiendo a (Hunger & Wheelen, 2007) para expresar el poder que pueden tener
el gobierno, comunidades locales y otros grupos de interés se agrega una sexta
fuerza que se denomina Otra parte interesada.

Para analizar la industria se puede calificar cada una de estas fuerzas y otorgarle
una medida a su poder como alto, medio o bajo.

La Amenaza de Nuevos Competidores

Si nuevas organizaciones pueden entrar sin dificultad a una industria la
competencia aumentara generando menores margenes de utilidad y mayor valor a
los clientes. Los factores que mantienen fuera a nuevos competidores se conocen
como barreras de entrada?, si son muy altas, menor aliciente habra para el ingreso
de nuevos competidores. Existen seis principales:

A Economias de escala, es la reduccion de costos al aumentar el volumen de
produccion. El nuevo competidor debe ingresar con produccion a gran

1 Modelo de competitividad desarrollado por Michael E. Porter de la Harvard Bussines School 1979
2 Barreras de entrada son todas aquéllas dificultades con las cuales se puede encontrar una
empresa en el momento de poder entrar a participar a una industria. Estas barreras o dificultades
pueden ser de tipo diferente; econdmicas, politicas, sociales.
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escala arriesgandose a una reaccion fuerte de las empresas existentes, o
con produccién a baja escala con desventaja en sus costos.

Diferenciacién del producto, si la imagen de las empresas existentes es
fuerte y la fidelidad de los clientes también, el nuevo competidor debera
utilizar muchos elementos para ganar sus clientes.

Necesidades de capital, son los gastos que pueden ser arriesgados 0 no
recuperables para invertir en investigacion y desarrollo, publicidad, etc.
Costos de cambio de proveedor, son los costos que deben asumir los
clientes por cambiar de proveedor.

Acceso a los canales de distribucion, establece la necesidad del nuevo
competidor de asegurar la distribucion de su producto.

Desventajas en costos independientes de la escala, cuando los
competidores actuales tienen ventajas propias.

El Poder de Negociacién de los Clientes

Se da cuando los clientes obligan a la baja de precios negociando mas niveles de
calidad y servicios, varia de acuerdo a las caracteristicas del mercado y el
volumen de compras. Las condiciones para que exista ese poder son:

A

> > > >

>\

Grupo de compradores altamente concentrado, lo que implica un gran
volumen de compra solo por un comprador.

Productos no diferenciados, los clientes no encuentran alternativas en sus
proveedores.

Bajos costos de cambio, los compradores pueden facilmente cambiar de
proveedor.

Bajos beneficios, entonces los compradores intentan reducir el precio de
compra, pero si obtienen altos beneficios son menos sensibles al precio
Los compradores representan una amenaza, Si existe la amenaza del
sector a la integracién hacia atras?.

Calidad del producto del comprador, si esté relacionada en forma directa
con la calidad del proveedor.

El Poder de Negociacion de los Proveedores

Los proveedores pueden influir para lograr alza de precios, mayor tiempo de
entrega o mayor calidad de los productos o servicios, ellos logran ejercer una gran
presion bajo las siguientes condiciones:

3 Integracion hacia atras se refiere a las compafiias que crean empresas para suplir algunos o
todos sus insumos con el fin de asegurar el suministro de materiales y la calidad en el producto

final
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A Los proveedores son un grupo reducido o estan concentrados en grandes
grupos, asi fijan precios con mayor facilidad puesto que la oferta esta
limitada.

A Importancia que da el proveedor al sector, si es poca o0 no lo considera

estratégico, no tendra gran dependencia de ventas en el mismo e influira

facilmente en el precio.

La importancia del producto que nos ofrece el proveedor es alta,

indispensable, sin él no la organizacion no puede producir.

La diferenciacion del producto que ofrece un proveedor es alta frente a sus

competidores y se distingue por la calidad o el precio.

La amenaza de los proveedores de integraciéon hacia adelante* es alta, y

podrian obtener una parte de la cuota de mercado, reduciendo las

ganancias de sus clientes.

> >

>\

Productos y Servicios Sustitutos

Cualquier sector debe observar los productos y servicios actuales y estar atento a
su posible sustitucion por otros similares de otros sectores. Los productos
sustitutos entre mayor sea su relacion calidad - precio mas bajo marcara el tope
de rentabilidad del sector.

Rivalidad Entre Competidores

Esta puede ser la mas poderosa de las cinco fuerzas. Son las maniobras que
utilizan los actores de la industria para obtener una posicion diferenciada y obtener
mAas ganancias. Estas tacticas pueden ser guerra de precios, garantias al
consumidor, productos o servicios innovadores etc.

La tactica debe producir una ventaja competitiva duradera sobre sus rivales.
Cuando una tactica tiene buenos resultados la competencia respondera con
movimientos para contrarrestarla generando un patron de accién y reaccion que a
largo plazo crea un panorama competitivo que continuamente evoluciona.

Los competidores tendran un mayor nivel de rivalidad y menor nivel de precios
bajo las siguientes condiciones:

A El mercado esta lleno de competidores de tamafio similar, compiten
mayormente con precio, calidad del servicio e imagen para mantener e
incrementar su cuota de mercado.

A Se ofrece un producto similar entre competidores, los consumidores lo
diferencian solo por el precio.

4 Integracion hacia adelante, se refiere cuando la compafiia crea empresas para distribuir o vender
sus productos o servicios.
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>\

La competencia es desleal y los competidores ganan cuotas de mercado
con grandes presiones.

La permanencia en la industria esta condicionada por las barreras de salida
para las empresas que no logran la rentabilidad esperada.

La industria esta en la etapa de madurez, donde el exceso de capacidad
productiva conduce a guerra de precios entre competidores.

>\

>\

Poder Relativo de Otras Partes Interesadas

Esta sexta fuerza incluye todos los grupos interesados que se encuentran en el
ambiente de trabajo. Pueden estar formados por el gobierno, las comunidades
locales, acreedores, incluso los accionistas 0 empresas complementarias.® Las
partes interesadas internacionales también son importantes, tenemos como
ejemplo la Organizacion Mundial del Turismo que genera muchas regulaciones y
normas para el buen funcionamiento de este.

Segun la industria, las partes interesadas pueden tener mayor o0 menor relevancia:
en la actualidad los temas ambientales y de sostenibilidad estdn cobrando mucha
fuerza. (Hunger & Wheelen, 2007)

Andlisis de la Posicién Competitiva

Factores Claves de Exito

Las micro, pequefias y medianas empresas deben luchar por el factor o factores
que las hagan Unicas, que les den la ventaja competitiva con la cual subsistan y
prosperen.

Identificar estos factores claves de éxito se puede obtener a partir de responder
dos preguntas:

A ¢Qué quieren los consumidores?
Para responder esta pregunta es importante analizar el comportamiento
tanto del sector como de los clientes, la organizacion debe identificar tanto
sus clientes, como las necesidades que ellos tienen y sobre qué base
toman sus decisiones para escoger entre diferentes productos o servicios.

A ¢Qué necesitan las organizaciones para sobrevivir a la competencia?
Responder esta pregunta involucra examinar la competencia del sector,
conocer su intensidad y caracteristicas.

El éxito de una organizacion turistica consiste en atraer y complacer clientes,
conociendo que ellos no vendran a lugares inseguros, antihigiénicos, inaccesibles

5 Empresas Complementarias es aquella cuyo producto / servicio funciona bien con el producto de
otra empresa y sin el cual careceria de gran parte de su valor.
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0 cuya relacién precio-calidad sea desigual. Aun cuando se ofrezca sostenibilidad
ambiental y social si los clientes no obtienen lo que desean en relacion a una
experiencia de calidad la organizacion no prosperara. (CESD, RA, & TIES)

Segmentacién de Mercado

Esta segmentacion consiste en dividir el mercado total de un producto / servicio en
varios grupos mas pequefios y homogeéneos, implica diferenciar las diferentes
necesidades dentro de dicho mercado. Esto permitira conocer realmente a los
consumidores. La capacidad de segmentar adecuadamente su mercado es un
factor decisivo para el éxito de una organizacion.

Al conocer estrechamente su mercado la organizacion puede adaptar su oferta y
estrategias a lo que requiera este.

El resultado de una segmentacion bien realizada son subgrupos o segmentos de
mercado con las siguientes caracteristicas:

A Ser esencialmente homogéneos, con consumidores que deben asemejarse
en buena medida frente a la respuesta que ofrecen ante las variables de la
mezcla de marketing y sus dimensiones de segmentacion

A Heterogéneos entre si, los consumidores de varios segmentos deben ser

muy diferentes frente a su respuesta probable de las variables de mezcla
de marketing

Con tamafio suficiente, para asegurar la rentabilidad del segmento
Operacionales, para identificar los clientes y escoger las variables de la
mezcla de marketing, incluyendo la variable demografica para tomar
decisiones referentes a la plaza y la promocion.

> >

Una segmentacién de mercados arroja numerosos beneficios, entre ellos tenemos:

A Permite conocer las necesidades de los clientes dentro de un su mercado y
el disefo eficaz de la mezcla de marketing para satisfacerlas

A Puede permitir un rapido crecimiento para pequefias y medianas
organizaciones al posicionarse en segmentos especializados del mercado.

A La oferta de productos / servicios puede ser mas especializada y darle el
precio adecuado.

A Permite seleccionar los canales de distribucion y de comunicacién en forma
mas sencilla.

A Pueden generarse nuevas oportunidades de crecimiento y ventajas

competitivas considerables.
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Realizar el analisis de Segmentacion de mercados debe seguir tres pasos:

A

A

Estudio, determinar en el mercado necesidades satisfechas, por satisfacery
las que tienen un valor potencial

Andlisis, interpretar los datos para disefiar el segmento de consumidores
con necesidades comunes y que los distingue de otros segmentos del
mercado.

Preparacion de perfiles, para cada grupo discriminando actitudes,
conductas, demografia, condicion socioeconémica, etc.

Andlisis de la Competencia

Para realizar este analisis, la competencia de la organizacion debe ser identificada
exhaustivamente y reunida en grupos de caracteristicas estratégicas equivalentes
0 que compiten con bases semejantes. Estos grupos llamados estratégico son el
conjunto de organizaciones rivales con enfoques y posiciones competitivas
similares en el mercado.

Algunas de las semejanzas que presentan las organizaciones que pertenecen a
un mismo Grupo Estratégico son:

> >

> >

T I D

Sus lineas de productos / servicios pueden ser similares.

Su integracion vertical® puede estar en el mismo grado

Sus servicios y ayuda técnica ofrecidos a la clientela pueden ser similares.
Sus productos / servicios de atributos similares pueden atraer a
compradores de tipo similar.

Pueden hacer énfasis en los mismos canales de distribucion

Pueden depender de una tecnologia idéntica

Sus ventas estan en un intervalo similar de precio / calidad

Este andlisis tiene como propdsitos predecir el comportamiento, decisiones y
estrategias futuras de los rivales mas cercanos, predecir sus reacciones ante las
estrategias e iniciativas competitivas de la organizacién, y determinar como se
puede influir sobre el comportamiento de los competidores.

Cuatro aspectos de los competidores deben ser tenidos en cuenta para realizar
este analisis:

6 La integracion vertical se refiere a las organizaciones que estan unidas por una jerarquia y
comparte un mismo duefio. Cada miembro en esta jerarquia realiza distintas labores que se
combinan para satisfacer una necesidad comun.
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>\

La estrategia actual

Como estan compitiendo actualmente

Los objetivos

¢, Cudles son las metas del competidor frente a margenes de rentabilidad,
cuota de mercado, sostenibilidad?

Los supuestos sobre el sector

¢,Cuales son los supuestos que tiene el competidor respecto al sector y
sobre si mismo?

Las capacidades de la competencia

¢ Cuédles son las fortalezas y debilidades principales del competidor?

> 3> >

> >

4.1.1.3. Analisis Interno

Las organizaciones también deben su éxito estratégico a la capacidad para actuar
con calidad frente a tres factores:

A Recursos disponibles, internos y externos para aplicar la estrategia.
A Competencias para hacer las actividades propias de la organizacién

Equilibrio entre los recursos, actividades y funciones organizacionales

Teoria de los Recursos y Capacidades

Desarrollar los recursos y las capacidades para establecer una ventaja competitiva
es la meta principal para la formulacion de la estrategia. Los recursos de la
organizacion son todos los activos, procesos organizativos, informacion,
conocimiento, y demas, que puede controlar y le permiten desarrollar e
implementar estrategias que creen valor.

Recursos Tangibles

Los recursos tangibles son aquellos facilmente identificables.

A Recursos fisicos: Derechos de propiedad o acceso a recursos naturales,
plantas de produccion, equipos o instalaciones, terrenos, centros de
distribucion, etc.

A Recursos financieros:

Es recomendable iniciar evaluando el desemperio financiero de la estrategia
gue la organizacién tenga en la actualidad para estimar con claridad el
desempeiio general de esta. Entre mas fuerte sea tal desempefio la
necesidad de hacer cambios radicales en la estrategia sera mucho menor.
(Pereraf, Thompson, Strickland, & Gamble, 2012)
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Siguiendo al autor (Ortiz, 2004) dicha evaluacién se puede desarrollar
generando analisis horizontal, vertical y de razones financieras para los
estados financieros.

A Andlisis Vertical, se toma de un estado financiero para un periodo, por
ejemplo, el activo y en cada uno de sus rubros se calcula que
porcentaje representa sobre el total de éste. Igual se procede con las
cuentas del pasivo y patrimonio. Interpretar adecuadamente los
porcentajes calculados es el aspecto importante dentro de este
analisis.

A Analisis Horizontal, muestra los cambios de un periodo a otro en cada
una de las cuentas, se calculan los cambios en términos absolutos y
porcentuales y de ahi es posible determinar qué cambios merecen
especial atencion.

A Andlisis de Indicadores financieros los estados financieros se analizan
principalmente en cuatro areas:

A Indicadores de liquidez: definen la capacidad de la organizacion
para enfrentar sus deudas en el corto plazo.

A Indicadores de endeudamiento: definen cuanto la organizacion se
ha financiado con deuda.

A Indicadores de actividad: indican con que efectividad una
organizacién hace uso de sus recursos
A Indicadores de rentabilidad: indican con que eficacia la

administracion genera rendimientos gracias a ventas, servicios e
inversiones.

Gracias a estos analisis se hace posible la toma de decisiones. (Bonson,
Cortijo, & Francisco, 2009)

El éxito de la estrategia depende también de la capacidad que tenga la
organizacion para ejecutar sus actividades con la calidad necesaria para
lograr el éxito. En las organizaciones su capacidad estratégica esta ligada a
tres aspectos

Los recursos disponibles que le sirven para realizar las estrategias

La competencia con la cual se realizan las actividades

El equilibrio entre recursos, actividades y unidades organizacionales en
la empresa.

> >

Es recomendable evaluar el desempefio de la estrategia que la
organizacion tenga en la actualidad para estimar con claridad el desempefio
general de esta. Entre mas fuerte sea tal desempefio la necesidad de
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hacer cambios radicales en la estrategia sera mucho menor. (Pereraf,
Thompson, Strickland, & Gamble, 2012)

Los estados financieros se analizan principalmente en cuatro areas:

A Andlisis estructural: revision de los estados financieros en dos o mas
ejercicios consecutivos evaluando sus variaciones.

>\

Andlisis de liquidez: define la capacidad de la organizacion para

enfrentar sus deudas en el corto plazo.

>\

Andlisis de solvencia: especifica la capacidad para enfrentar las deudas

a largo plazo

>\

Andlisis de rentabilidad: mide el rendimiento de los activos de la

organizacion y de los recursos aportados por los socios.

Gracias a estos andlisis se hace posible la toma de decisiones. (Bonson,
Cortijo, & Francisco, 2009)

A

A

Activos tecnoldgicos: Patentes, derechos de autor, secretos
comerciales, procesos tecnoldgicos, etc.

Recursos Organizacionales: Sistemas de tecnologia de la
informacion y comunicacion (servidores, estaciones de trabajo, etc.)
sistemas de planeacién, coordinacion 'y control, disefio
organizacional y estructura de presentacion de informes, etc.
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)

La valoracion estratégica de los recursos tangibles se relaciona con dos
preguntas clave:

-

A ¢Cudles son las oportunidades para usar los recursos financieros,
inventarios y activos fijos econédmicamente? Lo que supone mantener el
mismo nivel de negocio con menos recursos o0 aumentar el volumen de
actividad con los recursos existentes

A ¢Cudles son las posibilidades de alcanzar usos mas rentables para los
activos existentes?

Recursos Intangibles

Estos son los recursos que se encuentran arraigados en las rutinas y practicas
gue crean los administradores y otros empleados. Estos incluyen:

A Activos humanos y capital intelectual: Experiencia, aprendizaje acumulado y
conocimientos de los empleados, educacion, capital intelectual vy
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conocimientos técnicos, grupos de trabajo, talento directivo, creatividad e
innovacion del personal.

A Marcas, imagen de la empresa y activos de reputacion, nombres de marca,
imagen del producto, lealtad y disposicion del cliente, imagen de la
empresa, reputacion por calidad, servicio y confiabilidad, reputacion con
proveedores y sOcCios respecto a tratos justos.

A Relaciones: Alianzas que den acceso a tecnologias, mercados, nuevos
productos / servicios, asociaciones con proveedores que reduzcan costos,
mejoren calidad del producto, confianza con socios diversos, etc.
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)

Los recursos tangibles e intangibles son valiosos para una organizacién cuando a
través de ellos se crea una fuerte demanda de sus productos / servicios, se logran
disminuir costos o ambas situaciones se presentan.

Capacidades Organizacionales

Estas capacidades se refieren a las habilidades y competencias de la organizacion
para coordinar sus recursos y aplicarlos en toda la etapa productiva para
transformar materia prima en producto final. Estas habilidades se hallan en sus
reglas, rutinas y procedimientos, la forma en que toma decisiones. Las
capacidades organizativas muestran la forma en que interactian, participan y
toman decisiones dentro del contexto organizacional los individuos que pertenecen
a ella.

Recursos de la Organizacion y Ventajas Competitivas Sostenibles

Las organizaciones deben tener la capacidad de emplear sus recursos con
eficacia puesto que ellos por si solos no son base para alcanzar ventajas
competitivas, ni ventajas sostenibles en el tiempo. Algunas veces un recurso o
capacidad ayuda en el incremento de ingresos o en la disminuciéon de costos de
una organizacién, pero solo es temporal porque rapidamente sera copiado o
sustituido por la competencia.

Las caracteristicas que debe poseer un recurso para que pueda proporcionar a la
organizacién el potencial de alcanzar una ventaja competitiva son:

A ¢El recurso es valioso? Los recursos organizativos solo cuando son
valiosos pueden ser fuente de ventajas competitivas que permiten formular
e implantar estrategias que mejoren la eficiencia o eficacia.

A ¢El recurso es raro? Los competidores actuales o potenciales no deben
poseerlo también. La organizacion debe tener exclusividad para explotarlo.
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>\

¢El recurso puede imitarse facilmente? La dificultad de imitar es clave para
crear valor porque disminuye la competencia.

¢El recurso tiene sustitutos? Que no existan equivalentes que puedan ser
explotados bajo las mismas estrategias. (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland, 2012)

>\

Una organizacion tendrd una competencia distintiva cuando cuente por lo menos
con un recurso valioso que sea especifico, propio y la habilidad necesaria para
aprovecharlo, o tenga la capacidad especifica de manejar sus recursos.

Si tiene los dos su competencia distintiva sera mucho mas solida.

Construir
Recursos

Competencias | . .
P Formar. . Ventaja Rentabilidad
distintivas —r‘ Estrategias }—vl Competitiva Superior

Capacidades

Construir

Figura 3. Estrategias, recursos, capacidades y competencias administrativas
Fuente: Basado en: (Hill & Jones, 2009)

Analisis de Cadenas de Valor

Cadena de Valor Externa

La cadena de valor’ examina la organizacién como una serie de actividades que
se realizan en el disefio, fabricacion, comercializacion, entrega y soporte de los
productos / servicios y busca determinar el costo asociado a cada una de ellas.
Las organizaciones deben comprender no solo las operaciones de su cadena de
valor, ademas deben conocer la de sus competidores, proveedores Yy
distribuidores, esto da la posibilidad de identificar sus fortalezas y debilidades en
costos bajos comparando datos propios y de sus competidores.

Para el caso de organizaciones turisticas que venden servicios y experiencias,
respondiendo a las necesidades del cliente esta cadena de valor se presenta de
manera diferente (Rainforest alliance, 2012). Y eso hace necesario analizarla

7 Modelo tedrico desarrollado por Michael Porter en la obra Competitive Advange: Creationg and
Sustaing Superior Performance (1985).
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desde dos puntos: a nivel externo e interno. Esta cadena a nivel externo forma
parte de una estructura de servicios complementarios que se enlaza a otros
servicios, destinos y comercios que muchas veces generan condiciones que estan
fuera de control de la organizacion.

Bebidas y Ariesanias y Activos Actividades de Servicios de
Comidas Compras Turisticos Qcio Apoyo

Organizacion de

I Transporte Alojamiento
viajes y reservas

Figura 4. Cadena de valor externa
Fuente: basado en (MinCIT, 2013)

En la cadena de valor turistica externa todos los que en ella intervienen
desempefian un papel importante en lograr la satisfaccion del visitante. Esto hace
gue sea importante fomentar a nivel local, regional y nacional la integracién de sus
participantes orientados hacia su mejoramiento general. Entre las practicas que se
pueden realizar estan;

A Analizar y conocer la cadena de valor en la cual se participa.

A Fortalecer a los integrantes directos e indirectos de la cadena de valor en la
cual se participa.

Generar alianzas y sistemas de cooperacion

Aprender, actualizar e innovar en aras de mejorar la competitividad turistica.

> >

Esta cadena de valor debe estructurarse para facilitar la comunicacién entre sus
participantes, generando a la vez, cooperacion y capacitacion. (Rainforest
Alliance, 2010)

Cadena de Valor Interna

Siguiendo a (Arnoletto, 2007) define que el proceso de elaboracién de un
producto se denomina Aproducci - no; requi er e
elementos:

A Mano de obra
A Magquinas
A Materias primas

Tomando a los autores del concepto de Servuccion (Eiglier & Langear, 1989),
vemos que lo definen como el proceso de elaboracion de un servicio, y requiere de
los siguientes elementos:

A El cliente, o sea el consumidor, esta implicado en la fabricacion del
servicio porque sin él, el servicio no existe. Es un elemento primordial.
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A El soporte fisico, es el soporte material indispensable para la

produccion del servicio. el que utilizara el personal de contacto y/o el
cliente.
Puede ser dividido en dos categorias: instrumentos necesarios para el
servicio refiriéndose a objetos, muebles o maquinas. Y en el entorno
material en el cual el servicio se lleva a cabo, o0 sea todo lo que rodea
los instrumentos.

A El personal en contacto, individuos que trabajan para la empresa de
servicio, en algunas ocasiones puede no existir.

A El servicio, es el objetivo del sistema y también su resultado. Es el
beneficio que debe satisfacer la necesidad del cliente.

A El sistema de organizacion interna, formado por las funciones
habituales de una empresa: finanzas, marketing, personal etc. y por las
especificas para realizar el servicio.

A Los demés clientes, indicando las relaciones que se forman con la
interaccién de varios clientes que buscan conseguir el mismo servicio.
Estas relaciones pueden influir en la calidad del servicio prestado y la
satisfaccion.

Empresa de servicio
Mo visible Wisible

Clients A

A1

Sistema B i K T
‘ ) VY '

Soports fisico | T~ -

Cliente B =

T W / T
| \ .
NN, T |
| | T I
de organizacicn : / /\/ | |
Ay
0 ) 5\ y | .
/ N - l |
| 4 N Servicio A I |
Iy hY

Personal en v \ ) l |

contacto _________..-\-D' | I
. " Y . | |

Interna oy N : i}
~1 ~ AN | |
\ ! .
- |

i Servicio B

Figura 5. Sistema de Servuccion
Fuente: Basado en (Eiglier & Langear, 1989)

De acuerdo con (Alonso G. , 2008) se debe reinterpretar la cadena de valor®,
modificandola para suplir las necesidades de organizaciones prestadoras de

8 Modelo tedrico desarrollado por Michael Porter en la obra Competitive Advange: Creationg and
Sustaing Superior Performance (1985).
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servicios, bajo la forma de eslabones que buscan satisfacer las fuentes de
posibles ventajas competitivas.

DIRECCION GENERAL Y DE RECURSOS HUMANOS

ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA
APOYO INFRAESTRUCTIURA Y AMBIENTE

ABASTECIMIENTO

SERVICIO

PERSONAL SOPFORTE

OTHROS

PRESTACION| IENTE ENTE

——

( CONTHROLABLES y ( NO CONTROLABLES )

[} ESLABONES PRIMARIOS »

Figura 6. Cadena de Valor de los Servicios
Fuente: Basado en (Alonso G. , 2008)

Bajo este nuevo esquema los eslabones primarios son redefinidos y también
presentan una clasificacion adicional frente a sus posibilidades de control, los
eslabones de apoyo tienen un escaso cambio y permiten contribuir al ajuste de las
condiciones mas Optimas.

Eslabones primarios controlables:

A Marketing y Ventas
Sus tareas estan relacionadas con el impulso: publicidad, fuerza de
ventas, promocién, desarrollo de propuestas comerciales, etc. Pero
ubicadas como punto de origen de la prestacion del servicio.

A Personal de Contacto
Un elemento de particular importancia para cuidar la calidad del servicio
gue se presta es el personal que interactia directamente con el cliente.

A Soporte fisico y habilidades
Son todos los elementos que forman parte de la prestacion del servicio,
también precisan la calidad y definen a favor o en contra la experiencia
gue vive el cliente.
Las habilidades, competencias e idoneidad que logra el equipo de trabajo
en lo relativo a la prestacion del servicio, constituye una fuente
determinante en la generacion de ventajas competitivas sostenibles.
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A Prestacion
Este eslabon comprende el concepto mismo del servicio, a lo que ofrece y
lo que resuelve. Puede ajustarse todas las veces que resulte necesario
atendiendo los cambios en los deseos y necesidades del publico.

Eslabones primarios no controlables:

A Clientes
Los clientes forman la otra variable humana que interviene y condiciona la
calidad del servicio, puede contribuir o no a la calidad que el mismo puede
percibir.
Las comunicaciones que establezcan entre ellos, o con el personal de
contacto, prestacién y demas eslabones, contribuyen en forma sinérgica o
no a la construccion del estado deseados y brindado.

A Otros Clientes
Cuando se tiene un modelo de prestacién de servicios donde esta la
presencia simultdnea de varios clientes predispuestos a ser atendidos se
forma un ambiente que puede condicionar la calidad de la prestacion del
servicio: colas, esperas, interrupciones, etc.

Los responsables mas directos de brindar servicios excelentes son los eslabones
primarios, cada uno establece una fuente de ventaja competitiva, en la medida que
se eleve la contribucion al todo del servicio.

En esta nueva herramienta ningun eslabon es independiente sobre los demas, sus
interrelaciones deben ser optimizadas y ser motores de la generacion de ventajas
competitivas que la competencia dificilmente anule.

Eslabones de Apoyo

Aportan al montaje del espacio en el cual se desarrolla la prestacion del servicio,
propende por las mejores condiciones posibles para el establecimiento.
A Direccion general y de recursos humanos
El cliente es la razén del negocio, mas en una organizacion de servicios,
es tarea de la direccidn general conjuntamente con la gestion del factor
humano, contribuir a generar bases de una cultura de servicios motivada
en direccion a una vision comprendida, compartida y comprometida.
A Organizacion interna y tecnologia
Involucra la departamentalizacion y el ordenamiento de las funciones de la
organizacién para facilitar la prestacion del servicio.
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Se alinea con los objetivos de gestion definidos por la visién y la Direccion
General. La organizacion interna se relaciona con la estructura de la
organizacion y las gestaciones de administracion y finanzas.

A Infraestructura y ambiente
Se refiere al espacio fisico en el cual se da la relacion entre la
organizacion y el cliente.
Lo forman edificios, locales, instalaciones, comodidades, mantenimiento,
etc.

A Abastecimiento
Su funcion consiste en relacién a la adquisicion de materiales, insumos,
soportes fisicos, servicios de capacitacion, espacios publicitarios, seguros
de salud, y todos los elementos que se necesitan para prestar con calidad
el servicio.

A Margen de servicio

Es la razén de todos los eslabones y sus interacciones, es la sumatoria de
todas las ventajas competitivas conseguidas por cada uno de ellos. Es lo
gue el cliente percibe, vive y experimenta.

Competencias Nucleares

Las estrategias de la organizacion se apoyan en todas las actividades que son
analizadas por la cadena de valor, si bien es importante lograr un nivel de
competencias en todas ellas para operar con éxito, es también importante conocer
cuales forman el ndcleo de competencias nucleares. Estas competencias son las
gue determinan en forma decisiva la ventaja competitiva de una organizacion.

Cuatro caracteristicas forman estas competencias nucleares:

-

Tecnologia (Know i how)?®

Visién de Futuro, Visién del mercado. Ademas de saber que quiere, que
necesita el consumidor la organizacion debe prever que necesitara en el
futuro.

Calidad de la organizacion, incluye ademas de la calidad profesional de
los que la integran la calidad de sus relaciones internas: nada sirve tener
tecnologia, un know how o una vision impresionante del futuro si quienes
forman parte de la organizacién no se comunican.

Aprendizaje colectivo, todo el personal debe saber que una ventaja que
logren tener puede ser efimera si no se renueva constantemente su
conocimiento.

9 Significa "saber como o saber hacer”, son las capacidades y habilidades que posee un individuo o

una organizacioén para realizar una tarea especifica y le dan un valor al permitirle ir un paso
adelante al resto del mercado
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Liderazgo Intelectual

Ademas de forjar la ventaja competitiva en el desarrollo de competencias
nucleares la clave del éxito también est& en desarrollar el liderazgo intelectual;
organizaciones que puedan crear productos / servicios, o hasta imaginar y crear
sectores enteros. Organizaciones que van mas alla de compararse con la
competencia.

4.1.1.4. Diagnostico Estratégico

Identificar los aspectos claves derivados de los andlisis anteriores: analisis interno
y externo es el ultimo paso del analisis estratégico. En ella se establecen las
principales fortalezas y debilidades de una organizacion, y su importancia
estratégica, las posibles actuaciones futuras se desprenden de este examen.

Anélisis DOFA

DOFA se refiere a la herramienta analitica que toma la informaciéon de la

organizacion para establecer
A Debilidades, aspectos limitantes o reductores de la capacidad para

desarrollar la estrategia de la organizacion.

A Amenazas, son las fuerzas del entorno que pueden obstaculizar la
implantacion de las estrategias, disminuir su efectividad o aumentar los
riesgos de las estrategias o los recursos necesarios para implementarlas.

A Fortalezas, son las capacidades, recursos 0 posiciones logradas que
pueden y deben servir para aprovechar oportunidades.

A Oportunidades, se refiere a todo lo que representa una posibilidad para
mejorar en la empresa.

Tiene diversas aplicaciones puesto que puede ser utilizada en diferente andlisis
dentro de la organizacion: producto, mercado, unidades estratégicas de negocio,
etc.

Este andlisis puede ofrecer mucho, es el punto de partida para desarrollar ventajas
competitivas sostenibles a lo largo del tiempo,

Dos perspectivas forman el analisis DOFA:

A Perspectiva interna, aspectos en los cuales la organizacion tiene algin
grado de control, tienen que ver con las fortalezas y debilidades.
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A Perspectiva externa, aspectos en los cuales la organizacion no tienen

ningun grado de control, se establecen las amenazas que se deben afrontar
y anular, también las oportunidades que ofrece el mercado y se deben
aprovechar al maximo.

Convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades es el
objetivo de este andlisis. El proceso para realizarlo es el siguiente:

A Identificar cambios determinantes en el entorno de la organizacion.

A Analizar el perfil de todos los recursos y capacidades de la organizacion
A Representar los resultados anteriores en una matriz de cuatro cuadrantes
A Acordar con el equipo de direccion los resultados

Las principales limitaciones que tiene el analisis DOFA son:

A Las fortalezas no siempre conducen a una ventaja competitiva, tampoco las

capacidades si la organizacion no es capaz de lograr una ventaja
competitiva con ellas.

El enfoque del DOFA en el entorno es demasiado estrecho, las estrategias
no perciben cambios importantes en él que pueden conducir a redefinir
fronteras del sector e identificar una nueva serie de relaciones competitivas.
El DOFA aporta una vision instantanea de un objeto cambiante, las
dindmicas del entorno competitivo no se revelan. Es un analisis estatico, se
centra en un momento concreto.

El DOFA sobredimensiona una Unica faceta de la estrategia, la
organizacion sobre valora una fortaleza o caracteristica e ignora otros
factores competitivos.

El método que se puede seguir para realizar este analisis es:

-

Focalizar claramente el objetivo, ¢para qué estamos elaborando este
DOFA?

Realizar analisis previo de ambientes interno y externo, también lluvia de
ideas.

Trazar 4 cuadrantes y en cada uno colocar las sentencias con relacion al
objetivo trazado. No debe ser una lista extensa, hasta 5 ideas por
cuadrante. Estas sentencias deben estar basadas en hechos objetivos y
relevantes.

Asignar un valor numérico a cada sentencia, esto ayuda a priorizar.
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Analisis CAME

El andlisis CAME busca Corregir debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las
fortalezas y Explotar las oportunidades.

La estrategia de la organizacion serd enfocada con este andlisis, la reflexion que
combina oportunidades- fortalezas puede facilitar establecer estrategias con miras
a corregir debilidades o defenderse de amenazas. Esta matriz ayuda a
contemplar y comparar las estrategias mas viables.

La organizacion a partir del resultado del analisis DOFA debe escoger entre las
siguientes combinaciones de estrategia:
A Estrategias defensivas. Cuando la organizacion tiene fortalezas y se
producen amenazas en el entorno
A Estrategias ofensivas. Cuando en la organizacion hay puntos fuertes y
existen oportunidades en el entorno
A Estrategias de supervivencia. Cuando las organizaciones tienen debilidades
y se producen amenazas en el entorno
A Estrategias de reorientacion. Cuando en la organizacion hay debilidades y
se producen oportunidades en el entorno.

El desarrollo de las estrategias se basa en el uso del sentido comin y el
conocimiento de la empresa y su entorno, también en la creatividad. La
participacion de un buen equipo de trabajo, garantiza estrategias mas creativas y
de mayor calidad.
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DOFA / CAME

Explotar

rregir .
Correg Estrategias DO

Estrategias FO

Se superan las debilidades (D)

Se usan las fuerzas (F) del listado .
aprovechando las oportunidades

para aprovechar las

oportunidades (O) ©)

Afrontar Mantener
Estrategias FA Estrategias DA
Se usan las fuerzas (F) para Se busca reducir las
evitar las amenazas (A) debilidades(D) y eludir las

amenazas (A)

Figura 7 Matriz DOFA/CAME
Fuente: basado en (Martinez & Milla, 2005)

Se debe intentar que todas las sentencias se vean reflejadas en las estrategias, y
en el momento de implementarlas escoger principalmente las que hayan tenido
mayor importancia.

Modelo de Negocios CANVAS

Siguiendo la metodologia propuestaenelcursovi rt ual AEstrategia av
emprendedoreso ofrecido por el sitio web M
proceso de planeacion estratégica, el modelo de negocios CANVAS!® que es una

herramienta de andlisis que permite definir una idea clara y completa del modelo

de negocio a partir de un formato sencillo que toma los aspectos estratégicos que

lo afectan.

Este formato se compone de nueve casillas que muestran la l6gica por la cual una
organizacién consigue ingresos. Estas casillas toman las cuatro areas mas
importantes de la organizacion: Clientes, oferta, infraestructura y viabilidad
econdémica. Es un anteproyecto de la estrategia que seguira una organizacion
(Osterwalde & Pigneur, 2011).

10 Modelo creado por Alexander Osterwalder
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Actividades clave Propuesta de valor oy Relaciones con los clientes Segmentos de mercado
E ]

4 . G 4 B

Recursos clave A Canales

S -

Estructura de costos Estructura de ingresos

Figura 8. Lienzo Modelo CANVAS
Fuente: basado en (Osterwalde & Pigneur, 2011)

Segmentos de Mercado (el QUIEN, analisis externo). Define todo lo que se
conoce sobre el segmento de mercado al que se dirige la organizacion.
Propuesta de Valor (el QUE). Define la necesidad que satisface la
organizacion; que P/S ofrece y que la diferencia de la competencia.

Canales de Comunicacion y Distribuciéon (el QUIEN, analisis externo).
Define como hace la organizacion para llevar su propuesta de valor a los
clientes.

Relacion con el Cliente (el QUIEN, analisis externo). Define como la
organizacién capta nuevos clientes y como mantiene o se relaciona con los
gue ya tiene.

Flujo de Ingresos (el CUANTO, andlisis externo). Define como la
organizacion genera recursos econémicos por medio de su propuesta de
valor.

Recursos Clave (el COMO, anadlisis interno). Define los recursos mas
importantes que son necesarios para desarrollar la propuesta de valor de la
organizacion: la relacién con el cliente y los canales de distribucién.
Actividades Clave (el COMO, andlisis interno). Define las actividades mas
importantes y necesarias para llevar a cabo la propuesta de valor de la
organizacion.
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A Asociaciones Clave (el COMO, andlisis interno). Define cuéles son los
socios y proveedores junto a sus actividades, que serdn mas importantes
para el desarrollo la idea de negocio de la organizacion.

A Estructura De Costos (el CUANTO, analisis interno). Define los costos mas

importantes que generan las actividades de la organizacion, asi como los

recursos clave.

Este modelo debe desarrollarse en grupo, involucrando todo el personal que
labora en la organizacién. Utilizando un cartel que pueda colgarse en la pared
y agregando en cada casilla papeles removibles, puesto que es conveniente
hacerlo periédicamente. (Estrategia avanzad para emprendedores, 2014)

4.1.1.5. Eleccion de Estrategias

Las organizaciones pueden desarrollan sus estrategias a diferentes niveles:

A Estrategia Corporativa
Afecta los objetivos y el alcance global de la organizacidon para satisfacer
los propietarios o principales stakeholders

A Estrategia Competitiva
Define como competir con éxito, como aventajar a los competidores,
identificar nuevas oportunidades a identificar o crear en los mercados.

A Estrategia Operativa
Define como los componentes organizacionales: recursos, procesos y
habilidades, etc., hacen efectiva las estrategias corporativas y competitivas.

Alcanzar las decisiones estratégicas se realiza siguiendo cuatro fases:
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Definicidn del Negocio

Clué
Céma
1 Aoguign

Estrategias de Cartera
(Corporativas)

M. da Cracimiento-Participacion (BOG)
M. de Crecimiento Ansoff
2

l

Estrategias Funcionales

E. de Marketing
E. Financiera
E. Operativa
E. de RRHH
E. de |&D
4 E TICs

Estrategias Competitivas

Porter: Liderazgo en Cosios
Especializacian
Diferenciacicn
Tracy-Wierserma: Excelencia Operacional
Conocimienio Intimo del Consumidor
Liderazgo an Costos

Figura 9. Proceso para desarrollar estrategias
Fuente: Basado en (Martinez & Milla, 2005)

Estrategias Corporativas

Matriz de Crecimiento-Participacion (Boston Consulting Group)

Esta matriz permite a las organizaciones evaluar sus unidades de negocio,
productos o servicios tomando como base a dos elementos: crecimiento en el

mercado y rendimiento, consumo de recursos y rentabilidad.
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ESTRELLA INCOGNIT A=

(

- Alta participacioén en el - Consumen considecabl
mercado. recursos de la empresa
- Generan rendimientos - Poca patrticipacion en el
representativos para la mercado
organizacion. - Relativa rentabilidad frente
a la inversion que
demanda
VACA PERRO

- Requieren bajas - Baja participaciorf

% Crecimiento en ventas y Rentabilidad del producto

inversiones mercado

- Dan buenos rendimientos | - Bajo crecimiento

- Alta participacion en el - Minima inversién
mercado. - Minima rentabilidad.

Participacion relativa en el mercado

Figura 10. Matriz de crecimiento/participacion BCG
Fuente: basado en (Hernandez, 2011)

Cuando el elemento ha sido ya ubicado en la matriz, la organizacion debe
estructurar sus negocios, sostenerlos, ordenarlos o eliminarlos. Los P/S pueden
tener un ciclo de vida que inicia como interrogantes, continian como estrellas,
pasan a ser vacas Y finalmente se vuelven perros.

Matriz de Direccion del Crecimiento (Ansoff)

La matriz Ansoff!! sirve para analizar la direccién estratégica de crecimiento de la
organizacién. Toma el binomio producto-mercado en funcién de su actualidad y
novedad para llegar a una opcion estratégica de expansion o diversificacion.

11 Desarrollada por Igor Ansoff de origen ruso, en un articulo para Harvard Business Review en
1957 titulado Strategies for Diversification.
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PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS

MERCADOS
Penetracion Desarrollo de

ACTUALES de mercado Nuevos Productos
Desarrollo de Diversificacion
NUEVOS nuevos mercados

Figura 11. Matriz de Ansoff
Fuente: Basado en (Martinez & Milla, 2005)

Cada una de las opciones La direccion de crecimiento tiene las siguientes

caracteristicas:

A Estrategia de penetracién: Va orientada a ganar cuota de mercado,
mejorando la atencion del cliente o atrayendo clientes de la competencia.

A Estrategia de desarrollo de nuevos productos/servicios: Se da adaptando el
P/S a nuevas ideas, modificando color, sonido, olor, forma, tamafio, 0 mas

versiones, etc.

A Estrategia de desarrollo de nuevos mercados: Consiste en llevar el P/S a

otros mercados diferentes a los que se explotan actualmente.

A Estrategia de diversificacion: Es una estrategia arriesgada que implica

mayor riesgo para la organizacion frente a la expansion simultdnea de

nuevos productos a nuevos mercados.

Dentro de las estrategias de diversificacion existen posturas menos arriesgadas

como:

A Diversificacion horizontal: Se basa en la creacion de P/S nuevos para los

clientes actuales que no estan relacionados con el producto inicial.

A Integracion vertical: Busca el control de los proveedores y distribuidores de

la organizacion por parte de esta.
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Estrategias Competitivas
Estrategias Genéricas de Porter
Para conseguir una ventaja competitiva Porter plantea tres estrategias genéricas,

que cualquier organizacion puede utilizar para superar los resultados de sus
rivales.

| VENTAJA ESTRATEGICA |

8 EXCLUSIVIDAD POSICION DE BAJO
g o PERCIBIDA POR EL COSTO
= CLIENTE
W Liderazgo en
[ TODO EL SECTOR Diferenciacién 9
OoF Costos

@ UNA PARTE DEL

Enfoque o Alta Segmentacion

SECTOR

Figura 12. Estrategias genéricas de Porter
Fuente: Basado en (Martinez & Milla, 2005)

Liderazgo en Costos

El liderazgo de costos consiste en ofrecer P/S similares a los del mercado, pero
con costos mas reducidos y por lo tanto precios eficientes.

El origen del liderazgo de costos distingue tres grupos:

A Las fuentes estructurales: Son las que producen mayores ventajas de
costos, implica la economia de escala; es decir cuando el valor acumulado
aumenta, los costos unitarios se reducen. Los costos también pueden
disminuir al compartir la produccién, el marketing, los canales de
distribucion, etc. También una mejor tecnologia, un buen disefio de planta o
un disefio de producto adecuado.

A La gestién de la empresa: Implica mejorar la estructura operativa de la
organizacién, dedicacion del personal, buena direccién administrativa, y la
cooperacién con proveedores y clientes.

A Externas a la empresa: Tipos de cambio, ayudas del gobierno o
fundaciones, localizacion, etc.

Diferenciacion

Esta estrategia se desarrolla a través de crear diferencias en los P/S otorgandoles
caracteristicas que los haga unicos y/o valorados por los consumidores. Para
conseguir, mantener y desarrollar estas ventajas de diferenciaciéon las
organizaciones deben exceder los costos extras en que incurren para ser Unicos
mediante el sobreprecio.
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Mediante esta estrategia la organizacion tendra una posicion superior:

A Protege ante la competencia, aumenta la fidelidad y reduce la sensibilidad
al precio.

A Crea mayores barreras de entrada.

A Disminuye el poder del proveedor, debido al prestigio de suministrar a una
organizacién altamente diferenciada.

A Disminuye el poder del comprador; reduce sus alternativas de compra.

A Experimenta menos temor a productos sustitutos que la competencia,

debido a la fidelidad de los clientes.
Especializacion

La especializacién se basa especificamente en servir un segmento del mercado

reducido, pero bien definido. La estrategia de especializacion tiene dos variantes

las cuales buscan ofrecer un buen servicio frente a los competidores:

A Especializacion por costos, la organizacion busca crear ventaja de costos
en el segmento objetivo.

A Especializacion via diferenciacion, la organizacion busca diferenciarse en
su mercado obijetivo.

Modelo Ampliado Treacy i Wiersema

Con este modelo'? se amplian las estrategias competitivas de Porter a través de
tres disciplinas que aportan valor al cliente, de las cuales, la organizacion debe
seguir exclusivamente una.

Excelencia Operacional

Son de excelencia operacional aquellas organizaciones que combinan calidad,
precio y facilidad de compra de sus P/S, no son innovadoras y garantizan a sus
clientes precios bajos y un servicio rapido y efectivo.

Caracteristicas de organizaciones operativamente excelentes:
A Ofrecen P/S sencillos y a precios bajos, se centran en la eficiencia y
coordinacion de esfuerzos.
Optimizan, perfeccionan y estandarizan los procedimientos operativos,
inclusive los activos fijos.
Se trabaja en equipo, funcionan con precision planificada.
Con los proveedores generan relaciones francas y estrechas.

>\

> >

12 Modelo publicado en 1995 en el libro The Discipline of Market Leaders
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>\

Para conseguir mayor eficiencia y control operacional mantienen sistemas
de informacion integrados, Utiles y rapidos.
no malgastan y recompensan la eficiencia.

>\

Ofrecen un servicio basico estandarizado, eficiente y sin problemas.
Gestionan la organizacion de acuerdo a la demanda.

> 3>

Liderazgo de Producto

Para que una organizacion consiga el liderazgo de producto debe situarlos en lo
desconocido, en lo no aprobado y muy deseable, centran su ofrecimiento hacia los
clientes en P/S que superen los resultados de los que se actualmente se entregan,
es decir ofrecen el mejor producto.

Caracteristicas de organizaciones lideres de producto:

A Son especializadas en invencion, desarrollo de productos y explotacion del
mercado.

A Poseen estructura especifica, definida para un fin y emprendedora.
Funciona con equipos multifuncionales o grupos.

A Son creativas y rapidas en el momento de vender sus ideas.

A Su trabajo estd organizado en etapas, y en cada una de ellas estan
definidos los objetivos y plazos.

A Son rapidas al momento de tomar decisiones.

A Aprecian a los experimentadores e innovadores.

A Producen bastantes ideas de nuevos productos que finalmente reducen,

solo dejando aquello mas probable de ser bueno.
Conocimiento Intimo del Consumidor

Una organizacion que sigue este tipo de relacion intima con el consumidor no
ofrece lo que el mercado quiere, pero si lo que especificamente desea un cliente
en particular. Esta organizacion funciona adecuadamente si conoce sus clientes,
y les ofrece los P/S que necesitan. Modifica continuamente sus P/S y lo hace
dentro de un margen de precios razonable.

Caracteristicas de organizaciones con un conocimiento intimo del consumidor:
A Crean relaciones a largo plazo con sus clientes.

Mantienen sistemas con informacion detallada acerca de sus clientes.
Ofrecen a los clientes mas de los que se esperan.

Centran sus esfuerzos en conservar a sus clientes.

Ofrecen P/S a la medida de los clientes.

> >

T I D
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A Ofrecen a sus clientes productos solidos y probados, pensados para
satisfacer necesidades especificas.

Resuelven problemas de sus clientes e implementan las soluciones.

A los empleados que trabajan méas cerca del cliente les permiten tomar
decisiones.

> >

Puesto que no se puede alcanzar el liderazgo en las tres estrategias
simultaneamente, la organizacion debe buscar ser la mejor en una y tener un nivel
aceptable en las demas.

LIDERASGO OE
PRODUCTO

COMOCIMIENTO
IHTMO DEL
CLIENTE

Dessado

— Bl

Figura 13. Estrategias Treacy i Wiersema
Fuente; La Investigacion

Estrategias Funcionales

Define como utilizar y aplicar los recursos y habilidades en cada area funcional de
la organizacion para maximizar la productividad de dichos recursos. Las areas
funcionales mas representativas son:

Estrategias de Marketing

Buscan ampliar el entorno en que trabaja la organizacién y buscar mayor
interacciéon con clientes y competidores. Debe buscar informacién sobre las
necesidades y gustos de antiguos y nuevos clientes, demandas futuras, acciones
de competidores, oportunidades como motor de desarrollo continuo, nuevas
tecnologias y nuevos productos y servicios.

Estrategia Operativa
Implica la gestion adecuada de la gerencia para que la organizacion pueda contar

con una gestion operacional que se ajuste a la consecucion de las ventajas
competitivas que se quieren lograr.
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Estrategia de Investigacion y Desarrollo

Los esfuerzos en 1&D son importantes cuando se desea implantar efectivamente la
estrategia.

Estrategia de Sistemas de Informacion

Su fin es proporcionar la tecnologia y sistemas adecuados para operar, planificar y
controlar las actividades de la organizacion.

Estrategia de Recursos Humanos

Establece desde la direccion la seleccion, formacion, evaluacion del rendimiento,
primas y subsidios del recurso humano y establece las relaciones entre ambas
partes. De acuerdo con (Senge, 1995) debe fomentar el aprendizaje para crear
una organizacion inteligente desde una cultura de aprendizaje.

Estrategia Financiera

El propésito principal es dotar la organizacion de una estructura de capital y
fondos adecuados para implantar las estrategias que se determinen a nivel de
crecimiento y competitividad.

Es importante apuntar que cada area funcional forma parte de un sistema mayor, y
resulta imprescindible que estén alineadas para ejecutar con éxito la estrategia.

Instrumentos de Implantacion de la Estrategia

Todas las reflexiones hasta aqui rodean la definicion de la estrategia de la
organizacién. Los criterios fijados permiten asegurar éxito en las estrategias
seleccionadas:
A La estrategia debe impulsar la creaciébn o mantenimiento de ventajas
competitivas
A La estrategia debe ser respuesta al medio externo y los cambios criticos
gue sucedan en el
A La estrategia no puede caracterizar metas y politicas que sean entre si
incongruentes
A La estrategia no debe exceder los recursos disponibles
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Alcanzar la definicion de la estrategia no debe confundirse con su implantacion.
Los objetivos y procesos estratégicos deben comunicarse a los miembros de la
organizacioén, todos son responsables de la implantacion de la estrategia.

Dentro de las causas que no les permiten a las organizaciones implantar su
estrategia se pueden anotar las siguientes:

Establecer la visibn estratégica no es suficiente, es necesario que sea
comunicada y comprendida por toda la organizacion.

No se vinculan los objetivos estratégicos y los objetivos operativos de las
areas funcionales de la organizacion.

Las decisiones que se toman dia a dia generalmente ignoran el plan
estratégico.

Los cumplimientos de los objetivos determinados en el plan estratégico no
tienen un seguimiento sistematico.

Los factores anteriores son motivados por una serie de barreras que impiden la
ejecucion de la estrategia, entre las que se pueden citar:

A

La estrategia no es comprendida por muchos de los funcionarios de la
organizacién. Si la estructura organizacional no permite que los empleados
interpreten la estrategia dificilmente actuaran y tomaran decisiones eficaces
conforme a ella.

Prevalecen las recompensas por el logro de objetivos financieros a corto
plazo, no por iniciativas estratégicas a largo plazo

Un porcentaje importante de organizaciones no vinculan los presupuestos
con la estrategia.

El equipo directivo de la organizacion dedica la mayor parte del tiempo de
las reuniones a analizar resultados financieros y buscar remedios para las
desviaciones que surgen de estos que no concuerdan con las expectativas
del presupuesto.

Estas barreras y otras mas llevan a preguntar ¢cdmo es posible romper estas
barreras para implantar efectivamente la estrategia?

La implantacion efectiva de la estrategia se confirma por medio de la utilizacion de
tres instrumentos:
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Una adecuada estructura organizacional

Planes de accion que materialicen los objetivos estratégicos

Un sistema de monitoreo de la estrategia por medio del Cuadro de Mando
Integral Sostenible (Sustainability Balanced Scorecard).

Disefio Organizacional

El disefio de una estructura organizacional tiene elementos clave como:

A

Division de la mano de obra, especializacion del trabajo. Separar por etapas
el trabajo y asignar un funcionario por cada una de ellas.
Departamentalizacion, antes de la division de los puestos, es necesario
agruparlos para lograr coordinar tareas o funciones comunes. tomar la
forma de gerencias, departamentos, secciones areas.

Cadena de mando, define quien reporta a quien en una linea de mando que
va desde la cima de la organizacion hasta el escalbn mas bajo.
Corresponde a una organizacion jerarquica y organizada.

Extensiéon del tramo de control, determina el ndmero de niveles y
administradores con los que cuenta una organizacion.

Centralizacion y descentralizacion, la centralizacion determina el nivel de
concentracion de la toma de decisiones en un solo punto de la
organizacion, y la descentralizacion se da con el nivel de empoderamiento
gue tienen los niveles bajos para toma de decisiones y resolver dificultades.
Formalizacion, determina el nivel de estandarizacion de los puestos de
trabajo en la organizaciéon, un mayor nivel indica pocas posibilidades de
opinién sobre qué se debe hacer, cuando o como. Una baja formalizacion
permite mayor libertad para ejercer el trabajo.

Algunos elementos para ser tenidos en cuenta para el disefio de una estructura
organizacional son:

A

Toda organizacion debe ser establecida bajo un objetivo previamente
definido y entendido, incluyendo funciones o divisiones basicas al mismo
tiempo, la eficiencia de una organizacion necesita objetivos claros y su
obtencion esta apoyada por un plan de organizacion que sustente las
politicas que lleven a cabo la accion.

La delegacioén de la autoridad debe ser descendente para su actuacion, la
inapropiada alineacion de autoridad puede generar demora, mala
comunicacion, falta de control administrativo y fuga de responsabilidades.
La apropiada division del trabajo evita duplicidad de funciones, asignar a
areas o divisiones especificas todas las funciones que se realizan en la
organizacion.
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Cada funcionario debe ser responsable ante solo una persona. No respetar
el principio de unidad de mando impide establecer responsabilidades.

Debe establecerse una organizacion lo mas sencilla posible, analizar cada
estructura para asegurar su funcionalidad y costo razonable.

>\

Las organizaciones para afirmar su proceso de crecimiento pueden tomar uno de
varios tipos de estructura en su organizacion.

A Estructura simple
Es la mas simple y comun de las formas organizativas, presenta alta
informalidad. La supervision directa es la forma de coordinar las tareas que
se realizan en la organizacion, la toma de decisiones estd muy centralizada
y generalmente su director es también su propietario.
Ventajas:
La creatividad puede verse favorecida con esta estructura.
Pueden existir pocas reglas y regulaciones
Desventajas
Las responsabilidades de los empleados pueden no ser bien comprendidas
Altas probabilidades de conflictos y confusiones
El fraude puede verse favorecido por la falta de controles.

A Estructura funcional,
Ventajas:
Se aumenta la coordinacién y el control a través de la agrupacion de
especialistas
Las decisiones se toman en forma centralizada
El talento directivo, técnico y operativo se utiliza en forma eficiente
El desarrollo profesional se facilita.
Desventajas
El corto plazo es la tendencia en la orientacion de la organizacion
Las areas funcionales entran en conflicto
Los estandares de rendimiento se establecen con dificultad.

A Estructura divisional
Ventajas:
El control estratégico y operacional se incrementa
Los cambios del entorno se afrontan con respuestas rapidas
La concentracion en productos y mercados se ve aumentada
El desarrollo de clientes generales es mas facil
Los problemas en el reparto de recursos son minimos
Desventajas
Los costos son mas elevados
Las divisiones presentan competencias disfuncionales
La imagen corporativa uniforme se mantiene con dificultad
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El rendimiento a corto plazo se presenta con mayor énfasis

Proyectos Estratégicos

Todo proceso de andlisis y eleccidn estratégica tienen un valor nulo para la
organizacion si esta no puede implantar la estrategia, los cambios estratégicos se
produce si se puede aplicar y los funcionarios de la organizacién pueden llevarlo a
la practica.

Las acciones concretas son las que aterrizan y traducen la estrategia. Por esto, es
de vital importancia definir un responsable para la supervision y ejecucion de los
planes de accion dentro del cronograma establecido, ademas también toma
importancia asignar los recursos humanos, materiales y financieros necesarios. Se
deben evaluar los costos derivados y establecer los niveles de atencion y
dedicacion que merece cada plan de acuerdo a su importancia y urgencia.

El logro de los objetivos estratégicos se puede cumplir con el disefio de planes de

accion que cumplan una serie de requisitos:

A Identificar proyectos, acciones e iniciativas para realizar, elaborar una lista
de proyectos estratégicos que la organizacién desee realizar
designando responsables de cada objetivo estratégico.

A Establecer fechas para alcanzar el logro de los objetivos estratégicos,
donde se deben priorizar los proyectos por parte de los responsables.

A Determinar las acciones que deben seguirse para lograr cada objetivo.

A Definir un control y seguimiento, donde se analicen resultados comparando
lo realizado con los objetivos fijados, analizar las desviaciones y tomar las
medidas necesarias para corregirlas. Hacer una revisién periddica del
entorno a fin de detectar cambios que incidan en el desarrollo de la
organizacion.

4.1.2. Cuadro de mando integral sostenible

El sistema de gestion estratégica conocido como cuadro de mando integral (CMI)
desarrollado por Kaplan y Norton en 1998, lleva a cabo procesos importantes:
A Aclaray traduce, transforma la vision y la estrategia

A Comunica y vincula objetivos e indicadores estratégicos
A Planifica, establece objetivos y alinea iniciativas estratégicas
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A Aumenta la retroalimentacion y formacion estratégica

Por medio de un sistema de indicadores de gestion financieros y no financieros,
pretende un balance entre la medicion de resultados, que reflejan el desempefio
pasado, y la medicién de variables o indicadores, que fijen el desempefio futuro.
Utiliza cuatro perspectivas donde se ubican los objetivos estratégicos de una
empresa.

Clientes

Finanzas

Procesos internos
Formacion y crecimiento

Estas perspectivas se pueden utilizar en una amplia gama de empresas y
sectores, dependiendo de circunstancias sectoriales y estrategias se puede
necesitar una o mas perspectivas. (Kaplan & Norton, El cuadro de mando integral,
2002).

El CMIS dejo de ser un sistema de medicion de resultados, ha evolucionado para
convertirse en un sistema de gestion estrategica, ademas de una herramienta de
comunicacién. Su desarrollo no garantiza su utilidad para guiar las decisiones
gue se deben tomar a diarion en un empresa. Para colocarlo en el lugar mas
destacado de la empresa y que logre llamar la atencion de los empleados en
necesario informar sus resultados con frecuencia. (Niven, 2003)

Finanzas

"Como .
&

deberiamos S

o & o ) \\4
aparecer ante 66{0\ Q&& \q,&\é) &(}'o
nuestros ¥ & X
accionistas par:
tener éxito
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"Como Clientes "En que Procesos internos
deberiamos & % rocesos & o
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conseguir,
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Figura 14 ElI CMI transforma la estrategia en términos operativos.
Fuente: Adaptado de Kaplan & Norton (2002)
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Cuando el CMI fue utlizado por algunas compafias importantes, estas
comenzaron a integrar las cuestiones ambientales. En Alemania realizaron un
proyecto (2000-2002), financiado por el Ministerio Federal Aleman de Educacion y
Ciencia (BMBF), realizado por dos equipos de investigadores de la Universidad de
Lineburg (Centro de Gestion de Sostenibilidad) y St. Gallen (Instituto para la
Economia y el Medio Ambiente) con la participacién de algunas multinacionales de
Suiza y Alemania. Avanzaron hacia el "Cuadro de Mando Integral Sostenible"
(CMIS) orientado al desarrollo sostenible de las empresas (Chai, 2009).

Para que las empresas puedan contribuir al desarrollo sostenible, es aconsejable
gue mejoren su desempefio corporativo en los tres pilares de la sostenibilidad:
econémico, ambiental y social al mismo tiempo. Estos ultimos dos aspectos al no
estar integrados en los procesos de mercado y ser construcciones sociales que
pueden llegar a ser estratégicamente importantes para las empresas entran a
formar parte de una quinta perspectiva denominada No Comercial. (Figge, Tobias,
& Wagner, 2002).

El CMI puede asumir la responsabilidad social de los clientes mediante la
proteccion al consumidor, la perspectiva Cliente es ideal para integrar objetivos,
indicadores y medidas orientados a ellos. Los empleados también se incluyen
como factor de éxito estratégico y estan en la perspectiva de Aprendizaje y
Desarrollo. La vision social empresarial ademas de incluir a clientes y empleados
debe incluir la responsabilidad social externa hacia la sociedad, proveedores y
demas. Gestionar estas relaciones con el CMIS se logra declarando como
estratégicos estos aspectos, integrandolos en la direccion general y dotandolos de
los recursos necesarios. (Ulrich & Bieker, 2002)

Mision, Estrategia y Objetivos

Perspectivas
Procesos Aprendizaje y

Econémica Ambiental Social Internos crecimiento
Relaciones Causa-Efecto
Seleccion y disefio de Indicadores, metas €
iniciativas

Evaluacion y retroalimentacién continua
Figura 15 Etapas del Cuadro de Mando Integral Sostenible.
Fuente: Adaptado de Chai (2009)

Después de veinte afios de que se desarrollara el CMI, la contribucion al
desarrollo sostenible, econdmico y social es un desafio que los empresarios tienen
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para las proximas décadas, con proyectos de sostenibilidad corporativa. Para
volverse un sistema integrado de gestion de la sostenibilidad corporativa el CMI
tiene que seguir desarrollandose. A continuacion, se presentan distintos enfoques
que se pueden utilizar para convertirlo en un CMIS integrando los aspectos de
sostenibilidad en la medicién del desempefio corporativo. Se han determinado 3
métodos para el desarrollo de un CMIS.

A Subsuncién: Integracion en las 4 perspectivas basicas de los aspectos
medioambientales y sociales.

A Suma: Formulacion de una quinta perspectiva de no mercado formada por
los aspectos medioambientales y sociales.

A Deduccion: se desarrolla un CMI exclusivo para los aspectos
medioambientales y sociales. (Schaltegger & Ludeke-Freund, The
Sustainability Balance Scoredcard concept and the case of Hamburg
airport, 2011)

Con la construccion del CMIS se busca lograr también una prospectiva estratégica
gue como indican Godet y Durance (2011)tiene por objetivo orientar y proponer
acciones estratégicas, basado en las competencias de la empresa en relacion con
los escenarios del entorno general y la competencia.

Para esta investigacion y de acuerdo con los objetivos que se persiguen de
visibilizar principalmente los objetivos de la perspectiva no comercial se toma
como enfoque sumarla a las cuatro perspectivas basicas.

4.1.2.1. Mapa Estratégico
Definicion

El mapa estratégico sirve para representar graficamente las relaciones causa-
efecto de los objetivos estratégicos de la organizacién con las perspectivas del
CMIS. De esta forma la organizacion se ve obligada a definir claramente la forma
en coOmo va a crear valor y para quien.

Debe ser simple, coherente y uniforme, para lo cual necesita cumplir los siguientes
principios:

A La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias
Los resultados a corto plazo que espera obtener la organizacion han de no
entrar en conflicto con los que se esperan en el largo plazo

A Definir correctamente la proposicién de valor al cliente es fundamental en el
proceso estratégico.
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A En los procesos internos de la organizacion nace el valor

A Para ser integral la estrategia debe estar relaciona con todos los procesos
internos

A Los activos intangibles definen su valor en la capacidad de ayudar a

implantar la estrategia.

La relacién causa i efecto son la mejor manera de representar y comprender la
estrategia. La construccion de dichas relaciones inicia con la perspectiva
financiera y de clientes, continua con las perspectivas de procesos internos,
aprendizaje y crecimiento, y finaliza con la no comercial.

En el proceso de implantacion estratégica la relacion causa-efecto son una
herramienta de comunicacién y aprendizaje muy importante. Construir un mapa
estratégico bien elaborado generalmente implica tener pocos objetivos
estratégicos y unas relaciones causales bastante claras. Esto redunda en
comunicar la estrategia de la organizacion en forma rapida, visual y permanente
ante todos los interesados.

Confeccion del Mapa Estratégico

A Recopilacion de los objetivos estratégicos
Se deben tomar todos los objetivos estratégicos formulados y ubicarlos de
acuerdo con cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Sostenible.

A Definir la secuencia de enlaces
Se deben ubicar las perspectivas en forma que muestren la secuencia de
enlaces entre los objetivos desde la base hasta la cima. El esquema
general ubica en la cima la perspectiva financiera y en la base la
perspectiva no comercial.

A Relacionar y corroborar los objetivos
Los objetivos se agrupan por nivel de acuerdo a cada perspectiva. Se
compara el significado uno con los objetivos establecidos en los objetivos
cercanos. De esta forma, se van reubicando hasta definir la posicion
adecuada para cada de ellos que permita establecer con facilidad las
relaciones entre los diferentes objetivos.

Establecer las relaciones entre unos objetivos y otros posiblemente cause
que:

A Algunos objetivos deban ser redefinidos.
A Otros que se disefiaron independientes sean fusionados.
A Sean agregados objetivos que inicialmente no se idearon.
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Cuando se van aprobando los objetivos, su ubicacion y la forma que unos
llevan a otros, se deben ir colocando flechas que indiquen las relaciones
causai efecto. Es importante plantear para cada objetivo un enunciado de

hip-tesis tipo B8FraestEatobjcesiévampe 2la,
establece, facilita etc. que se pueda

La participacion de un equipo de trabajo en este proceso lo hara mas
interactivo y enriquecedor.

A Edicion, composicion y disefio
Finalmente, los aspectos formales de la composicion y el disefio gréfico se
optimizan para dejar claro el contenido y que resulte comprensible para el
personal de los distintos niveles de la organizacion. (Miranda, 2007)

4.1.2.2. Perspectivas

Los analisis de resultados que persigue la organizacion se configuran mediante
diferentes grupos denominados como las perspectivas del negocio. Estos
enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores y metas, también los
proyectos estratégicos.

Existen dos tipos de perspectivas; externas e internas.
A Perspectivas externas, agrupan los resultados de la actuacion de la
organizacion.
A Perspectivas internas, agrupan los objetivos en los cuales la
organizacién tiene margen de actuacion.

Cada organizacion puede adaptar sus perspectivas de acuerdo a los aspectos que
considere mas relevantes.

Perspectiva Financiera

Esta primera perspectiva del CMIS comunica que los buenos resultados en los
objetivos financieros de la organizacion son el fin deseado de la estrategia. Los
indicadores financieros sefialan si la estrategia, su implantacion y su ejecucion
ayudan a mejorar los resultados finales.

La perspectiva financiera debe responder a la pregunta ¢Qué objetivos debo
conseguir para satisfacer a mis accionistas?

El principio para definir las estrategias financieras es simple: se puede ganar mas
dinero solamente vendiendo mas o gastando menos, o una combinacién de
ambas, cualquier plan, accion o iniciativa creara mas valor a la organizacion si
incrementa ventas o reduce gastos. Asi la actividad financiera solo puede
mejorarse desde dos enfoques: crecimiento o productividad.

ayv
cum
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A Estrategia de Crecimiento

Generar ingresos en la organizacion se consigue a partir de dos
rutas:

A

Generando nuevas fuentes de ingreso

Nuevos productos, nuevos clientes o nuevos segmentos de
clientes, incluso nuevos mercados etc.

Aumentando la fidelizacidon de los clientes actuales.

Aumentando ventas hacia ellos con planes de fidelizacion, ventas
cruzadas etc.

A Estrategia de Productividad

Esta estrategia envuelve dos alternativas:

A

A

Mejorando la estructura de costos.

Asi contraer gastos en materiales, personal, suministros etc.
induce para la organizacion una mejora en sus resultados
Mejorando la utilizacién de los activos.

Una mayor eficacia en esta gestion reduce el nivel de activos
circulantes y fijos necesarios

Establecer la estrategia financiera requiere lograr un equilibrio entre las estrategias
de crecimiento que tardan en consolidarse y son de largo plazo, y las de
productividad que son mas faciles de conseguir en el corto plazo.

Objetivos Estratégicos

La maximizacion de la creacion de valor para el accionista es el principal objetivo
de una organizacion con animo de lucro en la cuspide de la perspectiva financiera.

Entre los objetivos mas comunes de esta perspectiva estan:

-

A

P

A

Valor
Maximizar la creacion de valor para el accionista,

Sostenibilidad

Las decisiones que pueden aumentar el valor a corto plazo también pueden
provocar la destruccion de valor a largo plazo por esto la comparacion de
tasas de crecimiento del sector pueden ser un indicador de la sostenibilidad
de la estrategia de la organizacion.

Cifra de negocios

Entre los objetivos relacionados con ventas hay diversidad, ya que pueden
ser cuantitativos o cualitativos.
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A Rentabilidad
Este posible objetivo puede venir especificado por medio de diferentes
indicadores;

Margen de explotacion, beneficio antes de intereses e impuestos
A EBITDA, beneficio antes de intereses, impuestos y amortizaciones
A Rotacion de activos, ventas dividido por los activos de explotacion
A ROI, cifra del margen de explotacién sobre los activos de explotacion de
la organizacion.
A ROE, equivale al beneficio después de impuestos sobre los fondos
propios.
A Costos
Objetivos relacionados con la racionalizacion y o reduccion de gastos,
A Estructura financiera
Aungue no existe una estructura financiera optima, es habitual colocarla en
el mapa estratégico.
A Liquidez
Los indicadores que miden este objetivo son por ejemplo el cash. Flow de
las acciones, volumen de necesidades operativas de fondos sobre ventas
(NOF), periodo medio de maduracion (PMM) etc.

En el mapa estratégico deben aparecer los objetivos que son estratégicos para la
organizaciéon y no todos aquellos que son deseables.

Indicadores

Las reglas de célculo y /o ratios de gestidn con los cuales se mide el cumplimiento
de los objetivos estratégicos son los indicadores.

Definirlos y seleccionarlos es una tarea importante puesto que impulsaran o no, la
organizacién en la direccion correcta.

Se tienen dos tipos de indicadores:

A Inductores, sirven para medir las acciones que se realizan para conseguir
el objetivo.

A De resultado, sirven para medir el nivel de obtencién de resultados
propuestos.
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Metas

Corresponden al valor objetivo que se quiere alcanzar para un indicador dentro de
un limite de tiempo determinado. Deben ser retadoras, pero alcanzables y fijarse
con un periodo de tiempo adecuado para corregir posibles desviaciones.

Proyectos Estratégicos

Después de establecer los objetivos estratégicos junto a sus indicadores y sus
metas, se hace necesario realizar proyectos y acciones, que permitan a la
organizacién logran cumplir las metas propuestas.

Perspectiva CLIENTES

La perspectiva clientes busca responder prioritariamente la pregunta: para
conseguir los objetivos financieros, ¢Como debemos aparecer ante nuestros
clientes?

A patrtir de esta pregunta se debe reflexionar sobre aspectos como:

¢,Cuadles son los clientes objetivos?

Estos clientes objetivo, ¢ Qué proposicion de valor prefieren?

¢, Cual es la proposicion de valor actual y en que debe ser modificada?
¢, Cudles son los objetivos de ventas?

¢, Como van a ser alcanzados estos objetivos?

I >

Contestar estas preguntas requiere haber definido claramente dos conceptos que
ayudaran en la determinacion de los objetivos estratégicos: la proposicién de valor
al cliente y las estrategias competitivas.

A Proposicion de Valor al Cliente

La proposicién de valor describe la combinacion de producto, precio servicio,
relacion e imagen que una organizacion ofrece a los clientes objetivo. Debe
comunicar aquello que la empresa espera hacer mejor o diferente que la
competencia por sus clientes.

El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre:

A Los beneficios que los clientes perciben a partir de las caracteristicas que
mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes

A Los costos incurridos por los clientes, incluidos los que genera la
adquisicion y disfrute del producto o servicio.
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Es fundamental entonces, conocer, satisfacer y superar las expectativas del
cliente.

Entre los elementos que forman parte de la proposicién de valor se encuentran:

A Precios. Elemento mas visible para el cliente.

A Plazo de entrega. Tiempo que el cliente dedica a la compra o el tiempo
necesario para la recepcion de un producto. Toma especial importancia
con los sistemas de informacion, respuesta inmediata en linea y compra
sin desplazamientos hasta las instalaciones de la organizacion,
comercio electronico.

A Atenciéon al cliente. toma mucha importancia, los clientes exigen y
aprecian mas trato personalizado, tiempos de respuesta cortos, efectiva
resolucion de dudas, etc.

A Producto. Deben incorporar mas y mayores prestaciones, reinventando

los niveles de calidad y propiedades.

Para asegurar éxito en la relaciébn con los clientes, estos elementos deben
combinarse en forma tal que ofrezcan un valor superior al ofrecido por el resto de
competidores. Las organizaciones deben adaptar continuamente su proposicion
de valor para no ser superadas por la competencia.

Los requisitos que debe cumplir una proposicion de valor para ser adecuada son:

A
A
A
A

Estar articulada y ser coherente.

Ser adaptada al mercado al que se dirige la organizacion
Ser mejor que la de los competidores

Ser publica

A Proceso de reflexion Estratégica Sobre los Clientes

Para poder construir los objetivos de clientes, se inicia con dar respuesta a las
preguntas

A

T I D

>~

., Como es el mercado? Lo cual envuelve un conocimiento hondo del
mercado en que opera la organizacion.

¢, Qué tamafo tiene el mercado? Evaluar su dimensién y evolucion

¢,Contra quién competimos? Identificar los competidores y que ofrecen

¢, Cual es el comportamiento de los competidores? Permite segmentar el
mercado y analizar la proposicion de valor ms atractiva para cada
segmento.

¢, Cual o cuales son los segmentos objetivos? Esta respuesta debe ser muy
clara por que desde ella se van a tomar las decisiones en cuanto a
proposicion de valor y estrategia competitiva
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¢, Qué proposicion de valor necesitan los segmentos objetivos?

¢, Cudl es la proposicion de valor actual de la organizacion y en que se debe
modificar? Se debe confrontar lo que desean los segmentos objetivo con lo
que esta ofreciendo la organizacion frente a lo que ofrece la competencia
Conocido el atractivo de la proposicion de valor, se deben definir los
elementos a mejorar para lograr el nivel deseado.

Definir esto elementos se convierten en objetivos estratégicos de clientes,
puesto que definir una nueva proposicion de valor y alcanzarla es uno de
los objetivos mas dificiles para una organizacion.

Asi, objetivos relacionados a reduccién de costos, reduccién de tiempo de
espera, aumento de la satisfaccion por cliente, etc., pueden estar en la
perspectiva de clientes.

¢,Cuales son los objetivos de ventas? ¢COmo van a ser logrados estos
objetivos?

Si la organizacion tiene objetivos de ingreso con valores que no son
habituales con la gestion normal, las maneras de conseguirlos en muchos
casos se convierten en objetivos de la perspectiva clientes, incluso de la de
procesos. Responder la pregunta de como se van a lograr los objetivos de
ventas puede seguir la siguiente cadena:

A ¢con que productos?

¢ COmMo se van a conseguir esos productos?

¢En qué mercados?

¢, Como va a entrar en esos mercados?

¢,Con que clientes?

¢ Como se van a conseguir los clientes?

> >

> I I

Objetivos Estratégicos

En la perspectiva de cliente se deben delimitar la proposicion de valor al cliente y
fijar los objetivos estratégicos que permitiran a la organizacién conseguir los
resultados financieros.

Generalmente, los objetivos estratégicos de esta perspectiva se desarrollan dentro
de los siguientes temas:

P

Numero de clientes. Aqui se explican muy bien cuéles son los segmentos
y mercados objetivo

Satisfaccion. Aumentar el numero de clientes y fidelizar los actuales implica
una proposicion de valor atractiva

Fidelizacion. Para este objetivo se debe indicar muy bien que significa
fidelizar.

A Mantener la cartera de clientes
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A Aumentar ventas en clientes actuales
A Aumentar la cuota de compras de los clientes

Perspectiva Procesos

La organizacibn puede brindar una proposicibn de valor diferenciadora
gestionando sus procesos y capacidades humanas, tecnoldgicas y organizativas,
alcanzar un rendimiento excelente es la fuente que promueve la estrategia

Dos conceptos fundamentales de la estrategia se describen por medio de los
procesos:

A Entregan y producen la proposicion de valor a sus clientes
A Los costos del componente de productividad de la perspectiva financiera
disminuyen con la mejora de los procesos.

Los procesos internos se organizan en dos grupos:
Gestion Operativa

Este primer grupo lo forman los procesos primarios con los cuales se producen y
entregan productos y servicios a los clientes. Perseguir la excelencia operativa
para redundar en mejoras de calidad, costos, etc., debe ser prioridad de las
organizaciones.

Entre los procesos de gestidn operativa estan:

A Desarrollar y Sostener Relaciones con los Proveedores
Muchas organizaciones dependen de sus proveedores para producir
productos /servicios de alta calidad y entregarlos rapidamente.

A Producir Bienes/Servicios
Programas como reestructuracion, redisefio de procesos, mejora continua,
gestion basada en actividades, calidad total, gestion del tiempo son
ejemplos como lograr la mejora en la actividad de producir.

La busqueda de la eficiencia y la eficacia con una gestion de operaciones
adecuada permite brindar a los clientes una propuesta de valor basada en precios
competitivos, calidad, compra rapida y excelente seleccion.

Gestidn de la Innovacion
Lograr una ventaja competitiva que se mantenga significa que la organizacion

debe innovar continuamente para crear nuevos productos, servicios y procesos.
Innovaciones de éxito implican incrementar ingresos y la rentabilidad. Las
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organizaciones que no innovan permanecen luchando contra la competencia solo
a base de precios.

Este tercer grupo se compone de cuatro procesos:

A Identificar oportunidades de nuevos productos/servicios
Este proceso puede surgir de varias formas: empleados, clientes,
proveedores, etc.

A Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo
Las oportunidades que han sido identificadas deben ser evaluadas para
realizar, anular o postergar el proyecto

A Disefar y desarrollar nuevos productos y servicios
Este proceso termina en un producto/servicio con la funcionalidad
buscada y a un costo que deja margenes de utilidad satisfactorios.

A Lanzar los nuevos productos/servicios al mercado
Cuando termina el proceso anterior y antes de comercializarlo, es
necesario realizar una produccién de prueba, para ajustar caracteristicas
del producto, costo de produccién, materiales y componentes. La
comercializaciébn también debe iniciar con una produccién de bajo
volumen, también de prueba.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva es muy importante puesto que permite conseguir los objetivos de
las perspectivas anteriores. En la creacién de valor los activos intangibles!® son
decisivos y deben estar muy bien alineado con la estrategia e integrados unos con
otros para alcanzar el éxito de esta.

Los tres componentes de los activos intangibles son:
Capital Humano

Comprende habilidades, talento y know- how de los empleados para realizar las
actividades propias de la organizacién que conducen al éxito estratégico. Medir la
disponibilidad de este componente se logra a través de:

Identificar las competencias estratégicas

Aunque todos los trabajos son importantes para la organizacion, todos no son
estratégicos. Se deben identificar los puestos de trabajo con gran impacto sobre la
estrategia.

13 L os activos intangibles se definen como el conocimiento que existe en una empresa para crear
una ventaja diferencial o capacidades de los empleados de la empresa para satisfacer las
necesidades de los clientes.



68 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

Determinar el perfil de competencia

Para cada puesto se establecen los requisitos, conocimientos, valores, habilidades
y valores que deben tener las personas que ocupen ese cargo.

Evaluar la disponibilidad de capital humano

Se debe evaluar las capacidades y competencias de la plantilla actual de la
organizacion, identificando la diferencia entre capacidades y competencias
actuales y las requeridas para el éxito de la estrategia organizacional.

Capital de informacion

En la economia actual es la materia prima que permite la creacion de valor.
Incluye bases de datos, sistemas de informacién, aplicaciones, redes que dejan la
informacion a disposicion de los empleados de la organizacion.

Su valor aumenta en la medida que ayuda a alcanzar la estrategia:

Estrategia de costo bajo necesita sistemas centrados en calidad, mejora de
procesos y productividad.

Estrategia de soluciones completas para los clientes con sistemas que mejoren
contacto, servicio y retencion del cliente.

Estrategia de liderazgo de producto necesita sistemas que faciliten procesos de
disefio y desarrollo de productos/servicios.

Capital Organizativo

Esta es la capacidad de la organizacion para movilizar y sostener los cambios
requeridos para ejecutar la estrategia. Asi, se distinguen dos tipos de
organizacion:

Organizaciones con miembros que trabajan juntos con una vision compartida y
tienen una cultura de accion alrededor de la estrategia.

Organizaciones con poco capital organizativo que no comunican prioridades ni
establecen una cultura orientada a la estrategia.

Construir el capital organizativo se hace de acuerdo a cuatro elementos:

Cultura. Concientizacion e internalizacion de la misién, vision y valores de la
organizacion.

Liderazgo. Contar en cualquier nivel con lideres que movilicen el personal al
conocimiento y cumplimiento de la estrategia.

Alineamiento. Dirigir los objetivos e incentivos con la estrategia en todo nivel
organizacional.

Trabajo en Equipo. Compartir conocimientos entre las personas.
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Perspectiva No Comercial

Muchas organizaciones cumplen mas alla de los limites minimos que marcan las
normativas nacionales e internacionales frente a temas como el medio ambiente,
la seguridad, la higiene en el trabajo y la contratacion de trabajadores.

También conocida como Responsabilidad Social Empresarial, es la basqueda de
la organizacion por el equilibrio del deber de ser un buen ciudadano corporativo y
las acciones estratégicas para beneficiar sus accionistas. (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland, 2012)

De acuerdo con (Organizacion Mundial del Turismo OMT, 2010) el turismo como
industria de rapido crecimiento debe gestionarse de manera que incremente su
dedicacion con la responsabilidad social empresarial y ayude en la consecucién de
los Objetivos de Desarrollo del Milenio ' a la vez que se fortalece como industria
competitiva y sostenible.

La organizacion cuando utiliza una estrategia de RSE correctamente disefiada se
beneficiara a través de:

\

Mejora en reputacion

Apoyo en la gestion de riesgos

Reduccion de costos

Innovacién

Recursos humanos

Mejora de la imagen interna

Creacion de nuevos mercados

Identificacion de sinergias dentro de la organizacién y entre distintos
sectores.

Mejora en la participacién de grupos de interés
Aumento en el desarrollo del personal

Mejora en la contratacion y retencién del personal clave.
Mejor comportamiento y resultados.

> >

I 1 > I D

I >

De acuerdo con (minubeschool, 2016) la responsabilidad social empresarial no es
una estrategia de acciones de una organizacion limitada a aspectos caritativos,
humanitarios o asistenciales, sino un concepto transversal que debe ejecutarse
yendo mas alla para no menoscabar su verdadero alcance.

14 Los Objetivos de Desarrollo del Milenio son propdsitos de desarrollo humano que las Naciones
Unidas acordaron conseguir para finales del afio 2016.
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La actitud responsable descansa sobre tres pilares: Responsabilidad econémica,
Responsabilidad social y Responsabilidad medioambiental. Dentro de esos
pilares, como procesos basicos reguladores y sociales estan:
A Medio ambiente y cambio climatico
A Consumo de energia y recursos
A Emisiones de agua y aire
A Eliminacion de residuos solidos
A Impacto medioambiental del producto
A Educacion ambiental
Seguridad y salud
Empleo
Inversiones a la comunidad
A Programas de la comunidad
A Alianzas con entidades sin fines de lucro

> > >

4.1.3. Turismo Sostenible

El turismo se ha convertido en un sector estratégico para muchos paises por la
diversidad de factores en los que incide, el papel que juega sobre el PIB de
muchas economias, su impacto directo sobre la balanza de pagos, actuando como
fuente de captaciéon de divisas y como mecanismo de financiacidén del crecimiento
econdmico. Por su creciente importancia paises en via de desarrollo lo han
considerado como una herramienta indispensable para alcanzar un desarrollo
sostenible: los motiva a cuidar el medio ambiente puesto que es algo rentable
debido al interés del turismo internacional. Paises en América latina son ejemplo
de como se puede alcanzar el desarrollo con el turismo. (Mochén, 2004)

El concepto sostenibilidad esta ligado al desarrollo turistico, es un concepto poco
entendido y del cual no se ha logrado llegar a un consenso en su definicién. En el
ambito turistico la situacion no difiere mucho, definir turismo sostenible tampoco
ha tenido mucho éxito. A partir de la definicién dada por La Organizacion Mundial
del Turismo han aparecido cientos de variaciones que se han utilizadas en
diversos paises y regiones del mundo. Una relevante y adecuada definicion debe
considerar el bienestar a nivel econdmico, medioambiental, sociocultural y
politico a largo plazo de todas las partes interesadas. Y para conseguirlo, los
actores gque intervienen en el proceso deben ser implicados. (Cooper, Fletche,
Gilbert, & Wanhill, 2007)

En la ilustracion 1 se pueden observar las lineas estratégicas que persigue el
desarrollo sostenible para que se pueda alcanzar una evolucion que no afecte las
generaciones presentes ni futuras.
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SOSTENIBILID/

Loy

Ambiental Social Cultural Politica Economia
\% \% \% / v
Nueva
Recursos Justicia Identidad Democracia racionalidad
productiva
Nueva

Biodiversidad Equidad Interculturalidad Participacion racionalidad de
consumo
Figura 16 Desarrollo sostenible
Fuente: Adaptado de Gerber (2006)

Tomando como base el Informe Brundtland'®, la Conferencia de Naciones Unidad
sobre Medio Ambiente y Desarrollo, en 1992 elaboré la Agenda 21 sefialando
gue los retos del desarrollo sostenible deben originar sus soluciones desde cada
localidad, implicando a sus gobernantes, agentes econémicos y sociedad civil. La
Organizacion Mundial del Turismo toma esto como base para aplicar los
conceptos de sostenibilidad a la actividad turistica. Entonces visto como
estrategia de desarrollo local el turismo sostenible debe ser un turismo:

T

=

=

Planificado estratégicamente de acuerdo a las perspectivas actuales y
futuras.

Integrado a las estructuras socio-econémicas y ambientales

Abierto a la incorporacion de nuevos espacios, recursos o agentes.
Dimensionado a sus capacidades para asegurar la calidad de la
experiencia.

Participativo con todos los agentes locales que intervienen en el proceso.
Duradero porque conjuga el desarrollo econémico con la conservacion
Viable garantizando un desarrollo econémico eficaz (Orozco, Patricia, &
Rogelio, 2008).

La Organizacién de Estados Americanos (OEA) en sus estudios sobre el impacto
del turismo en comunidades locales concluye que un programa de turismo basado

15También conocido como Nuestro Futuro comun 1987: se define el desarrollo sostenible como
“Aguel gue satisface las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades’.

16 Plan de accion para convertir el desarrollo sostenible en estrategia mundial econémica,
ambiental y socialmente sostenible



72 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

en estudios adecuados, bien planificado y bien administrado, que considere el
entorno local, natural y cultural, ofrece claros beneficios sociales y econémicos,
entre ellos promover el orgullo de la comunidad, permite desarrollar nuevas
actividades empresariales, creacion de empleos, incremento del ingreso,
desarrollo de productos y servicios, mejoramiento de la infraestructura y las
comunicaciones, oportunidades de vincularse con otros productos y servicios de
otros sectores dela economia, sobre todo, en zonas rurales, cuando el empleo en
actividades agropecuarias es esporadico o insuficiente. (Acerenza, 2009)

Desde organizaciones mundiales como la comision mundial sobre medio
ambiente y desarrollo, Organizacion Mundial del turismo, se llevan a cabo
esfuerzos para que los actores sociales , principalmente los pobladores locales,
sean los encargados de impulsar el turismo en municipios, distritos, ciudades,
pueblos, zonas rurales y sitios de interés de manera responsable como alternativa
de desarrollo para contrarrestar el proceso de globalizacion y modernizacion en
sus efectos negativos. (Monterroso & Zizumbo, 2010)

4.1.4. Calidad en el turismo

Los destinos turisticos cada vez son mas dependientes de la prestacion de
servicios, productos y experiencias de calidad, los prestadores turisticos deben ser
conscientes de que operan en un mercado cada vez mas competitivo. La
medicion de la percepcion de la calidad ofrecida al cliente se ha convertido un
indicador muy importante del estado del Turismo. Asi, el nimero de prestadores
turisticos acreditados en un destino es a menudo un buen indicador en materia de
calidad. (Hall, Irene, & Morag, 2005)

Para mejorar continuamente en el sector del hoteleria existen multiples aspectos
ligados a la calidad que se pueden desarrollar e implantar de forma estructurada y
ordenada. Ademas de disefiar e implantar un sistema de calidad para lograr un
principio de excelencia, debe desarrollar conceptos estratégicos como son la
gestién de los recursos humanos y el disefio de una politica de comunicacién
interna. Ninguna empresa de servicios podra alcanzar el éxito sin contar con un
equipo humano profesional que este motivado para ofrecer y prestar servicios
satisfactorios (calidad programada = calidad percibida). (Julia & Porshe, 2002).

Calida

excelencia
empresarial

Recursos Humanos Comunicacion Interna
Figura 17 El Triangulo de la excelencia.
Fuente: Adaptado de Julid & Porshe (2002)
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El éxito de un destino en términos de la satisfaccion del turista es una funcion de
multiples componentes que son interdependientes, se hace necesaria una
planificacion estratégica, junto con el uso apropiado de herramientas y técnicas
especificas para abordar la gestion integral de la calidad del destino, volviéndolo
competitivo, buscando satisfacer las necesidades sociales y preservando el medio
ambiente cultural y natural. Debe asumir un enfoque global centrado en la
satisfaccion del turista y basado en principios de desarrollo sostenible. (European
commission, 2000).

Comunidad Visitantes Empresas de Turismo

DESTINO
Medio]Ambiente
Mejoraglo o Intacto

Beneficios para la comunidad Mejora del rendimiento empresarial
sin conflicto Clientes satisfechos El aumento de los ingresos / empleo

Figura 18 El proceso IQM.
Fuente: Adaptado de European commission (2000)

El concepto de calidad en los servicios turisticos nos lleva a pensar que no es
adaptar o modificar, sino que es obligatorio cambiar. Entonces cabe aplicar el
analisis de Deming de la reaccion en cadena al servicio turistico. Se nota al
individuo como elemento dinamico que debe ser considerado desde sus dos
fuentes: trabajador del sector turistico, consciente de lograr la calidad a todo nivel
y, consumidor del servicio turistico, que debe ser orientado en su comportamiento
frente a las reglas. (Ramirez, 2002)

Actividad senvicio > Mejora del servicio »
Turistica Conceptualizacien moderna de "servicio con

Estructura Planta = Mejora de la planta » Diseno,
localizacion, estructura, integracion = "mayar

turistica

Servicio Prestacion del servicio » Mejora de 1z calidad >
Menos errores, mejor empleo del tiempo,

turistico

Mercado Captura del mercado > Mejorar la
turistico = competitividad » Mantenerse en el mercadao,
Figura 19 Reaccién en cadena.
Fuente: Adaptado de Ramirez (2002)
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La calidad es un factor decisivo de competitividad empresarial en cualquier sector,
inclusive el en turistico. Actualmente los mercados se encuentran experimentando
crisis a las que anteriormente no se exponian y por tanto no estan acostumbrados.
Se encuentran destinos turisticos maduros y saturados, donde la demanda esta
cayendo y los consumidores se vuelven mas exigentes debido a la gran
competencia existente. Este escenario genera obligatoriedad para las empresas
del sector a involucrarse en sistemas de gestion de calidad de los servicios
ofrecidos, para de este modo satisfacer las expectativas de los clientes y tal cual
mejorar la eficiencia empresarial. Siendo asi, la calidad de servicio el eje
fundamental en el que se encuentra la competitividad y sostenibilidad de las
empresas. Incluso se ha llegado a confirmar que el modelo econémico en
cualquier sector se basa en la calidad y la innovacion. (Benitez, 2010).

La cadena de valor, concepto basico logistico supone combinar con calidad, el
transporte, el alojamiento actividades en el lugar de destino y ademas supone
optimizar el proceso total de prestacion de los servicios que incluye aspectos
como compras, almacenamiento, etc. Las caracteristicas de calidad en los
servicios logisticos; distribucion y servicio al cliente, gestion de inventarios,
compras, produccién. (Mufioz, 2005)

El modelo EFQM?Y’ que busca llevar a las organizaciones hacia la calidad total es
similar al CMI porque ademas de compartir 4 perspectivas, este utiliza conceptos
de calidad en todas ellas. La empresa puede usar el segundo para establecer la
estrategia y el primero para medir el grado de excelencia. (Nevado, Lopéz, Pérez,
& Zaratiegui)

Orientacion al
cliente

Responsabilida Orientacién a
social resultados

Desarrollo de gJehcia Liderazgoy
alianzas coherencia

Procesc
continuo de
aprendizaje
innovacion y

mejora

Desarrollo e
implicacién de
las personas

Gestion por
procesos y
hechos

Figura 20 Principios de la excelencia segin Modelo EFQM.

Fuente: Adaptado de (Alonso, Barcos, & Martin)

17 European Foundation for Quality Management, Union de 14 grandes empresas europeas
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4.1.5. Competitividad Territorial

Un territorio cuando logra afrontar la competencia del mercado y garantizar al
mismo tiempo las viabilidades medioambiental, economica, social y cultural,
aplicando légicas de red y de articulacion interterritorial adquiere un caracter
competitivo. Debe tomar en cuenta los recursos del territorio, implicar a los
agentes e instituciones, integrar los sectores de actividad buscando innovar y
cooperar con otros territorios, articulando politicas de escala regional, nacional e
internacional. La competitividad territorial se integra por 4 competitividades que
son la competitividad social, el medio ambiental, la econémica y la localizacion en
el contexto global. (LEADER I, 1999).En la tabla anexa podemos observar
diferentes estrategias politicas que se han seguido en el intento de desarrollar la
actividad rural.

Tabla 1 Sintesis de planteamiento del desarrollo rural

Tipo d.e Tipo de politica Efectos esperados Plazos
planteamiento
Intensificacion Ayuda a la intensificacion de Competitividad agricola Efectos a medit
de la la agricultura, decidida a sectorial, éxodo rural plazo
agricultura nivel central
Asistencia Subvenciones a los Mantenimiento de las Efectos
agricultores y a otros agente actividades y poblaciones e inmediatos
lugar de promover la
competitividad; dependenci:
de los fondos publicos
Busqueda de Enfoque territorial integrado Revitalizaciéon/ Efectos a largo
competitividad de: espacios, agentes, reestructuracioén progresiva plazo
territorial mercados y politicas publice de los territorios rurales;

de intervencion adaptacion a nuevas
funciones y demandas

Segun Porter, dos caminos llevan a conseguir ventaja competitiva: ventaja basada
en costos y la ventaja basada en diferenciacion. Un adecuado disefio de los
procesos de operaciones y marketing lograra alcanzar una posicion ventajosa por
el camino doble. Se deben analizar todas las actividades de la cadena de valor de
la empresa. La cual esté integrada en un flujo mas grande de actividades llamado
sistema de valor. (Casanueva & Gallego, 2012).

Enfatizar la sostenibilidad ha renovado el interés en la planeacion, generalmente
participativa del desarrollo del turismo, como una manera de establecer
lineamientos que permitan alcanzarlo. En regiones con multiples destinos
turisticos podra ser util la planeacién coordinada de las actividades econémicas
buscando resaltar la calidad e innovacion como bases de la competitividad, tal
como lo enfatiza Porter en su modelo del Diamante. En su libro francés (2003)
propone aplicar por primera vez la metodologia del CMI como herramienta de
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planeacion y control de gestion no aplicada hasta ese momento a los destinos
turisticos. (Frances, 2003).

4.2 Marco Institucional

Las instituciones o entes administrativos sobre las cuales se enmarca el proyecto
de investigacion son de orden regional y nacional. Cada una con funciones que se
detallan un poco mas en la tabla siguiente.
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Tabla 2 Instituciones relacionadas al Turismo
NIVEL DE

COBERTURA

INSTITUCI

FUNCIONES

Ministerio de
Comercio
Industria y
Turismo

Nacional

Representamll paisenlasnegociacionesnternacionalesde comercioe inversion
extranjera. Desarrollarla estrategiade las negociacionesomercialesdel pais,
promocionar las exportacionesy la cultura exportadora,fomentar la inversion
extranjera.

Viceministerio
de Turismo

Nacional

Concertargjecutary evaluarla politicaturistica, los planesy programasderivados
de esta,conel fin de mejorarlacompetitividady sostenibilidadde los productosy
destinos turisticos y promover el turismo domésticoy receptivo. Decidirsobre
quejasy demasinfraccionescontempladasen lasnormaslegalesvigentessobrela
materia.Llevarel RegistroNacionalde Turismo.el Sistemade InformaciénTuristica
y la certificacion de la prestacién de servicios hoteleros.

Fondo Nacional
de Promocioén
Turistica

Nacional

Administrarlos recursosde la contribucion parafiscaly el impuesto al turismo.
Destinandolosa la ejecuciénde los planesde promociény mercadeoturisticoy a
fortalecer y mejorar la competitividad del sector, con el fin de incrementarel
turismo receptivoy el turismo domésticode acuerdocon los lineamientosde la
Politica Turistica nacional.

Secretaria de
Cultura Turismo
Deporte

Regional

Elaboradapropuestadel plan dedesarrolloculturaly turisticodel Departamentoy
gestionarsuinclusiény aprobaciénenel plandedesarrollo;disefiarcon el Instituto
Departamentalde Turismo, la politica general de desarrollo turistico a nivel
departamental y su proyeccién nacional e internacional.

Comision
Regional de
Competitividad

Regional

Redconformada por 1.800 organizacionesle los sectores publico, empresarial
académicoy civico-sociatle Bogotay Cundinamarcaue cooperanpara contarcon
una herramienta generadorade acuerdos,planes,y programas,en pro de la
competitividadregional,teniendo en cuenta todos los sectoresinfluyentesen la
calidad de vida de la comunidad.

Corporacion
Auténoma
Regional

Regional

Tienepor objeto la ejecuciéndelas politicas planes,programasy proyectossobre
medio ambiente y recursos naturales renovables,asi como el cumplimientoy
oportuna aplicaciéna las disposicioneslegales vigentes sobre su disposicion
administracién manejoy aprovechamientoconforme a lasregulacionespautasy
directrices expedidas por el MINISTERIO DEL MEDIO AMBIENTE

Mesas
Provinciales de
Competitividad

Regional

Estasmesa esun escenariode concertacionpublico-privadade escalagprovincial,
donde se identificany gestionanlos proyectosde impactolocal trascendiendoel
ambito municipal para impactar en la competitividad de la Region.

Instituto de
Recreacion,

Deporte, Cultura

y Turismo

Local

Se crea con la finalidad de fortalecer la promocion turistica del municipio, al
enmarcarse el turismo como una actividad con crecimiento constante, y al
convertirse en el eje del desarrollo econémico y social del municipio

Oficina de
Planeaciéon

Local

Asesoraral alcalde en la elaboracién de planes, programasy proyectos de
desarrollo econémico, social, politico, administrativo y fisico ambiental del
municipio.Brindarapoyoa losagentesturisticosen el desarrollode infraestructura
adecuada para la prestacion de bienes y servicios ambientales

Secretaria de
Salud

Local

Visitarperiédicamente los diferentesestablecimientogelacionadoscon la venta
dealimentos ,buscandayarantizara losusuariosel cumplimientodelas normasde
sanidad establecidas.

Secretaria de
Agricultura y

Medio Ambiente

Local

Atender las necesidadesde la comunidad, capacitarlaen el ambito agricola
pecuario y de prestacion de servicios en el area de agroturismo.
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4.3 Marco Normativo

En la figura 10 se presentan los principales planes, leyes y normas que rigen las
actividades relativas al turismo y en las cuales se fundamenta la investigacion.

CONPES 3397/2005
PLANES Y PROGRAMAS I NORMATIVIDAD
PDN 2010-2014 Plan Nacional Sectorial de Legal Técnica

"Mas empleo, menos pobreza
Il Convergencia y desarrollo
regional-Caracterizacion,

"Turismo: factor de prosperida:- Ley 1558/201: - NTS's Establecimientos
- Mejorar competitividad Nuevaleyde .NTS's Alojamiento y hospedaj
- Mejorar infraestructura turismo -NTS's Turismo Sostenible TS (

dindmica y desafios

11l Crecimiento sostenible y
VI Sostenibilidad ambiental y
prevencion del riesgo

- Fortalecer el mercado

- Creacion sistema informacién
- Estimular oferta y demanda

- Apoyar iniciativas productivas

a 006-2

Guias Voluntarias Internacionales Buenas Practicas Turis
Rainforest Alliance

Q Calidad Turistica

Center for ecotourism and Sustainable Development

The Center for Environmental Leadership in Business

The International Ecotourism Society

- Educacion para una cultura

PDD 2012-2016
"Cundinamarca calidad de vide
I Sostenibilidad y Ruralidad
11l Competitividad, Innovacién,
Movilidad y Regién

No hay, politica sectorial de
turismo a nivel departamental

PMD 2012-2015
"Construyendo un futuro mejor"
11l Dimensién social

Figura 21 Marco Normativo del Turismo y Guias voluntarias.
Fuente: Adaptado de (Ayazo, Torres, &Velasquez, 2011)

No hay plan, ni politica sectori
de turismo a nivel municipal

Para la investigacion se utilizaran algunas Normas Técnicas Sectoriales de
Turismo Sostenible (NTS-TS) como las de establecimientos gastronomicos y
servicios de Alojamiento y hospedaje a la hora de evaluar los prestadores
turisticos de la regién para determinar su nivel de sostenibilidad ambiental y social,
calidad y competitividad. @ También se utilizar algunos modelos internacionales
como guia de buenas practicas de turismo sostenible.

4.4 Marco Geografico

Ubicado en la Serrania del Subia, en la cuenca baja del Rio Bogota, Distrito 18

sector del Tequendama- Area Corporacién Autbnoma Regional CAR
Cundinamar c a . Coordenadas del Muni ci pi o:
grados 216. En cuanto a sus | 2mites,

Tenay Bajaca, por el occidente con los municipios de Bojaca y Soacha,
Por el oriente con el municipio de El Colegio, Por el sur con los municipios de
Soacha y Granada.

Lat
por

t
el

U



A Divisién Politico-Administrativa:

El Municipio de San Antonio del Tequendama cuenta con 24 veredas en su zona
rural descritas a continuacion: Chicaque, Laguna Grande, Cubsio, Caicedo, Patio
de Bolas, Quebrada Grande, Santa Fe, La Unién, La Maria, Arracachal, Las
Angustias, Vancouver, La Rapida, Napoles, La Rambla, Sebastopol, Quintas
Colombia, El Cajon, San José, Ponchos, San Agustin, Santivar, Zaragoza y San
Isidro, ocupando 60 kildmetros cuadrados.

Su zona urbana esta distribuida en la cabecera Municipal integrada por el casco
Urbano de San Antonio, las inspecciones de Santandercito y parte de Pradilla,
Ocupando aproximadamente 22 kilbmetros cuadrados.

San Artonio del
Tequendama

Latitud 4% 37 Norte Tena y Bojaca
Longitud 74° 21 Cuenca Baja Sur Soacha y Granada
Altitud 1540 msnm Rio Bogota Oriente El Colegio
Temperatura 18°C Occidente Bojaca y Soacha

Figura 22 Situacion geografica municipio San Antonio del Tequendama
Fuente: Adaptada de PDM, San Antonio del Tequendama 2012-2015



80 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

5 METODOLOGIA

5.1 Enfoque Metodolbgico

El disefio del estudio es exploratorio de tipo descriptivo que incluyé variables

cualitativas y cuantitativas. Se siguié con el método de estudio de caso, que de

acuerdo a Bernal (2006), selecciona entre multiples unidades de observacion o

uni verso pobl acional , eStediar ppofarglanentegydoeomae pr et e
como un sistema integrado y relacionado en un contexto especifico con

caracteristicas propias.

5.2 Instrumentos Metodoldgicos

Caracterizacion sectorial
Consulta de documentacion referente al tema de la presente investigacion
Visita a instituciones como:

T I B

A Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
A Alcaldia Municipal de San Antonio del Tequendama

Consulta directa con los prestadores turisticos

Visita a los Establecimientos turisticos

NTS 006 Clasificacion de Establecimientos de alojamiento de alojamiento y
hospedaje, categorizacion pro estrellas.

NTS-TS 002 Establecimientos de alojamiento y hospedaje

NTS-TS 004 Establecimientos Gastronémicos y bares

Otras guias nacionales e internacionales de turismo sostenible entre ellas:

T I B

T I B

A Guia de buenas practicas en ecoturismo para prestadores de
servicio.

A Guias Turismo Sostenible Rainforest Alliance

A Guia International Ecotourism Society

A Para los analisis estratégicos Externos e Internos se utilizaran matrices tipo:

A DOFA
A Boston Consulting Group

Ayuda a decidir futuras inversiones o estrategias
A De Mckinsey

Analiza posicion competitivo-atractiva del sector
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5.3 Fases Metodoldgicas

A FASE | PRE- DIAGNOSTICO

Comprendié la busqueda y recoleccion de informacién secundaria relativa a la
investigacion en sus bases conceptual y normativa que permitio identificar el
contexto de los procesos administrativos vinculados al tema. Consultar
diversas fuentes bibliograficas como en instituciones entre ellas Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, Fondo de Promocion Turistica etc. La blusqueda
en internet también fue importante dejando de lado la informacion no
verificable.

A FASE Il TRABAJO DE CAMPO

Se aplicé un sondeo que permiti6 examinar de manera directa el manejo
administrativo y operacional de los prestadores, operadores y promotores
turisticos objetos de la investigacion realizando visita a sus instalaciones. El
uso de cuestionarios y entrevista fue el método de recoleccion de informacion
directa. Aplicando listas de chequeo, revision de procesos, consulta con los
visitantes charlas de retroalimentacion para verificar alcances de las
operaciones.

Se asistio también a reuniones con los prestadores turisticos con el fin de
conocer sus expectativas y aportes frente a la mejora de la calidad y
competitividad del sector. Estas reuniones se realizan periédicamente por
parte de un grupo de prestadores turisticos de la regiébn y cuentan
esporadicamente con la presencia de funcionarios de instituto municipal de
recreacion, cultura, turismo y deporte.

Con el &nimo de mantener informados sobre el proceso de construccién del

CMIS a los prestadores turisticos interesados se creo el sitio web desde el
correo que brinda la universidad.

https://sites.google.com/a/correo.udistrital.edu.co/proyectotequendama/

A FASE Il TIPIFICACION DE LA UNIDAD

Se caracteriz6 de entre los prestadores, la unidad de referencia cuyas
caracteristicas, procesos y procedimientos permitieron identifica de la mejor


https://sites.google.com/a/correo.udistrital.edu.co/proyectotequendama/
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forma las actividades que deben ser considerados en la prestacion del turismo
rural.
A FASE IV CONSTRUCCION DEL MODELO CMIS

Esta fase inici6 con la construccion de los valores corporativos y la definicion,
formulacion de objetivos estratégicos acordes a los factores diagnésticos, se
determinaron los comportamientos y procesos que debian ser objeto de
transformacién.  Otro paso importante fue la construccién de los mapas
estratégicos y se finalizo con el establecimiento de indicadores.

A PROSPECTIVA ESTRATEGICA

A patrtir de los referentes obtenidos de las fases anteriores, se establecieron las
condiciones organizacionales, de gerencia y operacionales para que las
empresas puedan alcanzar un mejor desempefio desde las perspectivas del
CMIS y este sea reconocido a través de factores que pueden ser objeto de
procesos de certificacion o procesos de apoyo por parte de unidades de
fomento.

La propuesta acertada de orientaciones estratégicas y acciones basadas en
competencias permitira identificar un escenario de evolucién del entorno que
ayudard a transformar la actual realidad hacia un ideal

6 RESULTADOS

Con el fin de lograr los objetivos planteados para esta investigacion, y de acuerdo
a las fases metodologicas propuestas, a continuaciéon, se presentan los resultados
obtenidos en las tres primeras fases. La fase iv dada su relevancia se desarrolla
en el capitulo siguiente.

6.1 Prestadores Turisticos Del Municipio de San Antonio Del Tequendama

6.1.1. Panorama Empresarial

El sector del turismo en Colombia es una actividad econdémica importante para el
pais que esta en un fuerte crecimiento mostrando un panorama favorecedor para
las empresas del sector. EI mejoramiento de la imagen del pais en materia de
seguridad y estabilidad politica tiene un factor determinante en el crecimiento del
este sector ademas de la situacion de divisas actual del pais que también lo
beneficia. Para el primer trimestre del afio 2015 en relacion al Producto Interno
Bruto, el sector comercio, restaurantes y hoteles, ademas de crecer a una tasa del
5% respecto al primer trimestre de 2014, ahora aporta 12,1% en la produccion
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nacional, es decir un 0,3% mas. Este crecimiento es el mejor dato reportado para
este sector en los ultimos 4 trimestres y se explica por el crecimiento de servicios
de hoteles, restaurantes y bares.

El turismo sostenible tiene un gran protagonismo debido a las nuevas tendencias
de turismo y la concientizacion de la preservacion de los recursos naturales. En
este sentido, este tipo de turismo estd tomando fuerza a nivel mundial y paises
como Colombia por su riqueza en biodiversidad ofrece el escenario perfecto para
desarrollar diferentes actividades econdmicas relacionadas, con infinitas
oportunidades de negocio a nivel nacional e internacional.

De esta forma, el Viceministerio de Turismo se encuentra adelantando proyectos
para incentivar el desarrollo del Turistico Sostenible y el Turismo de Naturaleza
con miras a establecer nuestro pais como destino reconocido por el desarrollo de
productos y servicios competitivos y sostenibles.

Este desarrollo debe verse reflejado dentro de los prestadores con procedimientos
de operacion ambientalmente amigables, conservacion de la naturaleza y la
proteccion del patrimonio cultural, y beneficios sociales y econémicos para las
poblaciones locales, incluidas las comunidades étnicas. Todo dentro del contexto
de un negocio de turismo exitoso y una experiencia diferenciada e innovadora
para el turista nacional e internacional.

6.1.2. Descripcion de los Prestadores Turisticos

El municipio de San Antonio del Tequendama cuenta con gran cantidad de
paisajes naturales y riqueza bioldgica lo que ha permitido el establecimiento de
muchos prestadores turisticos que ofrecen variados productos / servicios a los
diferentes tipos de turistas que se desplazan a la regibn en su mayoria
provenientes de la ciudad de Bogota.

A continuacion, se indican los 26 prestadores turisticos actualmente registrados
ante el Instituto Municipal de Recreacion, Cultura, Turismo y Deporte del
municipio, con una breve descripcion de los servicios y actividades que cada uno
ofrece y también la vereda donde estan localizados, ademas de los tipos de
turismo que en sus instalaciones se puede encontrar (ecoldgico, de aventura,
agroturismo, parque tematico, de salud)

Algunos de estos prestadores turisticos llevan mas de 30 afios prestando sus
servicios, otros son relativamente nuevos llevando tiempo entre 8 y 4 afos.

Su tamafo empresarial denota un marcado dominio de micro empresas, que, de
acuerdo a la temporada, ocupa un niumero de empleados no mayor a los 10.
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En el municipio se presenta también el problema de la informalidad en el turismo;
existen prestadores que no cumplen con las disposiciones legales y ejercen la

actividad sin la debida formalidad, sin contar con el registro nacional de turismo.

Esta situacion genera problemas de inseguridad para el turista referente a
precios, calidad y servicios que puede contratar.

Tabla 3 Prestadores Turisticos del Municipio

(O8]

TIPO DE TURISMO

< (@]
NOMBRE DEL o x = ol a
PRESTADOR O E 2] LIDJ ol 5
TURISTICO SERVICIOS Y ACTIVIDADES Q = % oE <—(‘
VEREDA S |ld |2 |gsl §
TIPO DE 5 <>( o |< = b
ADMINISTRACION O x |a E =)
m L Q
a <
Interaccién con animales domésticos
Aprisco especialmente cabras, alojamientos, retiros
1 Don Francisco espirituales, piscina senderismo, canchas Arracachal X X
Privada/Familiar deportivas, sala de conferencias, avistamiento
de especies_(flora y fauna)
2 Anne Spa HE)teI Spa, zonas campestre, piscina, zona X
humeda, restaurante
Campamento . .
X Zonas recreativas, hospedaje, canchas .
3 Bochica ] ; pecaj ._| Santandercito X X
. - deportivas, juegos de mesa, sala de conferencia
Privada/Familiar
Biodiversidad en paisajes, actividades de
aventura, pesca deportiva, deportes extremos
Campamento (rapel, canopy, escalada en muro, paso manila)
4 Nueva Rambla pista de pruebas, pesca deportiva, restaurante, La Rambla X X
Privada/Familiar senderismo, camping, convivencias y talleres
pedagdgicos, avistamiento de especies (floray
fauna).
Zonas verdes, piscinas de barro y recorridos
Casa de Encuentros ecoldgicos, pista de pruebas, convivencias
5 Catay 9 P P P ! . y Santa Fe X X
. - talleres pedagoégicos, restaurante, piscina,
Privada/Familiar . .
juegos de mesa, canchas deportivas
6 Casa S_an Claver Casa de retiros espirituales Santandercito X X
Privada
Club Villa Loren Diversidad de paisajes, cabafias, zona humeda,
7 X - X La Rambla X X
Privada/Familiar restaurante,pesca deportiva, cabalgatas.
Retiros espirituales, alojamiento, restaurante,
Club Villa sala de conferencias, 3 piscinas, avistamiento
. X . Quebrada
8 San Francisco de especies, juegos de mesa, lago para pesca, X X
) L - . ) Grande
Privada/Familiar canchas deportivas, salon de juegos, discoteca
y bar.
Practica de deportes extremos (rapel, canopy,
9 .Ecocentelj ) espalada), nacnrpnento de,la' quebrada Ios. Arracachal X X X
Privada/Familiar cristales, recorridos ecolégicos, hospedaje,
camping, recorrido a caballo, restaurante.
Pistas de pruebas fisicas, campo de paint ball,
Ecoparque K .
N animales domésticos, senderos, cavernas
10 Los Trapiches : Arracachal X
- L naturales, practica de deportes extremos,
Privada/Familiar . X
hospedaje, camping, restaurante.
11 Finca Trgnqunlandla Espacn}os naturales, recorrido ecolégico, Arracachal X X
Prrivada alojamientos, restaurante
Convivencias y talleres pedagogicos,
Granja El Ermitafio  |avistamiento de especies, zonas de reserva .
12 X - . . X La Rapida
Privada/Familiar natural, amplios espacios naturales, vivero de
arboles nativos
Granja
13 Manos a la Obra Campo de pruebas fisicas, zonas verdes Laguna Grande | X
Privada/Familiar
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TIPO DE TURISMO

O
@)
NOMBRE DEL ol 212 1|E
< fa)
PRESTADOR 1212115
TURISTI ERVICIOS Y ACTIVIDADE Q pd u =
URISTICO S CIOS YAC S VEREDA olg|2|F|%
TIPO DE 6‘ <>E o L $
ADMINISTRACION O w x 8 [a)
wig|Q|cx
<
<
[
Gravity Mountain Bike . . " .
) Practica de ciclo montafiismo, caminatas
Park Colombia L )
14 SAS ecoldgicas, canopy y zona de camping, Napoles X | X X
- restaurante
Privada
15 Hotel El Prado Espacio natural, alojamientos, restaurante Santandercito | X
Mi granja Ecoaventura |[Amplios espacios naturales, recorrido ecolégico
16 La Libertad para talleres educativos en sensibilidad Arracachal X X
Privada/Familiar ambiental
Parque Natural Reserva natural de selva subandina amplia
17 Chicaque variedad de aves, mamiferos propios de la Chicaque X X
Privada/Familiar region, restaurante
Bosque de niebla con senderos bajo el bosque,
Parque Natural ..
cascadas, cuevas, lagunas artificiales, Planta
18 Los Tunos . . Arracachal X
. . embotelladora de agua de manantial, hospedaje,
Privada/Familiar )
camping
Parque Orquideas |Diversidad de Orquideas nacionales e
del Tequendama |internacionales. Cuenta con un Jardin chino,
19 - ; . - - Vancouver X X
Fundacion restaurante, avistamiento de especies, visita
guiada
Parque Tematico
20 Cafetero Finca Paisaje cafgtero, sen,dgros. Registrada por Santandercito | X X X
La Pedregoza responsabilidad ecolégica
Privada/Familiar
Rancho Cabafia para ocho personas, habitaciones,
. e L Quebrada
21 San Andrés piscina, senderos, talleres pedagogicos, zona Grande X
Privada/Familiar de BBQ,salon de juegos
Santa Teresa Cabafia con acomodacion mdltiple, piscina, Quebrada
22 3 I . X
Privada/Familiar canchas deportivas, restaurante Grande
, Convivencias y talleres pedagégicos, camping,
Toll . . . :
23 . - avistamiento de especies, caminatas Laguna Grande | X X
Privada/Familiar - . "
ecoldgicas, ciclomontafismo,
Casa quinta con habitaciones, bellos paisajes , .
Torcoroma L S . . Quintas de
24 . o zonas verdes, piscina climatizada, jacuzzi, zona . X
Privada/Familiar f Colombia
de camping, restaurante.
Villa Pousepin Zonas_ am.phas para d_esca_nsar y tener ' Quebrada
25 . experiencias de convivencia con el medio X
Privada B Grande
ambiente
Zoolégico Coleccion faunistica de animales salvajes y
26 Santa Cruz granja de animales domésticos, convivencias y Arracachal X X
Fundacién talleres pedagdgicos, restaurante
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También, se encuentran prestadores turisticos que no aparecen en las listas de
registro de Instituto Municipal de Recreacion, Cultura, Turismo y Deporte del
municipio.

Estan los registrados solo por la Guia Turistica de Cundinamarca:

Eco granja la Cascada

Finca Reverde

A Granja Mirador del Tequendama
A Proyecto Morundwa

A
A

O solo por el Directorio de Despachos Publicos de Colombia:

A Mirador del Tequendama
A Finca Agro turistica Santa Lucia

6.1.3. Ambito Empresarial

De acuerdo con investigaciones anteriores del semillero (Ayazo, Torres, &
Velasquez, 2011), (Guzman & Babativa, 2014) se encuentra que la gran mayoria
de prestadores turisticos son empresas familiares que tienen un tipo de
administracion privada/familiar sin niveles altos de desarrollo gerencial.

En la medicion de calidad de los prestadores turisticos, se hallan variaciones muy
importantes entre los diferentes prestadores turisticos del sector. La falta de
organizaciéon interna es un factor importante para que se prioricen los precios
bajos y se deje en segundo plano el factor calidad, originando la perdida de
visitantes a medio y largo plazo.

Ente los factores que inciden para la desorganizacion del sector turistico
encuentran los siguientes:

A La desarticulacion de los actores

Los bajos niveles de calidad de los productos/servicios

Ausencia de una cabeza administrativa visible para algunos prestadores
Deficiencias de sefializacion

Procesos de marketing mal disefiados

Politica publica no estructurada de acuerdo a las necesidades del municipio

> >

T I I D

La anterior investigacion del semillero realizé un diagnostico general de la calidad
para algunos prestadores turisticos evaluando diversos aspectos:



C1.
C2:
C3:
C4.

Calidad de Atencion

Calidad de Producto/Servicio
Calidad del Medio Ambiente
calidad de instalaciones

CALIDAD

Deficiente
Aceptable
Regular
Optima
Excelente

O WNPEF

Tabla 4 Evaluaciones Prestadores Turisticos San Antonio del Tequendama

PRESTADOR TURISTICO

Campamento Bochica

Casa San Claver

Pargue Tematico La Pedregoza
Campamento Mueva Rambla
Club villa Loren

Casa de Convivencias Catay
Club villa 5an Francisco
Rancho San Andrés
Torcoroma

ECOCENMNTER

Granja El Ermitafio

Tola

Zooldgico Santa Cruz

Pargue Matural Los Tunos
Granja Manos a la Obra

Pargue Orquideas del Tequendama
Aprisco San Francisco

Finca Tranguilandia

Villa Pouseppin

Santa Teresa

VALOR

C1

[ I R R R e L RE =R R I R R R, TR S W R R =

c2

L (Ll D s e s s (e s e | s Ln LD

C3

Wik bbb e e W W W W

eI R N ECRE N R i R TR i R SR T S S

WVALOR
TOTAL

16
18
17
13
14
17
16
14
16
16
20
12
16

56 GR

16
17
10
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6.2 Tipificacion del Estudio de Caso

6.2.1. Seleccion del Prestador Turistico

Para desarrollar el modelo propuesto en este trabajo se selecciond un prestador
turistico teniendo en cuenta los resultados de investigaciones llevadas a cabo
anteriormente por el semillero de la Universidad Distrital. Por otro lado, se escogio
un prestador que por conveniencia permitiera desarrollar todos los aspectos
definidos en los ejes del desarrollo sostenible del modelo: social ambiental y
economico.

Otro factor que se tomd en cuenta fue informacion adicional que se pudo encontrar
sobre el prestador turistico y para el caso de ECOCENTER se conté con otra
investigacion del semillero DRM en la cual se elabor6 ElI Plan de Manejo
Ambiental para este prestador (Sanabria, 2011).

Finalmente, ECOCENTER, el prestador seleccionado dio la autorizacién y
disposicion por parte de los administradores para brindar la informacidén necesaria
que permitiria el transcurso adecuado de la presente investigacion.

6.2.2. Historia ECOCENTER

En afio 2007 con la idea de hacer de la finca La Magdalena, ubicada sobre la via
Bogota - Mesitas del Colegio, 250 m adelante del Zooldgico Santa Cruz, un sitio
de recreacion y contacto con la naturaleza abierto al publico se cre6 el Centro Eco
turistico del Tequendama ECOCENTER Ltda. cuyo numero de registro nacional de
turismo es 15148.

En el afio 2008 abri6 sus puertas al publico prestando servicios de alojamiento en
camping y algunas actividades de turismo de aventura como el Canopy y el
Rappel.

Con el fin de atender las necesidades de empresas se desarrollaron en el afio
2009 servicios de asesorias, capacitaciones en Salud Ocupacional, también se
implementaron capacitaciones en cursos de alturas.

Para el 2010 se hace una nueva linea de Canopy, se remodelan las cabafias de
alojamiento y el restaurante, se adecuan los senderos para caminatas, ademas de
2 salones para eventos con capacidad de 100 personas cada uno y se adecua el
servicio de parqueadero. Ademas, se implementaron servicios enfocados a suplir
las necesidades de las empresas en cuanto a recreacion solar y despedidas de fin
de afo.
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A finales del afio 2014 una nueva linea de Canopy de 420 m amplia la oferta de
servicios junto a un rapel de 22 m.

Actualmente su sede operativa tiene 65 hectareas, Cuenta con funcionarios de
planta y personal fin de semana el cual varia dependiendo de la ocupacion de los
servicios que alli se prestan.

En Bogota cuenta con su sede administrativa ubicada en el sector de chapinero,
en un local de un centro comercial de la zona.

Foto 1 Sede Administrativa ECOCENTER Tomada por: Pérez H. 2015

6.2.3. Organigrama ECOCENTER
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Figura 23. Organigrama ECOCENTER
Fuente; Administracion ECOCENTER
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6.2.4.

MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

Misidn, Valores, Vision y Politicas ECOCENTER

Mision

Brindar a los usuarios servicios de recreacion y esparcimiento, de la mano del
medio ambiente buscando reconciliar al hombre con la naturaleza, sembrando
conciencia ciudadana y respeto hacia esta.

Ademas, ofrecer soluciones de entretenimiento como el deporte de aventura, con
los més altos estandares de calidad y variedad en nuestros servicios, logrando la
satisfaccion de nuestros clientes, colaboradores, proveedores y comunidad en
general; basandonos en los valores que posee el capital humano de la empresa.

Valores

A Honestidad: Trabajamos con honestidad y compromiso en el desarrollo de
las practicas ambientales.

A Respeto: Nos enfocamos a trabajar con respeto hacia la madre naturaleza
como lo hacian nuestros antepasados.

A Disciplina: Comprometidos para que cada dia se cuide el area del parque
para que sea una reserva natural.

A Liderazgo: Somos lideres y motivadores para que todas las personas sin
importar la edad credo o raza se pongan la camiseta en el cuidado del
medio ambiente.

A Compromiso: Nuestro trabajo debe ser asumido con profesionalidad,
responsabilidad y lealtad, poniendo el mayor esfuerzo para lograr un
producto con un alto estdndar de calidad que satisfaga y supere las
expectativas de los clientes.

A Responsabilidad social y medio ambiental: Trabajamos en la reflexion y el
valor de la conciencia ambiental en pro del mejoramiento del parque.

A Excelencia en el servicio.

Y como empresa prestadora de servicios:

Excelencia en prestacion del servicio a cada turista.

Innovacion orientada a la mejora continGa de procesos productos y
servicios.

Compromiso con grupos de intereés.

Desarrollo de negocio sostenible basado en criterios de responsabilidad
econdmica social y medio ambiental.
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A Asi ECOCENTER brinda bienestar, salud y recreacion para el mejoramiento
de la calidad de vida de todo ser humano muy de la mano con el medio
ambiente.

Vision

Para el 2018 queremos ser un referente Eco turistico en todo el territorio nacional
e internacional, reconocido por la calidad en el servicio prestado a sus clientes,
creando buenas referencias entre los mismos, liderando el mercado mediante un
turismo sostenible.

Generar calidad de vida a sus visitantes alejandolo del estresante y contaminado
mundo actual, integrandolo con la naturaleza para crear concientizacién ambiental
y contribuir en la recuperacion de este.

Facilitar oportunidades personales y profesionales a su equipo de trabajo,
motivando a cada uno de ellos a alcanzar sus logros, generando asi sentido de
pertenecia hacia la compafiia, con el fin llevar a cabo exitosamente todos sus
procesos.

Politicas

Actualmente ECOCENTER no tiene politicas definidas.



92 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL
TEQUENDAMA

Figura 24 Mapa ECOCENTER
Fuente: Archivo ECOCENTER

























































































































































































































































































































































