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RESUMEN

La CorporacioriNCATE es una organizacion sin &nimo de lucro, cagsones sban orientado

a la atencion de la poblacién vulnerable en el departamento del Magdatemees de este trabajo

se busca disefar un plan estratégico que permita la redefinicibn de metas, objetivos a largo plazo,
adopcién de acciones y la asignacion de riecursos necesarios para la consecucion de estos
objetivos elaborando un diagndstico que revele la situacion actual de la Corporacion y las razones
por las cuales se ha llegado hasta este punto. Se realizara un andalisis del entorno externo e interno
a rravés de herramientas de diagnostico a partir del cual se proponen acciones concretas que dan
una hoja de ruta que sirva para crear futuro a partir del presente, que se busquen estrategias
competitivas y que se puedan tomar decisiones hoy para furtdamlegxito del venidero.

Palabras Claves:Andlisis, diagnostico,hoja de rutaplan estratégicopoblacién vulnerable,

redefinicion de metas.

ABTRACT

The INCATE Corporation is a ngprofit organization whose actions have focused on the care of
the vulnerable population in the department of Magdalena. This work aims to design a strategic
plan that allows the redefinition of goals, letggym objectivesand adoptionof actions and
allocation of resources necessary to achieve these objectives, initially elaborating a diagnosis that
reveals the current situation of The Corporation and the reasons why it has reached this point. To
achieve this, the analysi§ the external and internal environment will be applied through tools of
diagnosis. From which concrete actions are proposed that give a road map in the administrative,

financial, marketing and human talent operation.

Key Words: Analysis, dagnosisfoadmap, strategic plan, vulnerable population, redefinition of

targets.



CAPITULO |
PRESENTACION DEL PROYECTO

El presente trabajo dgrado considera la necesidad de disefiar un plan estratégico para la
Corporacion INCATE, una ONG fundada en el afio 2002, ubicada en la ciudad de Santa Marta,
Departamento de Magdalena, cuyo objeto social se enfoca a la investigacion, estudio y analisis de
los distintos aspectos de caracter politico, cultural, social y econémico que influyen o determinan
la dificil problemética de aquelfablacion vulnerable a la cual va dirigida su accion social.

El trabajo de gradgue se plantea es de corte mixto, con la que se pretecalectar,
analizar y vincular datos cuantitativos y cualitativos para responder al planteamiento propuesto.
El proyecto corresponde a un estudio de tipo descriptivo, cuyas fuentes de informiatébia p
fueron las personas vinculadas a la organizacion. En el disefio metodoldgico del proyecto, se prevé
aplicar un cuestionario a directivos y empleados de la Corporacion INCAT I finalidad de
desarrollar matrices y formular estrategias a partlagi®piniones, motivaciones y las actitudes
de los individios con relacién al objetivo del estudio.

La identificacién del problema da cuenta de una situacion donde la Corporaciéon INCATE
se encuentra operantlajo ideas vagas de crecimiento y competiaid, tanto en el corto como
en el largo plazo, sin una filosofia empresarial concreta y sin mecanismo de seguimiento y

evaluacion de la evolucion de los procesos que ayudasen a tomar mejores decisiones gerenciales.

Por lo anterior, se contempla desarrollar el tema propuesto con la ayuda del modelo de
planeacién estratégica propuesto por Fred David, teniendo en cuenta que ofssdfeque
objetivo y sistemético mediante la recoleccion, organizacion y analisis deawion cuantitativa
y cualitativa para tomar decisiones efectivas en circunstancia de incertidumbre, a través de tres

etapas: Formulacion, ejecucion y evaluacion de estrategias.
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1.1 Antecedentes
La Corporacion INCATE esna persona juridica, de deregtrovado, no gubernamental (ONG),

con fines de caracter eminentemente social y sin animo de lucro, de naturaleza participativa y
asociativa, debidamente inscrita en Camara de Comercio mediante escritura pliblica
002781deoctubre 10 de 2002, libro 1°, sté@ en la Dian (NIT)N°819005392 y Licencia de
funcionamiento, para éémaeducativo, contenida en la Resolucién N° 0370 de septiembre08 de
2008, emanada de la Secretaria de educacion Didgisanta Marta D.T.C.H.

El objeto social de I€orporacién INCATE, de acuerdo a sus documentos constitutivos;
se basa emlinvestigacion, estudio y analisis de los distintos aspectasdeter plitico, cultural,
social y eondmico que influyen determinan la dificil psblematica de lasoenunidades las
cualesva dirigida su accion social, como son: fasblaciones vulnerables, constituida por nifios,
jovenes, adultos, desplazados y desposegidoscausa de la violencia o desastres naturales,
discapacitado§isicos,drogadictos y alcohélicos, mujerg hombres cabezie familia, adultos
mayores, comunidad de negritudes, campesinos y poblacién indigeaajue estos estudios le
permita unaatinada formwcioén y cabal ejecucion de losogectos,planesy programas a
desarrollar en el ejercicio tendie a mejoralascondiciones de precariedad en geesncuentran

Desde el afio 2004, la Corporacion INCATE vieealizando actividades dirigidas a
atender poblacion vulnerable en todo el departamentblagtlalena, mediante la ejecuciéon de
proyectosplanesy programas tendiens@ mejorarsus condicionegle vida.

Hasta el afio 2010a Corporacion INCATHuncionaba con donaciones de fwsdadores
y de amigos que contribuian cmetursos econdémicascontiempovoluntario de servicipara
llevar cumplir con las actividades que se proponian. Desde el afio 2010 hasta el afia 2013
organizacionfue operadordel programa de atencién integral primera infancia (PAIPI), en
convenio con el Ministerio de educacién, ICETEX, FONAP&a la atetion en cuidado,
nutricion y educacion inicial de niflos y niflas menores de 5 afios de poblacién vulnerable y/o
desplazada, entre ellos los nifios de los niveles | y Il del SISBEN| afio 2014 detuvo sus
actividades debido a cambios en procedimientos diatacion con los programas de atencion a

infancia y en | os requisitos para realizar
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51 e mpviieetras que pars afios2015 y 2016si pudo ser operador de este programa en los

municipios de Guamal y Sarttarbara de pinto

En total se hamatendido a mas de®0 nfios con edades enteero y cinco afios en el
Departamento del Magdalena y ha ejecutado, en convenio con entidades estata281@0d0
presupuesttotal de $ 8.636.942.630 (COP), l@siales se encuentrarscriminados por i@s en

la siguiente grafica:

Grafica l. Montos ejecutados por la Corporacién INCATE en el periodo 20006

$ 3.000.000.000

$ 2.500.000.000

$ 2.000.000.000

$ 1.500.000.000

$ 1.000.000.000

$ 500.000.000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: elaborado por lasitores

La grafica 1 muestra la variabilidad emanto a poblacion atendida durante los 8 afios analizados
por la no diversificacién de fuentes financiadoras de programas y la dependencia de convenios
con el ICBF. En el afio 2016 alcanza un nivel maximo en cuanto a montos ejecutados y es justo
en este pnto donde cambian las condiciones de contratacion y pasa estar inactiva en el afio
siguiente por la falta de reaccion ante el nuevo escenario y la ausencia de planes de contingencia.
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1.21dentificacion del problema

Durante el periodo 20102016,la Corporacion INCATEha experimentadon comportamiento

disparejo en cuanto a los montos ejecutados, presentando sus mayores decrecimientos en los afios
2014 y 2017, donde tuvo que detener obligatoriamente sus actividades, primero; por cambios en
los procedinientos de contratacion con el gobierno nacional, y segundo; por la falta de
adjudicacién de los mismos, que en algunos casos ha visto entorpedaléafiarde empefio de

los operadores juridicos por establecer criterios objetivos de eval@al@dmorade seleccionar

una oferta desde el punto de vista de la igualdad, la eficacia y la trasparencia. En tal virtud, los
miembros del érgano directivo de la Corporacion INCATE son conscientes de que la organizacién
debe reinventarse para seguir compitien@witar la quiebra econémica.

Para ello, deberan contar con una propuesta de valor que les permita innovar sus servicios
y conocer el comportamiento actual y a futuro del mercado, que a su vez conlleve a diversificar su
oferta y buscar oportunidades emnostsectores en los que se pueda invertir, ser competitivos y
tener la oportunidad de disefiar e implementar una estrategia clara que le adajgasse

permanentemente

Sin embargo, para que dicha adaptacién sea efectiva, deberé tener muy ezl atreatio
estructural de laorporaciomo sélo desde adentro, sino desde el entorno que le rodea, asi como
considerar aspectos como politicas de negocio, aspectos legales y socioecondmicos que estan
sucediendo en el contexto social, asi como las regulaciones andsieqial cada vez son mas

edrictas.

Por otra parte, hay que subrayar que los efectos de la actual desaceleracion de los montos
ejecutados por la Corporacion INCATE también tiene su génesaspeasencia de una serie de
factores quel ser ignorados, con el tiempo fuenampidiendo que laorganizaciénograa una
mayor productividad como lo es el hechoafeerarbajo criterios carentes de argumentacion
técnica de crecimiento y competitividatljrante todos estos afidanto en el corto como en el

largo plazo, sin una filosofia emgsarial que le permitiera innovar constantememtesin

14



mecanismo de seguimiento y evaluacion de la evolucion de los procesos que ayudasen a tomar
mejores decisiones gerenciales.

A raiz de estos acontecimientos, los proponentgedgtctocon el apoyale los miembros
del 6rgano directivo de la Corporacién INCATd®nsideran que una mejoria en todos los procesos
fundamentales al interior de la entidselpuede dar mediante el disefio de un plan estratégico
cual puedayudar eque se desempefien actaitis de forma alineadas con sus objetivos, lo cual
conllevaria posiblemente a una sostenibilidad econémica, financiera, social y administrativa en

todos los proyectos y programas planteados.

1.21 Formulacion del problema

¢ Como deberia ser el plestratégico de la ONG INCATE de modo que le ofrezca mayores niveles

de competitividad y estabilidad en la atencion de poblacion vulnerable en el Magdalena?

15



1.3 Justificacion

El desarrollo detrabajoobedece a una necesidad puntual de profundizar aplitzacion de
conocimiento desde el enfoque ingenieril y la generacion de valor que puede llegar a crear en torno
a un tema que esta muy ligado a la competitividad empresarial, como es la planéaté&gicss

con los cuales la Corporacién INCATE, tendra la invaluable oportunidad de suscribir una serie de
ventajas competitivas y beneficios tanto operacionales como econdmicos, que muy seguramente
le ayudaran para ampliar su nivel de innovacion queetmipa seguir brindandsuperacion y
formacion Integral dus asistidos, el mejoramiento de su calidad de vida y de su entorno.

La Corporacién INCATE se beneficiard directamente con los resultados obtenidos, ya que
con ellos tendra la oportunidad gder mas rentable y estratégica, asi como poseer un mayor
entendimiento de las amenazas externas y de las estrategias de los competidores, un incremento
en la productividad de sus colaboradores y un entendimiento superior de la relacion existente entre

el desempefio y los resultados.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Disefiar el direccionamiento estratégico de la corporacion INCATE que le permita mejorar el nivel
de competitividad y brinde herramientas que contribuyan a su estabitideativa a corto y largo

plazo.

1.4.2 Objetivos especificos

1 Realizar un diagndstico estratégico de la organizacion (andlisis interno y externo) que permita
identificar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazasqaeer su situacion
actual.

1 Formular la visién y misién con base en los resultados obtenidos en el diagnostico estratégico
para fijar el rumbo de la organizacion en el largo plazo.

1 Seleccionar estrategias orientadas al logro de ventajas competitivasdiode la interaccion
de todas las areas funcionales de la organizacion, para asignar prioridades en el destino de los
recursos.

1 Establecer un sistema de monitoreo basado en el Balanced Scorecard para evaluar el
desempefio de la organizacion en funciéhalmplimiento de la mision, vision objetivos y
metas en el corto, mediano y largo plazo.

1 Elaborar una guia de implementacién del plan estratégico que defina las acciones a realizar
los responsables, fechas de realizacién y mecanismos de controlcihigaadda organizacion

su adecuada ejecucion.

17



1.5Metodologia

1.5.1 Enfoque y tipo de estudioEl enfoquedel trabajces de corte mixto, teniendo en cuenta que

lo que se pretende es recolectar, analizar y vincular informacion cuantitativa y cualitativa en un
mismo estudio para responder al planteamiento propuesto. Por otra parte, el proyecto corresponde
aestudioDescrigiva, porque se pretende llegar a conocer las situaciones, costumbres, acciones y
actitudes predominantes de la organizacion como tal a través de la descripcion exacta de sus
actividades, procesos y procedimientogra asi cubrir todos los requerimienesesarios en el

estudio.

1.5.2 Fuentes de informacion

Fuentes de informacién primarias las fuentes que se utilizardn para la busqueda de la
informacion seran principalmente las personas vinculadas directamente a la Corp(24iba

de la ciudad d&anta Marta.

Fuentes de informacion secundariasse basa en la revision documental alusiva al quehacer
diario de la CorporacioiNCATE, la observacion permaneng fichaje,la consulta d@royectos
similares, consulta de articulos en Internet, libresgjstas o textos relacionados con el tema

propuesto.

1.5.3 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datdsas técnicas e instrumentos que se

utilizaran para la redeccion y basqueda de datos del presente traleagm las siguientes:

Cuestionario: se aplicaré dos (9 cuestionarios &bs miembros de la Corporacion INCATEL
primer cuestionarigAnexo 1)tendréla finalidad de desarrollar un analisis interno que contemple
los aspectos propios lderoceso administratiyesu funcionamiento y el entorno laboral que posee
la organizacion erla actualidad El segundocuestionario (Anexo 2) se enfocara era
documentacion desus prioridades, intereses, preocupaciones, la identificacion de ideas
emergentesel grado de compraso con la organizacidly la confirmacion de una futura

implementacion del plan estratégico.
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Andlisis documental alusivoal objeto social de la Corporacién INCATtales como: manuales,
protocolos de servicios, procesos, informes de gestion, informacion contable y financiera;
indicadores, balances, estado de resultados, organigrama, plataforma estratégica (mision, vision,
politicas de calidad, objetivos, principicgrporativos) entre otros.

Observacion de campocon la aplicacion de esta técnica se pretende tener una mayor perspectiva
y visualizacién del ambiente en que se desenvualeeganizacidnestableciendo cuales son los
procesos y procedimientos utildis, los diferentes servicios que ofrecen, asi como sus principales
fortalezas y debilidades, que en definitivas permitiran desarrollar un plan de analisis para una

completa caracterizacion de los mismos.

El fichaje: corresponde ana técnica auxiliar de todas las demas técmjuasse emplearagque

consiste en registrar los datos que se van obteniendo en los instrumentos a través de una serie de
fichas las cuales, al ser diligenciadasategorizadas, brindaran a lastoresunabuena parte

apuntes informativos recopilados en el trabajo de campo, por lo cual constituye una valiosa

herramienta a la hora de ahorrar mucho tiempo y dinero.

1.5.4 Procesamiento, presentacion y analisis de la informacidha informacion proveniente de
las encuestas, se procesaran para su clasificacion y tabulacion mediante la utilizacas de
céalculo en Exceparadisefiarcuestionarioy tabular resultadggomo herramienta idonea para la
elaboracion yresentacionat diagramas de pastel, graficas de Isahigtogramas de frecuencias,
diagramas de flug lo cual le permitica losautoresllevar a cabo un mejor diagnéstice tbs
datos obtenidos, facilitandona mejor presentacion de estpsentar las bases para ofrecer

conclusiones.
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1.6 Etapas del proyecto

El trabajo de grado fue desarrollado con base en la adopcion de las siguientes tres (3) etapas:

Etapa conceptuaEn esta parte se define inicialmente el objeto de estudio, la identificacion
del problema, la formulacién de los objetivos de la investigacion, justificacion y el marco de
referencia (revision documental). Comprende la base del trabajo y hace partendel p
entregable del anteproyecto.

Etapa metodologicaorientada a ofrecer una conceptualizacion adecuada del problema
propuesto en la fase anterien la cual se concreto el disefio del estudio, se definieron los
sujetos que iban a intervenir el desdar@el plan estratégico y se eligieron cuidadosamente
las herramientas para la recoleccion y el analisis de la inform&idnesta fase se culmina

el ante proyecto.

Etapa de desarrolldue donde finalmente se desarrollo el trabajo de casgtabuleon los

datos obtenidos que se obtuvieron de los instrumentos de recoleccion de informacion y se
desarrollaron los objetivos propuestos hasta materializar la idea inicial que se tuvo en la fase
conceptualA continuacién se ilustran cada una de las etgpasiaran paso a la elaboraci6
sistemética del proyectp el desarrollo cronolégico de cada una de ellas, incluyendo las

subactividades que las constituyen.

llustracion 1. Etapas del proyecto

ETAPA CONCEPTUAL
Definicion del S -
IR B lustificacion del Marco de referencia
- 1 Identificacion del ==
INICIO ) »»3»|  SPietode — o oblema mmp. | Defitionde | mp. | trabojoaplicado  mee |y revision
udio objetivos documental
Conclusi : i Disefio de los L
remn:‘?:c?::i:nes Desarrollo del ::o:l::::::lgén:hsls instrumentos DEE:: Igico del ETAPA
( FIN C€EEL <= | royecto < - parala || «gumm | metodoldgico del .
N LEEE trabajosplicads | | METODOLOGICA
datos

ETAPA DE DESARROLLO

Fuente: elaboradpor losautores
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1.7ALCANCES Y LIMITACIONES

1.7.1 Alcances

Se brindara una guia para la implementacion de las estrategias en la corporacion
INCATE, pero no se desarrollaran ni evaluaran como tal debido a consideraciones de tiempo.

La decision démplementacion del direccionamiento estratégico desarrollado queda a discrecion
de los directivos de la Corporacion.

1.7.2 Limitaciones

La principal limitante fue el no tener acceso a informacion financiera que es considerada
confidencial por laDrganizacion.
El receso de actividades por la falta de contratacion en el transcurso de 2017 hizo que las
actividades se realizaran solo con directivos y miembros del area administrativa; dejando a un
lado otros actores operativos, que podrian aportaralaboracion con mayores elementos de

juicio.

Para finalizar este capitulo, se concluye dueauetipo deestudioque se propone para el disefio

de un plan de estratégico de la Corporacién INCATE, muestra que el proyecto es factible desde el
punto de vista conceptual, metodoldgico, teniendo en cuenta que su estructura esyrobusta
organizadan cuanto a la identifican del problema, los objetivos propuestos y la pertinencia del
estudio desde varias perspectiiasto se logro a través de un proceso paso a paso de reducciéon o
delimitacién, es decir, enfocando desde lo general a espeéificmismo,la metodologia yas

etapas del trabajo de gratlan sido pensadaie acuerdo a la revisién bibliografica de varios
modelos de planeacién estratégica, pero haciendo especial énfasis en el propuesto por Humberto
Serna, de tal mare que los objetivos resultaran validos ydigman ser desarrollad@®r los
autoressin contratiempos y de acuerdo a los alcandaslynitaciones citadas.
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CAPITULO Il
MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia del presente proyecto de investigacion esta constituido por el marco
conceptual, el marco tedrico y el marco legal. El primero consta de una serie de enunciados faciles
de interpretar, relacionados con la planeacion estratégica y se mencionan a lo largo de todo el
trabajo, con los cuales se espera que el lector comprsdssultados obtenidos. El marco tedrico

esta relacionado directamente con la investigacion, especialmente con los objetivos especificos y
la metodologia propuesta, teniendo en cuenta que encierra un conjunto de ideas, procedimientos y
modelos de planeam estratégica desarrollados por los autores Fred David (2003) y Humberto
Serna (2008), con los que se cre6 una guia de actuacion para determinar la situacion actual de la
Corporacion INCATE y ofrecer una perspectiva de posibles escenarios futurosiaidsgpodria

estar inmersa y preparar para los cambios que el ambiente interno y externo obligan a tomar.
Finalmente, el tercer componente del marco de referencia lo integra el marco legal, el cual compila
un importante ordenamiento juridico que reguladtividad de las organizaciones sin animo de

lucro en Colombia y que afecta desde luego a la Corporacién INCATE, determinando su alcance

y naturaleza.

2.1 Marco conceptual

A Amenazas fiSon | as condiciones del a mbesfeereése g e n e
de una compa€f2a por | ograr | a competitivida
p.48).

A Debilidades fAActividades o atributos internos de

®xito de una empresao Serna (2000, p. 31).

A Diagnostco Estratégico A Es el ans8lisis de fortalezas, d
asi como amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion. El diagnéstico estratégico
incluye la auditoria del entorno, de la competencia, de la cultura covagsatie las fortalezas
y debilidades internaso. Serna (2000 p. 31).
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Direccionamiento Estratégicoi E | direccionamiento estrat®gi

corporativos, la vision y la mision de la organizacion. Este sirve de referencia para el analisis

de | a sitwuaci-n actual de | a compaf? a, tant
(2000 p.26).
Estrategia A Son | as acciones que deben realizars

objetivos de la organizacion, de cada unidad de trabagsj facer realidad los resultados
esperados al definir los proyectos estratégicos. Las estrategias son entonces las que permiten
concretar y ejecutar los proyectos estratégicos. Son el cédmo lograr y hacer realidad cada

objetivo y cada proyecto estratégico Ser na (2000, p. 32).

Fortalezasi Act i vi dades y atributos internos de ur
el |l ogro de | os objetivos de una instituci-n
Misibn:A For mul aci -n explicita de undreafyncionghassi t os

como la identificacion de sus tareas y los actores participantes en el logro de los objetivos de

l a organizaci - n. Expresa |l a raz-n de ser de
ObjetivossAi Fi nes que se per sdtgiuweind gpdo rd enewn ao W eo turn.
(2004, p.126).

ONG La Organizaci-n de Naciones Unidas def/
ciudadanos que de manera voluntaria y sin animo de lucro deciden organizarse en el ambito
local, nacional o internacionalpnde su quehacer es de naturaleza altruista y esta dirigido por
personas con un interés comun. Las ONG focalizan sus servicios en aspectos humanitarios,
fomentan la participaciéon y empoderamiento de la comunidad, y sirven como dispositivo de

monitoreodé os pr obl emas soci ales emergentes para

Oportunidadesi Son | as condiciones del ambiente ge

empresa |l ogre | a competitividad estrat®gi cado
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A Planeacibn i Son | as tareas que debe realizar cad

en un plan operativo que permita su monitori

A Principios Corporativosi Son | os val or es izacio pr&fesa)y ctanghien qu e
los ejercidos por su director y mandos medios, que se demuestran en las relaciones de trabajo
y de mercadeo. Los principios corporativos constituyen la norma de vida y el soporte de la

cultura organizacional o(Fierro, 1996: 32).

A VisibnninEs | a decl araci-n ampl2a y suficiente de
de 3 6 5 aflos. No debe expresarse en numeros, debe ser comprometedora y motivante, de tal
manera que estimule y promueva la pertenencia de todos los mierebros @ or gani z a«
Serna (2000, p. 31).

2.2 Marco tedrico

El marco tedrico que se desarrolla a continuacion permite conocer ampliamente los
principios, definiciones y argumentos basados en los modelos de planeacion estratégica disefiados
por Fred David (2003) y Humberto Serna (2008). El primero plantea que Erfangento de la
planeacion estratégica considera la interaccion de todos los distintos niveles jerarquicos por
intermedio de (3) fases que la constituyen: formulacion, implantacién y evaluacion de la estrategia.
Mientras que Humberto Serna, considera lguenas relevante viene a ser el crecimiento y el
desarrollo global de la organizacion, contemplandola como un todo, utilizando efectivamente sus
fortalezas con el objeto de aprovechar las oportunidades y reducir a un minimo el impacto de las

amenazas.

En primer lugar se ofreasa definicién de planeacion estratégica con el fin de comprender
la importancia del proceso por el cual las empresas estan en el deber de ordenar sus objetivos y
sus acciones en el tiempo, asi como las decisiones alrefielibs recursos que seran utilizados y

las politicas que se orientan para su consecucion.
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Posteriormente se abordan las etapas que integran el proceso de planeacion estratégica que
inicia con la definicion del horizonte de tiempo y continda con un analisis de la situacion actual de
la organizacion, que incluye los valores o principioeersos dentro de esta, los cuales deberan
ser orientados por la direccion de la misma. Para finalizar estan las etapas de direccionamiento
estratégico y proyeccion estratégica donde se explica como se construye la nueva filosofia de la
empresa y las estegias para alcanzar los propositos que se hayan establecidos, seguidamente
esta la construccion del plan de accion y el CMI para el correcto monitoreo de las politicas de la

corporacion

2.2.1 La planeacidnestratégica. Actualmente las empresas paranteaerse en el mercado tan
competitivo y cambiante deberan estar atentos y evitar la incertidumbre, buscando siempre tener
planes estratégicos que les permita defenderse ante la situacion que se éafigareeacion
estratégicase definecomo el proceso mediante el cuglienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacién pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad godsébpro

de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la orgadizacfuturo (Serna, 2008, p. 55.)

Por otro lado, (Bateman y Snell 2005), lo definen coinpréeceso mediante la cual se
decide la direccionalidad de las organizaciones. Se fijativaigeuturos y se trazan trayectorias
para la consecucién de los mismos. También, la planificacién permite el equilibrio adaptativo de
la organizacién a su entorno, procurando responder eficientemente a las demandas ambientales a
partir de un flujo constde de informacién. Las organizaciones no son entes inermes al vaivén del
entorno, a través de acciones planificadas, intervienen en el entorno para generar cambios a fin de
modificar la situacion. La planificacion bajo el enfoque estratégico, es concebidaun proceso
mediante la cual sus dirigentes, analizan y procesan informacion de su entorno interno y externo,
evaluando las diferentes situaciones vinculadas a la ejecutoria organizacional para prever y decidir

sobre la direccionalidad futura.

La planificacién es un componente del proceso de gestion, entendiéndose por gestion la

conduccion del funcionamiento y desarrollo de un sistema y los procesos que involucra; se
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convierte entonces en una herramienta de gestién, de negociacion y de cominhciayaal.

Todo lo anterior, confirma lo que este estudio pretender lograr con el disefio de un plan estratégico.
Si una organizacioncomo Corporacion INCATEno sabe planear, es lo mismo a que

ignorara por completo como se van hacer las cosas. De hecho, es normal que al monterdio de

a sus miembros directivaesgque desarrollen un proceso de planeacion paapresaes probable

gue sientan temor de laamera en que puedan lograr sus objetivos, teniendo en cuenta que al no

saber planear de manera correcta no se lograria lo deseado. Posddmiodecidido que al

momento de desarrollagl trabajo los autoresrecurran al apoyo que brinda la planeacion

edratégica para lograr los objetivos claros, realistas, alcanzables, medibles, utilizando los medios

y recursos que tengan a disposicion. Asi como la elaboracién de un buen FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades, Amenazas) que permita saber qué tamdio

De esta maneral tener uramplio analisis del ambiente tanto interno como externo, se
accederia a una adecuada evaluacién de la situacién actu®N&laomo tal arrojando como
resultado los diferentes escenarios a los que realmente sdagfoeimdaria informacién valiosa
acerca de las posibles acciones, ventajas, desventajas que se deberan tener en cuenta al momento

de elegir la variable que sea mas adecuada a las necesidades de esta.

En tal sentido, se recomienda queplaneacién esatégica seaun proceso lo mas
participativo posible, donde todos los miembros de la organizacién se sientan comprometidos con
la filosofia de la organizacion, de tal manera que esta conduzca a la creacion de un sistema

gerencial inspirado en la cultura estratégiax1ig, 2008, p.58.)

En un momento dado, la gestidn estratégica al interior de la Corporacién INCATE requerira
de la identificacion del lider o los lideres que seran los responsables de materializar las estrategias
gue se propongan. Dichos estrategas, d@btener un nivel de inteligencia y una formacién
profesional por encima del promedio, al igual que una gran capacidad analistica, siendo un
excelente comunicador y una persona capaz de comprometerse con constancia en el logro de los

objetivos de la orgapacion Serna, 2008, p.58.).
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2.2.2 Etapas proceso de planeacion estratégida acuerdo al Modelo de Humberto Serna

Las etapas del proceso de planeacién estratégieguerdo a lo sefialado por Serna (2008), son
siete (7):

Etapa0: Definicion horizonte de tiempo
Etapal: Diagndstico estratégico
Etapa2: Direccionamienteestratégico
Etapa3: Proyeccion estratégica

Etapa 4: Alineamiento estratégico
Etapab: Plan operativo

Etapa6: Monitoreoestratégica

llustracion 2. Etapas del proceso de planeacion estratégica

0 Definicion del horizonte de tiempo (3 a 5 afios)

Principios corporativos

2 Diagnéstico estratégico

Analisis y diagnéstico

Analisis DOFA ¢Doénde estamos hoy?

3 Direccionamiento estratégico

Visién-Misién-Obijetivos estratégiceBjes estratégicos.
¢,Dbénde queremos estar?

Proyeccidn estratégica

Areas estratégica®royectos estratégicos
¢, Como vamos a llegar?

‘

‘

: ., Alineamiento estratégico
Indicadores de gestion 2

Vision compartida Mapas estratégicos

Plan operativo

‘

Estrategias planes de accidn para alcanzar la vision

Monitoria estratégica

‘

indices de gestionNivel de desempefio organizacional

Fuente: Serna, H. (2008). Gerenegiratégica. México: 3R Editore§.70).Adaptacion de loautores
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2.2.2.1 Definicidn del horizonte de tiempa Etapa0 del proceso de planeacion estratégica de acuerdo
corresponde al tiempo en que se van a tomar una serie de decisiones densistdmarproductivo para
alcanzar los objetivos propuestos. Este horizonte se puede establecer a corto, mediano y largo plazo. Por
ejemplo,las de decisiones de la lata direccion de una empresa se dan a largel plaalees cominmente
llamadoplaneaciorestratégicay cubre un horizonte d& a 5 afios en el tiempo, lo que implica que todas

las decisiones que se tomen en el presente determinaran los resultados futuros.

En tal sentido, se aclara queplaneaciérestratégicaondiciona a las metasobjetivos
gue una organizacion pretenda alcanzar por medicada uno desus planesDe hecho, al
momento de establecer|dambién se fijan los tiempos en que se debe llevar a cabo el plan y lograr
el objetivo particulardue por lo general se establece etoefo plazo), para alcanzargbpdsito
generalestablecido en éhrgo plazo) que resulta vital para los interesedalempresa.

2.2.2.2Diagnostico estratégicddace alusion al analisis de las fortalezas (F) y Debilidades (D)
internas de laorganizacion, dscomo las Q@ortunidadeqO) y AmenazaqA) que enfrenta la
institucién (Serna, 2008, p. 72.).

El andlisis o diagnéstico del ambiente intededine con qué recursos cuenta la empresa 'y
cuales son las fortalezas y debilidades de esossy si estos le brindan ventaja competitiva.
Dicho andlisisimplica una valoracionde la estructura organizacional, en el cualbssca
identificar la politica de toma de decisiones, los mecanismos de comunicacion y coordinacion, los

tramos de controlps procesos, y la cadena de valor.

Para desarrollar diagnésticel ambiente interncse empieza poutilizar una herramientgue
posteriormenteomplementaré&l analisis DOFA, que es la Matriz de Capacidad Interna (PCI), la
cualpermitellevar a cabo udiagndésticanterno de la organizacioyes definidgpor Serna (2008)

como ndel medi o para evalwuar |l as fortalezas vy

oportuni dades y amenazas que | e presenta el m

Parasu elaboracioule la matriz PCGlse necesitabtenery procesar informacion primaria
o secundaria sobre cada una de las capacidades incluilks lesminformacion primaria seuede

obtenemediante la comfrmacion de grupos estratégiamndepuederparticipar losempleados
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de los diferentes niveles organizacionalesa empresaon el fin de poder extraen diagnéstico

corporativo, donde se debeonsideraras siguientesinco (5)capacidades:

Tablal. Enfoque decapacidadede la matriz PCI

Son todas aquellas fortalezas o debilidades que tengan que ver con el
Capacidad directiva administrativo, entendido como fortalezas, debilidades en: planeacion, dire
toma de decisiones, coordinacion, comunicaciones y control.
Son todos aggllos aspectos relacionados con el area comercial, como calid
producto, exclusividad, portafolio de productos, participacion en el mer
canales de distribucion, cubrimiento, investigacion y desarrollo (I1+D), pre
publicidad ylealtadde losclientes.
Incluye todos los aspectos relacionados con las fortalezas o debil
financieras de la compafiia como: deuda o capital, disponibilidad de lir
crédito, capacidad dendeudamientanargenfinanciero, rentabilidad, liquide:
rotacion de cartera, rotaciéon de inventarios, estabilidad de costos, elastici
la demanda y otros indices financieros que se consideren de importantes
organizacion y el area de andlisis.
Aqui se incluyen todos los aspectos relacionados con el proceso de produc
las empresas industriales y con la infraestructura y los procesos en las el
Capacidad técnicao tecnoldgica de servicio. Por tanto, involucra, entre otras: infraestructura tecnol
(hardware), exclusividad de los procesos de produccién, normalizacion
procesos, ubicacion fisica y acceso a servicios publicos.
Se refiere a las fortalezas y debilidades relacionadas con el recurso hu
incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad, rotacion, abser
nivel de remuneracion, capacitacion, programas de desarrollo, motiva
pertinencia.

Capacidad competitiva

Capacidad financiera

Capacidad de talento humano

Fuente: Serna, H. (2008). Gerencia estratégica. México: 3R Ediorg$) Adaptacion de loautores

Tabla2. Matriz PCI (Perfil de capacidad interna)

Grado Grado Impacto
Capacidad / Calificacion Debilidades Fortalezas
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
1.Directiva
2. Competitiva
3. Financiera

4. Tecnologica
5. Talento humano

Fuente: Serna, H. (2008). Gerenegdratégica. México: 3R Editordp.169. Adaptacion de loautores
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El diagndstico del ambiente exters@ orienta a precisar las oportunidades y amenazas que afectan

las capacidades o recursos fundamentgliesse encuentra por fuera de la organizacion,las

gue se puede apoyar la empresa para enfrentar competitivamente su medio. Esos oecu

capacidades pueden seaxcnologicos, econdémicos, geograficos, productivos y comerciales. Para

lograr un analis externo confiable se utiliza una herramienta llamada Perfil de las oportunidades

y amenazas en el medio o matriz POAM.

La matriz POAM (Perfil de oportunidades y amenazgsrmite el desarrollo del

diagnésticee x t er n o,

y valorar las amenazas y oporturdda potenciales de una emprd3apendiado de su impacto
e importanciaun grupo estratégico puede determinar si un fadbrontono constituye una

amenaza o una oportunidad para la foma( p .

c omo

€es

def i ni

75) .

do

por

Serna

(200 ¢

Paraconstruir lamatriz POAM, se inicia por kaborar un diagnostico por cada recurso o

capacidad que la emm@tiene en el medio externo. Sin embargo, hay que anotan@ugoda
empesa es muy grande se puede hacer un diagnostico por muesires una Mipymese

recomienddnacer participar a todos los integrantes del adeagmosticar, inclusaespuede utilizar

método de entrevista o encuesta.

Tabla3. Matriz POAM (Perfil de oportunidades y amenazas)

Grado Grado
e L, - Impacto
Factored Clasificacion Oportunidades Amenazas
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Tecnolégicos
Econdmicos
Politicos
Geogréficos
Sociales

Fuente: Serna, H. (2008). Gerencia estratégica. México: 3R EdifjorEs). Adaptacion de loautores
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Como bien se anotd al momento de entrar a explicar lo conaterr@kediagndstico estratégico,

una vez desarrolladas las matrices PClI y POAM, estas serviran para generar el contenido de la
Matriz DOFA, con la cuaés posible obtener un andlisis gpegmitaagrupar toda la informacion

de un negocio de forma que se paredentificar y transformar sus debilidades en fortalezas y sus

amenazas en oportunidades.

Los pasos para construir una matriz DOdfed\acuerdo a David (28] son los siguientes:
fia) hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empreseerb)ina lista de las
amenazas externas claves; c) hacer una lista de las fortalezas internas claves; d) hacer una lista de
las debilidades internas decisivas; €) establecer las relaciones entre las fortalezas internas con las
oportunidades externas y r&tge las estrategias FO; f) establecer las relaciones entre debilidades
internas con las oportunidades externas y registrar las relaciones DO resultantes; g) establecer las
relaciones entre fortalezas internas con las amenazas externas y registraciaseselFA
resultantes; h) establecer las relaciones entre debilidades internas con las amenazas externas y

registrarlasrelei ones DA resultanteso. (p. 125).

En términos generales, la gran importancia que encierra el DOFA como herramienta de
diagnéstico radica en gt conocimientajue se logra obtener de la empresa, permite acaeder
ventajas competitivas y posibilita la oportunidad de que poediaarse edesarrollar elementos

diferenciadorepara seun competidor fuerte.
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[lustracion3. Matriz DOFA

Fortalezas (F) Debilidades (D)
)
a :
Kl Estrategias (FO) Estrategias (DO)
S
= - Minimizar debilidades aprovechando
= Usar fortalezas para aprovechar oportunida )
s oportunidades
o
@)
<
o Estrategias (FA) Estrategias (DA)
N
g Usar fortalezas para evitar o reducir el impg Minimizar las debilidades y evitar las
E de las amenazas amenazas

David, F. (20®). Conceptos de administracion estratégica. México: Pearson Educadaptacion de loautores

En s2ntesis, Serna (2008) concluye respect
ser usad@n la fase de planificacion antes de la apertura del nuevo negjaoci@uetambiénes
posible utilizarlacomoherramientale control cuando el negocio llelampoen funcionamiento
y presenta algunas fallas que no se han identificado con claridath faetave del éxito para
cualquierempresa. (p. 188).

2.2.2.3 Direccionamiento estratégicdodas las organizaciones tienen basicamente las mismas
intencionegara justificar su existencia: sobrevivir, crecer, proveer un servicio o producto, generar

utilidades. Es decir, definen con claridad un propdasiganizacional (Serna, 2008, p. 201).

En esta etapa del proceso lo que se busca es definir en la empresdadera razon de
ser, el rumbo que debe tomar y la cultura que debe adoptar para que la empresa responda a los dos
conceptos anterioreBor consiguiente, lampresa deb&ener sus metas y objetivos claros para

poder alinear a todasis empleados earicion de los mismos objetivdSe debe revisar y redefinir
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la vision, la mision y los valores corporativos con el fin de que en su alcand@peanmar ventaja

competitiva.

La misibnhace referencia al propdsito especifico de la organizacion, declara los medios a
través de los cuales competira, menciona los grupos de interés, incluye lo que la hace diferentes o
especial ante sus competidores, la mision debe cambiar cuando camlziandiagnes de la
competencia y/o cuando surgen nuevas amenazas y oportunidades y debe responder las preguntas:
¢ Por qué existimos? ¢En qué negocios? ¢ Como los desarrolamtzd%entido, Serna (2008)
opina que esta f0dse de Hdaea coneckrianddes los miembrosida fai d a d
organizacion como el primer paso que la alta direccidbn debe dar para iniciar el proceso de

di f er enci atdmisiowdelfepesporti€r & [ps.siguientes preguntas:

Tabla4. Elementogonstituyentes de la mision

Identidad y reconocimiento legal que otorga legitimide

. e 9 .,
¢Quienes somos* nuestra accion.

Las funciones principales de la organizacién. Cam
¢,Que buscamos? fundamentales que deseamos lograr en el medio enad
trabajamos. Razdn de ser de nuestra organizacion.

Valores principales y motivaciones de orden mc
religioso, politico, social y cultural

Sectores sociales hacia los cuales se orientan Principal
los esfuerzos.

¢ Por qué lo hacemos?

¢ Para quienes trabajamos?

Fuente: Serna, H. (2008). Gerencia estratégica. México: 3R Ed{jp233. Adaptacion de loautores

La visién sefiala el camino que permite a la lata gerencia establecer el rumbo para lograr
el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro (Serna, 2008, pE2IE3Yleclaracion a
donde se quiere llegar en el futuro, lo que se quiere llegar a ser, faegsid objetivo inspirador
a largo plazo que involucra toda la organizacion, debe incluir un eslogan y responder la pregunta:

¢, Qué queremos ser?

Los objetivos corporativosson los resultados globales que una organizacion espera

alcanzar en el desarroly operacionalizacion concreta de su mision y vision (Serna, 2008, p. 225).
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Con los objetivos estratégicos se busca dar un enfoque operativo a la mision y orientar la
consecucion de la visidn y mision. Estos objetivos deberan tener un criterio dendentplio

indicador, mensurables, especificos, apropiados, realistas y oportunos.

2.2.2.4 Formulacion estratégica Concluido el analisis estratégico y el direccionamiento
estratégico, la empresa inicia la etapa de formulacion estratégica, la cual consiste en solucionar los
proyectos estratégicos o las areas estratégicas que han de integrar el plan estratégiceocorporati
(Serna, 2008, [243.

Al respecto(David, 20@), sefiala quel @nalisis y la eleccion de las estrategias implican
en gran parte tomar decisiones subjeto@sbase en informacion objetiva. Este capitulo presenta
conceptos importantes gagudan dos estrategas a generar alternativas factibles, a evaluarlas y a
elegir una linea especificde accion. Se describen los aspectos del comportamiento en la
formulacidon de leestrategia incluyendo la politica, la cultura, la ética y las consideraciones de
responsabilidadsocial. Se describen asimismo las herramientas modernas para formular

estrategias ge analiza cual es el papel de una junta de direc{prexl6).

Esta etapa fundamenta las estrategias, el disefio de la organizacion vy el plamde accio
Es la parte de la implementacién estratégica fundamental porque redmgatmllado hasta el

momento yse retomanla matriz DOFA, ya desarrollada para construir las estrategias.

El Observar Is factores internos y externos claves es la parte ifigd dara desarrollar
una matriz DOFAteniendo en cuenta que requiere juicios solidas.estrategia@d-0O) usan las
fuerzas internas de la empresa para aprovechar la veatas oportunidades extern@isdos los
gerentesdesean que sus organizacigrestéren una posicion donde pudieran usar las fuerzas
internas para aprovechar las tendencias y los hechos externos. Cuando una empresa tiene
debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en fidozatsstante, eando una
organizacionenfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas para concentrarse en las

oportunidades.
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Las estrategiagDO) pretenden superar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas claves, pero una empresa
tiene debilidades internas que le impiden disfrutar dichas oportunidades. Las est(a#&gias
aprovehan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas
externas. Esto no quiere decir que una organizacion fuerte siempre deba enfrentar las amenazas
del entorno externo. Las empresas rivales que imitan ideas, innovagipreeiictos patentados
son una amenaza grave en muchas industrias. Las estré2y)ason tacticas defensivas que
pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. Una organizacion
gue enfrenta muchas amenazas externasbilidbes internas de hecho podria estar en una
situacion muy precaria. En realidad, esta empresa quizé tendria que luchar por su supervivencia,

fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidgeand, 2003, p. 221).

El principal propésito de esta etapa, consiste en generar estrategias alternativas viables y
no en seleccionar ni determinqué estrategias son mejores, ya qodauas las estrategias

desarrolladas en una matBOFA seran seleccionadas para su aplicacion.

2.2.25 Alineamiento estratégicoFormular y elaborar un plan estratégico no es suficiente. No
basta con una buena estrategia. Esta debe opreacionalizarse e inspirar el sistema gerencial de la
organizacion(Serna, 2008, p253). Este proceso consiste basicamente en construir una vision

compartida, la cual se materializa en el quehacer diario de la empresa.

Para(David, 2003), kalineamiento estratégiamnllevaquehayauna congruencia entre la
estrategiale la organizacioplanteada poel 6rgano directivy los diferentessubsistemague la
constituyenEsto corel propdsitade que la organizaciqueda alcanzaus olpetivos propuestos,
optimice sus operaciongsmantenga su ventaja competitiva sostenible en el largo.plzsu
vez, es el proceso sistematizado que permitird que la vision, mision, los valores que rigen el
comportamiento de los colaboradores y la propuesta de valor se vinculen y articulen

coordinadarante (p. 262).

Para Serna (2008) existen tres (3) tidesalineamiento:
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Tabla5. Tipologia del alineamiento estratégico

Es el conjunto de programas y acciones que una organizacion
a. Vertical para lograr que sus colaboradores conozcan e incorporen la es
de laempresa.

Busca compatibilizar los procesos con las necesidades y expec
de los clientes. Para ello, las empresas definen la cadena de vi
negocio, identificando los productos clave y de soporte y los int
con las necesidadgsexpectativas del cliente.

b. Horizontal

Una visiébn compartida solo se logra cuando la estrategia, los pro
c. Integral los colaboradores, los clientes estan completamente alineados. ,
procesos se les conoce coAlmeamiento integral.

Fuente: Serna, H2008). Gerencia estratégica. México: 3R Editofe54). Adaptacién de lautores

2.2.2.6 Planeacién estratégica operativaa planeacion estratégica operativa ocurre, como su
nombre lo indica, a nivel de las unidades de operacion propiamenteAtictiade incluyen areas

tales como: combilidad, servicios de mercadeo, ventas, etc. Las cuales deben formular su plan
estratégico operativo dentro de los lineamientos de los planes estratégicos fun(ierales

2008, p.285) Estas unidades estratégicas operativas deben, por tanto:

1. Realizar un diagnostico estratégico que se incorpore en el diagnéstico estratégico
funcional.
Definir clara y explicitamente su misién
Establecer sus objetivos

Realizar un detallado plan de accién.

Cabe anotar que en este plan el alcance debe ser detallado y cubrir las actividades
programas en un lapso definido. La monitoria estratégica permitira hacer los ajustes si ello es

necesario, durante el periodo deaeollo del proyecto.

Por lo general, un plaestratégicaperativ tiene una duracién de un afio y colpca
escrito las estrategias que han ideado los directivos para cumplir con los objetivos y que suponen
las directrices a seguir por los empleagtosubordinados en el trabajo cotidiai®u principal

propasito es el de llevar weguimiento de lagccionegara juzgar su eficacia.
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Al respecto, David (2003) sostiene que el plan operativo estratgigisenta los detalles
sobre cdmo conseguir fdaneado en gllan estratégicde esta manerai el objetivo estratégico
de una empresa es, pggraplo, obtener una facturacion de un monto X de dinero, el plan operativo
estratégiceestablecer&n objetivo anual para ir consiguiendo paulatinamentbjeltivo que se
haya propuesto. (p. 339).

2.2.2.7Monitoria estratégicaEl desempefio de la organizacion debe monitorearse y auditarse.
Para ello, con base en los objetivos, en los planes de accidén y en el presupuesto estratégico, se
definirdn unos indice que permitirAn medir el desempefio de la organizatsamna, 2008, p.

328)

Esta mediciébn salebe llevar a cabdorma peridédica, de manera que retroalimente
oportunamente el proceso de planeacién estratégica y ppedaanto, introducirse los ajustes o

modificaciones que la situacién requiera.

Esto asegura la persistencia, permanencia y continuidad del presgsndo que la

planeacion estratégica sea solo una moda, que dura muy poco.

llustracion4. Monitoria estratégica

Planes de accién
Presupuesto

Monitoria estratégica Indices de gestién

Desempefio
Organizacional

Fuente: Serna, H. (2008). Gerencia estratégica. México: 3R Edi{m&a7). Adaptacion de laaitores
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2.2.2.8Cuadro de mando integral. EI Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido
comoBalanced Scorecard (BS@s una herramienta de control empresarial que permite establecer
y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes am@daaegNorton y Kaplan,

2005 p. 18.

También se puede considerar como una aplicacion que ayuda a una compariia a expresar
los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su estrategia, mostrando de forma
continuada cuando la empresa y epleados alcanzan los resultados definidos eplau

estratégico.

llustracién5. Cuadro de mando integral (CMI)

MISION
¢ Por qué existimos?

VISION
¢Qué queremos ser?

CALIDAD
¢ Qué necesitamos mejorar?

OBJETIVOS PERSONALES
¢ Qué necesito hacer yo?

RESULTADOS ESTHATEGICOS

FuenteNorton, D. y Kaplan, R. (2005). El cuadro de mando integral. Londres: Harvard Business Press.

El CMI permite clarificar, comunicar y controlar la estrategia mediante la declaracion de
objetivos estratégicos medibles, que a su vez son monitoreados a través de indicadores de gestion
asociados a cada uno de los objetivos anteriormente mencionadosnei@ de visualizar si la

empresa se encuentra realizando el trabajo dentro de lo que la direccion establece como niveles
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deseados de funcionamiento. Ademas, a cada indicador definido se le asocian metas, que muestran
los desafios futuros en términos @adimiento que se espera de la organizacion. Finalmente se
definen iniciativas o planes de accion que son herramientas de gestion que ayudan a cumplir con

las metas deseadas. Las caracteristicas basicas de CMI son las siguientes:

1. Adopta una perspectivaafal, equilibrando objetivos del corto plazo con los del largo
plazo, y los indicadores monetarios con los no monetarios.

2. Se debe construir con la participacién conjunta de todos los directivos y empleados que
tienen que ver con la empresa.

3. Los indicadoresvinculados con la vision de la empresa se estructuran bajo cuatro
perspectivas como se observa en la figura 2.3, las finanzas, los clientes, los procesos

internos, la formacion y crecimiento.

llustracion 6. Perspectivas d€luadro de mando integral (CMI)

Finanzas

VISION
¥
ESTRATEGIA

— Procesos

Internos

Clientes il

Formacion y
Crecimiento

FuenteNorton, D. y Kaplan, R. (2005). El cuadro de mando integral. Londres: Harvard Business Press.

Estas perspectivas se vinculan entre si, a través de relaciones de causa y efecto. De esta
forma la Vision se expresa en términos estratégicos y esta a su vez se traduce en objetivos
operativos. La perspectiva de las finanzas se centra en como la englresgpdrecer ante sus

accionistas para ofrecerles mayores rendimientos econémicos. La perspectiva de los clientes
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destaca en la forma en que la empresa debe aparecer ante sus clientes para satisfacer sus
expectativas y conseguir su lealtad. La perspedivi@s procesos internos de la empresa analiza

en que procesos la empresa debe ser excelente para satisfacer a sus accionistas y clientes.

Finalmente, la perspectiva de la formacion y crecimiento, se plantea como mantener y
sustentar la capacidad de daam y mejorar las etapas de la cadena de valor de la empresa para
conseguir alcanzar la vision. Identificando los capitales: humano, de informacién y organizativo
gue se requiere para apoyar los procesos de creacién de valor. CMI incorpora un conjunto de
medidas que se relacionan con la estrategia de la empresa a través del mapa estratégico que
contiene los objetivos estratégicos conectados entre si por relaciones defectosa#\ partir de
la definicion de los indicadores y de la implementacion del Gdlde esperar que éste se
desarrolle y se convierta en un sistema central de gestion, mas complejo, formal e integral,

convirtiéendose en un sistema de mediciones completo para una organizacion.

Luego de revisar la literatura y los puntos de vista dalwsres Fred David (2003) y
Humberto Serna (2008), se concluye que la planeacion estratégica es un punto de vista racional,
que pretende ser de utilidad para cualquier empresa que esté dispuesta a enfrentar cambios con
eficacia, al tiempo que pueda resgenante la panoramica de la globalizacion. Por consiguiente,
se puede decir que la planeacion estratégica es un proceso que le permitira a la Corporacion
INCATE realizar y obtener informacién del ambiente externo e interno con el fin de evaluar su
situacbn actual y tomar decisiones sobre su futuro, el cual depende del diagnostico de su
competitividad.
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2.3Marco legal

La normatividadijuridico i legal que proporciona las bases sobre las cuales la Corporacion

INCATE construye y determina su alcance y naturaleza, se encuentran expuestas en la siguiente

tabla:

Tabla6. Marco legal

Norma

Emitida por

Contenido deinterés

Constitucion Politica de
Colombia

El Pueblo de Colombia

Articulo 38. Se garantiza el derecho de libre asociacion
el desarrollo de las distintas actividades que las pers
realizan en sociedad.

Articulo 39. (,,,) La estructura interna y el funcionamie
de los sindicatos y organizaciones sociales t gremiale
sujetaran al orden legal y a los principios democraticos
cancelacion o la suspension de la personeria juridica
proceden por la via judicial.

Articulo 103. (,,,) El Estado contribuird a la organizaci(
promocion, y capacitacion de las asociaciones profesiol
civicas, sindicales, comunitarias, juveniles, benéficas |
utilidad comun no gubernamentales, sin detrimento d
autonomia con ebbjeto de que constituyan mecanisn
democréticos de representacion en las diferentes instanc
participacion, concertacién, control y vigilancia de la ges
publica que se establezcan.

Articulo 355. Ninguna de las ramas u érganos del pc
publico podra decretar auxilios o donaciones en favo
personas naturales o juridicas de derecho privadc
Gobierno, en los niveles nacional, departamental, distri
municipal podrd, con recursos de los respectivos presupu
celebrar contratoon entidades privadas sin animo de luci
de reconocida idoneidad con el fin de impulsar progran
actividades de interés publico acordes con el Plan Nacic
los planes seccionales de desarrollo. El Gobierno Nag
reglamentard la materia.

Ley 74de 1968
(por la cual se aprueban lg
APactos | nte
Derechos Econémicos,
Sociales y Culturales, de
Derechos Civiles y Politicos
asi como el Protocolo
Facultativo de este Ultimo,
aprobado por la Asambleg
General de las Naciones
Unidas en votdon
Unanime, en Nueva York,
el 16 de di ci

El Congreso de Colombi

Articulo 21. Se reconoce el derecho a la reunién pacifici
ejercicio de tal derecho solo podra estar sujeto a restricc
previstas por la ley que sean necesarias ensocgédad
democratica, en interés de la seguridad nacional, ¢
seguridad publica o del orden publico, o para proteger la
o la moral pablica o los derechos y las libertades de los di

Articulos 22. 1) Toda persona tiene derecho a asoci
libremente con otras, incluso el derecho de fundar sindicg
afiliarse a ellos para la proteccion de sus intereses.
gjercicio de tal derecho solo podra estar sujeto a
restricciones previstas por la ley que sean en una soq
democratica, eninterés de la seguridad nacional, de
seguridad publica o el orden publico, o para proteger la !
o la moral publica o los derechos o las libertades de los d
El presente articulo no impedira la imposicién de restriccil
legales al ejercicio dml derecho cuando se trate de mieml
de lasfuerzas armadas y de la policia.
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Norma

Emitida por

Contenido de interés

Ley 16 de 1972

(Por medio de la cual se

aprueba la Convencién
Americana sobre Derecho
Humanos "Pacto de San Jg
de Costa RicaJosé de Cost
Rica", firmado en San José
Costa Rica, el 22 de
noviembre de 1969".

El Congreso de Colombi

Articulo 16. Libertad de asociacion.l) Todas las person
tienen derecho a asociarse libremente con fines ideol6
religiosos, politicos, econémicos, laborales, social
culturales, deportivos o de cualquier indole. 2) El ejercici
tal derecho solo puede estar sujeto a las restricciones pr¢
por la ley que sean necesarias en sotiedad democratica
en interés de la seguridad rawl, de la seguridad y el ord
publicos, o para proteger la salud o la moral publicas

derechos y libertades de los demas.

Decreto 624 de 1989
("Por el cual se expide el
Estatuto Tributario de los

Impuestos Administrados p
la Direccién General de
Impuestos Nacionales")

El Presidente de la
Republica de Colombia

Articulo 19. Contribuyentes del Régimen Tributario
Especial.<Articulo modificado por el articulo 8 de la Ley 8
de 2003. El nuevo texto es el siguiente:> Los contribuye
que se enumenaa continuacion, se someten al impuesto s|
la renta y complementarios, conforme al régimen tribu
especial contemplado en el Titulo VI del presente Libro: 1
corporaciones, fundaciones y asociaciones sin animo de
con excepcion de las ctampladas en el articulo 23 de €
Estatuto, para lo cu
deben cumplir las siguientes condicion
a) Que el objeto social principal y recursos estén desting
actividades de salud, deporte, educacion formal, cult
investigacion cientifica o techgica, ecolodgica, proteccid
ambiental, o a programas de desarrollo so
b) Que dichas actividades sean de interés gener
¢) Que sus excedentes sean reinvertidos totalmente
actividad de su objeto SOCig
2. Las personas juridicas sin &nimo Idero que realiza
actividades de captacion y colocacion de recursos finang
y se encuentren sometidas a la vigilancia de
Superintendencia Bancar
3. Los fondos mutuos de inversién y las asociaciones gren
respecto de sus actividades indedés y de mercade
4. Las cooperativas, sus asociaciones, uniones, ligas cen
organismos de grado superior de caracter financierg
asociaciones mutualistas, instituciones auxiliares

cooperativismo, confederaciones cooperativas, previstts
legislacion cooperativa, vigilados por alguna superintendg
u organismos de control. Estas entidades estaran exent
impuesto sobre la renta y complementarios si el veintg
ciento (20%) del excedente, tomado en su totalidad del R
de Educaidn y Solidaridad de que trata el articulo 54 de la
79 de 1988, se destina de manera auténoma por las p
cooperativas a financiar cupos y programas de educ
formal en instituciones autorizadas por el Ministerio
Educacion Nacional. El beneifd neto o excedente de es
entidades estara sujeto a impuesto cuando lo destinen e
o0 en parte en forma diferente a lo establecido en este arti|
en la legislaciéon cooperativa vigente.

El marco legal que se presenta conserva un orden jerarquico de las leyes que rigen las

actuaciones de las organizaciones sin animo de lucro en Colombia. Las ONG estan obligadas a

actuar dentro de esta linealidad legal para suscribir contratos y/o cangenimstituciones
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nacionales o extranjeras. Es pertinente para INCATE, que estructura parte de sus labores con

instituciones del Estado como el ICBF, tener presente la aplicacién de esta normatividad

2.4 Andlisis bibliografico

En este apartado sapone un analisis comparativo de los autores que se han referenciado, en la
cual se describen detalladamente aspectos como: descripcion general de la teoria, criterio para la
toma de decisiones y las etapas de la planeacion estratégica que proponeiligistpemitio
seleccionar un modelo que respondiera a las necesidades del trabajo aplicado y al tipo de

organizacion.

Modelo de Fred David Norton y Kaplan Modelo de Humberto Serna Gémez

Por su parteel modelo de planeaci¢

estratégica propuesto Fred David

1995 presenta un enfoque objetivo he

solo tres (3) etapas: formulacié

implantacion 'y evaluacion de

estrategia, que por lo general ocurren EI modelo propuesto por Kaplan y Nort

los tres niveles de jerarqu permite medir la evolucion de la actividad

organizacional (dectivo, divisional y una organizacion, sus objetivos estratégi
Descripcion funcional), ya que necesariamente y sus resultados, desde un punto de v

general deben incluir a los gerentes, jefe estratégico y con una perspectiva gen

coordinadores y demas empleados desde cuatro categorias: financiera, clie

niveles medios e inferiores. P procesos internos de negocios y aprendi

consiguiente, el proceso de toma y crecimiento.

decisiones no se presenta como un d

exclusivo del ivel directivo, y establec:

la participacién del personal como fac

clave para el compromiso ante |

cambios necesarios.

El modelo de planeacion estratég
propuesto por Humberto Sernaaata toda
la organizacion, donde lo mas releva
viene a ser el crecimiento y el desarrc
global de la misma. Practicamente
contempla a la compafiia como un todo
cual se amolda perfectamente para hi
frente a la situacion actual de
Corporacion INCATE, teniendo en cuer
qgue le permite utilizar efectivamente <
fortalezas con el objeto de aprovechar
oportunidades y reducir a un minimo
impacto de las amenazas. Asi mismo
proceso de escogencia, formulaci
ejecucion y evaluagn de las estrategias
permiten desarrollar propuestas ta
ofensivas como defensivas.

Las decisiones estratégicas que llegue
plantearse resultaran trascendentales
El modelo genera una estructura fisic el funcionamiento de la org&acion. Por
cognitiva manifestada en las estrateg La implementacion de un sistema cuadro ejemplo, decisiones como a qué activida
Tomade las cuales se traducen en un p de mando integral para la toma de decisic se va a dedicar la empresa, de qué unid
decisiones estratégico, cuyos resultados son pue puede llegar a costar mucho dinero en tier de negocios va a prescindir o en
a consideracion de los directivos par: de entrenamiento mientras dura el proces sectores va a incursionar, resultan
toma de decisiones. algunos de los planeamientos que hay
tener en cuenta con la adopcion diet
modelo.

Fuente: elaborado por lasitores.
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Modelo de Fred David Norton y Kaplan

Modelo de Humberto Serna Gémez

Etapas de I
planeacién
estratégica

Béasicamente el Cuadro de Mando grt
propuesto por Norton y Kaplan correspor
a un sistema de gestién estratégica di
empresa, que consiste en: a) Formular
estrategia consistente y transparente,
Comunicar la estrategia a través de
organizacion, c) Coordinar los objetivos
las diversas unidades organizacionales
Conectar los objetivos con la planificaci
financiera y presupuestaria, €) Identifica
- coordinar las iniciativas estratégicas y
Externos (EFIl) y la Matriz de Perf . - ‘o e
Competitivo (MPC). En sintesis, :Medlrd_e un mod_o sistematico la realizacit
3 proponiendo acciones correctivgsogtunas.

puede afirmar que este modelo ¢. bi delo h ibuid
fundamenta en la revisién Si bien este mo eﬁ a contri who
actualizacion de sus component mejoramiento de muchas empresas, hay
P anotar que no es una herramienta que pt

respecto a la dinamica de los facto

internos y extemos, con el propésito llegar a servir de solucion para todas
. L situaciones empresariales especialmente
ajustar el plan estratégico a las nue P P

. MR las empresas que tienen inestabdic
necesidades de la organizacion y a . ) . - )

e financiera y no tienen tiempo suficiente pi
requerimientos del entorno.

implementar un plan para toda la empresi

El modelo parte de identificar la misi¢
y visién actuales, asi como objetiv
estrategias para luego pasar a
formulacion de estrategias que se ap
enel diagnésticexterna y interna de |
empresa mediante la aplicacién de 1
serie de herramientas ug generar
informacion util como: la Matriz di
Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Matriz de Evaluacion de Factor

El modelo de gerencia estratégi
propuesto por Humberto Serr
difiere en lo planteado por David al 1
identificar de entrada la mision y la visit
de la compafiia ggque asume que
investigador debe tener un conocimie
previo de la empresa, por tanto consid
que el punto de partida debe ser
definicién horizonte de tiempo para lue
pasar a un diagnostico estratégicos qu
igual a David, también se basagtanalisis
de factores internos y externos pero f
construir una Matriz DOFA que al fini
ofrecera una vision clara de las estratet
gue se deberan implementar. A su vez
modelo recoge aportes importantes
Michael Porter, quien se basa en el @ig
competitivo no solo en la formulaci¢
estratégica de la empresa sino en el asf
financiero de la misma, lo que perm
ofrecer un direccionamiento estratég
preciso con una proyeccion estratég
clara que defina la hoja de ruta de c6
alcanzarla visién prospectiva que se |
pensado de la organizacion. Sin embal
el aspecto que cobra mas relevancia
hora de adoptar este modelo para el dis

del plan estratégico en la Corporaci
INCATE, tiene que ver con la etapa
monitoreo, de la cualarece el modelo d
David, por medio de cual se pue
establecer el nivel de desempe
organizacional en un momento dado.

Fuente: elaborado por lasitores

Luego de revisar los planteamientos de Fred David (2003), Norton y Kaplan (2005) y
HumbertoSerna (2008) se advierte que existen diferentes metodologias y modelos de cémo una
empresa debe abordar un proceso estratégico. Sin embargo, el marco referencial aqui propuesto,
supone que el proceso estratégico, se inicia con un diagnoéstico muy detelladéorno y del
sector en el cual se ubica la empresa que asuma este proceso. El andlisis del entorno y del sector,
permitiran elaborar el analisis DOFA, y de alli, formular la estrategia, el plan, sus acciones,
seguimiento y mediciéon de sus logros y itamiones. Sin embargo, al mirar en detalle la
metodologia propuesta por cada autor se logré identificar en Humberto Serna, la flexibilidad
necesaria en la metodologia y en las herramientas para ser contextualizada en una organizacion sin

animo de lucro.
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CAPITULO Il
DESARROLLO DEL PROYECTO

El propdésito del trabajfue disefiar un plan estratégico para la Corporacion INCATE, quien venia
presentando sintomas relacionados con problemas de competitividad empresarial, perdida de su
cuota de mercado y desaceleracion de sus ingresos por la falta de contratos con entidades

gubernamentales.

Se plante6 entonces trabajo de aplicaciode naturaleza descriptiva, basada en el modelo
tedrico de planeacion estratégide Humberto Serna Gémez ainco (5) objetivos especificos

destinados a cumplir con el objetivo general pespol

Se fij6 un horizonte de tiempo de tres (3) afios para el plan estratégico y al interior de la
empresa se crearon dos grupos de trabajo; el Comité de Gestion Estratégica (CGE) y el Comité de
Gestion Estratégica Ampliado (CGEA) con el fin de operadipar el plan estratégico y delegar

responsabilidades durante su disefio y posterior implementacion.

El estudiopartié del andlisis del ambiente externo e interno de la Corporacion INCATE,
con tal de evaluar lo que la organizacion es y de analizauei®n real y presente de la misma,
con el fin de identificar falencias y oportunidades en el futuro.

Posteriormente se dio paso al direccionamiento estratégico mediante la reformulaciéon de
la vision y la mision de la Corporacion INCATE, para deteamia razén de ser de la organizacion

y la idea que se quiere de esta para el futuro.

Con base en el desarrollo de cada uno de estos ejercicios, se procedié después a generar,
formular y seleccionar las estrategias que le permitieran a la ONG els\@mspetitividad, para
después crear indicadores de gestion mediante la metodologia del Balanced Scorecard que

revelaran su desempenio y finalmente ofrecer una guia de implementacién del plan.
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3.1Presentacion de la empresa

En esteetapa se muestta declaracion de los principios de la Organizadi@plataforma
estratégica (Mision Vision), ubicacion, organigrama y compromisos con el estado y la comunidad;
todo esto tomado textualmente de los actuales documentos constitutivos que rigendacidgani
y de su portafolio de servicios.

3.1.1 Declaracion de principios de la Corporacion INCATE fiLas Organizaciones No
Gubernamentales, conocidas popularmente como ONG’s, son entsilade@smo de lucro,
constituidas por iniciativa de los particularesn clarosobjetivos altruistas, de beneficio social y
comunitario. Nacieron a la vida juridica cuadd®rganizacion de las Naciones Unidas (ONU)

en 1945, brindd reconocimiento a cuerpos u organizaciones independjeatesnpezaron a
asumir responsalilades que muchagbiernos no podian asumir, o simplemente se rehusaban a
ello. La Corporacion INCATE, es una Organizacion No Gubernamental, ceeaglaaiio200Z&n

la ciudad de Santa Marta, sus actividades se orientan hacipdeacion y formaciomtegral de

sus asistidos; el mejoramiento de su calidad de vida y de su entorno, con sujecion a los principios
tutelaresde nuestro ordenamiento juridico y las practicas democréticas, tememdopilares
fundamentales: laeducacion, la cultura, la inviégacion cientifica el aprovechamiento y
conservacion del medio ambientaina constante lucha por edgarrollo para la reconstrucciéon

del bien publico. Esta Institucién surge de la determinacién valerosa asumida por un pufiado de
personas de buewnaluntad, quienes reaccionan ante la dolorosa situacién reinante en estos afios
y ante la indiferencia de una sociedad contemplativa. As@inBrme propdsito de aportar su
concurso para la superacion de lgmves conflictos generados por un progresivo proceso
degenerativalela Sociedad Colombiana; por la quiebra de los valores moraigsos que deben
sustentar el componente humano de la socigdad Instituciones; por la pérdida creciente del
temor de Dios ya cimentacion cristiana que otrora alentalmautyia las costumbrefe lavida en

familia y, lo que es peor: Renuncia al Futurccuando noslvidamos deNINO, que es semilla

fecunda en nuestro suelo patrio,celyo seno se gesta la Esperdaza
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3.1.2 Plataforma estratégica

Vision actuat actuamos con la mira puesta erejorar cada dia nuestro posicionamiento en la
piramide de valores hacia la excelencia, en el noble apostolado de servir procurando una sociedad
proactiva, comprometida cao presente para lograr un mejor futuro como caresetaobligada,

cuidando y formando al nifilo como insumo bagiamesa anhelada y necesaria conquista.

Mision actual € quehacer misional de la Corporacion INCATE encarna es el mejoramiento de
las condiciones socieconémicas y culturales de Emmunidades mas necesitadasmando como
presupuesto béasice] estudio y analisis de los distintos aspectos de caracter Politico, Cultural,
Social y Econdmico que influyen o determinan la dificil problematica de esas poblaciones, donde
predominan los cdlictos, y donde se requiere con urgencia la solucion de los mismos para el
mejoramiento de su calidad de vida, con especial énfasis en la atencion de los nifios de la primera
infancia para su educacion inicial, alimentacién y formaegiructural de losrmcipios tutelares

gue informan y cimentasu personalidad y su talante.

3.1.3 Domicilio y ambito territorial de la Corporacion INCATE. EI Domicilio principal de la
Fundacion, es la ciudad de Santa Marta, capital del Departamento del Magdalena, &dpublic
Colombia, con ambito de operaciones en el Distrito Turistico, Cultural e Histérico de esta misma
ciudad, el Departamento del Magdalena y en general, todo el Pais, donde podra abrir sucursales
para el cumplimiento de los fines propuestos. El ejerticioional dda Institucion esta sometido

a la observancia de sus Estatutos, de la Constitucion Politica de Colombia; y del ordenamiento
juridico vigente. Todo lo anterior, dentro de un marco de justicia social y humanitarismo, sin

distingos de raza, sexaligion y credos politicos.
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3.1.40rganigrama de la Corporacion INCATE
La organizacion cuenta con una jerarquizacion resumida en el diagrama que se muestra a

continuacion:

NS

LIRECTIVO
. | = —— = =
II REVISEN REPRISCNTANTE
| FISCAL LEGAL/DIRECTOR EIECUTIVO
!

¥ L) L] L)
f B |
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| CONTABLE SISTEMAS L FAMILIAR PSICOSOCIAL | | NUTRICIONAL !
| | J

DOCENTES ¥ "'”":::"‘"“

AUXILIARES e

Fuente: Corporacion INCATE

Este organigrama corresponde a la jerarquizacién durante los afios de ejecucion del programa de
atencién a primera infancia (2012016) en convenio con el ICBF; los niveles directivos son
quienes permanecen invariables a los proyectos que se desamddenmganizacion y se encargan

de buscar y coordinar actividades que conduzcan a su continuidad operacional, por lo cual son
guienes durante el desarrollo de este proyecto de aplicacidon de maestria constituyen la fuente

primordial para la elaboracionIdéireccionamiento estratégico.
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3.1.5Compromisos de la Corporacion INCATE con el Estado

La organizacion dentro de sus documentos manifiesta una responsabilidad con el estado y lo

muestra declarando la siguiente lista de compromisos:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

9)
h)

)

Contribuir e influir en la construccion de lo publico y en politica publica.

Participar en el disefio de politicas publicas a todo nivel para la solucién de la problematica
nacional.

Promover la solidaridad, la convivencia y los principios civicos y deitiogs.

Generar una actitud de predominio del interés colectivo frente al particular.

Hacer uso pertinente y adecuado de los mecanismos de participacion ciudadana y comunitaria
y de control social de la gestion publica en sus diversas etapas.

Cumplir con las obligaciones y deberes tributarios y de cualquiera otra indole que le
conciernan. Propiciar la concertacién de esfuerzos y recursos con las entidades del Estado para
lograr su eficacia, eficiencia y transparencia en la inversion sociagrasiun mayor impacto

y rentabilidad sociales.

Generar propuestas que contribuyan al fortalecimiento gremial del sector no gubernamental.
Propiciar el disefio y aplicacion de formas de contratacion entre las organizaciones no
gubernamentales y el sectpubernamental en sus diferentes niveles, con fines de desarrollo
econdmico, politico, social y cultural.

Respetar las autoridades legitimamente constituidas.

Combatir la corrupcion.

3.1.6Compromisos de la Corporacién INCATE conla comunidad. La Corporaion INCATE

dirige su accionar a promover y defender los derechos fundamentales y el derecho internacional

humanitario en general, propender por la cohesion social, por una sociedad mas justa y equitativa,

en donde la vida digna sea una realidad fmates.

a)

Promover la tolerancia, la convivencia pacifica, la solidaridad, la responsabilidad, la equidad,
los valores espirituales, éticos, sociales y civicos, valorar la diversidad y la igualdad ante la

Ley.
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b)

d)

f)

9)

Fijar como meta de sus actividades la contifu al desarrollo integral De los colombianos,
especialmente de los menos favorecidos, la consecuente erradicacion dela pobreza, como
aporte significativo a la paz.

Promover el disefio y aplicacion de mecanismos de control tendientes a garantizar la
trangarencia en las actividades de las Organizaciones no Gubernamentales, la correcta y eficaz
inversion de los recursos que administren o inviertan, provenientes de contratacion con el
Estado o de cooperacion nacional e internacional.

No practicar discrimingién alguna por razones de credos politicos o religiosos, sexo, raza,
nacionalidad u origen geografico, clase social o capacidad econdémica o cualquiera otra
circunstancia.

Promover la formacién y la consolidacion de la sociedad civil.

Integrarse con lacgiedad civil para construir ciudadania, generar agendas comunes de
desarrollo local, regional y nacional y para fortalecer el uso de mecanismos de participacion
ciudadana y comunitaria.

Impulsar procesos de fortalecimiento de las organizaciones deddabcivil (OSC).

3.2 Realizacién de un diagnéstico estratégico ddCATE

La realizacion del diagnostico estratégitplicé conocer los eventos macro y micro del entorno

y la forma como estos se manifestaban. Esto permitié saber como podian influir los mismos

sobre la Corporacion INCATE vy las potencialidades que eran necesarias para poder cumplir la

mision y lograr la isién resultante del direccionamiento estratégico subsiguieateefine el

horizonte de tiempo, se crean grupos de trabajo con el fin de hacer una revision de las funciones

administrativas que contempla la planeacion, administracion, direccion ylchrggo se

realiza el andlisis interno mediante la herramienta PCI y el analisis externo mediante el perfil de

oportunidades y amenazas POAM
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3.2.1 Definicbn del horizonte de tiempo.Teniendo en cuenta el tipo de organizacion y los
requerimientos de las estrategias que se utilizaran, el periodo de tiempo para el cual se elaborara

el plan estratégico para la Corporacion INCAE&responde al periodo 201&020.

3.2.2Actores involuaados. Los actores involucrados en el procesamiento del plan estratégico de

la Corporaciéon INCATE, son:

A El Comité de Gestién Estratégica (CGE)Comité de Gestion Estratégica estuvo conformado

por el Director Ejecutivo de la Corporacion INCATEtges miembros del 6rgano directivo
escogidos por este mismo para trabajar alrededor de la confecd&mligeccionalidad

estratégica del plan.

Integrantesiel Comité de Gestion Estratégica (CGE)

Nombre Cargo
1 Villas Arias Manuel Director EjecutivoCorporacion INCATE
2 Cantillo Pinto Walter Presidente Consejo Directiv@orporacion INCATE
3 Eljadue Martinez Alejandro Vicepresidente Consejo Directiv@orporacion INCATE
4 Aguilar Sequea Marina Miembro Consejo Directiv€orporacion INCATE

A Comité de Gestion Estratégica Ampliado (CGEApra la conformacion de este grupo de

trabajo se tuvieron en cuenta los mismos criterios de inclusién utilizados para el Comité de
Gestion Estratégica, con igual nimero de miembros (4 en total), los cuales fueron escogidos a
discrecion deDirector Ejecuvo de la Corporacion INCATEy de acuerdo con las funciones

gue desempefian como directores de las cuatro areas (juridica, proyectos, talento humano y
administrativa) que permiten tener una vision profunda de la operacion de la ONG y obtener
mediante ebs el diligenciamiento de las herramientas para llenar las matrices de perfil de
capacidades internas PCIl y DOFA, asi como proporcionar sus experiencias y documentos que

brindaran informacion suficiente a los autores del presente trabajo.
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Integrantesiel Comité de Gestion Estratégica Ampliado (CGEA)

Nombre Cargo
1 Aguilar Sequea Carmelita Directora del departamento juridico
2 Villa Arias Carlos Director del departamento administrativo y contab
3 Sanchez Aguilar Verena Jefe de recursos humanos
4 Sandino Carrascal Lizbeth Coordinadora de proyectos

3.2.3Andlisis interno. El andlisis interno tiene como objetivo conocer los recursos y capacidades
con los que cuenta la corporacion INCATE para identificar fortalezas y debilidades que
proporcionanlas bases para establecer los objetivos y las estrat&gianalisis aborddos
aspectos propios de la Corporacién, su funcionamiento y el entorno laboral que posee en la
actualidad. La informacion relacionada se obtuvo por la colaboracion del Com@éstién
Estratégica Ampliado (CGEA).

3.2.3.1 Definicion de las funciones administrativaBasicamente las funciones administrativas

hacen referencia a la realizacion de ciertas actividades o deberes que se coordinan de manera eficaz
y en conjunto con ladistintas areas especializadas para el orden y crecimiento de la empresa. En
esta parte del diagnostico se definieron las funciongdateacion organizacion, direccion y

control de acuerdo a la teoria de Henry Fayol y citado por Chiavenato (2007 cpn84l fin de

sistematizar el comportamiento gerencial y encontrar soluciones a posibles dificultades detectadas.

3.2.32Diagnéstico de las funciones administrativas de la Corporacion INCATESu propdésito

fue el decuantificarla calidad y progresobtenido por la Corporacion INCATE en la ejeiéun

del proceso administrativo, para lo cl@d autoresse basaron en los conceptos teéricos de las
funciones administrativas propuestos p@yol y citado por Chiavenato (2007, p. &fien

sostiene que demt de evaluacion dda funcionde Raneacion se siguen los siguientes pasos:
planteamiento de planes, estrategias, politicas y propdsitos, asi como de acciones a ejecutar en el
corto, medio y largo plazo. Para la funciébn de Organizacion el mismo autor contempla
organizacion se encuentragida por un conjuntde reglas, cargos, jerarquias comportamientos

gue han de respetar todas las personaspgrtenecen a ella. Asi mismo, para la funcién de
Direccion Henry Fayol cita como aspectos constituyentes de esta a la ejecucion de actividades

relacionadas con la motivacion, la comunicacion, la unidad de mando y la supervisién entre otros,
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paraalcanzar las metas de la organizacion. Finalmente, la funcién de Control es concebida como
aguella que se encarga de evaluar el desarrollo general @atézacion y para su evaluacion se
sugiere tener en cuenta aspectos tales como: la existencia de mecanismos para evaluar el
desempleo de los empleados, la supervisidon de labores, la existencia de planes objetivos y metas
por departamento, la toma de nuad preventivas y correctivas antes ciertas situagidoes
estandares de cantidad, calidad y tiempo para la produccion de bienes y servicios y la

retroalimentacion de resultados.

Posteriormente, se utilizo esta informacion concerniente s para construir una lista de atributos a evaluar y
se plasmaron en dormatodisefiado por los autores del proyecto, que a stueatiligenciado por

el Director Ejecutivo de la Corporacién INCATE& quien se I®frecio la siguiente instruccion:

fiDe acuerdo a los cuestionamientos que se plantean al inicio de cada funcién administrativa,
califique el grado de cumplimiento de la CorporadBlICATE a cada uno de los atributos o
aspectos puestos a cateiaciom (Ver anexo 1).

Para ellosepropusieron las siguientes convenciones con el fin de obtener resultados precisos en
cuanto al cumplimiento de un atributo evaluado. Basicamente se tarto de ir mataakingees
respuestas dicotomicas (Si o Nlas cuales imposibilitaban determinar el grado de avance de la
organizacion, teniendo en cuenta que este pudiera ser parcial y facilmente cuarndicaptaler

sugerir mejoras.

Las convenciones utilizadas se basaron en cuatro (4) criterios (A),0B® (D), donde (A)
significa que la organizacién cumple completamente con el criterio anunciado y se cuantificaba
con un valor de 10 puntos, indicando que la empresa lo tenia establecido, implementado y se habia
mantenido vigente en el tiempo. Y donde @Ynifica que la organizacién no cumple con el
criterio anunciado, es decir, que no lo tiene establecido y mucho menos implementado. A
continuacion, erta Tabla 7seexplica en detalle el significado de cada criterio y la puntuacién

respectiva.
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Tabla7. Convenciones utilizadas en el diagnostico

Criterio Significado Puntuacion

A Cumple completamente con el criterio enuncic 10 Se establece, se implementa y se mantiene
B cumple parcialmente con el criterio enunciadoa 5  Se establece, se implementa, no se mantier
C Cumple con el minimo del criterio enunciado 3  Se establece, no se implementa, no se man
D

No cumple con el criterio enunciado 0 No se establece, no se implementa

Fuente: elaborado por lasitores

Para la evaluacion de é&apa de Planeacion se utilizaron diez (10) atributos, cuyas puntuaciones fueron
sumadas y ponderadas para obtener una tasa de cumplimiento. Asi mismo, se propusieron doce (12)
atributos para la evaluacion de la etapa de Organizacidieciséis (16) atributos para las etapas de
Direccion y Control respectivamente.

Para el célculo die tasa de cumplimient{@o obtenido)se empled la siguiente formula:

% obtenido =FA + EB + FC + ED) / No. de atributos*1
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Diagnostico de Ietapa de planeacion en la Corporacion INCAPEra la construccion

La planeacion orienta la ruta a seguir de la empresa para el logro del objeto social y objetivos
institucionales. La evaluacién de esta etapa del proceso administrativo implicé e aleatisz

(10) aspectede acuerdo a Fayolgitado por Chiavenato (2007, p. 8@ponde solo se cumple con

el 524 de ellos.

Los planes y los propdsitos son aspectos que se encuentran establecidos dentro de la
organizacion, se implementa, pero naramtienen en el tiempo. Mientras que aspectos como las
reglas, los programas y los presupuestos son los Unicos que se establecen, se implementan y se

mantienen.

Por otra parte, cabe anotar que la empresa tiene establ&ritalmente objetivos, metas,

premisas y politicapero estos al final no se implementan.

Tabla8. Cumplimiento aspectos inherentes a la etapa de planeacién

. A D
Atributo evaluado 10 0
1 Planes 5
2 Propositos o misiones 5
S 3 Objetivos y metas 3
g 4  Estrategias 0
0 5 Politicas 3
< 6 Reglas 10
o 7 Programas 10
8 Presupuestos 10
9 Establecimiento de objetivos 3
10 Desarrollo de propuestas 3
Subtotal 30 10 12 0
Valor estructura: % obtenido ((A+B+C+D) /100) 52%

Fuente: elaborado por lasitores

Diagndstico de la etapa de organizacion en la Corporaciéon INCA®BEetapa de organizacion

contempld los aspectos basicos que hacen parte del area de talento humano en cuanto a la estructura

laboral de la organizacion. En esta parte del diagnostico fue dodmplaracion INCATE obtuvo
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la mejor valoracion entre todaasl etapas previstas (92%), teniendo en cuentacguple a
cabalidad con nueve (L@e los doc€12) aspectos evaluadad.abla 9)

La falencia mas notable se relaciond con la carencia de manuales de procesos y procedimientos
gue contemplelos aspectos fonales de la organizaci@obre las practicas generales y sectoriales

de la Corporacion INCATIpara la solucién de una buena parte de los problemas administrativos

que se puedan presentar.

Otro aspecto importante que vale la pena anotar tiene que véa dentificacion y
clasificacion de las actividades que amerita cada contrato suscrito por la Corporacion INCATE, el
cual se cumple de manera parcializada teniendo en cuenta que se encuentra establecido,

implantado, pero no se registra formalmente euaralg ocasiones.

Tabla9. Cumplimiento aspectos inherentes a la etapargienizacion

A D
Aspecto evaluado 10 0
1 Identificacion y clasificacién de actividades requeridas 5

2 Autoridad yresponsabilidad 10
3 Unidad de mando 10
& 4 Jerarquizacion 10
9 5 Departamentalizacion 10
2 6 Coordinacion 10
S 7 Divisién del trabajo 10
O 8 Continuidad 10
9 Amplitud o tramo de control 10
10 Difusion 10
11 Organigramas 10

12 Manuales 0

Subtotal 100 5 0 0

Valor estructura: % o btenido ((A+B+C+D) /120) 92%

Fuente: elaborado por lasitores

Diagnodstico de la etapa de direccion en la Corporacion INCAI@&s resultados de este

diagnastico junto con los obtenidos en la valoracion de la etapa de organizacion, fueron donde la
Corporacion INCATHEnost6 un mayor cumplimiento de los atributsaluados, esta vez fue con
un 83% lo que permitiéconcluir queexige una alta identificacion de la autoridad dentro de la

organizacion y que el desempefio e interaccion con los empleados habia sido bastante bueno.
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En términos generales, la Corporacion INCATE da muestras de que hay un proceso con
varios aspectos interegas pero que amerita algunos ajustes por parte de los miembros directivos,
guienes se encargan de que se lleven a cada una de las tareas asignadas, para lo cual cuentan con
herramientas de apoyo como: la supervision, liderazgo, comunicacion y motilasiénales

tienen uncumplimiento parcial.

Tabla10. Cumplimiento aspectos inherentes a la etapdiréecion

A D
Aspecto evaluado 10 0
1 Identificacion y clasificacion de actividades requeridas 5
2 Autoridad y responsabilidad 10
3 Unidad de mando 10
4 Jerarquizacién 10
5 Departamentalizacion 10
< 6 Coordinacion 10
fg 7 Divisién del trabajo 10
8 8 Continuidad 10
-5 9 Amplitud o tramo de control 10
10 Difusién 10
11 Organigramas 5
12 Manuales 0
13 Sistema de administraciéon 10
14 Motivacion 3
15 Liderazgo 5
16 Comunicacion 5
Subtotal 100 20 12 0
Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C+D) /160) 83%

Fuente: elaborado por lasitores

Diagnéstico de la etapa de control en la Corporacion INCAT&Esupervision de los procesos en

la Corporacién INCATEpara la buena obtencion de resultados y el buen desarrollo de las tareas y
trabajos es aceptable términos generales, toda vez que solo cumple con el 60% de los aspectos
evaluados en lo concerniente a que estos se establecen, se implementan, perotiense eran

el tiempo.(Tabla 11)
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Tablall Cumplimiento aspectos inherentes a la etapzodéol

Control

Aspecto evaluado

o O

© 0O ~NO O WN P

PR R R R R R
o UM WNERERO

Evaluacion de desempefio
Supervisién de actividades realizadas
Comparacion de resultados obtenidos Vs. Esperados
Direccidn coordinada con los planes
Verificacién de los resultados esperados
Existencia de objetivos
Existencia de planes
Identificacion defaltas y errores
Toma de medidas correctivas
Identificacion de los responsables de errores
Trabajo en equipo
Estédndares de cantidad
Estandares de calidad
Estandares de tiempo
Modificacion de lo resultados
Retroalimentacion

Subtotal

10
10

10

o o1 oot ot ool o

30 55 6 0

Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C+D) /160)

Fuente: elaborado por lasitores

3.2.3.3Hallazgosen lasfunciones administrativasLos autores plantean un método de evaluar

las funciones administrativas totales mediante un promedio siteptes resultadosle todadas

tablas diligenciadas con informacion suministrada por el diregierda una idea de la situacion

actual en este sédo. De este modo sebtuvoun nivel de cumplimiento de 92 En términos

generales, I€orporacion INCATElebera orientar acciones y esfuerzos para mejotarfencion

de Control (60%)Asi mismo, debera implementarfuncién de Planeacigndebera mantener lo

gue viene haciendo en lo concernieatias funciones de Organizacion y Direccion del proceso

administrativo(Tabla 12)

Tablal2. Diagnéstico funciones administrativas Corporacién INCATE

Funcién administrativa Tasa de cumplimiento Acciones por realizar
1 Planeacion 52% Implementar
2 Organizacion 92% Mantener
3 Direccion 83% Mantener
4 Control 60% Mejorar
Total resultado implementacion 2% Mejorar

Fuente: elaborado por lasitores
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3.2.34 Perfil de la capacidad interna (PCI) de la Corporacion INCATE! siguiente paso del
diagnéstico interno fue el dealizar un analisis PCI para evaluar la situacion presente, es decir,
con el propésito devaluar las fortalezas y debilidades de Igaoizacion en relacion con las
oportunidades yraenazas que le presentan el medio externo

La informacion primaria se obtuvo mediaeleComité de Gestion Estratégica Ampliado
(CGEA), donde participarod miembros del érgano directivguienes a su vettenen bajo su
responsabilidad a diferentes frentes o amrganizacionales, colos cuales & pudoextraer un

diagnéstico corporativanificado(Ver anexo 2)

En esta parte del diagnostico se involucraron todos los factores que inciden sobre las

operadnes de l&orporacion INCATE considerando las siguientes capacidades:

1) Capacidad directiva

2) Capacidadiel talento humano

3) Capacidad financiera

4) Capacidad técnica o tecnolégica

5) Capacidacdtompetitiva
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El método aplicado para la elaboracion€l se describe detalladamente en la siguiente Tabla.

Tabla13. Método aplicado en la elaboracion del PCI

Pasos para el diligenciamiento Descripcion

Se obtuvo informacion primaria o secundaria schda una di
Preparacion de la informacion  las capacidades incluidas en el PCI de acuerdo a los con
tedricos propuestos por (Serna, 2008, p. 168).

Se delegd la elaboracion del PCI al Comité de Ge
Estratégica (CGE)por ser quienes mejor conocian
funcionamiento de la CorporacidNCATE, quienes mediant
deliberacién interna diligenciaron la matriz y ofrecieron
respuesta consensuamm base en los conocimientos técnic
Conformacion del grupo estratégicc econémicos, operacionales, financieros y fifenos que tenia
para la evaluacion de cada una del quehacer diario de los departamento
dirigian, tales como: administrathamntable, juridico, talent
humano y coordinacién de proyectos. Cabe anotar q
deliberacién entre ellos tuvo un caracter privado y de eki¢
se conocen la respuesta consensuada que ofrecieron
matriz.
Luego se procedié a que identificaran todas las fortale:

Priorizacion de factores debilidades de la Corporacion INCATE en cada una dt
capacidades enunciadas.

Cada uno de los integrantes calific6 de acuerdo a su
criterio las fortalezas y debilidades en una escala Alta
Media (M) y Baja (B).

Calificacion defactores Teniendo en cuenta que la calificacion la realiz6 el CGE,
uno de sus miembros califico el valorad&la uno de los factor:
individualmente y luego en consenso acordaron la califice
definitiva.

Esta calificacion utilizé la siguiente escala: Alto {8edio (2)
-Bajo (1) tanto para fortalezas como para las debilidades.

Los resultados se transfieren a las siguientes matrices de 1
mediante la marca de aaquis "X".

Determinacion del impacto

Resultados

Fuente: elaborado por lasitoresde acuerdo éSerna, 2008, p. 168).

Capacidad directivapara evaluar el modelo administrativo y la gestion que ejecuta actualmente

la Corporacion INCATEfue necesarioontar con la participacion de los miembros del Comité de
Gestion Estratégica Ampliado (CGEA), a quienes se les puso a considerar cada urdnde los
(12) atributos previamente preparados, para luego ofrecer una respuesta Lenficacdre de la

60



organizacionDicha informacion fue recopilada después mediante la utilizdaiératriz que se

exponea continuacion:

Tablal4. Matriz de capacidad directiva deQarporacion INCATE

. . . Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad directiva AMGB A MBAMB
1 Imagen Corporativa X X
2 Uso y formulacion de planes estratégicos X X
3 Evaluacion y prondsticdel medio X X
4 Velocidad de Respuesta a condiciones cambiantes X X
5 Flexibilidad de la estructura organizacional X X
6 Comunicacion y Control gerencial. X X
7 Habilidad para atraer y reten@grsonal altamente competitivo y creativo X X
8 Habilidad para renovar sus recursos tecnoldgicos X X
9 Capacidad de respuesta para enfrentar a la competencia X X
10 Sistema de toma de decisiones X X
11 Sistemas de Coordinacion X X
12 Evaluacion de Gestion X X

Fuente: elaborado por laesitoresbasados en el modelo de Serna.

En términos generales, la matriz de capacidad directivatra que, aspectos tales como:
imagen corporativa,evaluacion y pronostico del medio, flexibilidad de la estructura
organizacional,capacidad de respuesta para enfrentar a la competencia y el sistema de toma de
decisiones son considerados como fortalezas y a su vez factores de magao iep la

organizacion

Asi mismo, se anota q@gacias da gestion realizada por el actual érgano diregjipese
aalgunas dificultades administrativaldnterior de laorganizaciénpermitieron construir a lo largo
de los ultimosseis afios una hagenfavorablefrente al ICBF y el Ministerio de Educacion
Nacional como una organizacion confiablecpn capacidad para administrar recursos del estado

de manera responsable.

En lo que concierne al uso y foulacion de planes estratégicos y la cagetide reaccion
ante los cambios del entorno se detectaron las debilidades de mayor i®pecido en cuenta
gue la Corporacion INCATBo cuenta con una vision clara de donde se encuentra, a donde debe
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ir, y mucho menos tiene una idea de cuslek mepr camino para lograrloSin embargo, es
conveniente reforzar y sumarle una atencion mas constante y personalizada debido a su alto
impacto, ya que en el panorama actual de la educan@iplo en Colombia sino en el mundo,

son teméticas de mucho cuidash cuanto al hecho de que los modelos de educacion se encuentran
en constante evolucion, y, el hecho de que no se dispongan de planes de desarrollo concretos, a

futuro conllevaria a crisis de grandes consecuencias negativas Pat&.la

Finalmente, com aspectos a tener en cuetdaCorporacion INCATElebemantener los
esfuerzosen funcién de sus habilidad pgpara retener al personal altamente competitivo y
creativocuando ha sido necesaresi como para renovar sus recursos tecnoldgicos, teniendo e

cuenta que sofortalezasen un nivel e impacto alto.

Capacidaddel talento humancaenla dinamica empresarial ¢&e Corporacion INCATEel talento

humanoviene a constuiuno de los recursos claves el logro de los objetivos, pero muy
especialmente para el disefio del plan estratégico-22030.El esfuerzale su érgano directivo
resulta vital para el funcionamiento ¢k organizacion si los directivosestd dispuests a
proporcionatodosuempdio, laONG marchard; en caso contrario, se deteggrérdera vigencia

en su sectorEsta vez se prepararon nueve (9) atributos para conocer de cerca la capacidad del
talento humano con que cuenta la Corporacién INCATE como fuente de productividad y

compeitividad empresarial.

Tablal5. Matriz de capacidadel talento humande laCorporacion INCATE

. Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad del talento humano A M B A M B A M B
1 Nivel académico del talento humano X X
2 Experiencia técnica X X
3 Estabilidad laboral X X
4 Rotacion de cargos X X
5 Absentismo laboral X X
6 Sentido de pertenencia y pertinencia X X
7 Motivacién X X
8 Remuneracion salarial X X
9 Accidentalidad X X

Fuente: elaborado por lasitores
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La Tabla 5 muestra los resultados obtenidos en la evaluacion de la capacidad del talento
humanode organizacion y se observa todos &isbutos constituyen fortalezas, 5 se consideran
de gran impacto; como son: un alto nivel académico, experiencia técnica suficiente, estabilidad en
la contratacién, bajo ausentismo y cero accidentalidades. También se detectan fortalezas menores
en cuanta la rotacion de cargos debido a que dos miembros del G@psaron durante el
diligenciamiento de las matrices ghan ocupado todos leargos operativos dentro de la ONG,
lo cual les ha permitido tener un conocimiento profundo de la operaciérguyeepodria ser visto
desde otro &ngulo como un sintoma de inestabilidad.
En general el equipo de trabajo se encuentra satisfecho con su remuneracién salarial y expresan
sentido de pertenencia y motivacion para continuar en la busqueda de nuevos comVelisesy

de actividades innovadoras que le permitan a INCATE estabilizar sus operaciones

Capacidad financieraparael desarrollo de leatriz de capacidad financiesa tuvieron en cuenta

siete (7) atributos que a su vez fueron puestos a consideracion del Comité de Gestidn Estratégica
Ampliado (CGEA) para que ofreciera una respuesta unanime al respeto. Los resbitadio®s
se muestran en la Tabla 16.

Tabla16. Matriz de capacidafinancierade laCorporacion INCATE

. . . Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad financiera
A M B A M B A M B
1 Acceso al capital cuando lo requiere X X
2 Grado de utilizacién de su capacidadededeudamiento X X
3 Facilidad para salir del mercado X X
4 Rentabilidad; retorno de la Inversion. X X
5 Liquidez; disponibilidad de fondos internos. X X
6 Adecuada gestion financiera X X
7 Habilidad para competir con precipsalor agregado por contrato X X

Fuente: elaborado por lasitores

Analizando los datos obtenidos con la matriz de capacidad financiera, llama la atencién las
debilidades de alto impacto, como son; el acceso a capital y el grado de uso de su capacidad de
endeudamiento. Los miembros del CGEA expresan que la ONG contabzamital cuando
operaba el programa de atencion a infancia en convenio con ICBF, pero que durante el afio 2017,

a raiz de la finalizacion de estos, ha funcionado solo con recursos de sus propios miembros y
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donantes, quienes buscan poder diversificar so®ras y llegar a impactar nuevamente de
manera positiva a poblaciones vulnerables del departamento. Al margen de la situacién actual no
se ha descuidado Igestionfinanciera por parte debrganodirectivo, al punto de poseer
correctamente actualizadgsdepurados todos los estados financieros de la institucion, lo que
permitetener una vision real y clara de las finanzasparte de cualquier socio y estar preparados

ante nuevas oportunidades.

Finalmente la principalfortaleza detectaddurante el dsarrollo del estudiogs quela
corporacionse caracteriza por tener la habilidad para competipeecios y valor agregado en
cada una de las licitaciones en que ha participadiocipalmente por el conocimiento y buena
relacion con proveedores local@sunicipios) y departamentalgsie a su vez tiene un impacto

positivosobre sus ingresos.

Capacidad técnica o tecnoldgicaCuando se habla de tecnologia en una ONG como la

Corporacion INCATE, se hace referencia al usegléposaudiovisuales, ligadas a los medios de
comunicaciény relacionados con la enseflanza a través aelkica imagenes, filmspbjetos
tridimensionales, grabaciones y laboratorios para adiestramientos psicomotrices, o ensefianza de

lenguas extranjerakn latabla 17 se resumen los atributos evaluados por el CGEA.

Tabla17. Matriz de capacidad técnica o tecnoldgica deédgporacionNCATE

. L. L. Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad técnica o tecnolégica A M B A M B A M B
1 Nivel tecnoldgico X X
2 Velocidad en el desarrollo tecnoldgico X X X
3 Capacidad de innovacién X X
4 Aplicacién de tecnologias X X

Fuente: elaborado por lasitores

Se destacan la implementacion de camaras de vigilancia IP (conectadas a internet) en todas las
areas de atencion de nifios durante los afios-2016, asi como acceso a la red en estas zonas
remotas que permitian descargar material didactico en lineaiyorean el funcionamiento en

tiempo real. Estos elementos complementan estrategias audiovisuales, juegos innovadores de
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fichas, libros y audio libros; asi como material fungible para elaborar carteleras, y manualidades
en general.

Luego de detener su opeidn, la corporacion conserva estos elementos tiagicok y didacticos;

asi como la experiencia en su uso, para disponer de ellos para cualquier otro programa donde se

requieran y ayuden a prestar un mejor servicio.

Capacidad competitivala competitividad para la Corporacion INCATEse define como la

capacidad de generar la mayor satisfaccion delilmstesfijando unacuerdo en cuento a precio y
condiciones del servicio establecienalma cierta calidadEl CGEA abordd 5 atributos que se
resumen en la tabla 18 y que tienen en cuenta su relacion con los stakeholders; en este caso el
ICBF, proveedores, poblacion atendida y su recurso humano.

Para analizar l&stos aspectos claves en el nivel de competitivegagrocedio a revisar los
resutados de interventoriasla perspectiva de los miembros del CGEA mediante un grupo de

discusion dirigido por los autores de este trabajo aplicado.

Tabla18. Matriz de capacidad competitiva de la Corporacién INCATE

. . Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad competitiva
A M B A M B A M B
1 Calidad en el servicio X X
2 Participacion del mercado X X
3 Grandes barreras de entrada al mercado X X
4  Satisfaccion del usuario X X
5 Servicio posventa X X

Fuente: elaborado por lasitores

Se mostraron una serie de debilidades de alto impacto en cparioipacion en el
mercadg que actualmente es nula y las grandes barreras de entrada que el sector ofgeee para
la ONG pueda seguir operando, toda vez que los contratos que suscribe la corporacion con
entidades del sector publico se encuentran politizados y regidos por relaciones de poder, lo que

dificulta el acceso a ellos y tensiona los intereses de losidirect

La calidad en el servicio, el proceder de acuerdo a los lineamientos establecidos en los convenios

traducidos en satisfaccién del cliente y evidenciado en calificaciones sobresalientes en

65



interventorias, constituyen las mas fuertes cualidadesaytae presentacion para continuar en

la busqueda de convenios y recursos de fuentes variadas para atender la poblacion deseada.

Se resalta que el diligenciamiento de la m&f@4 fue un ejercicio que requirié dos encuentros

con en la sede da ONG con los miembros del comité de gestion estratégica ampliadiejd

como resultadain conocimiento superior de la organizacion, no solo del grupo de trabajo del
proyecto, sino también de los mismos miembros y colaboradores de INCATE

Esta informacion catituye una base para que a partir del conocimiento propio se identifiquen las
fortalezas y debilidades con las cuales se deben lidiar en medio de un entorno competitivo y
variable de modo que puedan generar estrategias que posicionen a la organizheiite dé

escenario actual y para los préximos afios.
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3.2.4Andlisis externo. Contemplala identificacion,el andlisis de diferentes acontecimientos y
tendenciaque ocurren en el et de la Corporacion INCATEue estan mas alla de su control

y quepodrian beneficiarla o perjudicarla significativamente.

El propésito de este analisis fue el de detectar oportunidades y amenazas, de manera que
se puedan formular estrategias para aprovechar las oportunidades, eludir las amenazas y reducir

las consecueias.

Se definieron cinc@5) factores que muy segurameieiden sobre el desarrollo de la
ONG, tales como: factores tecnoldgicos, econdmicos, pelégales, sociales y geograficos
comovariables sectoriales con un impacto directo e indirecta €orporacion INCATEy sobre
las cuales no tiene ningun control ni capacidad para modificar su comportarfardola
elaboracion de este analisis se recurrid al uso de fuentes secundarias, especificamente a la consulta
de textos, revistas, publicaciordsla Camara de Comercio de Santa Marta, Informe estadisticos
del Dane de las cuales se extrajeron las principales oportunidades y amenazas que se encuentran
en el medio ambiente y que tienen un impacto directo indirecto sobre la Corporacion INCATE,
asi omo la posible respuesta de esta para mitigarlos.

La idea es ver las tendenciss estos factores y evaluar el impacto que tienen en cuanto a la
operacion deseada de la Organizacién estudiada.

3.2.4.1Factor tecnoldgico La educacion actual afrontadltiples retos. Uno de ellos es dar
respuesta a los profundos cambios sociales, econdmicos y culturales que se prevén para la actual
sociedad de la informacion. Internet ha generado un enorme interés en todos los ambitos de nuestra
sociedad. Su utilizaciocon fines educativos es un campo abierto a la reflexion y a la investigacion.
Para la organizaciéon INCATE la actualizacion constante de tecnologias de monitoreo de sus
atendidos, asi como verificar el cumplimiento de las funciones de su equipo de trabajo en temas
sensibles como son la manipulacion de alimentos y cuidado de nidoseateo a los convenios

y a las normas establecidas constituye un desafio constante.

Las entidades pertenecientes al tercer sector de la economia que buscan recursos de donaciones
nacionales e internacionales establecen portales web donde los benefactoles ver las

actividades realizadas y mediante transacciones digitales entregar los recursos econémicos.
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La corporacion debe incrementar esfuerzos en mostrarse ante el mundo y de este modo diversificar
sus ingresos basados en las tecnologias de tanaéon y la tendencia global de la conectividad.

Otras tendencias tecnolégicas globales son: el ugabtietaspara acceder a apps didacticas y
ensefianza de idiomas o matematicas basicas; dispositivos de disefio 3D que permiten imprimir y
desarrollar actidades ladicas y didacticasi como consolas de video juegos Yy lentes con realidad
virtual y lentes que incrementan las habilidades mediante simulacro de escenarios de aventuras o

deportivos.

3.2.4.2Factor politicolegal. El entorno politico y legahctual muestra una buena cantidad de
normas que regulan a las ONG en Colombia y que les brindan la oportunidad de impulsarlas hacia
mejores condiciones para atraer la inversion o incentivar el desarrollo de las existentes.

Todas esta normatividad estaereinciada en el marclegal de este mismo documento; sin
embargo hay aspectos coyunturales relacionados qusebnflicto enColombia que ya es una
realidad. Las ONG, en alianzas con instituciones de educacion supegpiseden acceder a
oportunidades para ofrecer servicios y productos que contribuyan al bienestar de la poblacion
desmovilizada. En este contexto en particular; también, han comprendido el papel que juegan las
instituciones educativas y la Academia como constructores deagiesede paz, seguridad y
desarrollo desde su &rea de influencia.

El Gobierno Nacional, an el fin de reforzar la participaciéon de las organizaciones de
victimas y las mesas de victimas municipales y departamentales dabpéis,convocatoria por
parte de La Unidad para la Atencion de Victimas del Gobierno colombiano y el Instituto
Interamericano de Derechos Humanos (IIDH) para recibir los proyectos de construccién de paz en
Colombia para las victimas del conflicto.

Por proyecto el Banco de Pemtos de Participacion financia una suma maxima de 50
millones de pesos colombianos (COP) que cubren, espacios, gastos aataossimateriales, y
similares, lo cual se convierte en una oportunidad para la Corporacion INGa&BEormar parte
delos procesos de construccion de paz mediante el disefio y desarrollo de una qfevieeck®s
gue traterdetemas de construccion de paz territorial y contenidos que hagan parte de la etapa de

postconflicto que inicié hace poco, después de la firma del acdengaez de cese de hostilidades.
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Por otra parte, eFondo Internacional de Desarrollo AgricolRIDA) de la Naciones
Unidas, a través dé@royecto Confianza y Oportunidadessta explorando formas de abordar la
desigualdad y la pobreza en las zonas rurales, promover la igualdad en el acceso a los servicios
basicos y ayudar a reconstruir la confianza en comunidades desgarradas por el Ginftictda
alguna, esta es otrgpartunidad que ofrece el escenario de posconflicto en Colombia que bien
puede aprovechar la Corporacion INCATE mediante la estructuraciaiciddéivas de desarrollo

rural.

3.2.4.3 Factogeogréafica La ONG ha trabajado en el departamento del Magdalepartamento

gue de acuerdo carifras del DANE tiene una participacion del 1,3 % del PIB nacional y se ubica

en el puesto 20 de 33, que es encabezado por Bogota con el 24% y seguido por Antioquia con el
13,4 %. Este dato solo es uno mas de la lista desmdue evidencian la necesidad de mejorar en
cuanto a productividad, educacion, atenciéon de minorias, reincorporaciéon de ex combatientes de
grupos armados al margen de la ley, entre otros aspectos de relevancia que inciden en el
funcionamiento fluido dé corporacién y en el modo de vida de sus atendidos.

También se deben tener en cuenta situacemhersageneradas por fenomenos diticos, como

creciente subitas de rios (comunes en las laderas de la sierra nevada de santa marta ) en las que
INCATE debe disponer delanes de contencidn y estrategias de mitigacién con el fin de hacer
frente cuando cualquiera de estos fendmenos naturales a@fpote de losprocess que tenga

gue ver con el normal funcionamiemte la institucion, buscando minimizar las amenazas y dafios

gue estos afecten aGNG.

3.2.4.4 Factor socialEl departamento del Magdaletiane una poblacién, proyectada por el
DANE para 2016 de 1.272.442 habitantes, equivalente al 2,62% Haldiantes del paig la

tasa de crecimiento del PIB del departamento fue de 4é%cuerdo a cifras suministradas por

l a C8mara de Comer ci ouradieel Za6nla pobladiénrdesacupgada Gel 7 )
mantuvo igual al 2015 con 19 mil personassgeeto al nimero de inactivos, aumentd &mil
personas, pasando de 135 mil en 2015 a 146 mil en 2016. El numero de ocupados aumento
levemente, ubicandose en el 2016 en 203 mil peréongs.p . 7))

Existe una proporcién considerable de habitantes del neagdabn condiciones para requerir
atencion de organizaciones sin animo de ludeomanera efectiva, sin embargo solo ha llegado a
atender el 5% de poblacion infantil vulnerable durante el afio 2016, por lo cual debe ahondar
esfuerzos en incrementar estdreciy diversificar su poblacién objetivo a otros grupos

desprotegidos.
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3.2.4.5 Factor econdmicoPIB: En medio de la incertidumbre y turbulencia comentada, el
producto interno bruto (PIB) en el pais crecio el 2 % en el 2016, inferior en 1,1 % con respecto al
afio 2015, mostrando una clara desaceleracion especialmente del sector externo, producto de la
caidade las exportaciones tradicionales. A pesar de las dificultades de la economia internacional
y nacional, el Magdalena crecio el 3.4% en su producto interno bruto durante el afio 2015,

presentando una recuperacion frente al afio 2014, que registré unemézinggativo dell.1%.

Por el lado de la demanda los resultados indican que ante la contraccién de las
exportaciones, el crecimiento de la economia en el afio 2016 se sustentd en la demanda interna (via
consumo de los agentes econdmicos), la econoehidegpartamento del Magdalena registré un
balance favorable la mayor parte de la inversion privada fue generada por la capitalizacion de 125
empresas que superaron los $ 77 mil millones. Asi las cosas, el afio 2016 fue muy positivo en
materia econdmica pala jurisdiccion de la Camara de Comercio de Santa Marta, en los que se
refiere a capital de creacion de empresas Se puede decir que, pese a las condiciones del entorno,
en el 2016, la regidén presentd un buen resultado empresarial que reafirma el dedmien
economia, la confianza inversionista y la competitividad del territorio pero que a futuro establece
retos significativos por los efectos de la desacelerd€lé@mara de Comercio de Santa Marta, p.

10).

PIB sectorial en Magdalena, las actividedeconémicas que mas crecieron en el departamento
durante 2015p fueron: en explotacion minas y canteras (44.0%), le siguié comercio, reparacion,
restaurantes y hoteles (5.0%), establecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y
serviciosa las empresas (5.0%) transporte y almacenamiento (4.9%), e indust@t. kBéntras

gue se observé un menor promedio en actividades y sergioaiales (3.5%). Siendo esta Ultima
donde desarrolla operaciones la CorpdnacINCATE, lo cual demuestra que a@xisten
oportunidades por aprovechar, aunque no esta demas explorar la viabilidad de crecer en otros
sectores, como bien puede ser el sgevicios comunales y socialegue fue el de mayor
crecimiento con un 27.7%seguida de comercio hoteles, restausaritares y similares (16.6%),
agricultura, ganaderia, caza y pesca ( 14,.43tablecimientos financieros, seguros, actividades

inmobiliarias y servicios a las emprega6.7%), tansporte, almacenamiento y comunicaciones
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(8.1%), industria manufacturerab(0%) y construccion (7.9%) Por su parte, electricidad, gas y
agua y explotacibn y minas y canteras, tuvieron una participacion del 3.4%.y 0.5%

respectivament@Camara de Comercio de Santa Marta, p. 12)

Unidades prodctivas creadasutante el afio 2016se crearon 5.775 unidades econémicas; de las

cuales 1.151 son sociedades y 4.624 personas naturales, registrando un crecimiento del 26.5% en

el total de unidades econdmicas comparado con lo registrado en el afio.anterior

Unidades productivas canceladasirante el afio 2016se han cancelado un total de 3.821

unidades productivas, 76.2% menor a las registradas en el 2015 que alcanzé (16.043). Es de anotar
gue esta cifra del 2016, se incluye 3.619 personas naturales que se cancelaron por efecto de la,
normaexpedida por el gobierno nacional sobre la depuracion del registro mercantil, que sefiala
gue a 31 de marzo del 2016, vencio6 el plazo para que las personas y juridica renovaron su registro
mercantil, la que no cumpliera con este norma se cancelaba storetgbido a esta se refleja la

alta cifra(Camara de Comercio de Santa Marta, p. 18)

3.2.4.6Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)Fue la metodologia que
permiti6 a los autoredentificar y valorar las amenazas y oportunidades potencialda de
Corporacion INCATE, las cuales se desprendieron del analisis externo previamente realizado
donde se describieron cada uno de los factores estratégicos del entorno que pueden iecidir sobr

el rumbo de esta.

Al igual que el PCI, la elaboracion de la Matriz POAM se delegé al Comité de Gestion Estratégica
guienes mediante deliberacion interna diligenciaron la matriz y ofrecieron una respuesta
consensuada. Se escogid a este grupo de pergmmaser quienes mejor conocian el

funcionamiento de la Corporacion INCATE.

Luego se les pidio que realizaran la priorizacion y calificacion de cada uno de los factores
externos, donde el grupo directivos tuvo que califisagin sucriterio y entenderlas
oportunidades y las amenazssuna escala de Alta (A), Media (M) o Baja (@ndeesta ultima

esuna oportunidad o amenaza mend@Ay es una oportunidad o amenaza importante.
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El tiempo empleado para esta actividad fue de media hora, tiempo en el que los cuatro

miembros del CGE debian deliberar entre ellos y ofrecer una respuesta&rso, que a su vez
transferiaa una hoja de trabajo que contenia la descripcion de |d®&ecas importantes por cada factor

y en dond&ebian marcar con ueguis "X"su apreciaciérFinalmente, sanalizaroras calificaciones

gue le otorgaron a cada atribytseobtuvoel POAM. (Tabla 19)
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Tabla 19. Matriz POAM (Perfil de Oportunidades ymenazas)

. Oportunidad Amenaza Impacto
Factores / atributos P P

— A M B A M B A M B
Tecnolégico

Ingreso de nuevas tecnologias y aplicaciones al sector para la ge
el control deactividades educativas.
Politico legal
Ofrecimiento del Gobierno Nacional y las Naciones Unidas
participar en proyectos.
Actualmente el posconflicto es una realidad en el pais y represent
gran oportunidad para las ONG como la Corporacion INCATE ala
de ofrecer servicios y productan alianzas con IE®ara contribuir a
bienestar de la poblacién desmovilizada.
Geografico

La Corporacion INCATE debera disefiar planes de contenci
estrategias de mitigacién con el fin de hacer frente cuando cuals
de estos fendmenos naturales afecte cualquier proceso que ter
ver con su normal funcionamiento.
Una posible expansion hacia otros municipios del Departamenti
Magdalena o de cualquiestro destino en el territorio nacione
necesariamente debera ir acompafiado de una evaluacion que col
el grado de vulnerabilidad del area geogréafica a amenanasles.

Social
Durante el 2016, la poblacién desocupada se mantuvo igual al 20
19 mil personas. Respecto al nUmero de inactivos, aumento en
personas, pasando de 135 mil en 2015 a 146 mil en 20d6utero de X X
ocupados aumentd levemente, ubicandose en el 2016 en 2(
personas.

X X

Econ6mico
A pesar de las dificultades de la economia internacional y naciot
Magdalena crecio el 3.4% en su producto interno bruto durante «
2015, presentando una recuperacion frente al afio 2014, que regi
crecimiento negativo del.1%.
La economia del departamento del Magdalena registr6 un be
favorable la mayor parte de la inversion privada fue generada |
capitalizacion de 125 empresas que superaron los $ 77 mil mill
Esta situacién evidencia un buen resultadpresarial que reafirma X X
crecimiento de la economia, la confianza inversionista
competitividad del territorio pero que a futuro establece r
significativos por los efectos de la desaceleracién.
Durante el 2016, las actividades y servicios sociales crecieron en X X
Los servicios comunales y sociales, que fue la actividad econém
mayor crecimiento con un 27.7%, lo que supone una va X X
oportunidad para migrar y dirigiervicios hacia ella.

Fuente: elaborado por lasitores

El ingreso de nuevas tecnologias y aplicaciones al sector donde opera la Corporacion
INCATE para la gestion y el control de las actividades educativas representan una oportunidad, ya
gue permitermejorarsus procesosmplementar oevas herramientas dentro ldecompafia y
estar a la vanguardia de los nuevos tiempos, con procesos competitivos tanto en ellazaicado

como nacional.

73



El valor agregado de estas nuevas tecnolggapticacionegs que la Corporacion INCATuede
iniciar un proceso de diferenciacion, apropiandosardegran cantidad de recursos, productos,

soluciores y serviciogjue se hamenidomejorandcsignificativamente.

El factorgeogréfico por su parte fue valorado como una amenaza de mediana importancia,
teniendo en cuenta que el DepartamentMdgdalena es un territorio altamente deforestado y ha
generado con el paso del tiempo condiciones de desertificacion, condicion gaéasam
temporadas de sequia 0 pocas precipitacitmesnvierte en un territorio muy vulnerable en
materia de calidad de suelos, de retencién de humedad, condicion quédaagéectaomia de la

region y por ende a las empresas.

El factor politicelegal ofece grandes expectativas y oportunidades con un alto impacto
debido aque elposconflictogenerabeneficios en matexieconémica, social y ambiental. Sobre
todo porque el Gobierno Nacional viene trabajandolaegeneracion de estimulgsara la
relocaliza®dn de las empresas, es dedjye las incentiva cdmeneficios econdmicos para quienes
llevenempresa a donde antes no habia.

Al igual que el factor politicdegal, el actor econdmico brinda oportunidades a la
Corporacion INCATEgracias al balance favorable del comportamiento de su ecormmniggda
basicamenteen las actividades agropecuarias, g@nas, turisticas y portuarias, pero con un
enorme potencial por explotar en las actividades relacionadas con los sesovici@esy

comunales que a su vez ofrecen la posibilidad de invertir y hacer buenos negocios.
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3.2.5 Andlisis DOFA. Los resultados obtenidos en el andlisis estratégico se plaseranan
siguiente matrizcon la informacion mas relevante para la Corporacio€AVE. Ademas se

plantearon estrategias congruentes con las necesidades de la organizacion.

El método aplicadpara elaborar la Matriz DOFATabla 20)consistié en recopilar los
hallazgos mas representativos que se desprendieron del analisis interno yespatiovamente.
De esta manera se redacto una lista de las fortalezas claves y aquellas debilidades internas que
resultaban decisivas. Igual oddrcon las oportunidades y amenazas externas relevantes.

La preparacion de la matriz se llevo a cefezutando los siguientpasos:

1) Seelaborduna lista de las oportunidades externas clave de la Corporacion INQAfriera
columna, segunda fila)

2) Seelabor6 undistade las amenazas externas clapesnera columna, tercera fila)

3) Se elaborana lista ddas fortalezas internas claves (segunda columna, segunda fila)

4) Se elaborduna lista de las debilidades internas decisiftasgera columnagrimera fila)

5) Seestablecierotas relaciones entre las fortalezas internas con las oportunidadessyteena
registrarorlas estrategias FO (segunda columna, segunda fila).

6) Seestablecieromas relaciones entre debilidades internas con las oportusiéatkrnas ge
registraon las relaciones DO resultantes (tercera columna, segunda fila).

7) Se establecieroras relaciones entre fortalezas internas con las amenazas exteseas y
registraon las relaciones FA resultantes (segunda columna, tercera fila).

8) Se establecieroras relaciones entre debilidades internas con las amenazas extemas y

registraon las relaciones DA resultant@ercera columna, tercera fila).

En términos generalelg gran importancia que encered DOFA como herramienta de
diagrostico radié en queel conocimientoque se logréobtener de laCorporacion INCATE
permite accedea ventajas competitivas y posibilitta oportunidad de que puedantrarse en

desarrollar elementos diferenciadopasa seun competidor fuerte.
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Tabla20. Matriz DOFA Corporacion INCATE

Alta identificaciéon de la autoridad dent
de la organizacion.

Fortalezas (F) Debilidades (D)

No hay planeacion estratégica.

DOFA

Buena interaccion y desempefio de
empleados.

Carencia demanuales de procesos
procedimientos.

Estructura organizacional flexible.

No se utilizan indicadores de gestién.

Habilidad para competir con precio
valor agregado.

Bajo grado utilizacion capacidad
endeudamiento.

Nivel tecnoldgico alto.

Desaceleracion de la participacion er|
mercado.

Oportunidades (O)

Nuevos mercados en los cuales
Corporacién INCATE puede acceder.

Bueratrayectoria en el mercado.
Ingreso de nuevas tecnologias
aplicaciones al sector para la gestiéon
control de actividadesducativas.
Amplia oferta del Gobierno Nacional

Aprovechar la trayectoria, la experiend
el conocimiento y la capacidad de
negociacion de la corporacion para

acceder a contratos relacionados con
atencion de la poblacion desmovilizad

Disefiar el direccionamiento
estratégico déa Corporacion INCATE
(misidn, vision, dojetivos, valores) de
acuerdo das oportunidades que ofrece
mercado al igual que a las fortaleza
que tiene la organizacion.

las Naciones Unidas del Ministerio
Educacion Nacional para participar
proyectos sociales relacionados con
posconflicto.

Balance favorable de la economia del
Departamento del Magdalena.

Amenazas (A)
Alto indice de desocupados y aumentd
la poblacion inactiva en la ciudad
Santa Marta.
Nuevos competidores quentran a
mercado cada dia.

Ampliar el portafoliode servicios. Implementar una cultura de

autoevaluacién

Afianzar convenio con Instituciones d| Fijar alternativas de ingresos y ajusteg

Aumento del poder de negociacion de Educacion Superiate santa marta gastos
clientes
Gran cantidad de legislaciong

regulaciones impositivas y barre
politicas para acceder a contratos co
sector publico.

Fuente: elaborado por lasitores

La matriz DOFA permitibobtener las estrategia®n las cuales la empresa dara inicio a su
direccionamiento con la complementacion de las ventajas competitivas, las posibles limitaciones,

el costo de la puesta en marcha, los objetivos y metas estratagioamno los indicadores para

llevar a cabo un monitoreo de las mismas en el tiefgiwategias como el aprovechamiento de
fortalezas en cuanto a trayectoria para atender oportunidades en un escenario de post conflicto, la
ampliacion del portafolio deesvicios; alianzas estratégicas con instituciones educativas y
entidades estatales, asi como la busqueda de recursos provenientes de nuevas unidades de negocios
y de donaciones fundamentalmente por medios electronicos y el uso de una cuenta maestra que

permita rastrear el origen de todos los fondos y poder dar reportes confiables.
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3.3 Definicion dela filosofia estratégica de la emprescon base a la vision y misidn

De acuerdoa los resultados deliagnéstico estratégicoonformado por:el diagnéstico de
funciones administrativas y lasatrices PCI(Perfil de capacidad internaPOAM (Perfil de
oporunidades y amenazas del medp)DOFA (Debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas)estos se dieron a conocer en una reunion sostenida con los mielb@manité de
Gestion Estratégica y los miembrael Comité de Gestion Estratégidempliado en las
instalaciones de la Corporacion INCATE con el fin de definir la nueva filosofia estratégica.

Para poder canalizar efectivamente las ideas generalesigres de los miembros de
ambos comités, los autores organizar@onvocaron an grupo de discusiGonformado por los
miembros del Comité de Gestion Estratégica y del Comité de Gestion Estratégica Ampliado en las
instalaciones de la Corporacion INCA€&nla intencion delefinir la filosofia estratégica a través
de la adopcion de laercepcioneprovenientes ddiscursos individualede cada participante, los
cualedueron escuchadopsontrastados y enfrentadibstenidamentduranteun periodo de sestn

minutos, que fue lo que duré la sesion.

El grupode discusiorestuvo dirigido por un moderador (Yasser Eljadgeg plantedel
tema de la definiciébn de la misién y la visiéen forma @ preguntas abiertas y superveo

desarrollo del encuentro.

Durante el desarrollo de la sesi6hymederadortuvo la funcion deobserva los vacios
formados por los silencios, los limitde tiempo para la intervencion de cada participgngé
control de cada dsus intervenciones registrando el orden y el cateimicial de cada una de

ellas para identificar los interlocutores en el analisis posterior.

Luego, se procedi6 a dar inicio a la confeccion de la visibn, como una representacion de
comose creia que debger el futuro de la empresan la ayudale los siguientes interrogantes,
gue a su vez darian inicio a una provechosa tormenta de i@ es la imagen deseaddale
Corporacion INCATE ¢Como sra la Corporacion INCATEnN el futuro?;Qué actividades

desarrollar&en el futuro?
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Finalmente, después que cada participante compartio su punto deessato a la imagen
prospectiva de la empresa, estas se sintetizaron en un computador yréieraimentadas
inmediatamentbastadeclarada vision preliminar antes de ser aprobddabe anotar que durante
este processe hicieron varios ajustes y observaciones que permitieron llegar a la vision final que

se propone en [Gabla21.

El procedimiento para construir la mision fue el mismo que se utilizé para fijar la vision.
Para ladefinicién de la mision, se les explico a los miembros de la Corporacion INCATE que esta
debia describiel rol queva a desemperiéa organizacion para el logro de su visiéigndo a su
vezla razon de ser de la empreBeacticamente la lluvia de ideas torno a esta estuvo orientada
en funcion de las siguientes preguntaQuiénes somosfQué buscamosomo organizaciéh
¢, Quévamos a hacer como organiza@dpPor qué lo hacemogPara quiéva a trabajarla
Corporacion INCATER

Nuevamente, por consense les pidio a los directivos de la Cooperacion INCATE que
decidieran cual debia skr misién y después de varios ajustes y observacemmes propuesta

inicial, esta quedo definida canaparece a continuacion.

Tabla21. Direccionamiento estratégico de la Corporacion INCATE

Misién actual
Misién propuesta
El quehacer misional de la Corporacion encarna es

el mejoramiento de las condiciones socio-
econdmicas y culturales de las comunidades mas

necesitadas, tomando como presupuesto basico, la
investigacion, estudio y analisis de los distintos
aspectos de caracter Politico, Cultural, Social y

Economico que influyen o determinan la dificil
problematica de esas poblaciones, donde
predominan los conflictos, y donde se requiere con
urgencia la solucion de los mismos para el
mejoramiento de su calidad de vida, con especial
énfasis en la atencion de los nifios.

Somos personas que luchamos, con y para las
poblaciones desfavorecidas, comunidades
victimas del conflicto y poblacion desmovilizada,
con ¢l objetivo promover su desarrollo integral y
mejorar sus condiciones de vida, mediante una
amplia oferta de serviciés sociales, culturales y
educativos.



Tabla 21.Direccionamiento estratégico de la Corporacion INCATE

Vision actual

Actuamos con la mira puesta en mejorar cada dia
nuestro posicionamiento en la piramide de valores
hacia la excelencia, en el noble apostolado de servir
procurando una sociedad proactiva, comprometida
con su presente para lograr un mejor futuro como
consecuencia obligada, cuidando y formando al
niflo como insumo basico para esa anhelada y

Vision propuesta

Para el afio 2020, la Corporacion INCATE sera
una organizacion de referencia para las
comunidades mas desfavorecidas, victimas del
conflicto y poblacion demosvilizada, de forma tal
que encuentren en nuestra organizacion un cauce

para mejorar su calidad de vida.

necesaria conquista.

Fuente: elaborado por lasitorescon la colaboracidn directa del Comité de Gestion Estratégica (CGE) y el Comité
de Gestion Estratégica Ampliado (CGEA).

3.4 Generacion evaluacion y seleccion deestrategias orientadas al logro de ventajas

competitivas por medio de la interaccion de todas las areas funcionales de la organizacion

El proceso de generar, evaluar y seleccionar estrategias implicéd pauntoiestomar decisiones
subjetivas con bas informaciorobtenida mediante las matrices PCI ,POAM y DOQE#decir,
con base en aquella que se desprendio del analisis estratégico

A raiz de la dificil situacion por la que atraviesa la Corporaciéon INCATE, se consideré
apropiado que cadastrategia formulada estuviera en la capacidad de generar una ventaja
competitiva, que en lo posible no tuviese ninguna limitante y que su costo de implementacién no
superara los $20.000.000 como una recomendacion acorde al presuueest@nifestaron
podrian proporcionatos socios de INCATE . Por tanto, la operacionalizacion de las estrategias
guedo representa@a el siguiente formato disefiado pordosorescon el fin de ofrecer una clara

comprension de las mismas.
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Tabla22. Estrategias seleccionadas para el logro de ventajas competitivas

Estrategias Ventajas competitivas Limitaciones Prfslljgﬁgsto
Aprovechar la trayectoria, |
g;ggg%gﬂaagl ggggg:gggo d)(/a Dive;rsificacién de las operacion
1 corporacion para acceder hacia un mercado prometeduor el Ninguna. $ 5.000.000

. apoyo econdmico y prioritario que
contratos relacionados con . . .
. brinda Gobierno Nacional.

atencion de la  poblacié
desmovilizada.
2 Ampliar el portafolio de servicios Aumento de la cuota de mercado. Ninguna. $ 2.500.000
Conlleva a un mejoramient
permanente de la calidad de
resultados y servicios que ofrece
Corporacion INCATE, se convier
Implementar una cultura cen un proceso formativo
3 autoevaluaciéren la Corporacior participativo que potencia e Ninguna. $ 3.500.000
INCATE. capacidades y compromisos de
miembros de la organizacio
oblighnbla a ser creativa
innovadora para cumplir con
mision.
Por medio de estos convenios,
Corporacién INCATE estara en
capacidad de multiplicar sus
operaciones con mayor efectivide
rapidez y seguridad, al tiempo g
podra desarrollar procesos exitosc
servicios permanentes de altisil
calidad.
Se reduce considerablemente
riesgo de que la Corporacic
Fijar alternativas de ingresos INCATE pueda quedarse sin flujo
ajustes de gastos caja, lo que le permitira tener may
tranquilidad, seguir creciendo
mejorar sus finanzas.

Afianzar convenios co
4 |Instituciones de Educacic
Superior de reconocido prestigic

Ninguna. $ 5.000.000

Ninguna. $ 4.000.000

Total presupuesto $ 20.000.000

Fuente: elaborado por lasitores
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3.4.10bjetivos y metas estratégicas

Para la elaboracion del plan de direccionamiento estratdgit@ Corporacion INCATEe han
formulado objetivos y metas estratégicas. Los primeros repredesta@sultadogjue se esperan
del seguimiento de ciertas estrategiasentras que las segundaporcionan una ayuda a la

empresa para cumplir sus objetivos.

Los objetivos estratégicdgeron formulados por laniembros del CGE y CGEA, guiados
metodologicamente por los autores del presente documeotogel fin de darle cumplimiento a
cada una de las estrategiastableciendo alurso quda Corporacion INCATElebe seguir para
llegar al éxito Para ello se tuvespecial cuidado en que estos fueron alcanzables, realistas,
practicos y expresados con claridad para que aquellos miembros de la organizacion que se sientan
aludidos con las funciones que desempeiian, puedan comprender su papel dentro de la

organizacion ynas aun, dentro del plan estratégico.

Ahora bien, una vez se formul6 la nueva mision y vision de la Corporacion ING&TE,
estableciéclaramente donde se encontraba la organizacion y hacia donde se dirigia, lo cual ayudo

a identificar las metas estégicas para el logro de los objetivos propuestos.

Cabe anotar, que el formato utilizgara completar Igpuesta en marchde las estrategias
fue disefiada partir de las reflexiones y consideraciones dautsresy miembros de los comités
estratégicos de INCATEEomo una propuestdt@rnativa para su presentacion y de modo que se
pudieran visualizar simplificadamente. 8elocan las estrategias en la primera columna y a partir
de estas, el moderador (Yasser Higscribe en un tablero la listabjetivos y metapropuestos
por los demas participantes para finalmente llegar a un consenso y plasmar la informacién de la
tabla 23.
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Tabla23. Establecimiento de objetivos y metsratégicas

Estrategias Objetivos estratégicos Metas estratégicas
Aprovechar la trayectoria la
experiencia, el conocimiento y

1 capacidad de negociacién de
CorporacionINCATE para acceder
contratos relacionados con la atenc
de la poblaciémlesmovilizada

Afianzar el crecimiento en u Ajustar el actual modelo d
mercado adyacente y de gr negocio para competir de forn
potencial, utilizando parte de Il diferente, aproximandose
recursos, capacidades mercado desde otro punto d
competencias ya existentes. vista.

Posicionar,incrementarel volumen Aumentarla participacion en €
de contratos. mercado actual.

Enfocar las capacidades de
institucion tanto humanas, fisice
Implementar una  cultura ¢ administrativas, investigativas, 1
3 autoevaluaciénen la Corporaciél cooperacién y financieras, para
INCATE. aprovechamiento de oportunidade
el mejoramiento de las debilidad
detectadas.

2 Ampliar elportafoliode servicios.

Implementar una dependenc
para asesorar, y calinar
procesos de autoevaluacion
certificacion en calidad.

Afianzar convenios con Institucioni
4 de Educacion Superior de reconoc
prestigio.

Acelerar y fortalecer los procesos Cerrar convenio con al menos ¢
innovacion y desarrollo tecnoldgicc (2) universidades por afio.

Lanzamiento de landigage par

solicitar donativos.

Cerrar acuerdos con institucion

educativas para poner a la ve

servicios de asesoria, consultc
Desarrollar una propuesta de vay capacitacion tanto pal
que potencie el posicionamiento docentes como  estudiantt

Fijar alternativas de ingresos y ajus . L .
5 marca y mejore la percepcion de promocionando por un lado

de gastos grupos de interés de la Corporac marca y por otro lado captani
INCATE. fondos a partir de la venta 1
estos.

Incorporar los  dispositivo
moéviles para eldesarrollo de
campafias de solicitud ¢
donativos.

Fuente: elaborado por lasitores

Se resaltan las metas dirigidas a crear alianzas con entidades de educacion para llevar educacion a
lugares apartados del departamento de magdalena de manera que se aumente la cobertura y acceso
a conocimientos técnicos en actividades técnicas y prodsi@ivesmovilizados y personas de
escasos recursos y con dificultades de movilidad.

También interesa crear una pagina web donde se puedan mostrar las laboressrgalazzalezar
donaciones; asi como el compromiso de establecer mecanismos de autaevglpempender la

mejora continua de los procesos administrativos y financieros.
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3.5Establecimiento deun sistema de monitoreo y evaluacian

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de gesti@euoiié convertida vision dea
CorporacionINCATE en acciones concretas mediante un conjunto de indicadisid&los en

cuatro (4) categoriage la institucidénlas cuales son las siguientes:

Financiera
Enfoque en el cliente

Procesos internos

P w0 NP

Formacion y crecimiento

En estacuatro(4) categoiasse engloban todos los procesos quédgooracion INCATE
requiere para un correcto funcionamierits cuales fueron tomados en cuenta para definir los

indicadores clave de la compafia.

Cabe anotar, que durante este proceso, se traté de mantegaililnio entre cada una de
las cuatro categorias, ya que a fin de cuentas es lo que otorga el balance entre los procesos internos
gue tienen que ver con colaboradores, innovacion, capacitacion, asi como los externos que van

relacionados a los accionistg clientes.

3.5.1 Perspectiva financiera

Esta categoria dentro de los objetivos del Balanced Scor@@8@) tiene comoprincipal
propasito, el deesponder a lasxpectativas de los accionistas. @incipal enfoque es crear valor
para ellos mediantéendicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento operativo,

crecimiento y sustentabilidad de la empresa.

La perspectiva financiera del BS$S el vinculo final de los objetivos de cada unidad de
negocio con la estrategia organizacional, es daameta final que se persigue en la empresa,
generarutilidad. Esta es muy importante para analizar el desempefio de la empresa como

generadora de ingresq3abla 24)
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En este rubro se incluyeron objetivos de indole estratégico como:

A Maximizar la rentabilidad de l@orporacion INCATE.

A Satisfacer las expectativas de los accionistas

A Dar respuesta a las deudas exigibles con la liquidez de los activos.

Tabla24. Perspectiva financiera

, - . Situacion

Estrategias Objetivos Indicadores Meta
actual

Incrementar las ventas y redur Maximizar la rentabilidad de | "

10S COStoS. empresa. Margen neto de utilidades 12% 20%

Aume_ntando las ventas ( Satisfacer las expectativas de Rendimientade capital 28% 35%

servicios. fundadores

Crear un fondo de seguridad q

permita hacer frente a los posibl Dar respuesta a las deuc

desajustes que pudieri exigibles con la liquidez de Ic Equilibrio financiero 1,25 15

producirse entre la corriente ( activos.
cobros y de pagos.

Fuente: elaborado por lasitores

3.5.2Perspectivaenfoque en el cliente

En este apartado del cuadro de mamtdegral, el enfoque se centrén lo que laCorporacién

INCATE requiere llevar a cabo para garantizar la retencion del clidatadguisicion de clientes

futuros para obtener rentabilidden esta categoria se brinda informacion de la percegeitos

beneficiarios y con base a ello se definieron indicadores que ayudaran a responder a las

expectativas de logllos mismosDe eso depende en gran parte la generacion de ingresos que se

veran reflejados en la perspectiva financi€fabla 25)
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Tabla25. Perspectiva enfoque en el cliente

Estrategias Objetivos

Indicadores

Situacion actual

Meta

Aprovechar la trayectoria, la
experiencia, el conocimiento y |
capacidad de negociacion de |
corporacion para acceder a
contratos relacionados con la

Aumentar la cuota de mercadi

Tasa de adquisicién di

nuevos ckentes

La Corporacion
INCATE llegé a
dominar el 5% del
mercado.

Alcanzar una cuoti
de mercado del
10% basada en le
capacitacion de
nuevos clientes y

atencion de la poblacion
desmovilizada.

el manejo de
clientes antiguos.

Fuente: elaborado por lasitores

3.5.3Perspectivade procesosnternos

En esta categoria se identificaron los objetivos estratégicos que estan relacionados directamente
con los procesos claves de la organizadi@lps cuales depende cubrir las expectativas tanto de
acdonistas como de los clientd2or lo generatl disefio de los indicadores de esta perspectiva se
realizé cuando ya se habian definido los mismos para la perspectiva financiera y la de enfoque en
el cliente, ya que ésta busca la alineacion de las actividades de los colaboradores con los procesos

clavede la empresa para con esto establecer los objetivos estratéiptis.26)

Tabla26. Perspectiva de los procesos internos

Estrategias Objetivos Indicadores Situacién actual Meta

Actualmente la
Corporacion INCATE no
tiene convenios o alianze
estratégicas firmadas co

IES.

Cerrarconvenio
con al menos dos
(2) entidades
estatales.

Afianzar convenios col Acelerar y fortalecer los proces:
Instituciones  de Educacion de innovacion y desarroll
Superior de reconocido prestigi tecnolégico.

# de convenios
firmados al afio

Cerrar acuerdos con institucion
educativas para poner a la vel
servicios de asesoria, consulto

Generar urlujo

Actualmente la de caja positivo a

Corporacion INCATE

y capacitacibn tanto pal _. . . . partir del tercer
. Fijar alternativas de ingresos . presenta una considerab

docentes como  estudiante ajustes de gastos Flujo de fondos desaceleracion de los mes de

promocionando por un lado contratos suscritos con implementacion

marca y por otrdado captandc del plan

fondos a partir de la venta ¢ entidades publicas.

estos.

estratégico.

Fuente: elaborado por lasitores
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3.5.4 Perspectivale formacion y crecimiento

A esta categoria se le considera como clave en el éxito de la implementacion del Balanced
Scorecard ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de gestion consideran al talento
humano como un activo imprescindible en el éxito de la empresa por deesliodesempefibs

por esto quearte importante de los indicadores de BSC para alcanzar los objetivos estratégicos

son los que estan relacionado con el desarrollo y crecimiento de las personas en la(@aipisesa

27)

Tabla27. Perspectiva de formacion y crecimiento

Objetivos Indicadores Situacion actual Meta Estrategias

Anteriormente las PQRS

que recibia la Corporacioi Desarrollar un plan de
Reducir el nimero de INCATE estaban En el corto plazc comunicaciones
errores en los procesc relacionadas con fallas el se esperddgar a institucional, para lograr
de atencion y servicic la comunicacion e una meta de cer una mayor eficieria en la

a cliente incumplimiento en alguno errores. atencion y servicio al
aspectos menores por pal cliente.
de del personal contratad:

Lograr una
comunicacion efectiva
dentro de la Corporaci6
una vez reactive sus
operaciones

Fuente: elaborado por lasitores
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3.6 Guia de implementacion del plan estratégico

Para la guia de implementacion &agoresoptaron por utilizar el Ciclo PHVAteniendo en cuenta
gue es desimple aplicacion y puede ayudar en la realizacion de las actividades de una manera
organizada, fecaz y brindauna guia basicpara la gestion dea$ actividadesnherentes a la

implantacion estableciendan ¢ Qué? ¢ Cuando? ¢Como? ¢ Quién? y ¢ Donde?

La definiciébn de cada una de las actividades que confoeig@ué? Fueron formuladas
teniendo como bades pasos béasicos de la planeacién estratégas fechas que se propusieron
para darle respuesta a la etapa del ¢ Cuando? se socializaron con el Comité de Gestion Estratégica

(CGE) para su aprobaci@higual que el método (¢, Como?) y los directos responsables.

La guia de implementacidiabla 28)permitié desglosar el plan estratégico propuesto para

la Corporacién INCATE en cinco (5) fases:

1) Planear (P):que corresponde al Disefio del plan estratégico de la Corporacion INCATE 2018
T 2020, el cual estuvo a carde los autores del presente estudio.

2) Hacer (H):alusiva a la ejecucion de las estrategias por parte de Comité de Gestion Estratégica
Ampliado (CGEA) en un periodo méaximo de cinco (5) meses.

3) Verificar (V): orientada a desarrollar el seguimientovglaacion del plan estratégico de la
Corporacdn INCATE 2018 2020en un periodo maximo de un (1) afio por parteCdehité
de Gestion Estratégica Ampliado (CGEA)

4) Actuar (A):que es una fase que implica llevar a cab@tfiebalimentacion al plan estratégico
por medio a auditorias en un proceso qua thaximo seisd) meses, que también esté a cargo
delComité de Gestién Estratégica Ampliado (CGE#gdo el liderazgo que tiene cada uno de

los miembros sobre las areas principales de la Corporacion INCATE.
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Tabla28. Guiapara implementar el plan estratégico en la Corporacion INCATE

E del ¢ Cuando?
. ase de . ., .
No. ¢Que? proyecto Inicio Fina ¢Como? ¢Quién? | ¢Donde?
actividad actividad
Definiendo el horizont
de tiempo
Disefio del plan Diagndstico estratégico
estratégico de la Direccionamiento
1 Corporacion P 1/06/2017 10/11/2017 Zségffféféon - seleocion Auetgtfjigel
INCA;OEZSOJ'S' estrategias
Sistema de monitoreo
Guia de implementacion d
plan
Invirtiendo el presupuest
estimado para desarroll
cada una de las estrategi
teniendo en cuenta que | Comité de
. -z ejecuciébnde cada una d Gestién
2 Ejecutcut)n (_je las H 1/12/2017 1/05/2018 | ellas implica llevar acabo| Estratégica| Instalaciones
estrategias estudios  organizacional{ Ampliado de la
internos  y  establec§ (CGEA) Corporacion
relaciones publicas cd INCATE en
entes educativos -
gubernamentales. lsa CIUd,ad de
Para el adecuad anta Marta,
Seguimiento y seguimiento  del  pla Departamentg
Evaluacion del estratégico de l{ Comité de de
lan estratéqico dl Corporacién INCATE 201§ Gestién Magdalena.
4 pl C gic V 1/12/2018 1/12/2019 | -2020, se cred el Comité | Estratégica
a Lorporacion Gestion Estratégica (CGH Ampliado
INCATE 2018- que ser reunirdunavezcg (CGEA)
2020 semestre para valorar
marcha de laniplantacion.
Comité de
Gestién
Estratégical
Retroalimentacion Ampliado
al plan estratégicg Informe de resultados d (CGEA)
5 | de la Corporacion A 15/122019 30/062019 ditori .
INCATE 2018- audtiorias Comité de
2020 Gestién
Estratégical
Ampliado
(CGEA)

Fuente: elaborado por lasitores

Mas adelanteen elCagtulo 1V, se ofrece una vision detallada de la guia anteriormente
expuesta, especificamentel desarrollo de IRase # 2 del Ciclo PHVA (Hacegue corresponde
a la ejecucion de las estrategias y la operacionalizacion de estas en actividades para facilitar el
trabajo de implementacion y evitar a toda costa cualquier intento de improvisacion por parte de
los responsables. Cabe anotar que en catfategia se recomienda un plazo minimo para

implementarlaque va desde un mes hasta los tres meses. Aunque el tiempo exacto con el que
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cuenta la Corporacion INCATE para hacerlo de acuerdo a la Guia de Implementacion es de cinco
meses. Por tanto, se degjadiscrecion de los responsables determ@hgrlazoque consideren

pertinente dentro de los limites sugeridos.

El plan estratégico disefiado se baso en el analisis, la formalizacion de medidas que pueden
ser aplicadas automaticamente y que ademas, pegvia articulacion de las consecuencias o

resultados de cada paso.

Se plantearon a su vez una serie de estrategias que representan una operacionalizacién de
actividades y tacticas para materializar una estrategia determinada, presentandolos deatal mane
gue permitieran definir a que se dedicara la empresa, asi como el tipo de organizacién que es y que

sera.

Para lageneracion y seleccion de estrategiastuvo en especial cuidado en que estas
poseyeramina serie de caracteristicas determinadas censtenibilidagsustentabilidad, calidad,
conexion y direccién. Asi mismeg pensaronbjetivos estratégicadaros, flexibles, razonables

y viables para ser alcanzados en los tiempos previstos.

La nueva mision y visién de la Corporacion INCATE fue folada desde su junta
directica con la participacion activa de todos sus miembros, teniendo en cuenta que esto conlleva
a que encuentren alli una fuente de motivacién y de pertenencia por la organizacion y mas

importante aun, permite la alineacién de logtios personales con los organizacionales.

Finalmente, hay que anotar, que independiente de las estrategias seleccionadas, la
Corporacion INCATEa través de la practica y sobre la marelségaenplena capacidad de crear y
desarrollar otras estrategias que se conviertan en ventajas competitivas. Asi mismo puede iniciar
el proceso de implementacion del plan estratégico a discrecion, con las condiciones e informacion

de este documento.
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CAPITULO | V
PLAN DE IMPLEMENTACION

En este capituldel trabajcel lector se encontrara con un detallado plan de implementamidel

gue seoperacionalizalas estrategiaesultantes de la Matriz DOFA y que se encamakgrar

un mejor nivel de productividad y competitividadn base en los objetivos estratégicos que se
citaron en el Capitulo 1ll, asi como el contenido de cada una (&) lpsrspectivas del Balanced

Scorecard.

Practicamente, los nuevos elementos spiécluyen en lpuesta en marchdel plan de
implementacion, tiene que ver con las tacticas que se sugieren para alcanzar los objetivos
estratégicos y evitar al maximo la improvisacién por parte de los miembros de la organizacion.
Asi mismo, se estatte un responsable que viene siendo el Director Ejecutivo de la Corporacion
INCATE, un ejecutor pardas estrategias que viene siendo el Comité de Gestidon Estratégica
Ampliado (CGEA) y un plazo minimo sugerido para que la empresa implemente las estrategias

aunque este es un aspecto que se deja a discrecion del Comité de Gestion Estratégica (CGE).

4.1 Plan de implementacion

Con base en las metas propuestas patatporacion INCATE se proponel siguiente plan de
implementaciorgue permiteoperacionalizar las estrategias encaminadas a lograr un mejor nivel
de productividad y competitividadicho plan se dividid en cuatro (4) perspectivas que se

relacionan directamente con las planteadas Balahced Scorecard.

La operacionalizacidon dad estrategias partio de un cuadro disefiado pautosesionde
se desglosan las estrategias en objetivos estratégicos, indicadores, situacién actual de la
Corporacion INCATE, metas a alcanzar, tacticas a desarrollar, responsables de la ejecucion de las
mismas, ejecutores y plazo para la implementacion, el cual es expresado en los meses que la
empresa debe empleaara empezar a materializarlas (inicio) y el tiempo que debe permanecer
(fin). A continuacion se muestran consecutivamente los cuadros conreada las estrategias y

el modocomo deben ponerse en marcha.
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4.1.1 Operacionalizacidonde estrategias de enfoque financiero

Estrategias

Incrementar laventas y reducir los costos.

Aumentar las ventas de servicios.

Crear un fondo de seguridad cpermita hacer frente a los posibles desajustes que pudieran producirse.

Objetivos
estratégicos

Tacticas

Perspectiva financiera Indicador Situacion Meta
actual -
Maximizar la rentabilidad de la | Margen de azo
empresa. utilidades 12% 15% sugerido
Satisfacer las expectativas de lo§ Rendimiento Responsableg Ejecutor para
> . 28% 32% .
accionistas. capital implementar/
Dar respuesta a las deudas exigibl| Equilibrio 1.5 15 Inicio- fin
con la liquidez de los activos. financiero ' '
Descripcién
Incrementar el volumen de ventas trimestrales en un 15% por Director Comité de
de la oferta de una nueva linea de negocio consistente en la Eiecutivo Gestion Dos mesesin
distribucion a un costo razonable, donde un porcentaje de la u Cojr oracion Estratégica afio
va dirigido a causas sociales de poblaciones valihes en Sant IN%ATE Ampliado
Marta. (CGEA)
. Comité de
. Director e
Adecuar operativamente a la empresa con todos los re . . Gestién
. . - Ejecutivo . ._.| Dos mesesin
materiales, humanos y financieros para el desarrollo de la c .| Estratégica <
. . orporacion - afio
lineade negocio. INCATE Ampliado
(CGEA)
Desarrollar una campafa publicitaria para el posicionamiento Comité de
Corporacién INCATE a nivel local, regional y nacional, que inc|  Director Gestién
un plan de medios compuesto por piezas en paginas web ¢ Ejecutivo .. .| Dos mesesin
o L . - . . . | Estratégicg ~
trafico, publicidad en redes sociales, mailing directo, etar§| Corporacion Ampliado afio
movil y activacion BTL para la promocion de la nueva line§ INCATE (CgEA)
negocio de la empresa.
. Comité de
- L Director .
Contratar una empresa de disefio, programacion y desarrollo : : Gestion
T . . Ejecutivo .. | Dos mesesin
app, para que disefie la pagina Weblad€orporacion INCATH - | Estratégica <
- . Corporacion . ano
S.A.S., desarrollando una idea diferente para la empresa. INCATE Ampliado
(CGEA)

Fuente: elaborado por lasitores

Para el logro de los objetivos propuesto en la perspectiva finamsenacesario disefiar una

campafa publicitaria exitosa, que conllewmanejor posicionamiento de la CorporadiCATE

en elsector Por consiguiente, se recomeneidtonces utilizar medios, como: apertura de una

pagina web y cuentas en todas las redes sociales, mailing directo, marketing maovil a través de la

plataforma tecnologicde Whatsapp y activaciones BTL.
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4.1.2 Operacionalizaciénde estrategia de enfoque en el cliente

Aprovechar la trayectoria, la experiencia, el conocimiento y la capacidad de negociacion de la corporg
Estrategias | acceder a contratos relacionados con la atencion de la poldasidovilizada y la apertura de una nueva |
de negocio.
Perspectiva . .
. Situacion
enfoque al Indicador Meta
; actual
cliente
Alcanzar ung
o .. | cuota de Plazo
Objetivos :',\?C A?r%rporﬁgé?; mercado  de . sugeridopara
estrategicos| Aumentar la Tasa de 1 10% basada e| Responsable| Ejecutor |
e hace poco mi > implementar/
cuota de adquisicion de| . la captacion dg . .
; diez meses, lleg| . Inicio- Fin
mercado nuevos clientey ) nuevos cliente:
a dominar el 5% .
y el manejo de
del mercado. .
clientes
antiguos.
Descripcion
Identificar y caracterizar a los potenciales clientes top q Director ngsltieége
empresa desearia atender y hacer un seguimiento espeq Ejecutivo Estratégical Un mes-
detallado de su perfil, asi como de sus requerimie| Corporacion Am Iia?jo Cuatro meses
necesidades y condiciones de negociaai@torking) INCATE (C(F_);EA)
Disefiar e implementar un protocolo de seguimient| Director ng]sliieége
Técticas | fidelizacion de clientes que leepnita a la Corporaci Ejecutivo Estratéqica un mes-
INCATE detectar cambios da actitud de estos hacia la ma| Corporacion Am Iiagcljo Cuatro meseg
y mostrar interés por sus inquietudes. INCATE (CgEA)
Llevar a caboun estudio acerca de ideas, métodos Director ng]sli%ge
procedimientos de venta que se hayan empleado er Ejecutivo o Un mes-
Estratégical
industria de similares caracteristicas y que puedan ada| Corporacion Am Iia?jo Cuatro meses
facilmente la empresa. INCATE (CgEA)

Fuente: elaborado por lasitores

La columnaque se refiere al plazo para implementar indica que las tacticas seleccionadas para el
logro de los objetivos estratégicos deben iniciarse a un mes de la elaboracion de este documento y
conseguir implementarlas en un tiempo no mayor a cuatro mesesirAdlpate momento deben

persistir por el tiempo de tres afios para el cual fue disefiado el direccionamiento estratégico y
reevaluar nuevamente los mecanismos en el afio 2020 de acuerdo a los cambios que seguramente

se presenten a nivel interno y externdaderganizacion.

De igual manera, en el siguiente cuadro que correspdadaiasta en marcha de estrategias para

el mejoramiento de procesos internos, se establece un tiempo de 2 meses para iniciar la
implementacion y hasta 12 meses para terminarefieidos en la medida en que se presenten
escenarios variados en cuanto a contrataciones o lineas de negocios que requieran diferentes

manejos a nivel de comunicacion y los demas procesos intrinsecos del que hacer de la ONG.
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Especificamente en cuantoaaldisqueda de convenios con instituciones de educacion superior,

lo que se pretende es llegar a municipios donde normalmente hay un acceso restriagido a |
educacion debido factores econémicos, geograficos o sociales.

La corporacién INCATE ha venido gestionando recursos de las alcaldias de los municipios de
Santa Barbara de pinto, Ciénaga y Zona bananera, para que parte de los recursos girados a estos
entes territoriales por concepto de calidad educativa sean ejequtadidsha ONG en convenio

con instituciones educativas reconocidas y que brinden las garantias en cuanto a contenidos
programéticos, soporte legal y talento humano. En este sentido INCATE brinda su experiencia con
trabajo en comunidades alejadas y perraitas instituciones educativas ya reconocidas ampliar

su cobertura con una alianza estratégica. A continuacion se resume en un cuadro la

operacionalizacion de las estrategias de este tipo.

4.1.3 Operacionalizaciénde estrategia para el mejoramiento delos procesos internos

Afianzar convenios con Instituciones de Educacion Superior de reconocido prestigio
Estrategias Cerrar acuerdos con instituciones educativas para poner a la venta servicios de asesoria, co
9 capacitacion tanto padmcentes como estudiantes, promocionando por un lado la marca y por otro lado ¢
fondos a partir de la venta de estos.
Perspectiva
procesos Indicador | Situacion actual Meta
internos
Actualmente lg
Acelerary Corporacion Cerrar conveniq
fortalecer los #de .
h INCATE no tienel con al menos
procesos de convenlios convenios d dos (2)
o m(;\ovacm;lny flrmaglos al alianzas universidades Plazosugerido
Objetivos esarrotlo ano estratégicas por afio.
- tecnologico. i ; para
estratégicos firmadas con IES Responsable Ejecutor implementar
Actualmente lg Generar ur| Inicio -Ein
Corporacion fluo de caja
" . INCATE presentd positivo a parti
F%ar alternativag o . ge |una  considerabl| del tercer me
e ingresos y .
. fondos desaceleracion d de
ajustes de gastd h i
los contratog implementacior
suscritos cor| del plan
entidades publicas| estratégico.
Descripcion
Adelantar acercamientos con la Universidad del Magdal L
- ; - - . ; . Comité de
Universidadcooperativa de ColombiaCUN vy la Universidagq Director gt
- : ; . Gestion
Sergio Arboleda de tal manergue se puedan acordar reunio| Ejecutivo Estratégica 2 meses12
con cada uno de los rectores de cada una de estas instity Corporacion €gice meses
. Ampliado
para presentar y formalizar una propuesta de cooper, INCATE (CGEA)
académica y comercial.
. Ofrecer el nuevo producto de la Corporacién INCATE . Comité de| 2 mesesl2
Tacticas | . _.. . . . Director =
instituciones educativas de la ciudad de Santa Mar Eiecutivo Gestion meses
Barranquillay evaluar la posibilidad dearticularlo a suj CoJr oracion Estratégics
programas de alimentacion escolaomedor universitarim INE:ATE Ampliado
preferiblemente a la comercializacion en las cafeterias. (CGEA)
Con el desarrollo de la nueva linea de servicio (vent{ Director - 2 mesesl12
! ) . . Comité de
sanduches) se recomiendsstablecer precios por paqu{ Ejecutivo Gestion meses
mediante la integracion de dos o mas productos o ser| Corporacion e
. . ; Estratégics
complementarios, de tal manera que el cliente perciba un al] INCATE
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Ampliado
(CGEA)
. Comité de Upa vez se
. . Director ., firmen los
Cuando se presenten casos de morosidad en clientes t . . Gestion .
I o . . - Ejecutivo . .| convenios para
manejaran condiciones especiales de pago, previa autorizag .| Estratégics
. T X 2 Corporacion . laventay
la Direccion Ejecutiva de la Corporacion INCATE. Ampliado | . .~ 7
INCATE distribuciéndel
(CGEA)
nuevo producto

Fuente: elaborado por lasitores

De igual modo lagstrategias de formacion y seguimiento se resumen en el cuadro que sigue y se

aclara, que en la columna de plazo sugerido para implementar, los autores dicen que se debe iniciar

a los tres meses de haber terminado este documento de modo que a partio de haiséa

diciembre de 2018 se logren cumplir con las metas y sostenerlas hasta el afilo 2020; donde

nuevamente se deben redefinir los objetivos, estrategias y metas.

4.1.4 Implementacion de estrategia de formacién y crecimiento

Estrategias

Desarrollar urplan de comunicaciones institucional, para lograr una mayor eficiencia en la atencion y servicio 4

cliente.
Perspectiva
enfoque al Indicador Situacién actual Meta
cliente
Anteriormente lag
. PQRS que recibia |
Objetivos Lograr una E;ﬂgfggé Corporacion INCATH Plaz_?j
estratégicos| comunicacion | oL on los estaban  relacionad{ En el corto plazq Responsable| Ejecutor sugerdo
efectiva dentro d¢ rocesos de | " falas en Ia se espera llegar para
la Corporacion patencién comunicacion q una meta de ce implementar
una vez reactive| clon y incumplimiento en errores.
. servicio al
Sus operaciones . algunos aspectc
cliente
menores por parte g
del personal contratad
Descripcion
_— . . Comité de
Concientizar a los nuevos empleados acerca de la necesidad de co| Director Gestion
su asistencia en las decisiones que relacionan con asuntos labora| Ejecutivo Estratégica Tres meses
trabajo en equipo en el area con el in de mantaneclima laborall Corporacion Amplia%lo 12 meses
adecuado. INCATE (CGEA)
. Comité de| Tres meses
- . . . Director .
Disefiar e implementar un programa de incentivos para mante Eiecutivo Gestion 12 meses
rendimiento 6ptimo de los empleados con el fin de generar un am ) .| Estratégical
L O Corporacion :
sano de competitividad a nivel interno. INCATE Ampliado
Técticas (CGEA)
. Comité de| Tres meses
Director Gestion 12
Disefiar un instrumento que Is permita a la Corporacion INC| Ejecutivo Estratégica meses
monitorear el desempefio de los empleados y su impacto en la emp| Corporacién Amplia?jo
INCATE (CGEA)
. Comité de| Tres meses
Director Gestion 12
Disefiar y establecer una politica de promociones y distinciones pq  Ejecutivo Estratégica meses
empleados. Corporacion <9
INCATE Ampliado
(CGEA)

Fuente: elaborado por lasitores
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Después de desarrollar todas las etapas del plan de implementacidon, se concldipghagjue
actividadpermitié a losautoresintroducir correccionea tiempoen la formulacion final de las
estrategiay ano arriesgarse a dejar aspectos al anaorno a la definicion de las tacticas mas
idoneas que dieran respuesta a los objetivos estratégicos, asi como los responsables y los
ejecutores, obteniéndose como resultado finahoja de rutaletalladgpara implementar el plan
estratégicasin mayores contratiempos. Se establecen fechas de inicio de las actividades, fecha
limite para la implementacion y se hace énfasis en que todas las tacticas deben sostenerse durante
todo el periodo para el cual fueroripsladas; es decir, por tres afios.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber realizado el analisis de los resultados obtenidos a continuacion se presentan las
conclusiones por cada objetivo propuestos, los cuales llevaron a quedsgpudieran llevar a
cabo la reformulacion del problema donde se puede aptadignesis real de la problematica

inicialmente expuesta en la Corporacion INCATE.

5.1 Resultados por objetivos

El objetivo general del presente trabajo glado consistié endisefiar el direccionamiento
estratégico de la corporacién INCATE queémita mejorar el nivel de competitividad y brinde

herramientas que contribuyan a su estabilidad operativa a corto y largo plazo.

Se trabajé con cinco (5) objetivos especificos, los cuales responden plenamente al modelo
tedrico desarrollado por HumberSerna Gémez y que a su vez fueron desarrollados de acuerdo a

la metodologia que se planted y que permitié conseguir los siguientes resultados:

1 OEZ1: Realizar un diagnéstico estratégico de la organizacion (analisis interno y externo) que
permita identifiar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas para conocer su

situacion actual.

En esta parte se definierdaos tipos de analisis el externo y el inteilgorimero consistié
en observaciones y lecturas de algunos factores del entorno ggeagan del control de la
organizacion donde se divisaron oportunidades y amenazas que fueron tenidas en cuenta a la hora
de generar y seleccionar las estrategias para hacerles frente. Un aspecto que llamo la atencion de
los autoresfueron las grandes opanidades que les brinda el sector donde la Corporacion

INCATE desarrolla su actividad y dejar de centrar esfuerzos y recursos en un solo cliente.
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Durante el levantamiento de la informacion y el desarrollo del trabajo de campo, el analisis
resultantedio cuenta que la Corporacion INCATE presenta deficiencias en algunas fases de la

funcion administrativa como: la planeacion y el control.

Luego se procedio a desarrollar la matriz de Perfil de capacidad competitiva (PCI) donde
se pudo evidenciar que la argzacion presenta problemas de competitividad, lo que explica la
pérdida actual de cuota de mercado y la desaceleracion de contratos suscritos durante los Ultimos

diez meses.

1 OE2: Formular la visidbn y mision con base en los resultados obtenidos engebstiao

estratégico para fijar el rumbo de la organizacién en el largo plazo.

En esta partdel trabajo de gradee partié de la mision y la vision actual de la Corporacién
y se procedio a reunir a laehomiembros del 6rgano directivo con el fin deedqueran ellos
guienes ayudaran a construir la organizacion que deseaban y hacia donde querian llegar con base
en los resultados del analisis interno y externo que ya conocian. Tiempo después, cada miembro
de la directiva ley6 cada uno de los apuntes @quéatal respecto y se fueron anotando
cuidadosamente cada uno de los elementos mas importantes que iban diciendo para finalmente
construir conjuntamente la filosofia estratégica, la cual fue confeccionada a satisfaccion de todos

los participantes en busda un nuevo aire de competitividad.

1 OES3: Seleccionar estrategias orientadas al logro de ventajas competitivas por medio de la
interaccién de todas las areas funcionales de la organizacién, para asignar prioridades en el

destino de los recursos.

Una vez se tuvo a la lista la lista de Fortalezas (F), Debilidades (D), Oportunidades (O) y
Amenazas (A) se construyo entonces la Matriz DOFA para tener un enfoque ctagedson
los aspectos buenos y malos de la ONG, con que se pretendia bustamesmara sus aspectos

negativos, logrando asi una mejora sustancial en el funcionamiento de la organizacién.
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En primer lugar se seleccionan las fortalezas y debilidades para la cual se tendra presente

los siguientes analisis:

Cabe destacar quste tipo de analisis dertalecié6 enormementeon la participacion de
los miembros directivosle la Corporacion INCATE basicamente apuntando a conseguir las
respuestas a interrogantes como: ¢ Cuales son los aspectoseoreke quese supera a los
competidores? y¢Quéles son los aspectos donskecree que los competidores supeearta

organizaciof

De esta manera,on la construccion del DOFAuedoclaro y resueltoel analisis de
capacidad, vulnerabilidad, cgmtencia y capacidad gerencial de la Coapidn INCATE. En
total se extrajeron cinco estrategias con sus respectivos objetivos, metas estratégicas, ventajas

competitivas y un presupuesto estimado de cuanto costaria su puesta en marcha en el corto plazo.

1 OE4 Establecer un sistema de monitoresdud en el Balanced Scorecard para evaluar el
desemperio de la organizacién en funcién del cumplimiento de la misién, vision objetivos y

metas en el corto, mediano y largo plazo.

En este apartadse trabajé en funcién de creiadicadores de gestion que permitieran
evaluar el desempefio de la Corporacién INCATE con base en la estrategias que se formularon,
para conocer si realmente estas funcionaban o no correctamente y si eran realmente efectivas. Por
consiguiente se crearon iods de gestibn para que los directivos pudieran visualizar el
comportamiento de la empresa, con la idea de que pudieran medirlos periédicamente para

retroalimentar los procesos de manera oportuna.
91 OES5 Elaborar una guia de implementacién del plan egfi@éjue defina las acciones a

realizar los responsables, fechas de realizacidbn y mecanismos de control, para facilitar a la

organizacion su adecuada ejecucion.
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La guia de implementacion del plan estratégico estuvo basadaielo ®HVA, teniendo
encuenta quees una herramienta de la mejora contirguee se basan un ciclo decuatro (4)

pasos: Planificar (Plan), Hacer (Do), Verificar (Check) y Actuar (Do).

La motivacién de trabajar con esmaetodologiaes porque su uso esta ligadolaa
implemenacion de un sistema de gestion de la calidpthnes estratégicpde tal manera que al

aplicarlaenla red de procesagie se tenian previstos, otorgaba prababilidad de éxito mayor.

5.2 Recomendaciones

Los autoregecomiendan &s miembroglirectivos de la Corporacion INCATE

Adoptar el plan estratégico propuestbcual se consolida como una valiosa herramienta
en donde pueden encontrar directrices, estrategias, alternativas y cursos de accién en funcion de
los objetivos estratégicos propuestos, tomando en cuenta la disponibilidad de recursos humanos,

materiales, financieros y tecnolégicefialados en la evaluacion.

Uno de los principales propésitos que deberan tener los miembros directivos de la
Corporacion NCATE que con los resultadakel presente trabajo dgadq es el de disponer de
una hoja de ruta necesario para complementar y/o perfeccionar los planes, programas, y acciones
gue ya tenian enente para la sostenibilidad yakcimiento de I®NG para nantenerla vigente

a futuro.

Se recomienda especialmente que se eymtiédicamente el ambiente externo e interno
de laCorporacion INCATE como parte del andlisis estratégico que exige el conocimiento de los
eventos macrg micro del entorno, ya quetasaccionle permitira cumplir su misién, lograr su
vision e ir estableciendo las medidas necesarias para enfrentar dichos eventos sin que incida de

manera desfavorable sobre la compainiia.

Elaborarestudios de mercadmn una frecuencia semesti@ebien puede efectuarse por

intermediode unaencuesta para determinar si los serviciossgpesta ofreciendse encuentran
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en linea con las necesidades y requerimiese¢dss clientes sectoBobre todo porqueste tiende
a ser deiclos rapidos, es decidonde las innovaciones no duran mucho tiempo y a cada instante

hay que estar reaventandose.
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ANEXOS



Anexol. Encuestavduaciondefunciones administrativas

EVALUACION DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS - CORPORACION
INCATE

OBJETIVO: cuantificar la calidad y progreso obtenido por la Corporacion INCATE en la
ejecucion del procesamdministrativo.

Nombre quien diligencia el cuestionar

Cargo:|
Ciudad y fechal

Instrucciones: De acuerdo a los cuestionamientos que se plantean al inicio de cada funcién
administrativa, califique el grado de cumplimiento de la Corporacgada uno de los atributos
0 aspectos puestos a consideracion con base en las siguientes convenciones:

Criterio Significado Puntuacién
A Cumple completamente con el criterio enunciado 10 Se establece, se implementa y se mantiene
B cumple parcialmente con el criterio enunciado 5 Se establece, se implementa, no se mantiene
C Cumple con el minimo del criterio enunciado 3 Se establece, no se implementa, no se mantiene
D No cumple con el criterio enunciado 0 No se establece, no saplementa

1. ¢En qué grado la Corporacion INCATE tiene establecidos, implementados y/o vigentes con
algunos de los siguientes aspectos en su proceso de Planeacion?

Aspecto evaluado _ 1 .

Planes

Propd@sitos anisiones
Objetivos y metas
Estrategias

Politicas

Reglas

Programas

Presupuestos
Establecimiento de objetivos
Desarrollo de premisas

Planeacién
QI O|IN|[O(O|[RR[W|IN|E

=Y
o

Subtotal
Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C) /100)
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2. ¢En qué grado la Corporacion INCATE tiene establecidos, implementados y/o vigentes con
algunos de los siguientes aspectos en su proceso de Organizacion?

Aspecto evaluado 10

Identificacion y clasificacion de actividades requeridas
Autoridad y responsabilidad
Unidad de mando
Jerarquizacion
Departamentalizacion
Coordinacion

Division del trabajo
Continuidad

Amplitud o tramo de control
10| Difusion

11| Organigramas

12| Manuales

Organizacion

OO N[OOI WIN|PF

Subtotal
Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C) /100)

3. ¢En qué grado la Corporacion INCATE tierstablecidos, implementados y/o vigentes con
algunos de los siguientes aspectos en su proceso de Direccion?

A I
specto evaluado 10 0

Identificacion y clasificacion de actividades requeridas
Autoridad yresponsabilidad
Unidad de mando
Jerarquizacion
Departamentalizacion
Coordinacion

Division del trabajo
Continuidad

Amplitud o tramo de control
Difusion

Organigramas

Manuales

Sistema de administracion
Motivacion

Liderazgo

Comunicacion

OO |N[oO|O|R[WIN|F

Direccién

[N
o

=
(B

=
N

=
w

[EEN
IS

[N
a1

[N
»

Subtotal
Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C+D) /160)
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4. ¢En qué grado l@orporacion INCATE tiene establecidos, implementados y/o vigentes con
algunos de los siguientes aspectos en su proceso de Control?

A D
Aspecto evaluado 10 0

Evaluacion de desempefio

Supervision de actividades realizadas
Comparacién de resultados obtenidos Vs. Esperados
Direccién coordinada con los planes
Verificacién de los resultados esperados
Existencia de objetivos

Existencia de planes

Identificaciénde faltas y errores

Toma de medidas correctivas

Identificacién de los responsables de errores
Trabajo en equipo

Estandares de cantidad

Estandares de calidad

Estandares de tiempo

Modificacion de lo resultados
Retroalimentacién

OO (N[O AR[WIN|F

Control

BN
o

=
(B

=
N

BN
w

'—\
'

=
a1

BN
»

Subtotal
Valor estructura: % Obtenido ((A+B+C+D) /160)

iGracias por su colaboracion!
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Anexo2. Encuestavaluacion Perfil de Capacidad Interna (PCI)

CUESTIONARIO EVALUACION PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA
(PCI) - CORPORACION INCATE

OBJETIVO: evaluar las fortalezas y debilidades de la Corporacion INCATE en relacion con las
oportunidades y amenazas que le presentan el medio externo.

Personas que diligencian el cuestiona

Cargo:
Ciudad y fecha

Instrucciones: por medio déa metodologia de PCI se examinaran a cinco capacidades a saber:

1) La Capacidad Directiva

2) La Capacidad Competitiva (0 de mercadeo)
3) La Capacidad Financiera

4) La Capacidad Tecnoldgica (Produccion)

5) La Capacidad del Talento Humano

Identifiquen todadas fortalezas y debilidades de la Corporacién INCATE en cada una de las
capacidades enunciad®ara el diligenciamiento de este cuestionario se recomieratdifacion

de una tormenta de ideas y que la percepciéon o calificacion final se dé por cargemdos
miembros del grupo, teniendo en cuenta la siguiente informacion:

Priorizacién de los factoresdespuésle realizada la lluvia de ideas, seleccionen aquellos factores
claves que, identifiquen fortalezas o debilidades organizacionales.

Calificacion de los factoresrealizadda priorizacion, individualmente, los miembros del grupo
deben calificar a su leal saber y entender las fortalezas y debilidades en una escala Alta, Media y
Baja, luego en consenso acordaran la calificacion definitiva.

Calificacion del impacto: a igual que se califica la Fortaleza o Debilidad, debe calificarse,

evaluarse y valorarse el Impacto de cada Fortaleza o Debilidad en el negocio. Esta calificacion es
la actual y debe usarse la calificacion Alto-{@gdio (2)-Bajo (1).

Estos resultados se transfieren a las siguientes hojas de trabajo:
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Evaluacion Perfil de Capacidad Interna (PiCQapacidad directiva

Fortaleza Debilidad Impacto
A M B |A|M B |A|M B

Capacidad directiva

Imagen Corporativa

Uso y formulacion de planes estratégicos

Evaluacion y pronéstico del medio

Velocidad de Respuesta a condiciones cambiantes

Flexibilidad de la estructura organizacional

Comunicacion y Control gerencial.

Habilidad para atraer y retener personal altamente competitivo y creatiy

Habilidad para renovar sus recursos tecnoldgicos

OO | N[O~ W|N|PF

Capacidad de respuesta pandrentar a la competencia

Sistema de toma de decisiones

=
o

Sistemas de Coordinacién

[
[

Evaluacion de Gestion

=
N

Evaluacion Perfil de Capacidad Interna (PCQapacidad talentboumano

Fortaleza Debilidad Impacto
A | M B Al M B A M B

Capacidad del talento humano

Nivel académico del talento humano

Experiencia técnica
Estabilidad laboral
Rotacion de cargos

Ausentismo laboral
Sentido de pertenencia y pertinencia

Motivacion

Remuneracién salarial
Accidentalidad

|l (N(fo|O|B|W|N|F

Evaluacion Perfil de Capacidad Intei®Cl) T Capacidad tecnolégica

Fortaleza Debilidad Impacto
A | M B|A|M|B|A|M B

Capacidad técnica o tecnologica

Nivel tecnolégico

Velocidad en el desarrollo tecnolégico

Capacidad de innovacion

W[N]

Aplicacion de tecnologias
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Evaluacion Perfil de Capacidad Interna (PiCQapacidad competitiva

Capacidad competitiva

Fortaleza

Debilidad

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Calidad en el servicio

Participacion deinercado

Grandes barreras de entrada al mercado

Satisfaccion del usuario

QW |N|F

Servicio posventa

iGracias por su colaboracion!

Anexo3. Formatoutilizado para construir lanatriz DOFA

Fortalezas (F) Debilidades (D)

DOFA

Oportunidades (O)

Amenazas (A)
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Anexo4. Encuesta evaluacion Perfil @portunidades y Amenazas (POAM).

EVALUACION PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENZAS (POAM) -
CORPORACION INCATE

OBJETIVO: calificar en qué grado se encuentran las oportunidades y amenazas en cada uno de
los recursos externos de la Corporacion INCATBglizando como pude impactar en ella misma.

Personas que diligencian el cuestiona

Cargo:
Ciudad y fecha

Instrucciones: con base en la siguiente hoja de trabajo donde se ha elaborado un diagndstico por
cada recurso o capacidad que la Corporacién INCATE tiene en el medio externo, calificar los
elementos encontrados dandoles la escafdtd€A), Media (M) o Baja (B), dondesta ultima es

una oportunidad o amenaza menor y (A) es una oportunidad o amenaza importante.

Oportunidad Amenaza Impacto

Factores / atributos

— A M B A M B A M B
Tecnoldgicos

Ingreso de nuevas tecnologias y aplicaciones al sector pgstién y e
control de actividades educativas.

Politico legal A | M B|A | M B| A | M B

Ofrecimiento del Gobierno Nacional y las Naciones Unidas
participar en proyectos.

Actualmente el posconflicto es una realidacekpais y representan u
gran oportunidad para las ONG como la Corporacion INCATE a la|
de ofrecer servicios y producte=n alianzas con IE$ara contribuir &
bienestar de la poblacion desmovilizada.

Geografico A | M B A M B A | M B

La Corporacién INCATE debera disefiar planes de contenci
estrategias de mitigacion con el fin de hacer frente cuando cualqui
estos fendmenos naturales afecte cualquier proceso que tenga que
su normal funcionamiento.

Una posible expansion hacia otros municipios del Departament
Magdalena o de cualquier otros destino en el territorio naci
necesariamente deberd ir acompafado de una evaluaciéon que co
el grado de vulnerabilidad del &rea geogréafica a amsmeatarales.

Social A M B A M B A M B

Durante el 2016, la poblacién desocupada se mantuvo igual al 20
19 mil personas. Respecto al nimero de inactivos, aumento en
personas, pasando de 135 mil en 2015 a 146 mil en 20h6nEro de
ocupados aumenté levemente, ubicandose en el 2016 en 2(
personas.
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Factores / atributos

Oportunidad

Amenaza

Impacto

Econémicos

A

M

B

A

M

B

M

amayor parte de la inversion privada fue generada por la capitaliz
de 125 empresas que superaron los $ 77 mil millones. Esta sit
evidencia un buen resultado empresarial que reafirma el crecimie
la economia, la confianza inversionista ytanpetitividad del territorig
pero que a futuro establece retos significativos por los efectos
desaceleracion.

Durante el 2016, las actividades y servicios sociales crecieron en 3

Los servicios comunales sociales, que fue la actividad econémicg
mayor crecimiento con un 27.7%, lo que supone una valiosa oporty
para migrar y dirigir servicios hacia ella.

iGracias por su colaboracion!
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Anexo5. Formatoutilizadoparala generacion y seleccion de estrategias

Estrategias

Objetivos estratégicos

Metas estratégicas

| wW|IN|F

Anexo6. Formato evaluacion de viabilidad de las estrategpieccionadas

Estrategias

Ventajas competitivas Limitaciones

Presupuesto
requerido

G |W|IN]|F

Total presupuesto
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Anexo7. Formatoutilizado para desarrollar guiaimplementacion del plan estratégico

No. ¢Que? gr?;/eegtceal Inicio actividaddcuandO? Fin actividad ¢Como? | ¢Quién? | ¢Donde?
1 Planear
2 Hacer
4 V erificar
5 Actuar
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Anexo8. Formatoutilizado para operacionalizar g@lan de implementaciote las estrategias

Estrategias

PerspectivaBSC

Indicador

Situacion
actual

Meta

Objetivos

estratégicos

Descripcion

Responsable

Ejecutor

Plazo para
implementar

Tacticas
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