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GLOSARIO

AMENAZAS: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacién
que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo?.

COMPETITIVIDAD: Es la habilidad de una empresa de mantener un crecimiento
constante, en cuanto a capacidad de disefiar, producir y/o comercializar bienes y
servicios?.

DEBILIDADES: Actividades o atributos internos de una organizacion que inhiben
o dificultan el éxito de una empresas.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: Andlisis de fortalezas y debilidades internas de
la organizacioén, asi como amenazas Yy oportunidades que enfrenta la institucion®.

DIAGNOSTICO EXTERNO: Proceso de identificar las oportunidades y amenazas
de la organizacion, unidad estratégica o departamento en el entorno®.

DIAGNOSTICO INTERNO: Proceso para identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacion, o del area o unidad estratégicab®.

ESTRATEGIAS: Son las acciones que se deben realizar para mantener y soportar
el logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo y asi hacer
realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos. Las
estrategias son entonces las que permiten concretar y ejecutar los proyectos
estratégicos. Son el cdmo lograr y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto
estratégico’.

FORTALEZAS: Actividades o atributos internos de una organizacion que
contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion®.

GERENCIA ESTRATEGICA: Se define como la formulacion, ejecucion vy
evaluacion de acciones que permitirAn que una organizacion logre sus objetivos.
La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y
fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de amenazas y

1 lbid. p. 31

2 COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS. Consultorios de Comercio Exterior. Universidad ICESI,
febrero 10 de 2009. Disponible en internet:
http://www.icesi.edu.co/blogs/icecomex/2009/02/10/competitividad-en-las-empresas

Ibid. p. 31

Ibid. p. 31.

Ibid. p. 33.

Ibid. p. 32.

Ibid. p.32.

Ibid. p. 31.
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http://www.icesi.edu.co/blogs/icecomex/2009/02/10/competitividad-en-las-empresas

oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la
compafiia, la fijacibn de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el
andlisis de dichas alternativas y la decisién de cuales escoger®.

MISION: Formulacion explicita de los propositos de la organizacion o de un area
funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores participantes en el
logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razén de ser de la empresa o
area, es la definicion “Del Negocio” en todas sus dimensiones™®.

OBJETIVOS GLOBALES: Resultados a largo plazo que una organizacion espera
lograr para hacer real la misién y la vision de la empresa o area de negocios*?.

OPORTUNIDADES: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se
aprovechan en forma oportuna y adecuada®?.

PLANEACION ESTRATEGICA: Es un proceso mediante el cual una organizacion
define su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis
de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion
activa de los actores organizacionales, la obtencion permanente de informacion
sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoria y ajustes periédicos para
que se convierta en un estilo de gestiébn que haga de la organizacién un ente
proactivo y anticipatorio®s.

PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES: Son el conjunto de principios, creencias y
valores que guian e inspiran la vida de una organizacién o area'“.

SISTEMA: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian'®

SISTEMA DE GESTION: Sistema para establecer la politica y los objetivos y
para lograr dichos objetivos'®

VISION: Es la declaracion amplia y suficiente de dénde quiere una empresa o
area esté dentro de 3 o 5 aflos. No debe expresarse en numeros, debe ser

9  David, Fred. La gerencia estratégica. Op. cit. p. 3

0 |pid. p.31.
11 |pid. p.31.
2 |bid. p. 31

13 SERNA G. Humberto, Gerencia Estratégica — Planeacién y gestion - teoria y metodologia. 1997, 52. Edicion. 3R
Editores, Bogotéa. pag 29.

14 Ibid. p. 31.

15 Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC). Norma Técnica Colombiana NTC 1SO 9000.

Sistemas de gestion de la calidad: fundamentos y vocabulario. Numeral 3.2.1. Bogota, 2005.

Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC). Norma Técnica Colombiana NTC ISO 9000.

Sistemas de gestion de la calidad: fundamentos y vocabulario. Numeral 3.2.2. Bogota, 2005.

16



comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacién?’.

17 SERNA G. Humberto, Gerencia Estratégica — Planeacién y gestion - teoria y metodologia. 1997, 52. Edicion. 3R
Editores, Bogota. pag 31.



RESUMEN

SEQ Consultores Ltda., ha hecho presencia como proveedor y/o distribuidor de las
principales ARL’s en el Pais en la prestacion de servicios de salud ocupacional
desde al afio 2001 y ha contado con una etapa de crecimiento en la venta de sus
servicios, amparandose en las favorables condiciones de su ambiente y sector,
como lo son las reformas en la legislacion colombiana que promueven la
obligatoriedad de programas de salud ocupacional en todas las empresas; no
obstante, debido a la carencia de un direccionamiento estratégico no ha
aprovechado de manera adecuada sus potencialidades ni las grandes
oportunidades de crecimiento que le brinda su sector.

El desarrollo de la presente investigacion presenta la construccion del
direccionamiento estratégico, alineado a la planificacion de un sistema integrado
de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo, inspirado en el
modelo general de administracion estratégica propuesto por Fred R. David*8, en el
modelo de gestion que vincula la estrategia con las operaciones para el logro de
resultados extraordinarios expuesto por Robert Kaplan'® y David Norton?9; vy
basado en las normas ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 y OHSAS 18001:2007;
con el fin de conectar los objetivos estratégicos con el sistema integrado de
gestion y con ello mejorar los resultados de la Organizacion, tanto econémicos,
financieros como de gestion, reorganizando los procesos inmersos y mediante la
alineacion de los objetivos estratégicos con el sistema integrado de gestion.

'8 Doctor en Business Administration, autor de la obra Conceptos de Administracion Estratégica, Docente de Francis Marin
University.

19 Es profesor de la Baker Foundation en la Harvard Business School y decano de la Graduate School of Industrial
Administration de la Carnegie-Mellon University.

20 Es fundandor de Balanced Scorecard Collaborative y Director de Palladium Group.



INTRODUCCION

La planeacion estratégica se ha convertido en la herramienta esencial de la
administracion de negocios que permite implementar mecanismos concretos para
optimizar la gestion de las compafiias, mejorando sus resultados.

Esta investigacion nace por la necesidad de plantear un esquema de reorientacion
estratégica en la empresa SEQ Consultores Ltda., sociedad familiar mi pyme que
actualmente funciona en la ciudad de Bogota, D.C. Esto se lograra mediante la
construccion del direccionamiento estratégico, incorporando la planificacion de un
sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el
trabajo. Una de las principales ventajas del proceso es la influencia directa que se
tiene en la empresa, ya que el investigador es Socio Fundador y actualmente se
encuentra vinculado laboralmente a la Organizacion, desempefiandose como
Gerente Estratégico y Consultor en Sistemas de Gestion.

El objetivo es mejorar los resultados de la Organizacion, tanto economicos,
financieros como de gestion, reorganizando los procesos inmersos y mediante la
alineacion de los objetivos estratégicos con el sistema integrado de gestién de
Calidad, Ambiente y Seguridad y Salud en el Trabajo. Para ello se efectuara un
diagnoéstico de direccionamiento estratégico en la Organizacion y del contexto
exterior e interior, con el fin de identificar la problematica existente, de forma que
se construya el direccionamiento estratégico de la Organizacion, se planteen los
propdsitos estratégicos organizacionales, las posibles estrategias a implementar,
disefio de politicas y mecanismos de control que aseguren su ejecucion.

El trabajo tiene un amplio espectro para la aplicaciéon de conceptos y criterios de
un sistema integrado de gestion vigente y acorde con las Ultimas actualizaciones
de la Normas Internacionales como ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015, lo que lo
hace atractivo a la comunidad empresarial y académica en general. Se trata de un
desarrollo interesante en el cual se podra observar la alineacion del sistema
integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo con los
objetivos estratégicos de la Organizacidon en una empresa real, cuya utilidad sera
tanto para los investigadores como para la empresa.

14



PROBLEMA

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

SEQ Consultores Ltda. fue constituida en el afio 2001 como una empresa familiar
Mi pyme en ciudad de Bogotd D.C., con el &nimo de pertenecer a la red de
proveedores o distribuidores de las principales administradoras de riesgos
laborales (ARL’s), como SURA, Bolivar, Colpatria, Colmena y Liberty, entre otros.
Su objeto social estd enfocado en la prestacion de servicios basicos de salud
ocupacional y consultoria, auditoria y capacitacion en Sistemas de Gestion de
Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional.

A partir del afio 2013, la organizacion ha presentado unos resultados estratégicos,
en ingresos Yy utilidades, que aunque son positivos no cumplen con las
expectativas establecidas por los accionistas. Conforme a lo anterior y en vista del
gran potencial que ofrece actualmente la actividad econdémica y a su vez el
portafolio de servicios que brinda la compaiiia, se requiere de la construccion del
direccionamiento estratégico que incorpore la planificacion de un sistema
integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo
alineado a dicha estrategia de tal manera que permita a la Organizacion
aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado nacional e internacional, en
aras de incrementar los resultados estratégicos (ingresos, utilidades, participacion
de mercado, satisfaccion de clientes, calidad, innovacion, desarrollo humano,
desarrollo tecnoldgico, etc.), orientados a la satisfaccion de los socios, de los
clientes y de los colaboradores (administrativos y consultores), clarificar la
infraestructura necesaria para seguir incrementando el nivel de competitividad de
la organizacibn como proveedores de las ARL’s e incrementar la eficacia y
eficiencia de los procesos estratégicos. De igual manera, en los ultimos afios, se
han presentado desgastes administrativos, reprocesos al interior de la
organizacion (ineficiencia operativa) y resarcimiento a los clientes, situaciones
estas que aumentan el riesgo de disminuir las utilidades de la Organizacién. En
este sentido, este trabajo busca la construccion del direccionamiento estratégico
que incorpore la planificacion de un sistema integrado de gestion de calidad,
ambiente y seguridad y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., en el periodo
2016 — 2020, que contribuya al crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad de la
Organizacion.

Actualmente, SEQ Consultores Ltda. no cuenta con un sistema integrado de
gestion (alineado a la estrategia empresarial) que le permita sostenibilidad a largo
plazo, pues la empresa se concentra en atender las actividades del dia a dia sin
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tener en claro metas, objetivos y estrategias que le lleven a obtener resultados que
garanticen su permanencia en el mercado.

Figura 1. Porcentaje de crecimiento en facturacion de SEQ Consultores Ltda.

PORCENTAJEDDERERECIMIENTOENZFACTURACIONE

19%
17%0

9%0

ANomoosE ANOm009® ANOmo010E ANOR011@ ANOR0128 WNOR013@ ANO 47 ANOR015E

-9%0

Fuente. Directora Financiera y Administrativa de SEQ Consultores Ltda.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢COMO CONSTRUIR EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO QUE
INCORPORE LA PLANIFICACION DE UN SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
DE CALIDAD, AMBIENTE Y SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO, EN SEQ
CONSULTORES LTDA.?

De este interrogante se deriva la sistematizacion la cual se pretende resolver con
el desarrollo de esta investigacion:

¢, Como determinar el diagnéstico estratégico de SEQ Consultores Ltda.?

¢, Como determinar la posicion estratégica de SEQ Consultores Ltda.?

¢, Como estructurar los objetivos estratégicos de SEQ Consultores Ltda. para el
periodo 2016 — 2020?

¢, COmo estructurar las estrategias para lograr los objetivos estratégicos de SEQ
Consultores Ltda. para el periodo 2016 — 20207

¢, Cudles elementos del direccionamiento estratégico son comunes con la
planificacion del sistema de gestiéon?
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2. JUSTIFICACION

Para SEQ Consultores Ltda., es indispensable la realizacion de ésta investigacion,
pues se requiere minimizar desgastes administrativos, reprocesos al interior de la
organizacion (ineficiencia operativa) y los resarcimiento a los clientes por la
inadecuada prestacion del servicio. De igual manera, es preciso considerar que en
el mercado se encuentran grandes oportunidades de negocio y a su vez grandes
riesgos derivados de competidores que surgen dia a dia. Es probable que se
puedan presentar cambios que originen una revision de las estrategias ejecutadas
hasta el momento.

Por lo anterior, SEQ Consultores Ltda., necesita con urgencia la construccion del
direccionamiento estratégico que incorpore la planificacion de un sistema
integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo en
SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020, que contribuya al crecimiento,
rentabilidad y sostenibilidad de la Organizacion, en aras de incrementar los
resultados estratégicos (ingresos, utilidades, participacién de mercado, innovacion,
desarrollo humano, desarrollo tecnoldgico, etc.), orientados a la satisfaccién de los
socios, de los clientes y de los colaboradores, lograr una mejora en la eficacia y
eficiencia de los procesos estratégicos y mantener el crecimiento en términos de
ventas, rentabilidad y por ende la sostenibilidad del negocio.

La empresa SEQ Consultores Ltda., con 16 aflos como proveedor y/o
distribuidores de las principales administradoras de riesgos laborales (ARL’s) en
Colombia. Durante estos afios ha presentado una evolucidon como respuesta a las
necesidades originadas por el panorama politico, legal, econdmico y del mercado,
gue se evidencia al revisar la informacién contable y financiera, la experiencia
contractual y la presencia de la compafia en las diferentes regiones del pais,
desde la ciudad de Bogota.

El momento historico que vive Colombia, asociado a los cambios de las Normas
Internacionales ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015 y la exigencia legal sobre la
existencia e implementacion de sistemas de gestion de seguridad y salud en el
trabajo conforme al Decreto 1072 de 2015 (2.2.4.6), evidencian la necesidad de
realizar un analisis sobre las oportunidades estratégicas que se pueden tener en
cuenta por la compafiia a nivel organizacional, tecnolégico y de mercadeo para el
periodo 2016 - 2020, que le permitan mejorar su competitividad en la busqueda de
sostenibilidad y rentabilidad.
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3.1.

3. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Construir el direccionamiento estratégico que incorpore la planificacion de un
sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el
trabajo en SEQ Consultores Ltda.

3.2.

ANANRN

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar el diagnéstico estratégico de SEQ Consultores Ltda.

Determinar la posicion estratégica de SEQ Consultores Ltda.

Estructurar los objetivos estratégicos de SEQ Consultores Ltda. para el
periodo 2016 — 2020.

Proponer las estrategias para lograr los objetivos estratégicos de SEQ
Consultores Ltda. para el periodo 2016 — 2020.

Determinar los elementos del direccionamiento estratégico comunes con la
planificacion del sistema de gestion.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1. MARCO TEORICO

Con el proposito de construir el direccionamiento estratégico que incorpore la
planificacion de un sistema integrado de gestién de calidad, ambiente y seguridad
y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020, que
contribuya al crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad de SEQ Consultores Ltda.,
se ha considerado como marco teodrico: el modelo general de administracion
estratégica propuesto por Fred R. David?!, y el modelo de gestién que vincula la
estrategia con las operaciones para el logro de resultados extraordinarios
expuesto por Robert Kaplan?? y David Norton?3,

Es importante destacar, tal como lo expresa Fred R David?4, la administracion
estratégica permite que la organizacion tome parte activa en lugar de reactiva en
la configuracion de su futuro, es decir la organizacibn puede emprender
actividades e influir en ellas y por consiguiente puede controlar su destino, por lo
que comprender cada uno de los componentes de la Planeacion Estratégica se
convierte en una ventaja competitiva para SEQ Consultores Ltda.

De otra parte, de acuerdo con Fred David, la gerencia estratégica se asume en
este estudio como la formulacion, ejecucién y evaluacién de acciones que
permiten que una organizacion logre sus objetivos; en este sentido:

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y
fortalezas internas de una organizacién, la determinacion de amenazas y
oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la
compainiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el
andlisis de dichas alternativas y la decisiéon de cuales escoger?.

Ademas, la formulaciébn de estrategias se asume también como un proceso
orientado hacia la fijacion de la mision y vision de la Organizacion, para lo cual se
adelanta una auditoria que identifique las debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas externas, realizando andlisis comparativos de los factores internos y
externos Yy fijando objetivos y estrategias para la empresa. En este sentido, “las
estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas de

! Doctor en Business Administration, autor de la obra Conceptos de Administracion Estratégica, Docente de Francis Marin
University.

22 Es profesor de la Baker Foundation en la Harvard Business School y decano de la Graduate School of Industrial
Administration de la Carnegie-Mellon University.

23 Es fundandor de Balanced Scorecard Collaborative y Director de Palladium Group.

* Op. cit., DAVID, p.15
% |bid, p. 3
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una organizacion, tratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus
oportunidades externas claves y evitando las amenazas externas .

En relacion con las decisiones estratégicas respecto a una determinada clase de
negocios, una buena estrategia incluye: “establecer los negocios a los que se va a
dedicar la organizacion; los negocios que se deben abandonar; la forma de
asignar recursos y si es necesario ampliar operaciones y diversificar la entrada en
otros mercados geogréaficos; y si es conveniente, formar una empresa conjunta o
fusionarse con otra firma”"’.

En relacion con el concepto de estrategia competitiva, Porter afirma que esta
“consiste en buscar una posicidbn competitiva favorable en un sector industrial
dentro del cual actia la empresa y donde se mueve la competencia”*, pues con
la estrategia competitiva se establece una posicion de privilegio que debe
aprovechar muy bien la organizacion.

Otro factor determinante para establecer la ventaja competitiva es la tecnologia
dado que el cambio tecnologico es una de las principales guias para la
competencia y juega un papel importante en el cambio estructural de los sectores
industriales y en la creacidbn de nuevas industrias. También es un gran
ecualizador, erosionando ventajas competitivas en empresas bien afianzadas y
empujando a otros hacia el frente pues “de todas las cosas que pueden cambiar
las reglas de competencia, el cambio tecnoldgico estd entre los mas
prominentes”™”.

Retomando a Porter, una empresa que quiera triunfar debe enfrentar exitosamente
las fuerzas competitivas®® propias de cada sector industrial o regiéon productiva, las
cuales identifica de la siguiente forma:

- Larivalidad entre competidores actuales que presiona la reduccién de los
ingresos y el aumento de los costos.

- Los competidores potenciales los cuales representan una amenaza para
la empresa y depende de las barreras de entrada o de salida.

- La nueva competencia que ofrece productos sustitutos los que presionan
una reduccion de los precios y de las utilidades.

- Mayor fuerza negociadora de los clientes lo que conlleva una reduccion
de los precios y plantea una mayor exigencia a los proveedores para que
garanticen una mejor calidad.

2% |bid, p.12

27 |bid, p.17

28 Porter. E. Michael, Ventaja competitiva. Op. cit. p. 181.
29 |bid, p.181.

30 Porter E. Michael, Ventaja competitiva. Op. cit.
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- El poder negociador de los proveedores quienes pueden presionar por
mayores precios y con ello se afecta la rentabilidad de la empresa.

Como consecuencia de todo lo anterior, una empresa debe decidir cual de las
siguientes estrategias asume como propia: liderazgo en costos, liderazgo en
diferenciacion o liderazgo en alta segmentacion o enfoque, pero sobre todo, “la
empresa debe entender que el aspecto mas importante es la calidad del servicio
para satisfacer al cliente” y “calidad”, segun Berumen, “es la satisfaccion del
ciudadano en la concesion de los fines aspirados para alcanzar un mejor nivel de
vida” 3L,

La ejecucion de la estrategia requiere la alineacion y ejecucion tanto de las
iniciativas estratégicas, como del sistema integrado de gestion. Es por ello, que es
relevante rescatar la importancia de una buena planificacién del sistema integrado
de gestion para que dé respuesta a las necesidades de la organizacion frente a la
implementacion exitosa de la estrategia.

Durante afios las organizaciones han tenido la posibilidad de considerar en el
Sistema Integrado de Gestidén una poderosa herramienta para disminuir los altos
costos, esfuerzos y recursos de acuerdo a sus necesidades y a sus propdsitos
organizacionales. Es por esta razon que a través de la planificacion de un sistema
integrado de gestion alineado a la estrategia corporativa se podran optimizar
recursos, evitar la duplicidad de requisitos y reducir la gestién que haran parte del
sistema unico.

En referencia a la integracion de los sistemas de gestion es importante destacar
las teorias desarrolladas por: Seguezzi, Wilkinson y Dale, Kirkby, y Karapetrovic,
las cuales se describen a continuacion:

Tabla 1. Teorias asociadas a la integraciéon de los sistemas de gestion

AUTOR NIVELES PROPUESTOS

Seghezzi [1] 1. Adicion: los sistemas parciales para calidad, medio ambiente, etc.,
estdn separados y descritos en documentos separados, pero el
contenido se hace comparable 2. Fusion: las instrucciones de trabajo
estan completamente integradas, pero no los procedimientos ni el
manual; se crea un sistema total pero el sistema parcial o
subsistemas todavia son visibles. 3.Integracion: las empresas pueden
elegir o desarrollar un SG genérico como su sistema general e incluir
todos los sistemas parciales

31 Berumen, Sergio; A. Journal Una aproximacion Op. cit.
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Wilkinson y | 1. El primer nivel: se refiere a SGS individuales, en el que el sistema
Dale [2] es integrado en cada una de las funciones y actividades" de la
organizacion. 2. El segundo nivel: es una combinacion de sistemas
basados en los enlaces identificados entre los SGS. La
documentacion se combina y la integracion en cada funcién todavia
es necesaria. 3. El tercer nivel: implica integrar ciertas partes de los
SGS con otros sistemas certificados, pero sin utilizar los enlaces
identificados 4. El cuarto nivel: consiste en integrar los sistemas
certificados y no certificados en un SG total, con las politicas y
objetivos alineados con y apoyando la estrategia, politica y objetivos
globales de la empresa

Kirkby [3] 1. El primer nivel - separado: donde los SGS cubren sus areas
diferenciadas para cada conjunto de requerimientos. Los estandares
cubren areas separadas de gestion y permite a la organizacion decidir
si opera separadamente. Comercialmente tiene la desventaja de crear
duplicacion de esfuerzo. 2. En el segundo nivel - alineado: los SGS
hacen uso de las areas comunes los estandares, como las auditorias
internas, revision del sistema, acciones correctivas, formacion,
organizacion y responsabilidad, y politica. Este hecho permite alinear
todos los elementos comunes como la revision del sistema y las
auditorias internas, que se distribuyen hacia el mismo sistema, y
mantener por separado los subsistemas especificos. 3. El tercer nivel
- integrado: combina todos los estdndares en un sistema de gestion
comun). Algunas de las ventajas son reduccion del riesgo, de la
duplicacion, afiade valor y ventaja competitiva a la empresa, aumenta
la coordinacion entre departamentos, etc.

Karapetrovic [4] | 1. Aquellas organizaciones que han integrado sélo la documentacion,
creando un manual comun y procedimientos especificos, que pueden
mantenerse separados o integrarlos completamente. Esta integracion
total también se ha de lograr para las instrucciones de trabajo y
registros. 2. Aquellas organizaciones que han alineado los procesos,
objetivos y recursos, integra la planificacion, disefio, implantacion y
otras actividades

Fuente. Autor.

En la actualidad todas las empresas coexisten en un entorno de estrictos
requisitos legales donde la violacion de algunos de estos puede provocar desde la
ocurrencia de pérdidas econémicas hasta el cierre de la misma. La implantacion
de sistemas normalizados permite dar respuesta a estos ya que establecen los
requisitos que, de cumplirse, aseguran que la empresa trabaja de acuerdo a las
especificaciones.

También la ISO ha publicado una metodologia para el uso integrado de normas de
sistemas de gestion en un libro publicado en el 2008 con el mismo nombre en
inglés "The Integrated Use of Management System Standards”, en el que se
proporcionan ejemplos, descubrimientos, retos y beneficios para aquellas
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organizaciones que consideran la implantacion de los requerimientos de multiples
sistemas de gestion a través de un enfoque integrado; esta metodologia sigue
siete pasos para lograr la integracion los cuales se muestran en la Tabla siguiente.

Tabla 2. Pasos para lograr la integracion de acuerdo a la metodologia ISO

1.Promover la integracion

Se analiza como se toma la decision de integrar y la
importancia del liderazgo en el proceso de decision. Se
consideran aspectos como la politica, los objetivos, la
estrategia y las iniciativas tacticas.

2.Determinacioén del
ambito o alcance de la
integracion

Se decide qué Sistemas de Gestion Estandarizados
(SGES) implantaran, en qué orden y en qué nivel de
integraciébn. Ademas, se analiza como afectara la
integracion a las funciones organizativas

sistemas de gestion y el

3.Planificacion de la | Primero se define el proyecto y todos los requisitos para
integracion la integracion de los sistemas de gestion

4.Conectar los | Se estructura el sistema de gestion global, se
requerimientos de los | estructuran los requerimientos de los sistemas de

gestion a integrar y por Ultimo se comparan los

sistema de gestién de la
organizacion

sistema de gestion de la | requerimientos de los sistemas de gestion vya
organizacion implantados con los del sistema de gestion global.

5. Incorporar los | Primero se "analizan los gaps", se identifica vy
requerimientos de los | comprende en qué medida se diferencian los SGS
sistemas de gestion | existentes 'y los requerimientos de los nuevos
estandarizados en el | estandares; segundo, se "cierran los gaps", en la que se

listan los gaps identificados y se planean los acciones a
realizar para cerrarlos, y por ultimo, se "verifica el cierre
de los gaps".

6.Mantener y mejorar la
integracion

Es en la que se asegura que los requerimientos del SG
permanecen adecuadamente implantados. Verificar la
implantacibn observando y revisando el sistema
regularmente.

7. Aplicar las lecciones
aprendidas en la
organizacion

Se analizan los retos de la integracién como lo son la
resistencia al cambio, las competencias se adecuadas
de las personas, la cultura organizacional y el como
mantener la integracion

Fuente. Autor.

Asi mismo, Espafia ha desarrollado el estandar AENOR - UNE 66177 en su
version 2005, que "proporciona directrices para desarrollar, implantar y evaluar el
proceso de integracion de los sistemas de gestion de la calidad, ambiental y
seguridad y salud en el trabajo de aquellas organizaciones que han decidido
integrar total o parcialmente dichos sistemas en busca de una mayor eficacia en
su gestién y de aumentar su rentabilidad”, e indica que el proceso de integracion
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tiene como finalidad "la definicion e implantacion en condiciones controladas de un
plan de integracion desarrollado especificamente en funcién de los objetivos,
contexto y nivel de madurez de la organizacion”.

4.2. MARCO CONCEPTUAL

Para el desarrollo conceptual del presente trabajo, es importante definir los
diferentes conceptos sobre gerencia estratégica y sistemas de gestion, los cuales
se presentan en el capitulo de Glosario en este documento.

4.3. MARCO CONSTITUCIONAL Y LEGAL

A continuacion se relaciona, la legislacion colombiana asociada con el problema

de investigacion, haciendo una corta sintesis de ellas:

Tabla 3. Legislacién Colombiana asociada al problema de investigacion.

item | Requisito legal asociado Descripcién
1 Ley 1253 de 2008 (I;{egula} _ la productividad y competitividad y dicta otras
isposiciones.
Modifica la Ley 29 de 1990, transforma a Colciencias en
5 Ley 1286 de 2009 D_epar_tamento Adrpinistrativo, fo_r'talece el Siste_ma Napional de
Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon en Colombia y dicta otras
disposiciones.
Ley 1450 de 2011 Expide el Plan Nacional de Desarrollo, 2010 — 2014.
Decreto 2828 de 2006 Orga_miza el Sist_ema Administrativo Nacional de Competitividad y
se dictan otras disposiciones
Decreto 061 de 2007 Modifica el articulo 6 del Decreto 2828 de 2006.
Modifica parcialmente el Decreto 2828 de 2006 y el Decreto 061
de 2007 para incluir al Ministerio de Comercio, Industria y
6 Decreto 1475 de 2008 Turismo, como miembro de la Secretaria Técnica de la Comision
Nacional de Competitividad y Coordinador Nacional de las
Comisiones Regionales de Competitividad.
7 Documento Conpes 3439 de Institucionalidad y principios rectores de Politica para la
2006 competitividad y productividad.
8 Documento Conpes 3527 de Politica Nacional de Competitividad y Productividad
2008
9 Decreto 1072 de 2015. Obligacion de establecer e implementar un sistema de gestion de
(2.2.4.6) seguridad y salud en el trabajo.

Fuente: elaborado por el autor de la investigacion (Octubre 7 de 2012)
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4.4.

MARCO NORMATIVO

4.4.1. Sistema de Gestion de Calidad

La familia de las normas ISO 9000 esta compuesta por tres normas basicas: ISO
9000, que contiene el vocabulario, ISO 9001, que determina los requisitos, e ISO
9004, que incluye los principios de la gestion de la calidad. De acuerdo con la ISO
9000 el modelo de gestion de la calidad esta fundamentado en ocho principios
basicos, formalmente declarados. Estos principios son3?:

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion
de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno,
en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la organizacion.

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia
de una organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones
eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una
organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion

32

Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC). Norma Técnica Colombiana NTC ISO 9000.
Sistemas de gestion de la calidad: fundamentos y vocabulario. Bogota, 2005. pp. vi - vii
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mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

Sin embargo, el concepto de gestion debe ser tomado en una dimensién mas
amplia; esta dimension indica que la gestion pasa por las cuatro etapas del ciclo
conocido como PHVA32 (Planificar — Hacer — Verificar — Actuar), explicadas asi en
la 1SO 900134

- Planificar: Establecer los objetivos y proceso necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion.

- Hacer: Implementar los procesos.

- Verificar: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto, e informar sobre los resultados.

- Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de
los procesos.

El modelo de gestion de la calidad esta construido a partir de los conceptos de
Calidad, Clientes, Proceso y Gestion. Por ello, se compone de procesos de
planificacion (que son responsabilidad de la direccion), proceso de produccién o
prestacion del servicio, procesos de gestion de los recursos necesarios para la
produccion o prestacién del servicio, y procesos de evaluacion y mejoramiento.

Aspectos estratégicos en la gestion.

La revision de la norma ISO 9001:2015 nos aporta dos nuevos conceptos que
hacen relacibn a los aspectos estratégicos en la gestibn de la organizacion:
Conocimiento de la organizacion y de su contexto y comprension de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas. De esta forma, la
organizacién ya no puede ser concebida de forma aislada sino que forma parte
de un conjunto y ocupa un lugar que debe conocer, a la vez que se hace
necesario que esta especifique los requisitos y cuestiones estratégicos que
pueden influir en la planificacion del sistema de gestion de la calidad.

33 El Ciclo de Mejora Continua PHVA, fue desarrollado inicialmente en la década de 1920 por Walter A. Shewhart, y fue
popularizado por William Edwards Deming en la década de los 50 del siglo XX. Por esta razon es frecuentemente conocido
como el “Ciclo de Deming”. Dentro del contexto de un Sistema de Integrado de Gestion, el PHVA es un ciclo dinamico que
puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion y en el sistema de procesos como un todo, y a la vez, esta
intimamente asociado con la planificacién, implementacion, control y mejora continua, tanto en la realizacion del producto,
como en otros procesos del SIG.

34 Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC). Norma Técnica Colombiana NTC ISO 9001.
Sistemas de gestion de la calidad: requisitos. Bogota, 2008. p. ii
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4.4.2. Sistema de gestion ambiental.

El modelo de gestion ambiental ISO 14001, a diferencia de la ISO 9001, no tiene
un conjunto de principio declarados como tales de manera explicita. Sin embargo,
de la lectura de su “Introduccion” es posible extractar los siguientes elementos,
que bien podria calificarse como principios:

- Sostenibilidad econémica y ambiental. Organizaciones de todo tipo estan
cada vez mas interesadas en alcanzar y demostrar un sélido desempefio
ambiental mediante el control de los impactos de sus actividades,
productos y servicios sobre el medio ambiente, acorde con su politica y
objetivos ambientales. Lo hacen en el contexto de una legislaciéon cada
vez mas exigente, del desarrollo de politicas econdémicas y otras medidas
para fomentar la proteccion ambiental, y de un aumento de la
preocupacion expresada por las partes interesadas por los temas
ambientales, incluido el desarrollo sostenible. [...]. El objetivo global de
esta Norma Internacional es apoyar la proteccibn ambiental y la
prevencion de la contaminacion en equilibrio con las necesidades
socioeconomicas”®,

- Enfoque de Sistemas: La Norma ISO 14001 tiene como finalidad
proporcionar a las organizaciones “los elementos de un sistema de
gestion ambiental (SGA) eficaz que puedan ser integrados con otros
requisitos de gestidn, y para ayudar a las organizaciones a lograr metas
ambientales y econémicas”36.

- Liderazgo: Especialmente se refiere al compromiso de todos los niveles y
funciones de la organizacién y especialmente de la alta direccién, pues el
éxito del sistema depende ello®’.

- Compatibilidad con otros sistemas de gestién: Esta Norma no incluye
requisitos especificos para otros sistemas de gestion, tales como los
relativos a gestibon de la calidad, gestion de seguridad y salud
ocupacional, gestion financiera o gestion de riesgos aunque sus
elementos pueden alinearse o integrarse con los de otros sistemas de
gestion. Es posible que una organizacion adapte su sistema o sistemas
de gestion existentes “para establecer un sistema de gestion ambiental
que sea conforme con los requisitos de esta Norma Internacional3,

35 |Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion ICONTEC). Norma Técnica Colombiana NTC ISO 14001.
Sistemas de gestion ambiental: requisitos con orientacion para su uso. Bogota, 2004. p. iv.
36 |CONTEC, Op. cit., p. iv.
37 Ibid.
3% bid., p. vi.
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Estructura del Modelo de Gestion Ambiental.

La ISO 14001 desarrolla un modelo del sistema de gestion ambiental basado en
el ciclo PHVA. La planificacion se inicia con la determinacion del alcance del
sistema de gestion ambiental (define cuales procesos o instalaciones de la entidad
estaran cubiertas por el mismo) y la formulacion de la politica ambiental por parte
de la alta direccion. La planificacion termina con el disefio de unos programas de
gestion ambiental, que deben estar orientados al manejo de los principales
aspectos ambientales de la entidad y al cumplimiento de los requisitos legales
ambientales que le apliquen. Estos programas incluyen los objetivos y las metas
ambientales, y los plazos, recursos y responsables de lograrlos.

Con los programas de gestion ambiental definidos, se pasa a la etapa de
implementacion y operacion. Alli se ponen en marcha los controles requeridos en
las actividades operacionales de la entidad que incluyen la [...] utilizacion de
procesos, practicas, técnicas, materiales, productos, servicios 0 energia para
evitar, reducir o controlar (en forma separada o en combinacion) la generacion,
emisidn o descarga de cualquier tipo de contaminante o residuo, con el fin de
reducir impactos ambientales adversos. [Estas practicas] puede incluir reduccion o
eliminacién en la fuente, cambios en el proceso, producto o servicio, uso eficiente
de recursos, sustitucion de materiales o energia, reutilizacion, recuperacion,
reciclaje, aprovechamiento y tratamiento°.

La implementacion del sistema de gestion ambiental también implica asignar
responsabilidades y autoridades ambientales especificas en los diferentes cargos
de la entidad; determinar las competencias requeridas en la parte ambiental por
parte de los empleados (y desarrollar las mismas mediante la formacion y la
concienciacion); elaborar la documentacion de los procedimientos requeridos para
la gestion ambiental, y establecer mecanismos eficaces de comunicacién con las
partes interesadas. Una Ultima etapa de la implementacion es la preparacion y
simulacién de planes de respuesta ante emergencias ambientales que podrian
ocurrir en la organizacion.

La etapa de verificacibn del sistema de gestibn ambiental se ocupa del
seguimiento al desempefio ambiental — fundamentado en la medicion de
indicadores ambientales que determinen el logro de los objetivos y las metas -, la
realizaciéon de auditorias internas ambientales y la evaluacién del cumplimiento,
por parte de la entidad, de los requisitos legales ambientales.

3% |CONTEC, Op. cit., p. 4
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La etapa del actuar incluye la definicibn de acciones de mejoramiento (correctivas
0 preventivas) y la revision del sistema de gestion ambiental por parte de la
direccion de la entidad.

Aspectos estratégicos en la gestion.

La revision de la norma ISO 14001:2015 nos aporta dos nuevos conceptos que
hacen relacibn a los aspectos estratégicos en la gestiéon de la organizacion:
Conocimiento de la organizacion y de su contexto y comprension de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas. De esta forma, la
organizacion ya no puede ser concebida de forma aislada sino que forma parte
de un conjunto y ocupa un lugar que debe conocer, a la vez que se hace
necesario que esta especifique los requisitos y cuestiones estratégicos que
pueden influir en la planificacion del sistema de gestion de la calidad.

4.4.3. Sistema de Gestion de la seguridad y Salud Ocupacional.

La Occupational Health and Safety Assessement Series (OHSAS) consiste en un
conjunto de normas desarrollas para facilitar a las organizaciones la gestion de las
salud ocupacional y la seguridad industrial de sus trabajadores. De estas normas,
la que establece el modelo y los requisitos para un sistema de gestion en
seguridad y salud ocupacional es la OHSAS 18001. De manera similar a la 1SO
14001, no hay en ella un conjunto de principios explicitamente declarados, pero de
su “Introduccién” podria extraerse los siguientes:

- Seguridad y Salud Ocupacional: De acuerdo con esta norma, “Las
organizaciones de todo tipo estan cada vez mas preocupadas por lograr
y demostrar un desempefio solido en cuanto a seguridad y salud
ocupacional (S&SO) mediante el control de sus riesgos de S&SO, en
coherencia con su politica y objetivos de S&SO, todo esto dentro del
contexto de una legislacibn cada vez mas estricta, el desarrollo de
politicas econdmicas y otras medidas que fomenten buenas practicas de
S&SO0, y la creciente preocupacion expresada por las partes interesadas
acerca de aspectos de S&SO. [...] El objetivo general de esta norma
OHSAS es apoyar y promover buenas practicas de S&SO que estén en
equilibrio con las necesidades socioeconémicas™.

- Enfoque de Sistemas: Las normas OHSAS sobre gestion de S&SO estan
previstas para “brindar a las organizaciones los elementos de un sistema
de gestion de S&SO eficaz que se puedan integrar a otros requisitos de

40 Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC). Norma Técnica Colombiana OHSAS 18001.
Sistemas de gestion en seguridad y salud ocupacional: requisitos. Bogota, 2007. p. iv.
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gestion y ayuden a las organizaciones a lograr objetivos de S&SO y
economicos™?.

- Liderazgo: La normas indica que el “éxito del sistema depende del
compromiso de todos los niveles y funciones de la organizacion,
especialmente de la alta direccion™?2.

- Compatibilidad con otros sistemas de gestion: Esta norma no incluye
requisitos especificos para otros sistemas de gestion, tales como los de
calidad, ambiente, seguridad o gestion financiera, “aunque estos
elementos se pueden alinear o integrar con los de otros sistemas de
gestion. Es posible que una organizacion adapte su(s) sistema(s) de
gestién con el fin de establecer un sistema de S&SO que cumpla los
requisitos de esta norma OHSAS 180014,

Con la estructura de alto nivel de las nuevas versiones de las normas, es notable
la similitud de la norma ISO 14001 y la norma ISO 9001, y esta no es una
coincidencia, ya que expresamente se redactan los textos de manera que sea
compatibles, con el fin de facilitar la integraciéon voluntaria de los sistemas de
gestién de la calidad, ambiente, seguridad y salud ocupacional por parte de las
organizaciones.

Estructura del Modelo de Gestidn de Sequridad v Salud Ocupacional.

La estructura del modelo del sistema de gestion de S&SO de OHSAS 18001 esta
fundamentada en el ciclo PHVA, el cual se describio en el numeral 4.4.1.1 de este
documento. A diferencia de la norma ISO 14001, la cual identifica aspectos
ambientales, la norma OHSAS 18001 identifica peligros ocupacionales (es decir,
las situaciones que pueden causar lesiones o enfermedades a los trabajadores) y
sobre la base de esta identificacién y la de los requisitos legales ocupacionales
aplicables, se diseflan unos programas de gestion de S&SO (objetivos, metas,
plazos, responsables, recursos). En la fase de implementacion se llevan a cabo
estos programas, y se efectlan los controles necesarios para gestionar los riesgos
de S&SO. También se asignan responsabilidades y autoridades al personal en
materia de S&SO, se definen y desarrollan las competencias relacionadas, se
documentan los procedimientos aplicables y se establecen los mecanismos de
comunicacioén, participacion y consulta (internos y externos) con los trabajadores,
contratistas, visitantes y otras partes interesadas. Un elemento fundamental de la
implementacion es el disefio y la puesta en marcha de planes de preparacion y

4 bid.
42 pid.
4 ICONTEC, Op. cit., p. vi
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respuesta ante emergencia y controlar o mitigar sus efectos sobre la salud de las
personas, en caso de que se presenten.

La fase de verificacion incluye la mediciébn del desempefio de S&SO en la
organizacion, las auditorias internas de S&SO y la evaluacion del cumplimiento de
los requisitos legales de S&SO aplicables a la entidad. Como resultado de esta
verificacion, se toman las acciones de mejoramiento (correctivas y preventivas) a
que haya lugar y se efectla la revision del sistema de S&SO por parte de la
direccion, con lo cual se cierra el ciclo PHVA.
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5. METODOLOGIA

5.1. FUNDAMENTOS EPISTEMOLOGICOS

Un Paradigma es un esquema tedrico o una via de percepcion y comprension del
mundo, asi pues, el conjunto de creencias y actitudes, como una vision del mundo
"compartida" por un grupo de cientificos implica una metodologia determinada**.
En este sentido, esta investigacion se ubica dentro del paradigma positivista que
se caracteriza porque identifica y aisla variables, controla los eventos y construye
hipdtesis que se contrastan frente a la realidad con instrumentos de medida
especificos®.

El positivismo es una escuela filoséfica que defiende determinados supuestos
como: la importancia de definir operativamente las variables y de que las medidas
sean fiables, los conceptos y generalizaciones so6lo deben basarse en unidades
de andlisis que sean operativizables, su finalidad es la de explicar, predecir,
controlar fenémenos, verificar teorias y el positivismo reconoce Unicamente como
reales los objetos gobernados por leyes universalmente validas que identifican
relaciones causa — efectoas

En este proyecto se busca recopilar y analizar factores y variables que pretenden
determinar las estrategias a implementar por la empresa SEQ Consultores Ltda.
para el periodo 2016-2020 y planificar un sistema integrado de gestion alineado a
dichas estrategias para, de ésta manera mejorar el crecimiento, rentabilidad y
sostenibilidad de la Organizacion; el estudio posibilitara hacer mejoras a nivel
organizacional, tecnolégico y de mercadeo, de acuerdo a los sectores de interés.

Teniendo en cuenta el paradigma positivista, que fundamenta este estudio, se
aplica cada una de las etapas de planificacién, ejecucion, evaluacion y
comunicacion, las cuales son acordes en el desarrollo de la investigacion, no solo
porque la corriente epistemologica de este paradigma menciona que el
conocimiento es un proceso de descubrimiento con una orientacion hipotética —
deductiva, sino porque exige de instrumentos y estrategias para la recoleccion de
la informacién y para el andlisis de datos 4’ .

44 ALVIRA, F.(1982): Perspectiva cualitativa-perspectiva cuantitativa en la metodologia sociolégica. Revista Espafiola
de Investigaciones Sociolégicas, P 53 — 57.

% bid. p. 22.

4 HERNANDEZ, S., FERNANDEZ C., BAPTISTA P. Metodologia de la Investigacion. 2a. ed. McGraw-Hill. México,
D.F., 2001. Pag. 52 - 134.

47 ALVIRA, Op. Cit., p 19
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5.2. DISENO METODOLOGICO

La metodologia de investigacion es necesaria con el fin de establecer el
procedimiento que se va a utilizar en el proceso de recoleccion de datos e
informacion. La construccion del direccionamiento estratégico que incorpore la
planificacion de un sistema integrado de gestidén de calidad, ambiente y seguridad
y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020
involucra un amplio espectro de informacion tanto interna, como externa, que
corresponde al entorno.

El proceso que se siguio para desarrollar el disefio metodolégico que enmarca la
investigacién ha sido a través de determinar el tipo de investigacién, seguido del
universo de aplicacion y del método de investigacion, entre otros, que se
mencionan a continuacion.

5.2.1. Tipo de investigacion.

El propésito de determinar el tipo de estudio es sefalar el nivel de informacién y
de analisis requeridos para desarrollar la investigacion.

Segin Méndez“®, se determina que el trabajo de investigacion es de tipo
descriptivo teniendo en cuenta que éste identifica caracteristicas del universo de
investigacion, sefiala formas de conducta y actitudes del universo investigado,
establece comportamientos concretos y descubre y comprueba la asociacion entre
variables de investigacion. De acuerdo con los objetivos planteados, el
investigador sefala el tipo de descripcién que propone realizar.

Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la recoleccion de
informacion como la observacién, las entrevistas y los cuestionarios. También
pueden utilizarse informes y documentos elaborados por otros investigadores. La
mayoria de las veces se utiliza el muestreo para la recoleccién de informacién y la
informacion obtenida es sometida a un proceso de codificacién, tabulacién y
analisis estadistico. El tipo de estudio que enmarca la presente investigacion es
descriptivo considerando que:

e Permite identificar los elementos y caracteristicas del proceso de
planeacion estratégica de SEQ Consultores Ltda., como poblacion de
clientes objetivo, trayectoria de los administradores, formacion académica
de los empleados, entre otros

8 MENDEZ, Carlos E. Metodologia: Disefio y desarrollo del proceso de investigacion. p. 134.
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e EIl planteamiento del trabajo de investigacion abarca el comportamiento,
creencias, formas de pensar de los administradores, empleados y usuarios
de SEQ Consultores Ltda., tales como orientacién al crecimiento de la
empresa, clima laboral, preferencias de utilizacion de servicios, entre otras.
Esta informacién se obtiene a través de encuestas y entrevistas

e Se busca hacer una caracterizacion de situaciones, tanto internas como
externas utilizando herramientas administrativas como la Matriz DOFA

e Permite descubrir y comprobar la posible relaciébn entre variables como
tarifas de servicios prestados, infraestructura para la prestacion,
oportunidad en el servicio, gestibn de vinculacion de nuevos clientes,
rotacion de personal, entre otros.

e A partir de la formulacion de la estrategia de SEQ Consultores Ltda., es
posible disefiar un sistema integrado de gestiébn alineado con dicha
estrategia que contribuya al logro de los propdésitos estratégicos de la
Organizacion.

5.2.2. Método utilizado.

Una de las caracteristicas esenciales del proceso de investigacion cientifica, es el
uso de algun método a lo largo de su desarrollo el cual es definido como “El
procedimiento riguroso, formulado de una manera logica, que el investigador debe
seguir en la adquisicion del conocimiento”s. Para la escogencia del método en
una investigacion se debe tener como referencia el planteamiento del problema,
los objetivos e hipoétesis planteados.

El proceso de conocimiento mas adecuado para la construccion del
direccionamiento estratégico que incorpore la planificacion de un sistema
integrado de gestién de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo en
SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020 es el método Cuantitativo;
puesto que este permite partir de la observacion de fenémenos o situaciones
particulares que enmarcan el problema de investigacion como lo son procesos,
conductas, indices y otros factores tanto internos como externos a la empresa
buscando cumplir los objetivos especificos propuestos.

* Op. cit., MENDEZ, p. 142.
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5.3. DEFINICION DE HIPOTESIS

= Las acciones de SEQ Consultores Ltda. estan actualmente estan
establecidas para ayudar a capitalizar las oportunidades y evitar las
amenazas externas.

= En SEQ Consultores Ltda., las fuerzas internas son favorables a la
organizacion.

» La direccion empirica de la empresa SEQ Consultores Ltda., hace que
aungque no se cuente con un plan estratégico para mejorar su posicion
competitiva, se tiene dificultades en la respectiva implementacion.

= La carencia de objetivos claramente definidos, lleva a la empresa SEQ
Consultores Ltda. a un estancamiento comercial y financiero.

= La construccion del direccionamiento estratégico que incorpore la
planificacion de un sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y
seguridad y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., en el periodo
2016 — 2020, permitird identificar la situacion actual de la organizacion y
adoptar posiciones estratégicas que estableceran la reasignacion de
recursos eficientemente y el logro de los objetivos de la compafiia.

5.4. CRITERIOS DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD.

En cuanto al andlisis de confiabilidad para medir la consistencia interna de los
items de la encuesta y la confiabilidad del supuesto que este proyecto de
investigacién busca verificar y llegar a generalizaciones a partir de muestras
estadisticas representativas, en este caso en particular: al 100% de los procesos
al interior de la organizacion con el objeto de realizar el analisis interno de DOFA.

5.5. FUENTES PRIMARIAS

Entrevista: La entrevista con fines de investigacion puede ser entendida como la
conversacion que sostienen dos personas, celebrada por iniciativa del
entrevistador con la finalidad especifica de obtener alguna informacion importante
para la indagacion que realiza.>®

Para la investigacion se utiliz6 la entrevista estandarizada, con el animo de
obtener acceso a informacion concreta y organizada. Bajo esta metodologia las

30 MORENO, Adonay. Serie Aprender a investigar: Recoleccion de la informacion. p. 49.
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preguntas son presentadas exactamente con las mismas palabras y en el mismo
orden a todos los entrevistados, con el fin de asegurar que todos estén
respondiendo a la misma cuestion. Si se emplean preguntas diferentes las
respuestas no podran ser comparables entre si.5!

El proceso de entrevistas que se realizd para el desarrollo de esta investigacion
estuvo dirigido a los socios de SEQ Consultores Ltda., quienes a través de sus
respuestas aportaron informacién idénea que permitid construir un diagnostico
acerca del estado actual de la empresa asi como sus perspectivas. Para tal efecto,
se disend el formato de entrevista a los socios de SEQ Consultores Ltda.

Encuesta: “Es la técnica destinada a obtener informacién primaria, a partir de un
namero representativo de individuos de una poblacién, para proyectar sus
resultados sobre la poblacién total™2.

Una vez el investigador ha definido el problema a estudiar y decida que el método
apropiado para abordarlo es la encuesta, el primer paso es preguntarse que tipo
de datos o informacion es pertinente. Se deben construir de manera cuidadosa las
preguntas, en el cuestionario se debe tener en cuenta el propoésito de la prueba, el
tiempo, el nUmero de personas examinadas, las instalaciones, la poblacién a quien
va dirigida, la longitud de la prueba y la dificultad de las preguntas. “La encuesta
permite el conocimiento de las motivaciones, las actitudes y las opiniones de los
individuos con relacion al objeto de investigacion™2,

El objetivo que se pretende conseguir al utilizar la encuesta como técnica de
recoleccion de informacion es: Conocer la percepcién que tienen los Consultores
de los servicios prestados por la empresa SEQ Consultores Ltda. de tal manera
que permita identificar amenazas y oportunidades determinantes para la
elaboracion y andlisis de las matrices DOFA, y la construccion de estrategias
adecuadas.

Se aplica la encuesta a los actuales 10 Consultores con los que cuenta la empresa
SEQ Consultores Ltda., que en su caso son profesionales especialistas que
prestan los servicios y asesorias en sistemas de gestion de calidad, ambiental y
seguridad y salud en el trabajo.

De igual forma fue importante conocer la percepcién que tienen los empleados
vinculados a la compafiia acerca de su situaciéon interna con el fin asumir una
posicion estratégica que permita obtener mayor competitividad. Se aplico la

>l bid.,p. 52.

52 MORENO, Adonay. Serie Aprender a investigar: Recoleccién de la informacion. p. 80.
53 Op. cit., MENDEZ, p. 155.
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encuesta a los 5 empleados que tiene la empresa. Se excluydo a Gerente y
Gerente Estratégico, teniendo en cuenta que se trata de socios administradores, a
quienes se les efectud la entrevista mencionada anteriormente.

5.6. FUENTES SECUNDARIAS

Las fuentes secundarias utilizadas para generar el marco tedrico de la
investigacion fueron:

- Libros de administracién, metodologia y planeacién estratégica.

- Normatividad técnica: Se obtuvo del ICONTEC que profundiza sobre temas
de Sistemas de Gestion y del Compendio de normas de sistemas de
gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud ocupacional.

- Documentos sobre la empresa: esta documentaciébn se obtuvo de la
Camara de Comercio y de informacidn escrita que suministrd la empresa.

5.7. UNIVERSO

5.7.1. Poblacion

Dentro de la construccién del direccionamiento estratégico que incorpore la
planificacion de un sistema integrado de gestiéon de calidad, ambiente y seguridad
y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020, es
pertinente aplicar diferentes instrumentos de recoleccion de datos partiendo del
universo estudiado.

Segun Martinez Bencardino la poblacion o universo “es un conjunto de unidades o
elementos que presentan una caracteristica comun; también se le considera como
un conjunto de medidas... Considerar la poblacibn como conjunto de unidades o
elementos, puede entenderse como un grupo de personas, familias,
establecimientos, etc., pero en realidad es un conjunto de medidas obtenidas con
las caracteristicas estudiadas™*.

De tal forma puede definirse la poblacion objeto de la investigacion como todas
aquellas personas que hacen parte de SEQ Consultores Ltda., socios, directivos,
trabajadores administrativos y consultores para el afio 2016. El total de la
poblacién fue de 15 personas: 10 Consultores y 5 administrativos. De la misma

>* MARTINEZ B, Ciro. Estadistica y Muestreo. p. 727.
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forma para el caso del estudio del ambiente externo de la compafia, el muestreo
de la poblacién fue de 3 ARL’s clientes con los que actualmente cuenta la
empresa y 3 empresas que por compartir un mismo objeto social, es decir, la
prestacion de servicios y asesorias en sistemas de gestion de la calidad, ambiente
y seguridad y salud ocupacional.

5.7.2. Muestra

Una vez determinada la poblacion se extrae de ella una muestra representativa
sobre la cual realizar el estudio.

Hernandez Sampieri®® indica que “la muestra es un subgrupo de la poblacion de
interés (sobre al cual se recolectaran datos y que tiene que definirse o delimitarse
de antemano con precision), éste debera ser representativo de la poblacion. Para
efecto de la presente investigacibn no se aplic6 un método de muestreo
considerando el moderado tamafo de la poblacion (5 empleados, 10 consultores,
3 clientes y 3 competidores directos). Se aplicara un censo el cual “comprende
datos de cada miembro de la poblacion meta definida”®.

Todo lo anterior, para obtener una idea global sobre cuéles son las necesidades
especificas de SEQ Consultores Ltda. Por otra parte, se tiene en cuenta toda la
documentacion que faciliten los procesos al interior de SEQ Consultores Ltda, con
respecto a quejas, encuestas de satisfaccion realizadas por la Organizacion, y que
sirva para apoyar el andlisis interno y externo que contribuya la construccion del
direccionamiento estratégico que incorpore la planificacibn de un sistema
integrado de gestién de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo en
SEQ consultores Ltda., en el periodo 2016 — 2020. Una vez disefiada y aplicada la
encuesta a los usuarios seleccionados y la documentacion que se pueda
recolectar en la Organizacion, se realizé un analisis de los datos obtenidos.

5> HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto. Metodologia de la Investigacion. p. 236.

AR Jr., Joseph F. y Otros. Investigacion de mercados. p. 329.
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6. DESARROLLO

6.1. RESENA HISTORICA DE SEQ CONSULTORES LTDA.

SEQ Consultores Ltda., nace como empresa unipersonal, con su fundador Ernesto
Ramos Paredes en el afio de 1997, con el objeto de dar respuesta a la
preocupacion creciente de las ARL’s en la atencidon a sus empresas afiliadas en
los temas relacionados con los Sistemas de Gestion de la Calidad, Medio
ambiente y de Seguridad y Salud Ocupacional.

SEQ Consultores Ltda. fue constituida en el afio 2001 como una empresa familiar
Mipyme en ciudad de Bogota D.C., con el animo de pertenecer a la red de
proveedores o distribuidores de las principales administradoras de riesgos
laborales (ARL"s). Actualmente su objeto social esta enfocado en la prestacién de
servicios de consultoria, auditoria y capacitacion en Sistemas de Gestion de
Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional.

El portafolio de servicios que actualmente presta extendiéndolos a:

Capacitacion, consultoria y auditoria para el disefio y apoyo en la implementacion

de:

Sistemas de gestidn de la Calidad 1SO 9001

Sistemas de gestion Ambiental ISO 14001

Sistemas de gestion de Seguridad y Salud ocupacional OHSAS18001

Sistema de Seguridad, Salud Ocupacional y Ambiente para Contratistas

GUIA RUC

e Sensibilizaciébn a la alta gerencia y a los ejecutivos principales en la
importancia y beneficios de los sistemas de gestion, con el animo de
fortalecer y evidenciar el compromiso gerencial y liderazgo en los sistemas
de gestion implementados por la organizacion.

e Sistema de gestidén de seguridad y salud en el trabajo, conforme al decreto
1072 de 2015 (2.2.4.6)

e Consultoria en la elaboracién y actualizacién de las matrices de requisitos
legales vigentes y aplicables.

e Consultoria en la evaluacion de cumplimiento de los requisitos legales
vigentes y aplicables.

e Consultoria especializada en la identificacion, interpretacion y aplicacion de
los requisitos legales, vigentes y aplicables.

e Asesoria y capacitacion en el tema de responsabilidad civil, administrativa y
penal frente a los accidentes de trabajo y enfermedades laborales con el
propésito de prevenir, corregir y disminuir los riesgos laborales ante
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posibles demandas legales con efectos indemnizatorios o sanciones
administrativas y/o penales.

e Asesoria y capacitacion en el tema de responsabilidad solidaria que surge
de la relacién empresa - contratista en posibles demandas civiles frente a
accidentes de trabajo y enfermedades laborales.

Actualmente la compafia tiene sede propia y sus clientes mas importantes son las
ARL, principalmente: SURA, Seguros Bolivar, Liberty, Colmena y Colpatria. A
través de ellas, se presta sus servicios a empresas privadas del sector de
hidrocarburos, construccion, transporte, manufacturero, entre otras.

6.2. ORGANIGRAMA DE SEQ CONSULTORES LTDA.
Figura 1. Organigrama de SEQ Consultores Ltda.

JUNTA DESOCIOS

GERENCIA GENERAL GERENCIA ESTRATEGICA

DIRECTOR
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ANANCIERA
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CONTADOR,ITY LEGAL.

ONALESDH. RESGO
gado, Medico Especialista
en Salud Ocupaciona y
Profesionales Especidistas
Sstemas de Gestion)

STENTESDE SERVICIOSY

COMERCIAL

Fuente. Autor

El equipo de consultores estd conformado por: Médico especialista en salud
ocupacional, Abogados especialistas en derecho laboral, Abogados con
experiencia en salud ocupacional y ambiental, Ingenieros electricistas
especialistas en salud ocupacional, Ingenieros especialistas en gestion integrada
QHSE, Comunicador social especialistas en salud ocupacional y profesionales en
salud ocupacional.
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6.3. DIAGNOSTICO DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE SEQ
CONSULTORES LTDA.

Con el proposito de construir el direccionamiento estratégico que incorpore la
planificacion de un sistema integrado de gestién de calidad, ambiente y seguridad
y salud en el trabajo en SEQ consultores Ltda., para el periodo 2016 — 2020, se
llevd a cabo en las instalaciones de la oficina principal, el diagnostico de
direccionamiento estratégico de la empresa SEQ Consultores Ltda., mediante
entrevistas y encuestas a las personas que conocen los diferentes procesos y/o
elementos incluidos, como la Gerencia General, Directora Administrativa y
Financiera, Coordinador HSEQ y Analistas de servicio y comercial. Ademas de las
entrevistas y encuestas se usaron diferentes técnicas de verificacidbn, como
revision de la documentacion correspondiente, para determinar las actividades y
grado de desarrollo del direccionamiento estratégico que se esta ejecutando. En
ese orden de ideas el diagndéstico realizado da alcance a una revision interna de
cada una de las situaciones, acciones, documentos y conocimiento de los
elementos del componente direccionamiento estratégico.

El diagnéstico se elabord a partir de una encuesta de opinion diligenciada por el
autor del presente trabajo. El procedimiento para determinar el tamafio de la
muestra, se hizo de acuerdo al numero de trabajadores directos de la
organizacioén, siendo seleccionados el 100% de los trabajadores de la compaiiia.

Para la tabulacion de las encuestas de opinién y de documentos existentes, de
cada uno de los elementos que conforman el componente Direccionamiento
Estratégico. A cada respuesta se le asigné un valor de acuerdo a los siguientes
pardmetros y valores: (0) No sabe / No se cumple; (3) Se cumple
insatisfactoriamente y (5) Se cumple plenamente.

Las preguntas se establecen en el listado de chequeo establecido en el anexo 1.

v" Resultados del Diagnéstico de Direccionamiento Estratégico de SEQ
Consultores Ltda.

Tabla 4. Perfil del desempefio del direccionamiento estratégico de SEQ Consultores Ltda.

PERFIL DE DESEMPENO
TEM ELEMENTO CALIFIC.| MAX PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO MAX
ESTRATEGIA
ANALISIS EXTERNO E INTERNO / DOFA
DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

SEGUIMIENTO Y MEDICION DE LA ESTRATEGIA
COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA
PUNTAJE TOTAL OBTENIDO

Fuente. Autor.
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Figura 2. Perfil grafico de desempefio.
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Fuente. Autor.

Figura 3. Perfil grafico de cumplimiento.
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Fuente. Autor.

De acuerdo a los resultados del diagnostico de direccionamiento estratégico
realizado se concluyd que el direccionamiento estratégico de la Organizacion
requiere de una fuerte intervencion ya que las actividades que se realizan son
insuficientes para dar conformidad a los elementos fundamentales del
Direccionamiento Estratégico. En ese orden de ideas es importante que la
Organizacion fortaleciese los siguientes elementos en aras de construir un
direccionamiento estratégico que le permita crecer, generando utilidades vy
permanecer en el mercado:

e Establecer formalmente los principios y valores de la Organizacion.

e Estructurar formalmente la Misién, la Vision, el andalisis DOFA, la Estrategia
de la Organizacion y asegurar el entendimiento de dichos elementos al
interior de la Organizacion.

e Establecer los objetivos estratégicos de la Organizacion
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e Establecer iniciativas estratégicas formales y estructuradas en aras de
cumplir los objetivos estratégicos definidos por la Organizacion.

e Completar la formulacion de indicadores para el monitoreo de todos y cada
uno de los objetivos estratégicos definidos.

e Institucionalizar y formalizar minimo cada tres meses el RAE (Reunion y
Andlisis Estratégico).

De igual manera, es fundamental para la Organizacion, que el direccionamiento
estratégico sea participativo, de tal manera que todos los colaboradores se sientan
comprometidos con los valores, la vision, la mision y los objetivos de la
Organizacion. Asi mismo, es necesario que el direccionamiento estratégico
propuesto, mas que un mecanismo para elaborar planes, se convierta en un
proceso que conduzca a pensar estratégicamente y con ello a la creacién de un
sistema integrado de gestibn con compromiso gerencial inspirado en una cultura
estratégica.

6.4. CONSTRUCCION DEL DIRECCIONAMIENTO DE SEQ CONSULTORES
LTDA.

Con el fin de contar con una adecuada orientacibn metodologica se ha optado por
emplear el modelo general de administracion estratégica propuesto por Fred R.
David®’, el cual consta de tres etapas®®: formulacién, implementacion y evaluacion
de estrategias. La formulacion de estrategias implica desarrollar una vision y
mision, identificar las oportunidades y amenazas externas a la empresa,
determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo,
generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se han de
seqguir. Entre los temas implicados en la formulacion de estrategias estan decidir
en qué nuevos negocios incursionar, qué negocios abandonar, como asignar los
recursos, expandir operaciones o diversificarse, ingresar a mercados
internacionales, fusionarse o formar una sociedad, y cémo evitar una adquisicion
hostil.

Considerando la metodologia indicada, en SEQ Consultores Ltda. se considera la
necesidad de elaborar la vision y mision, realizar auditoria interna y externa,
establecer los objetivos a largo plazo, y generar, evaluar y seleccionar estrategias,
asignando recursos, acompafiado de procesos de medicion y seguimiento de los
resultados, y lo mas importante, efectuar retroalimentacion.

57 Doctor en business administration, autor de la obra Conceptos de Administracion Estratégica, Docente de Francis Marin
University.

58 Op. cit., DAVID, p.5
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Figura 4. Modelo de la Gerencia Estratégica de Fred David.
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Fuente. David Fred. Conceptos de administracion estratégica.

Declaracion de mision, vision y valores de SEQ Consultores Ltda. El
establecimiento de la misién se constituye como el primer orientador para dar
curso al siguiente paso del direccionamiento estratégico. En la mision se identifica
la funcién o tarea basica de una empresa o institucién o de una parte de esta®°,
Todo establecimiento organizado, sea del tipo que sea, tiene un proposito o
mision. En todo sistema social, las empresas tienen una funcidén o tarea basica
que la sociedad les asigna. La misién del negocio es la base de las prioridades,
estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es el punto de partida para disefar
los puestos gerenciales, y sobre todo, para disefiar las estructuras administrativas.

Considerando lo anterior, SEQ Consultores Ltda., ha establecido la siguiente
Mision:

SEQ CONSULTORES LTDA., ES UNA EMPRESA ESPECIALIZADA EN
DESARROLLAR EN LAS EMPRESAS PRIVADAS Y/O PUBLICAS, CONSULTORIAS,
CAPACITACIONES Y AUDITORIAS EN SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD,
MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL, ALINEADOS CON LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE NUESTROS CLIENTES Y ENCAMINADOS HACIA
EL LOGRO DEL CRECIMIENTO, RENTABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES

5 KOONTZ, Harold y WEIHRICH Heinz. Administraciéon Una Perspectiva Global. p.124.
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Asi mismo, y de acuerdo como lo define Humberto Serna Gomez®°, en su libro
Gerencia Estratégica, la Vision es la declaracion amplia y suficiente de donde
quiere que su empresa o0 area esté dentro de 3 o 5 afos. Debe ser
comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacion.

En linea con lo anterior, SEQ Consultores Ltda., ha establecido la siguiente Vision:

EN EL ANO 2020, SEQ CONSULTORES LTDA, SE CONSOLIDARA COMO
PROVEEDOR LIDER EN SISTEMAS DE GESTION PARA LAS ARL'S EN SU ZONA DE
INFLUENCIA EN COLOMBIA, QUINTUPLICANDO EL CRECIMIENTO EN
FACTURACION EN EMPRESAS DIRECTAS Y DESARROLLARA PROYECTOS
INTERNACIONALES, POR SU MODELO DE NEGOCIO BASADO EN UN EXCELENTE
SERVICIO, INNOVACION DE PRODUCTOS Y CON UNA OPTIMA GESTION
ORGANIZACIONAL

De igual manera, la alta direccion de la organizaciéon establece los valores que
enmarcaran las actuaciones en cada momento de SEQ Consultores Ltda.

Tabla 5. Valores de SEQ Consultores Ltda.

VALORES SIGNIFICADO
Calidad Hace referencia a que los productos o servicios ofrecidos sean de
excelencia.
Justicia Se hace referencia a otorgar a cada uno lo que le corresponde, no

solo desde el punto de vista salarial sino que también en cuanto se
refiere a las actividades que a cada uno le tocara desempefiar.

Responsabilidad | Hace referencia a que la empresa se compromete a la estabilidad y
buenas condiciones laborales. En cuanto a los clientes, la empresa
se compromete a entregar bienes y servicios de calidad

Innovacion Refiere a las innovaciones, cambios y creaciones tanto en los
bienes y servicios, en las metodologias laborales y estrategias.

Seguridad Este juicio se orienta a generar un vinculo de confianza, que los
clientes crean que seran satisfechos en sus necesidades y deseos.

Libertad Hace que tanto los empleados y los clientes puedan expresarse con

total seguridad en caso de tener creencias u opiniones distintas,
siempre que sean presentadas con respeto y cordialidad.

Trabajo en Desde éste se intenta la integracién de cada uno de miembros de la

equipo empresa al grupo laboral y con ello la participacion de los distintos
miembros de la empresa en diversos ambitos.

Honestidad Orientado tanto para los miembros de la empresa entre si, como

con los clientes. Se promueve la verdad como una herramienta
elemental para generar confianza y la credibilidad de la empresa.

Fuente. Autor

80 Humberto Serna Gémez, es Doctor en Derecho y Ciencias Politicas. Asesor en Planeacion Estratégica, Gerencia del
Servicio y Reingenieria Organizacional de importantes empresas y entidades de Colombia y en el exterior.
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6.4.1. Auditoria externa.

Durante el proceso de formulacion de la estrategia de SEQ Consultores Ltda., se
requirio realizar previamente un analisis del entorno con el propdsito de identificar
las oportunidades y amenazas para la organizacion, presentes en el periodo
considerado. En este sentido, con la auditoria externa se buscaba identificar y
evaluar las tendencias y los eventos que rebasan el control de la empresa y nos
revelan las oportunidades y amenazas clave a las que se enfrenta, permitiendo
que la Alta Direccion formule estrategias para aprovechar esas oportunidades y
evitar o reducir el impacto de esas amenazas.

Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorias: (1) fuerzas
econOmicas; (2) fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales; (3)
fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (4) fuerzas tecnoldgicas, y (5)
fuerzas competitivas.

Dentro de los factores que se deben tener en cuenta para elaborar una adecuada
auditoria externa se encuentran®:

Figura 5. Relaciones entre las fuerzas externas clave y una empresa
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Fuente. David Fred. Conceptos de administracion estratégica.

Para realizar la auditoria externa, se recabaron datos relevantes sobre la
legislacion vigente y aplicable e informacion respecto de las tendencias
econdémicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas,
gubernamentales, legales y tecnoldgicas. Para ello se solicitd a la Gerencia
Estratégica, a los Consultores y a los empleados que monitorearan diversas
fuentes de informacién, como revistas, publicaciones especializadas y periédicos,
para después emitir reportes peridédicos a la Gerencia Estratégica, quien era el
encargado de consolidar la informacién y organizarla para llevar a cabo la

1 DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 64.
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auditoria externa. Este método generd un flujo continuo de informacion estratégica
oportuna, e involucré al personal clave en el proceso de auditoria externa. Asi
mismo, herramientas como twitter e Internet constituyd otra fuente clave para
recabar informacion estratégica.

Una vez recopilada, la informacion fue asimilada y evaluada. Para este fin fue
necesario realizar una reunién, en donde participaron el personal mencionado,
para que entre todos identificaran las oportunidades y las amenazas mas
importantes que enfrenta la compafia. En esta reunion los factores externos clave
se listaron en el formato: Taller DOFA (Anexo 2). Dicho listado de chequeo se
elabor¢ a partir de una encuesta de opinidn diligenciada por el Gerente Estratégico
(autor de esta tesis). En el anexo 3, se establce la metodologia para la realizar la
auditoria externa e interna.

Elaboracién de Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)%2. La matriz de
evaluacion de factores externos (EFE) permiti6 que se pudiese resumir y evaluar
la informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva. La matriz EFE se desarroll6 en
cinco pasos.

En SEQ Consultores Ltda., se elabord una lista de los factores externos clave
identificados en el proceso de auditoria externa empleando el Anexo 2. Taller
DOFA. Partiendo de esta informacién, se determinaron un total de 16 factores,
teniendo en consideracion tanto las oportunidades como las amenazas que
afectan a la empresa y a la industria en donde SEQ Consultores Ltda. opera.
Primero se listaron las oportunidades y después las amenazas.

Al evaluar con la metodologia descrita, se determiné el peso ponderado total de
las oportunidades y de las amenazas. Dicho andlisis indicé que tanto el medio
ambiente externo es desfavorable para la organizacion. Resulta claro que, si al
realizar la matriz EFE, el peso ponderado total de las oportunidades es mayor que
el de las amenazas, indicaria que el medio ambiente externo es favorable para la
organizacion. Si el resultado es contrario, es decir, que el peso ponderado total de
las oportunidades es menor que el de las amenazas, indicaria que el medio
ambiente externo es desfavorable para la organizacion.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en SEQ Consultores Ltda. de
la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE), realizada con la participacion
directa de la Alta Direccion, Consultores y personal administrativo.

62 DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 80.
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Tabla 6. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de SEQ Consultores Ltda.

PONDERACION CALRICACION PUNTUANCIONE]
Lalponderaciénindicatiaelevanciad ‘gfjiﬂa:nu PUNTUACIONE AU PONDERADAR
FACTORSEERIOSERE st croeonios PONDERADA e TOTALDELAD
lampresa. ffaiem 7 ORGANIZACION
Existe@®bligacion@ledmplementarBistemaRieBestion@eBST@nELolombial
E (Decretof072@e2015)
g Cambios@efasNormasdSOM001&ASOFA 4001
Z Cambios@nzIRUC
E EnPeruBelislumbrabueninercado
5 Buen@elacionamiento®on@ersonaldnfluyentefinterior@edosilientes
8 Las@mpresasydasRLEnEeneralfhecesitan@in@ambiodAinaEenovacion@nf
sistemas@ie@estion
1 Elprecio@elPetroleoBe@nantiene@abbajadoRueBuede@aromol 7 2 1
consecuencia@ina@lisminucion@leBportes@HasmRL
2 |Competenciaf@gresivaRiel@nercadofelacionado@®arifas 7 2 14
3 LasBARLEienenBersonaldropioaradafrestacion@elBervicioleBistemas&ie? 7 2 14 2 4 1
gestion
4 |Noenemos@oder@iefhegociacion@niasiarifas@ue@mponendasBRL 8 3 24
2 | 5 [OfrecimientoRleBervicios@irectosioriparte@iel@onsultorlliente 3 1 3
5 6 |Reformas@ributarias@astigandofa@enta@ledaEmpresa 3 1 3 114
ui Pocainversionioriarte@ledasEmpresas,ues@ienen@scepticismoy@
<Ez 7 |consideran@jueRIR2016BeraRI@foRefenor@recimientoReda@conomia@ng 2 1 2
nuestro®ais.
8 |PIB@elPais2,8) 3 2 6
9 Competencia@esactualizada@Habilidadesd@onocimientos)&iedos? 7 4 28
funcionarios@edasPARLEnRistemas@eBestion
Oportunidad@n@Ipago@elBervicioprestadodTrabasiaradagaroribarte?
10 delliente) 3 2 6

Fuente. Autor.

Como se observa en la tabla anterior la puntuacion ponderada total de SEQ
Consultores Ltda., corresponde a un valor de 241 (se encuentra por debajo de
250), lo_indica gue las estrategias _de la _empresa no_estan_ayudando a
capitalizar las oportunidades ni evitando las amenazas _externas. Asi mismo,
observamos que el peso ponderado total de las oportunidades es 127 y el de las
amenazas es de 114, lo cual indica que el medio ambiente externo es favorable
para la organizacion.

Analizando la informacién contenida en la matriz EFE, se puede considerar dicha
informaciéon como un insumo valioso para la determinacion de cuestiones externas
gue pueden afectar el direccionamiento estratégico y propdsito de la organizacion,
asi como los riesgos y oportunidades que es necesario establecer para el sistema
integrado de gestion.

6.4.2. Auditoria interna.

El proceso de una auditoria interna es muy similar al de una auditoria externa. Se
priorizaron los factores clave, como se describié en el item de auditoria externa, de
tal forma que las fortalezas y debilidades mas importantes de la empresa se
identificaron de manera colectiva. Las fortalezas y debilidades internas junto con
las oportunidades y amenazas externas y una declaracion clara de la mision y
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vision proporcionan las bases para establecer los objetivos y las estrategias, cuya
finalidad es aprovechar las fortalezas internas y superar las debilidades.

En SEQ Consultores Ltda., la auditoria interna se enfoco en identificar y evaluar
las fortalezas y debilidades de la compafiia en sus procesos estratégicos,
misionales y de apoyo, como revision gerencial, planeacion estratégica, comercial,
planeacion del servicio, prestacion del servicio, compras, recursos humanos,
HSEQ y administrativa y financiera, asi como los sistemas de administracion de
informacion.

Para llevar a cabo la auditoria interna en SEQ Consultores Ltda., fue necesario
recopilar, asimilar y evaluar informacion acerca de las operaciones de la empresa.
De igual manera, se involucraron a la Gerencia General y al Gerente Estratégico,
asi como a los empleados administrativos y 10 Consultores adscritos a la Firma.
Este método generd un flujo continuo de informacion estratégica oportuna, e
involucrd a individuos clave en el proceso de auditoria interna. En el anexo 3, se
establce la metodologia para la realizar la auditoria externa e interna.

Elaboracién de Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)%3. La matriz de
evaluacion de factores internos (EFI) es una sintesis dentro del proceso de
auditoria interna de la administracion estratégica. Esta herramienta para la
formulacion de estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades més
importantes encontradas en las areas funcionales de SEQ Consultores Ltda. y
también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
areas.

En SEQ Consultores Ltda., se elabor6 una lista de los factores internos clave
identificados en el proceso de auditoria interna empleando el Anexo 2. Taller
DOFA. Dicho listado de chequeo se elabor6 a partir de una encuesta de opinion
diligenciada por el Gerente Estratégico (autor de esta tesis). Para el desarrollo de
la encuesta, se citaron lo lideres de proceso, incluyendo HSEQ. Partiendo de esta
informacion, se determinaron un total de 17 factores, teniendo en consideracion
tanto las debilidades como las fortalezas que afectan a la empresa y a la industria
en donde SEQ Consultores Ltda. opera. Primero se listaron las fortalezas y
después las debilidades.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en SEQ Consultores Ltda. de
la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFI), realizada con la participacion
directa de la Alta Direccion, Consultores y personal administrativo.

63 DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 122.
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Tabla 7. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) de SEQ Consultores Ltda.

PONDERACION CA‘:JZSHA;‘?:?N PUNTUACIONE PUNTUACION® P;JONJEQRN/SIIJ?\E]
FACTORESANTERNOSZLAVE i mperaezn L oa PONDERADAB TR
queltienesefactorparaican " |
éxitomlella®@mpresa®nilEnercado. ";“::;Zn::::::‘:‘ PORWARIABLE ORGANIZACION

SeBuministran@ecursosiarai@nantenimientod@nejora@edosirocesosd
laBrganizacion.Existemisponibilidad@eRecursosBHumanos,Técnicosy
Financieros@ldnterior@eda®Empresa.
Personal@dministrativo¥@onsultores@uentan@on@as®ompetenciascordest
confa@ealidad@ctualy@xigencias@lel@nercado®/oRledafrganizacion
Contamos@on@ersonal@e@onsultores@specialistas@nBistemasRe@estion?
QHSE@Personal@ompetente@paraiairestacion@elBervicio).tNothay&otacionk
delersonal.
La@xperiencia@ledaEmpresa@nBistemas@lefGestion@s@econocidaior?
nuestrositliente.frenemosredibilidad@nmuestrosilientes.flenemosbuenal
imagen.
Buenaselacionesfnterpersonalesy@omerciales@onhuestrosilientesde
autoridades@ompetentes
LosRonsultoresBonEnBulnayoria@locentes@iniversitariosyFacilitadores@iel
entidades@epresentativas@lelBector@omo@IZonsejoLolombianolil
Seguridad{CCS).
Existe®ompromiso@iedosiideres@edafrganizaciondReldersonal@edar
Organizacion@nZspectos@ie@nejoraontinua
SEQonsultoresftda,Rienefinalianza@on@inagencia@eBeguros@omol 2
intermediarios@le@RL.JEmpresailial@leBEQTonsultoresitda).

8 Eficacia@n@IBerviciodBrocesosdTenemosibuenaBatisfaccion@el@liente) 3

9 Proveedoresiie@nas@ielB0%@eHastARLENEL olombia 4

1 2

(%)
<
N
w
=
&
o
re

Se@videncian@lesviaciones@n@IAsoRlelRHEMABDor@arte@edosEonsultores 2

No@xistenfbuenasielacionesBinérgicas@ntredosBrocesos@eda®rganizacion 5 2 12
nilinatbuenal@isposicion@arafrabajo@nRquipo@n@a@mpresa. 2 64
NoBeltienefinBrograma@ie®apacitacion@lineado@dasEompetencias@ied
todo®IPersonal@edafrganizacions
Falta@ie@ledicacionRefaferenciafara@evision@elBistemaRiefestionelal
organizacion®Beguimiento@iprestacion@elBervicio.

5 [NoBeRealizan@uditoriasnternas@nla@®mpresa 3 1 3
Nobhaybuena@VediciénkhiBeguimiento:AnadecuadoBeguimientoRiel
proyectosargos@niajecuciony@esarrollo@eMisitasy@ctividades,RonIz
6 |fin@lefhoRener@®roblemas@nEafacturacion@eosBerviciosBarciales.INoBel 6 1 6
incluyenfos@nalisis@leBquellos@ndicadoresRuefuedanBihoRstark
formalizadosBientroRielBistema@eFestion.
NoBeltiene@structuradoinfroceso®omercial@onEnétodosilarosmhill
indicadores
NoBeRvidenciaimplementado®I@rocedimiento@ecciones&orrectivasy?
preventivas.MNoBeltealiza®IRAnalisis@e@ausas@ie®ventosthoReseados.MNok
8 [se®ontemplan®odasdasEnejoras@eneradas@nIGProceso,r 3 1 3
independientemente@e®jue@sténFormalizadas®mhoRnRIBistemaiel
gestion.
NoBeftealizalnvestigaciontasicaBjueBbermita@esarrollar@nejoresiroductos(
parafafrestacion@elBervicio
Falta@le®onsolidaciond@jecucion@elaiplaneacion@stratégicaRiedal
10 [empresa.tNo@xistefafapacidad@edosBrocesos@eda®rganizacion@arall 6 2 12
demostrar@IBporte@nRifrascondmicas@iarganizacion
NoBeRvidencialbuena@omunicacion@l@nterior@ela®rganizacion.Faltall
mejorarBinEnds@a@omunicacion@sertiva@ntredaiparteBdministrativados?] 3 2 6
consultores.BAsiZomofinternamente@n@aficina.

Fuente. Autor.

DEBILIDADES

1

[

Como se observa en la tabla anterior la puntuacion ponderada total de SEQ
Consultores Ltda., corresponde a un valor de 264 (se encuentra por encima de
250), lo que indica que la organizacion tiene una posicién interna fuerte. Asi
mismo, observamos que el peso ponderado total de las fortalezas es 187 y el de
las debilidades es de 77, lo cual indica que predominan las fortalezas, es decir,
que potes.

La matriz EFE, la matriz EFI, asi como las declaraciones de vision y misién claras,
brindan la informacién fundamental necesaria para formular con éxito estrategias
competitivas. El proceso de una auditoria interna representa una oportunidad para
que los gerentes y empleados de toda la organizacion participen en la
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determinacion del futuro de la empresa. La participacion en el proceso puede
motivarlos y movilizarlos.

Analizando la informacién contenida en la matriz EFI, se puede considerar dicha
informacion como un insumo valioso para la determinacion de cuestiones internas
que pueden afectar el direccionamiento estratégico y proposito de la organizacion,
asi como los riesgos y oportunidades que es necesario establecer para el sistema
integrado de gestion.

6.4.3. Objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se espera obtener al
implementar ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que deben
emprenderse para el logro de los objetivos a largo plazo. Los objetivos deben ser
cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos,
alcanzables y congruentes.

Los objetivos claramente establecidos ofrecen multiples beneficios: dan direccion,
facilitan la sinergia, contribuyen a la evaluacion, permiten establecer prioridades,
reducen la incertidumbre, minimizan los conflictos, estimulan el esfuerzo, y ayudan
tanto a la asignacion de recursos como al disefio de las tareas.

Con el animo de aportar informacion para la formulacién de objetivos estratégicos,
a continuacion se establece informacion clave como: la participacion de las ARL
en el mercado Colombiano actual, pues esta informacién permite identificar en
términos globales el mercado en el cual se desarrolla SEQ Consultores Ltda.:

Tabla 8. Participacion de las ARL’S

POSITIVA 421.733 62,50%
ARL SURA 128.057 18,98%
AXA COLPATRIA 43.604 6,46%
COLMENA 35.653 5,28%
EQUIDAD 16.667 2,47%
LIBERTY 14.201 2,10%
BOLIVAR 7.539 1,12%
MAPFRE 5.619 0,83%
ALFA 1.526 0,23%
AURORA 130 0,02%

Fuente. FASECOLDA
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Tabla 9. Participacion en primas de las ARL’s en el mercado Colombiano.

ARL SURA
POSITIVA

AXA COLPATRIA
COLMENA
BOLIVAR
LIBERTY
EQUIDAD
MAPFRE VIDA
ALFA

AURORA
TOTAL

Fuente. ARL SURA.

$ 781,856
$ 643,004
$ 387,870
$ 309,225
$ 167,698
$ 132,586
$ 85,495
$ 87,453
$ 16,030
$ 266

$ 2,611,483

$ 860,981
$ 746,454
$ 450,183
$ 337,192
$ 180,568
$ 137,555
$ 87,854
$ 80,120
$ 17,272
$ 64

$ 2,898,241

10.12%
16.09%
16.07%
9.04%
7.67%
3.75%
2.76%
-8.39%
7.75%
-76.09%
-11.22%

29.71%
25.76%
15.53%
11.63%
6.23%
4.75%
3.03%
2.76%
0.60%
0.00%
100.00%

Es fundamental para SEQ Consultores Ltda., identificar como esta distribuida su
facturacion en el mercado cautivo actual en las ARL en las que tiene convenio
comercial. A continuacion se presenta la distribucion de la facturacion de SEQ

Consultores Ltda.

Figura 6. Distribucién de la facturacién de SEQ Consultores Ltda.

DISTRIBUCION DE FACTURACION
SEQ CONSULTORES LTDA
2015

6 LA EQUIDAD
SEGUROS DE VIDA
o.C.
1%

5 COLMENA
RIESGOS
PROFESIONALES
1%

9 DIRECTAS
15%

4 AXA COLPATRIA
SEGUROS DE VIDA
S.A.

1%

Fuente. Autor.

En SEQ Consultores Ltda., se han definido los temas estratégicos fundamentales,
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los cuales serviran de base para establecer los objetivos estratégicos de largo
plazo y establecen un marco de actuacion y de desempefio de los diferentes
procesos al interior de la organizacion. A continuacidon se mencionan los temas
estratégicos y los objetivos a largo plazo y su respectiva coherencia y/o
correlacion, establecidos por la alta direccidén de la organizacion

Tabla 10. Relacién temas estratégicos con objeticos estratégicos de SEQ Consultores Ltda.

TEMAS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Maximizar valor a los accionistas
Aumento en las utilidades
Incrementar EBITDA

Aumentar la satisfaccion del cliente
Aumentar participacion de mercado en
las diferentes Administradoras de
Riesgos Laborales (ARL)
Aumentar facturacion en los clientes
directos

Beneficios financieros para los
accionistas

Gestion hacia el cliente

Aumentar la eficiencia en los procesos
de planeacion y prestacién del servicio
Incrementar la eficacia del proceso
comercial

Excelente servicio

Innovacion de productos Desarrollar nuevos productos

Generar cultura de mejoramiento
continuo
Garantizar personal competente
Optima gestién organizacional Maximizar el capital de informacion de la
organizacién, en términos de
infraestructura tecnolégica y aplicaciones

del capital de informacién
Fuente: Autor.

En SEQ Consultores Ltda., por decision de la alta direccion se equilibran los
objetivos y mediciones financieras con los objetivos y mediciones no financieras,
empleando el concepto del Balanced Scorecard (BSC), el cual tiene como
propésito general equilibrar los objetivos de los accionistas con los objetivos
operacionales y los objetivos del cliente. A continuacién se presenta el mapa
estratégico donde se tienen establecidos los objetivos estratégicos de SEQ
Consultores Ltda:
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Figura 7. Mapa estratégico de SEQ Consultores Ltda.

MAXIMIZAR VALOR PARA
LOS ACCIONISTAS

AUMENTAR EBITDA AUMENTAR UTILIDAD

FINANCIERA

AUMENTAR
AUMENTAR LA AUMENTAR FACTURACION
SATISFACCION PARTICIPACION DE
DEL CLIENTE EN LAS ARL’'S CLIENTES

DIRECTOS

CLIENTE

AUMENTARAAEFICIENCIADER INCREMENTAR LA
LOSEPROCESOSECLAVEIEAAR EFICACIA DEL

ORGANIZACION:EPLANEACIONEE PROCESO
PRESTACIONMELBERVCIO COMERCIAL

PROCESOS
INTERNOS

Fuente. Autor.

J

Analizando los objetivos estratégicos establecidos en el item anterior, se
establece por decisién de la alta direccion de la Organizacion que estos
mismos seran los objetivos estratégicos del sistema integrado de gestion.
En el Anexo 4 se muestra la relacién de Objetivo estratégico, indicador, meta, y
procesos asociados responsables.

6.4.4. Formulacion de estrategias.

La formulacion de estrategias se constituye en una sistematica importante que
podrd llevar a SEQ Consultores Ltda. de la posicidon que ocupa en la actualidad a
la que desea tener en el futuro. Dichas estrategias se derivan de la vision, de la
mision, de los objetivos estratégicos y de las auditorias externa e interna;
adicionalmente seran coherentes con las acciones implementadas en el pasado y
gue han dado buenos resultados.

En SEQ Consultores Ltda., para la identificacién y evaluacion de las estrategias
alternativas se involucraron a los directivos, consultores y empleados
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(representantes de los procesos y areas de la organizacion) que formularon las
declaraciones de la vision y la mision organizacionales, como también a aquellos
gue participaron en la realizacion de las auditorias externa e interna.

El proceso de formulacion de estrategias en SEQ Consultores Ltda., se
fundament6 en el modelo expuesto por Fred David en su Libro Conceptos de
Administracion Estratégica, el cual plantea la toma de decisiones en tres etapas:
La etapa 1 del modelo de formulacién esta integrado por las matrices EFE y EFI.
En esta fase, denominada etapa de los insumos, se resume la informacion
bédsica necesaria para formular estrategias. La etapa 2, llamada etapa de
adecuacion, se enfoca en generar estrategias alternativas factibles mediante la
alineacion de los factores clave, tanto internos como externos. La fase 3, o etapa
de decisidén, comprende una sola técnica, la matriz cuantitativa de la planificacion
estratégica (MCPE). La MCPE utiliza la informacion aportada en la etapa 1 para
evaluar objetivamente las estrategias alternativas factibles identificadas en la
etapa 2, con lo cual pone al descubierto el atractivo relativo de cada una de las
estrategias alternativas y ofrece una base neutral para elegir estrategias
especificas. En coherencia con ello, y con el desarrollo de las matrices EFE y EFI.

En SEQ Consultores Ltda., se define la estrategia en términos de la adecuacion
que realiza la organizacion entre sus recursos Yy habilidades internas y las
oportunidades y riesgos creados por sus factores externos, empleando la matriz
FODA y matriz PEYEA.

6.4.4.1. Matriz FODA.

En ese orden de ideas, es fundamental considerar la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)®, pues esta es una importante
herramienta de adecuacion que permite desarrollar cuatro tipos de estrategias:
estrategias FO (fortalezas- oportunidades), estrategias DO (debilidades-
oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA
(debilidades-amenazas). Adecuar los factores internos y externos clave es la parte
mas dificil en el desarrollo de la matriz FODA; ademas exige mucho sentido
comun, puesto que las alternativas de adecuacion son diversas.

En SEQ Consultores Ltda., se establecen las estrategias FO a través de la cual se
busca utilizar las fortalezas internas de la empresa para aprovechar las
oportunidades externas.

Para la formulacion de la matriz FODA en SEQ Consultores Ltda., se desarrollaron
los siguientes pasos:
e Se listaron las oportunidades externas clave de la empresa.

64 DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 175.
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e Se listaron las amenazas externas clave de la empresa.

e Se listaron las fortalezas internas clave de la empresa.

e Se listaron las debilidades internas clave de la empresa.

e Posteriormente se adecuaron las fortalezas internas a las oportunidades
externas, y se registraron las estrategias FO resultantes en la casilla
correspondiente.

e Luego se adecuaron las debilidades internas a las oportunidades externas,
y se registraron las estrategias DO resultantes.

e Paso seguido se adecuaron las fortalezas internas a las amenazas
externas, y se registraron las estrategias FA resultantes.

e Finalmente se adecuaron las debilidades internas a las amenazas externas,
y se registraron las estrategias DA resultantes.

En el anexo 5 se ofrece la representacion esquematica de la matriz FODA en SEQ
Consultores Ltda. Observe que la matriz estd compuesta por nueve celdas: cuatro
para los factores clave, cuatro mas para las estrategias, y una que siempre se deja
en blanco (la celda superior izquierda). Las cuatro celdas de estrategias,
etiquetadas FO, DO, FA y DA, se desarrollan después de completar las cuatro
celdas de factores clave, F, D, Oy A.

6.4.4.2. Matriz PEYEA.

La matriz de posiciéon estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)®®, otra
poderosa herramienta de adecuacion de la etapa de adecuacion, se trata de un
modelo de cuatro cuadrantes que indica cuales son las estrategias mas
adecuadas para una organizacion determinada: agresivas, conservadoras,
defensivas o competitivas. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos
dimensiones internas: (la fuerza financiera [FF] y la ventaja competitiva [VC]) y dos
dimensiones externas (la estabilidad del entorno [EE] y la fuerza de la industria
[FI]). Es posible que estos cuatro factores constituyan las determinantes mas
importantes de la posicion estratégica general de SEQ Consultores Ltda.

85 DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 178.
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Figura 8. Matriz Peyea Generica

FF

+7 -
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
« Penetracién de mercado +6 [~ « Integracién horizontal, hacia
+ Desarrollo de mercado adelante, hacia atrds
+ Desarrollo de producto 45 =« Penetracién de mercado
« Diversificacién relacionada * Desarrollo de mercado

+H4 « Desarrollo de producto
« Diversificacién
+3 - (relacionada o no relacionada)

2 -

+ -

o

1 1 1 1 1 1 1 | Y Y R N - N |

Fl
+#1 +2 +3 +4 +5 +6 +7

Estrategia defensiva
+ Recorte de gastos
+ Desinversién
« Liquidacién

= Estrategia competitiva

« Integracién hacia atrés, hacia
adelante, horizontal

* Penetracién de mercado

* Desarrollo de mercado

* Desarrollo de producto

R A S
I

Fuente: DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. p. 178.

Cada una de las dimensiones presentadas en los ejes de la matriz PEYEA esta
compuesta de diferentes variables, dependiendo del tipo de organizacion. En el
anexo 6 se muestran algunos ejemplos de los perfiles estratégicos que puede
arrojar el andlisis PEYEA. En el desarrollo de la matriz PEYEA también se debe
tomar en consideracion los factores incluidos previamente en las matrices EFE y
EFI. Algunas variables que suele incluirse en general son: el rendimiento sobre la
inversion, el apalancamiento, la liquidez, el capital de trabajo y el flujo de efectivo
son considerados factores determinantes de la fortaleza financiera. Al igual que la
matriz FODA, la matriz PEYEA se adapta a SEQ Consultores Ltda.

Los pasos necesarios que se desarrollaron al estructurar la matriz PEYEA en SEQ
Consultores fueron:

1.

N o

Seleccion de un conjunto de variables para definir la fuerza financiera (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la
industria (FI).

Asignacién un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones FF y FI.

Asignacién de un valor numérico de -1 (la mejor) a —7 (la peor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones EE y VC.

Se calcula la puntuaciéon promedio para FF, VC, FI y EE sumando los valores
otorgados a las variables en cada dimension, y dividiendo el resultado entre el
namero de variables incluidas en la dimensién respectiva.

Se grafican las puntuaciones promedio para FF, FI, EE y VC sobre el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

Se suman las dos puntuaciones del eje X y se traza el punto resultante en X.
Se suman las dos puntuaciones del eje Y y se traza el punto resultante en Y.
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8. Posteriormente se traza la interseccion del nuevo punto XY.

9. Finalmente se traza un vector direccional que vaya desde el origen de la matriz
PEYEA hasta el punto de interseccion. Este vector indica el tipo de estrategias
recomendadas para la organizacién: agresiva, competitiva, defensiva o
conservadora.

En la siguiente tabla se presenta el andlisis PEYEA para SEQ Consultores Ltda.:

Tabla 11. Andlisis PEYEA para SEQ Consultores Ltda.

DIMENSION Valor asignado

FUERZA FINANCIERA

LIQUIDEZ 6
CAPITAL DE TRABAJO 6
FLUJO DE EFECTIVO S
PROPORCION PRECIO/UTILIDADES 3
Sumatoria 20
Promedio 5
FUERZA DEL MERCADO
POTENCIAL DE CRECIMIENTO 5
POTENCIAL DE UTILIDADES 5
ESTABILIDAD FINANCIERA 4
UTILIZACION DE RECURSOS 4
FACILIDAD DE INGRESO AL MERCADO 5
Sumatoria 23
Promedio 4,6
ESTABILIDAD DEL ENTORNO
CAMBIOS TECNOLOGICOS -3
AUMENTO DE LA DEMANDA -2
RANGOS DE PRECIOS DE LA 5
COMPETENCIA
ELASTICIDAD PRECIO DE LA DEMANDA -4
Sumatoria -14
Promedio -3,50
VENTAJA COMPETITIVA
PARTICIPACION DE MERCADO -3
CALIDAD DEL SERVICIO -2
SATISFACCION DEL CLIENTE -2
COMEPTENCIA DEL PERSONAL -2
CONTROL SOBRE CONTRATISTAS -4

58



Sumatoria -13

Promedio -2,6
Fuente. Entrevista con Gerente General y Gerente Estratégico de SEQ Consultores Ltda.

En coherencia con los datos establecidos en la tabla anterior, se estima:
La Fuerza Financiera (FF) promedio es: 5

La Fuerza del Mercado (FM) promedio es: 4,6

La Estabilidad del Entorno (EE) promedio es: - 3,5

La Ventaja Competitiva (VC) promedio es: - 2,6

De este modo las coordenadas del vector direccional:
Eje X: -2,6 + (+4,6) = +2
Eje Y: -3,5 + (+5) = +1,5.

Figura 9. Matriz PEYEA para SEQ Consultores Ltda.

FF

ESTRATEGIAGAGRESIVA:
Desarrollo@e®roducto
Diversificacion®Relacionada

Penetracion@le@ercado
Desarrollo@e@ercado

(2,2.5)

vC | FM

EE

Fuente. Autor.

Una vez analizada la matriz PEYEA llegamos a la conclusion que a SEQ
Consultores Ltda. actualmente se encuentra en una posicidn estratégica con
enfoque agresivo, es decir, que sus estrategias deben estar orientadas a:
Desarrollo de Producto, Diversificacion relacionada, Penetracion de Mercado y
Desarrollo de Mercado. ldentificada la posicion estratégica de la empresa y
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tomando en consideracion la informacidn generada por las encuestas y
observacion estructurada es posible concluir lo siguiente:

SEQ Consultores Ltda. es una empresa financieramente sélida que ha logrado
importantes ventajas competitivas en una industria estable y en crecimiento.
Adicionalmente cuenta con fortalezas que le permiten contrarrestar situaciones
como: el diferencial de tarifas, calidad y portafolio de servicios. De igual manera,
su favorable situacion financiera, le permite crecer sanamente en un sector que
cuenta con una creciente demanda de servicios y cuya actividad se encuentra
promovida por la legislacion vigente en materia de salud ocupacional (Decreto
1072 de 2015) y la actualizacion de las normas internacionales como ISO
9001:2015 e ISO 14001:2015.

La fortaleza financiera con que cuenta la compaiiia le permite destinar recursos
para efectuar agresivas campafias de mercadeo que permitan la vinculacion de
usuarios para las diferentes lineas de servicio con que cuenta la empresa.

Adicionalmente estd en condiciones de acceder a apalancamiento por parte de
entidades financieras con el proposito de efectuar inversiones en innovacion,
organizacion, e infraestructura que le permitan ampliar su capacidad de prestacion
de servicios entre ellas la modernizacion de equipos y desarrollo de productos
nuevos.

Por otro lado estd en condiciones lograr la especializacion de su plantilla de
profesionales mediante la vinculacion de expertos de mayor perfil profesional que
atiendan las lineas de servicio en las que actualmente es fuerte la compafiia tales
como consultoria, capacitacion y auditorias en sistemas de gestién con énfasis
estratégico.

En consideracion a que SEQ Consultores Ltda. Orientara sus estrategias a:
Desarrollo de Producto, Penetracion de Mercado, Diversificacion relacionada y
Desarrollo de Mercado, las cuales se definen a continuacion:

e Desarrollo de Producto: Buscar aumentar las ventas a través de la mejora
de los productos o servicios presentes 0 el desarrollo de nuevos.

e Penetracién de Mercado: Buscar una mayor participacion de mercado
para los productos o servicios presentes en los mercados actuales a través
de mayores esfuerzos de marketing.

e Diversificacién Relacionada: Agregar productos o servicios nuevos pero
relacionados con los presentes.

e Desarrollo de Mercado: Introducir los productos o servicios presentes en
una nueva area geogréafica.

En linea con lo establecido anteriormente, SEQ Consultores Ltda., establece las
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siguientes estrategias para lograr los objetivos estratégicos:

Tabla 12. Correlacion perspectiva, objetivo estratégico y estrategia de SEQ Consultores Ltda.

PERSPECTIVA | OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA

AUMENTAR EL VALOR o -
FINANCIERA PARA LOS ACCIONISTAS Capitalizar la Compafiia

Aumentar el margen de

FINANCIERA AUMENTAR UTILIDAD . .,
contribucion de cada producto
Estructurar un programa de
FINANCIERA AUMENTAR EBITDA mejora de la estructura de
costos ABC
cunte  AUMENTARLASATISPACCON | SheS PR
DEL CLIENTE . v
clientes
Estructurar alianza estratégica con
QIA SEGUROS LTDA
Fortalecer las relaciones con las
directivas y ejecutivos comerciales de las
ARL.
CLIENTE AUMENTAR LA PARTICIPACION
EN LAS ARL Estructurar una campafia comercial

asertiva para promocionary
comercializar ante nuestros clientes ARL,
nuestros servicios especificos en
implementacion del Decreto 1072 de
2015, Cambios en el RUC y Cambios en
las Normas de Sistemas de Gestion.

Estructurar plan de mercadeo por

redes sociales
AUMENTAR FACTURACION POR
E
CLIENTE CLIENTES DIRECTOS s',trucFlfrarBIan de ventas
Diversificacion de mercado

internacional (PERU)

Desarrollar programa de control de
AUMENTAR LA EFICIENCIA DE  proveedores externos

PROCESOS LOS PROCESOS CLAVE DE LA Estructurar el proceso de planeacién del
INTERNOS ORGANIZACION: PLANEACION Y  servicio
PRESTACION DEL SERVCIO Estructurar el proceso de prestacion del
servicio
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Estructurar el software para el
DESARROLLAR NUEVOS control de contratistas.

PROCESOS PRODUCTOS DE SERVICIOS DE  Estructurar nuevo producto de
INTERNOS SEQ CONSULTORES LTDA. formacidn virtual en plataforma
moddle
PROCESOS INCREMENTAR LA EFICACIA DEL Estructurar el proceso comercial
INTERNOS PROCESO COMERCIAL
APRENDIZAJEY  GENERAR CULTURA DE :nmtzgrg‘;:ir éﬁi’lii@)u(i:zge;“a
CRECIMIENTO MEJORAMIENTO CONTINUO . . . .
Estratégico hacia la Sostenibilidad)
Desarrollar el Modelo de gestion
basado en competencias
Reorganizacion de funciones,
responsabilidades y rendicion de
APRENDIZAJEY GARANTIZAR PERSONAL cuentas al interior de la organizacion.
CRECIMIENTO COMPETENTE Estructurar e implementar
actividades de bienestar para el
personal de la organizacion
Estructurar programa de gestion del
conocimiento
MAXIMIZAR EL CAPITAL DE
INFORMACION DE LA Desarrollar el Programa de
APRENDIZAJE Y ORGANIZACION, EN TERMINOS  Infraestructura Tecnoldgica y
CRECIMIENTO DE INFRAESTRUCTURA Aplicaciones de Capital de

TECNOLOGICA Y APLICACIONES  Informacion
DEL CAPITAL DE INFORMACION

Fuente. Autor.

6.4.4.3. Gestion de las estrategias.

De acuerdo a lo planteado por FRED DAVID en su libro conceptos de
administracion estratégica, el proceso del direccionamiento estratégico no termina
con la decisibn de qué estrategia o0 estrategias aplicar. Es necesario que el
pensamiento estratégico se traduzca en accion.

En esta etapa del proceso, se hace necesario para cada una de las estrategias
planteadas para los objetivos estratégicos, establecer el “plan de accion” para
alcanzar los resultados esperados dentro del horizonte de tiempo previamente
definido. Para ello, se considera:

o Definir las tareas que se deben realizar para hacer realidad cada estrategia

e |dentificar y definir el tiempo necesario para realizar la accion o tarea

e Senfalar el responsable de cada tarea o subactividad

e Especificar los recursos econdmicos (presupuesto) necesarios
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En SEQ Consultores Ltda., se estructuran los planes de acciébn con inversion
estimada para las siguientes estrategias:

Tabla 13. Estrategias con inversion estimada

TIPO DE
ITEM ESTRATEGIA PROPUESTA IENg/ﬁll\?/l,SAlgL\l ESTRATEGIA
RELACIONADA
Implementar SIGUES® (Sistema
Integrado de Gestion Unico vy Desarrollo de

- Estratégico hacia la Sostenibilidad). a2l producto
Ver anexo 7.

Desarrollar el modelo gestidn Penetracion de

2 basado en competencias. Ver $ 13.940.000

mercado
anexo 8.
Reorganizacion de  funciones,

3 responsabllldadeg. y rendicion de $ 6.060.000 Penetracion de
cuentas al interior de la mercado
organizaciéon. Ver anexo 9.

Estructurar e implementar

4 actividades de blenes_tar para el $ 11.800.000 Penetracion de
personal de la organizacion. Ver mercado
anexo 10.

5 Estruc_tu_rar programa de gestion del $ 8.860.000 Penetracion de
conocimiento. Ver anexo 11. mercado
Desarrollar el Programa de
Infraestructura  Tecnoldgica vy Penetracion de

6 Aplicaciones de  Capital de $ 13.040.000 mercado
Informacion. Ver anexo 12
Desarrollar programa de control de Penetracion de

7 proveedores externos. Ver anexo $ 4.650.000
13. mercado
Estructurar el proceso de Penetracion de

8 planeacién del servicio. Ver anexo $ 10.200.000
14. mercado
Estructurar los procesos de Penetracion de

9 prestacion del servicio. Ver anexo $ 7.200.000
15. mercado
Estructurar nuevos productos:

10 softwar_e para control_ E:le _ $ 39.630.000 Dlvers!flcamon
contratistas y formacion virtual en relacionada
plataforma Moodle. Ver anexo 16.

11  Estructurar el proceso comercial. $ 7.200.000 Penetracion de
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TIPO DE

ITEM ESTRATEGIA PROPUESTA IENQ/EE/I?SE ESTRATEGIA
RELACIONADA
Ver anexo 17. mercado
Estructurar alianza estratégica con Penetracion de

12 Qia Seguros Ltda. Ver anexo 18. $3.980.000 mercado
Estructurar plan de mercadeo por
redes sociales (redefinir mercado,
comunicar portafolio a los clientes,

13 hacer marketl_ng masivo, desarrollar $12.100.000 Penetracion de
redes de distribuidores, ventas mercado
cruzadas, venta de soluciones a la
medida, educacion a clientes. Ver
anexo 19.

Fortalecer las relaciones con las Penetracion de

14  directivas y ejecutivos comerciales $ 14.000.000 mercado
de las ARL. Ver anexo 20.

Estructurar una camparfa comercial

promocional, nuestros servicios

especificos en implementacion del Penetracion de
15  Decreto 1072 de 2015, Cambios en $ 21.760.000

. mercado

el RUC y Cambios en las Normas

de Sistemas de Gestion. Ver anexo

21.

Estructurar programa de retencion Penetracion de

16 vy fidelizacién de clientes. Ver anexo $ 20.000.00
59 mercado
Estructurar un programa de mejora Penetracion de

17  de la estructura de costos. Ver $ 3.300.000

mercado
anexo 23.
Estructurar un programa de
diversificacion de mercado Desarrollo de

18 . : L : $ 17.056.000
internacional, inicialmente hacia mercado
Perud. Ver anexo 24.

Aumentar el margen de Desarrollo de

19  contribucion de cada producto. Ver $1.980.000

mercado
anexo 25.

20 Capitalizacion de la Compaifiia. Ver $ 960.000.000 Desarrollo de

anexo 26. mercado
Fuente. Autor.
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6.4.4.4. Priorizacion y seleccion de las estrategias.

Basandonos en lo planteado por NORTON Y KAPLAN en su libro The Execution
Premium, en el cual plantean un proceso cuantitativo formal para evaluar y
priorizar las iniciativas, se estabelce en SEQ Consultores Ltda., un proceso para
priorizar y seleccionar las estrategias planteadas. El proceso presenta tres
criterios: Impacto estratégico y beneficio (ponderados en 50 por ciento), exigencias
de recursos (ponderadas en 30 por ciento) y capacidad organizacional y
probabilidad de alcanzar los beneficios (ponderadas en 20 por ciento). Para tal
efecto, en SEQ Consultores Ltda., se determina la siguiente formula para la
priorizacion de estrategias con los siguientes criterios:

PRE= IE(0,5) + ER(0,3) + COP(0,2)

En donde:

PRE: Priorizacién de estrategia

IE: Impacto estratégico

ER: Exigencia de recursos

COP: Capacidad organizacional y probabilidad de alcanzar los objetivos

En SEQ Consultores Ltda., la Gerencia General y el Gerente Estratégico revisan
todas y cada una de las estrategias propuestas para lograr los objetivos
estratégicos y llevan a cabo la evaluacion formal y el proceso de priorizacion
conforme a los criterios planteados anteriormente. Los resultados se presentan en
el anexo 27.

Una vez realizado el proceso formal de evaluacién del PRE para cada estrategia,
se determinan para SEQ Consultores Ltda, las estrategias prioritarias o
significativas. En SEQ Consultores Ltda., se consideran estrategias prioritarias o
significativas aquellas cuya calificacion PRE da en en valor igual o superiora 7. En
linea con ello, se presentan a continuacion las estrategias prioritarias:

Tabla 14. Priorizacién de estrategias

ESTRATEGIAS VALORACION PRIORIDAD
Implementar SIGUES® (Sistema Integrado de Gestidn
Unico y Estratégico hacia la Sostenibilidad).

Y]

053 039 02 7,2

Estructurar programa de gestion del conocimiento 9 0,5 9 0,3 9 0,2 9
Estructurar como productos nuevos: el software para
control de contratistasy formacion virtual en 9 0,53 03 9 0,2 7,2
plataforma moodle
Plan de mercadeo en redes sociales 9 0,59 03 3 0,2 7,8
Estructurar alianza estratégica con Qia Seguros Ltda. 9 0,5 9 0,3 3 0,2 7,8
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Estructurar un programa de diversificacion de
mercado internacional, inicialmente hacia Peru
Estructurar una campafia comercial asertiva para
promocionar y comercializar ante nuestros clientes

ESTRATEGIAS

VALORACION PRIORIDAD

9 05303902 7,2

ARL, nuestros servicios especificos en implementaciéon 9 0,5 3 0,3 9 0,2 7,2

del Decreto 1072 de 2015, Cambios en el RUCy
Cambios en las Normas de Sistemas de Gestion.

Fortalecer las relaciones con las directivas y ejecutivos

Ampliar el margen de contribucion del producto

comerciales de las ARL.

Fuente. Autor.

9 05303902 7,2
905903 302 7,8

Asi mismo, se presenta a continuacion la inversion estimada total para la
implementacion exitosa de las estrategias en SEQ Consultores Ltda.:

Tabla 15. Inversion estimada total para implementar las estrategias

TIPO DE
ITEM ESTRATEGIA PROPUESTA lENg/.ﬁaSA\ISL\l ESTRATEGIA
RELACIONADA
Implementar SIGUES® (Sistema Desarrollo de

1 Integrado de Gestion Unico vy $ 50.634.000 roducto

Estratégico hacia la Sostenibilidad). P
Penetracion de

5 Plar_1 de mercadeo en redes $ 12.100.000 mercado
sociales. Desarrollo de

mercado

3 Estructura_r el software para control $ 33.330.000 D|vers!f|ca0|on
de contratistas. relacionada

4 Estruct_u,rar nuevo producto de $ 6.300.000 Dlvers!flcauon
formacion virtual relacionada
Estructurar alianza estratégica con Penetracion de

> Qia Seguros Ltda. B mercado
Estructurar un programa de

6 qhversﬁu_:auon_d_e.mercado _ $ 17.056.000 Desarrollo de
internacional, inicialmente hacia mercado
Pera.

- Estruc_turar programa de gestion del $ 8.860.000 Penetracion de
conocimiento mercado
Estructurar una campafia comercial Penetracién de

8 asertiva para promocionar y $ 21.760.000

comercializar ante nuestros clientes

mercado

66



TIPO DE
ITEM ESTRATEGIA PROPUESTA INVERSION ESTRATEGIA

ESTIMADA RELACIONADA

ARL, nuestros servicios especificos

en implementacion del Decreto

1072 de 2015, Cambios en el RUC

y Cambios en las Normas de

Sistemas de Gestion.

Qmpliar el margen de contribucién $ 1.980.000 Desarrollo de
el producto mercado

INVERSION TOTAL ESTIMADA $ 156.000.000

Fuente. Autor.

De acuerdo a lo planteado por Humberto Serna Gémez en su libro Planeacion y
Gestidn — Teoria y Metodologia, la planeacion estratégica de una organizacién no
puede quedarse en el vacio. Esta tiene que estar unida a la accién y generar
resultados. Un plan estratégico que no se ejecute en el dia a dia de la
organizacion es un documento mas que reposara en la estanteria de la institucion.

Es por ello, que el proceso de la administracion estratégica no termina con la
decision de qué estrategia o estrategias aplicar. Es necesario que el pensamiento
estratégico se traduzca en accion. Esta transicion es mucho mas facil si una
organizacioén relaciona su estrategia con su gobernanza y procesos operacionales.

Para la ejecucion de la estrategia se requiere la alineacién y ejecucion tanto de las
estrategias seleccionadas como de los procesos de la organizacion. En SEQ
Consultores Ltda., se ha considerado el sistema integrado de gestion de la
calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo como el vehiculo apropiado
para la alineacién y ejecucién exitosa de las estrategias prioritarias con los
procesos de la organizacion.

6.5. PLANIFICACION DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION EN
CALIDAD, AMBIENTE Y SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO.

Es fundamental en esta instancia, recordar que segun la norma UNE 66177:2005
la definicibn del sistema integrado de gestion es el conjunto formado por la
estructura de la organizacion, las responsabilidades, los procedimientos, los
procesos y los recursos que se establecen para llevar a cabo la gestion integrada
de los sistemas. Coherente con ello, es necesario considerar que la integracion de
sistemas alcanza normalmente a varias areas de la organizacion, requiere
recursos importantes, puede conllevar a cambios funcionales, y en funcion de su
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complejidad, durar un periodo considerable.

En SEQ Consultores Ltda., el direccionamiento estratégico de la compafia, sus
objetivos y estrategias se constituyen en el punto de partida de un sistema
integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo. Por
tanto, la planificacion de un sistema integrado de gestion parte de la definicion
estratégica que hiciese la organizacién del direccionamiento estratégico hacia el
futuro.

Posterior a la revision de las diferentes metodologias para la integracion de
sistemas de gestion establecidas en el presente documento, en SEQ Consultores
Ltda., se decide integrar los sistemas de gestibn basado en el enfoque por
procesos y por lo tanto se considera pertinente como mecanismo de integracion
de sus sistemas de gestion de la calidad, ambiente y seguridad y salud en el
trabajo, el método establecido por AENOR en la norma UNE 66177:2005.

La integracion de los sistemas de gestion sobre la base de los procesos tiene las
siguientes implicaciones:

e Considerar la integracion sobre la base de los procesos implica entender como
los procesos se deben gestionar para prestar los servicios que cumplan tanto
los requisitos del cliente, como los ambientales y los de seguridad y salud en el
trabajo. Y esto no es lo unico. El enfoque de gestion basado en procesos
enfatiza la realizacibn de un seguimiento y medicidon para asegurar que se
obtienen los resultados esperados en estas areas.

e La manera de integrar la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud en
el trabajo en el ambito de un proceso pasa por cuestionarse la influencia que
dicho proceso tiene respecto a las tres areas y determinar la finalidad de ese
proceso, no sélo en términos de cumplimiento de requisitos del cliente, sino
también en términos de cumplimiento de requisitos ambientales y de seguridad
y salud en el trabajo.

e Las actividades que se realizan en el seno del proceso son las que deben
conducir al mismo hacia la finalidad planteada. Cuando es necesario describir
tales actividades, se deberia utilizar algun tipo de soporte (papel o informatico)
que reflejara eficazmente la informacion necesaria, lo que también puede
abordarse de manera integrada.

Para la Integracion del sistema de gestion, SEQ Consultores Ltda., tiene presente
los siguientes aspectos claves para garantizar posteriormente su eficacia:

e Apoyo de la Direccion.

e La asignacion y establecimiento de los recursos necesarios (humanos y
materiales): En la planificaciéon e implementacién del sistema de gestion
integrado en SEQ Consultores Ltda., implica necesariamente la asignacion
de recursos que permitan dicha planificacion, integracién e implementacion,
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y es la Direccion la que asegurard la disponibilidad de los recursos
humanos y materiales necesarios para ello. La asignacion de recursos se
realizara buscando siempre la mayor eficiencia posible, por lo que cobra
una vital importancia realizar adecuadamente la planificacion de las
acciones necesarias.

e La formacion e informacion necesarias.

Asi mismo es necesario determinar los aspectos comunes que se consideran tanto
en el direccionamiento estratégico de la organizacion y en la planificacion del
sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el
trabajo. A continuacion se presentan dichos elementos comunes:

Tabla 16. Aspectos comunes que se consideran tanto en el direccionamiento estratégico de la
organizacién y en la planificacion del sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y
seguridad y salud en el trabajo.

ELEMENTO DE
LA

ELEMENTO DEL | ) ANiFICACION

TEM | DIRECCIONAMIENTO ANALISIS

DEL SISTEMA
INTEGRADO DE
GESTION

ESTRATEGICO

Puede ser considerado como el
punto inicial del proceso.
Consiste en el trabajo previo
gue debe ser realizado con el
fin de formular e implantar
eficazmente las estrategias.
Para ello, es necesario realizar
un completo andlisis externo e

Analisis de interno. En ese sentido es
L contexto: necesario vigilar y examinar el
Analisis de contexto: X ., , 9 y i
e Determinacion de entorno asi como analizar a los
1 Analisis internos y . . .
cuestiones competidores. Dicha
externos ) . - -
internas y informacion es critica para
externas determinar los riesgos, las

oportunidades y amenazas en
el entorno. De igual manera, es
clave realizar el analisis interno,
el cual ayuda a identificar tanto
las fortalezas como las
debilidades que pueden, en
parte, determinar el éxito de
una empresa en un sector.
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ELEMENTO DEL
TEM | DIRECCIONAMIENTO

ESTRATEGICO

ELEMENTO DE
LA
PLANIFICACION
DEL SISTEMA
INTEGRADO DE
GESTION

ANALISIS

Definicién de
2 objetivos:
Obijetivos estratégicos

Definicion de
estrategias:
(Estrategia es un

3 medio por el cual la
organizacion busca
alcanzar los objetivos,
Su misién y vision)

Estructura
Organizacional

Definicion de
objetivos:
Objetivos del
sistema integrado
de gestion

Definicion de
medios para
alcanzar los
objetivos:
Planificacion para
lograr los
objetivos del
sistema integrado
de gestion

Estructura
Organizacional
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Analizar las fortalezas vy
relaciones entre las actividades
gue comprenden la cadena de
valor de una empresa puede
constituir un medio de descubrir
fuentes potenciales de ventaja
competitiva para la empresa.

Los objetivos estratégicos se
utilizan para hacer operativa la
declaracion de mision, es decir,
ayudan a proporcionar
direccién a coémo la
organizacion puede cumplir o
trasladarse hacia los objetivos
mas altos de la jerarquia de
metas, la vision y la mision.

Tanto en la dimension del
direccionamiento  estratégico
como de la planificacion del
sistema integrado de gestion es
menester establecer los medios
ylo planes (acciones,
cronogramas y recursos) para
lograr y alcanzar de manera
efectiva la estrategia
corporativa y competitiva y los
objetivos correspondientes.

Para implementar las
estrategias, y/o planes de
accion para lograr los objetivos
es necesario establecer una
estructura organizacional
apropiada en términos de
procesos  necesarios  para
implementar las  acciones,
personas responsables con sus
respectivas funciones,



ELEMENTO DE
LA

ELEMENTO DEL |, AnjFICACION

TEM | DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

DEL SISTEMA
INTEGRADO DE

ANALISIS

GESTION

Seguimiento,
5 Control y seguimiento  medicion, analisis
y evaluacion

Fuente. Autor.

responsabilidades y habilidades
pertinentes.

De igual manera, se destaca la
necesidad de seguimiento,
medicion, andlisis y evaluacién
como similitud importante, pues
es fundamental analizar los
resultados y las causas que lo
provocan. Ademas, debe
hacerse un seguimiento del
mismo porque en el entorno
cambiante en el que desarrolla
la actividad la empresa pueden
cambiar las circunstancias
contempladas en el momento
en el que se establecieron los
objetivos estratégicos.
Debe adicionalmente
establecerse un control del
cumplimiento como método
para poder comparar
periédicamente lo realizado con
los objetivos fijados, analizar
las desviaciones y corregirlas
mediante la adopcién de
nuevas acciones.
En coherencia, es necesario
determinar los métodos de
seguimiento 'y medicion 'y
cuando se debe llevar a cabo
este proceso, junto con el
andlisis y evaluacion de los
resultados del seguimiento y
medicion.

De igual manera, es relevante y conveniente para el éxito de la planificacion del
sistema integrado de gestion, mencionar las similitudes que se consideran existe
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entre el direccionamiento estratégico y el sistema integrado de gestién de calidad,
ambiente y seguridad y salud en el trabajo. Ver anexo 28.

Segun UNE 66177, Para asegurar la exitosa implementacion del sistema de
gestién integrado, el primer paso que debe dar la organizacion es la configuracion
de un Plan. Este Plan, llamese Plan de Integracion de un Sistema de Gestion
Integrado, permitird determinar las acciones a desarrollar para el establecimiento
eficaz de dicho sistema en condiciones controladas.

El Plan sera elaborado con la necesaria contribucién de los cargos que tengan
asumidas las responsabilidades con respecto a las areas de gestion a integrar:
calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo, ya que disponen de los
conocimientos y experiencia necesarios tanto sobre estas tematicas como sobre
las caracteristicas propias de la organizacion en estos aspectos.

Los siguientes son los pasos para el desarrollo del Plan de Integracion:
Andlisis de contexto

Seleccion del nivel de integracion

Seleccion del modo de integracion

Definicién del sistema integrado de gestion

6.5.1. Anélisis de contexto.

Antes de planificar la implementacion del sistema integrado de gestion, es
necesario que la organizacion realice un analisis previo del contexto que le permita
conocer su situacion de partida, permitiéndole identificar y analizar las condiciones
y caracteristicas actuales, es decir:

e Las capacidades y experiencias que posee la organizacion para el proceso
de integracion.

e Las necesidades y expectativas de los clientes y aquellas otras partes
interesadas relacionadas con las areas de gestion a integrar.

e La existencia previa (o no) de sistemas de gestion orientados a satisfacer
estas necesidades.

e Los riesgos que puede correr al abordar el proceso de integracion.

El analisis de contexto permitira a la organizacion identificar el modo mas
apropiado para la adopcion de un sistema de gestion que integre varias areas de
gestion, y con qué nivel de integracion. En definitiva, este analisis facilitara
informacion Util para establecer la estrategia de integracidn mas apropiada. Para
este analisis de contexto, se sugiere que la organizacion reflexione y evalle los
siguientes cuatro parametros: Madurez, complejidad, alcance y riesgo.
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La norma UNE 66177:2005 entiende que la adopcion de una estrategia o0 método
de integracion (basico, avanzado o experto) depende de los resultados del andlisis
de estos cuatro parametros.

La madurez de la organizacion en la gestion por procesos, analizando en qué
situacion se encuentra la organizacion entre los siguientes niveles:

- Nivel minimo: si no existe un enfoque a procesos 0 éste esta limitado a
procesos clave.

- Nivel maximo: si los procesos estan definidos, adecuadamente
documentados, si estdn definidos los propietarios (incluyendo sus
responsabilidades), si estan claramente interrelacionados, si estan definidos los
indicadores para su seguimiento, si se ejecutan y revisan teniendo en cuenta lo
gue hacen los mejores del sector, y si se mide el nivel de satisfaccion de las partes
afectadas desarrollandose acciones de mejora derivadas del seguimiento y
medicion de la eficacia de los procesos. La organizacion deberia analizar sus
procesos y compararse con este ideal, para conocer el grado de madurez en este
ambito.

En el anexo 29 se describe de manera sintética las caracteristicas de los cinco
niveles de madurez posibles de los sistemas de gestion de la organizacion:

En SEQ Consultores Ltda., la Gerencia General y el Gerente Estratégico revisan
todos y cada uno de los niveles de madurez propuestos y llevan a cabo la
evaluacion formal y el proceso de determinacion del nivel correspondiente
conforme a los criterios planteados anteriormente. Se determina que el Nivel de
madurez del sistema de gestion de SEQ Consultores Ltda. es: Nivel 3:
AVANZADO: Enfasis en la mejora continua: La actividad o proceso se realiza
y revisa; se toman acciones derivadas del seguimiento y andlisis de datos.
Existe tendencia a la mejora en etapas tempranas del proceso.

La complejidad de las necesidades de los clientes y otras partes interesadas
(sociedad, personas de la organizacion, proveedores y colaboradores, y
accionistas), debido a su numero o volumen, su grado de exigencia y
homogeneidad, su grado de dependencia.

Este parametro se refiere al nivel de “exigencia” de los grupos de interés
(principalmente implicados en los sistemas objeto de integracion). Se entiende que
mientras mayores sean las necesidades y expectativas actuales y futuras de los
grupos de interés afectados, mayor complejidad se presenta para la integracion.

La norma UNE 66177:2005 identifica este parametro e ilustra el mismo con la
indicacion de que existen diferentes tipos de requisitos: de cliente (especialmente
importante en ISO 9001), sociedad (especialmente relevante en ISO 14001),
personas (especialmente importante en OHSAS 18001), también requisitos de los
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accionistas, propietarios o societarios y otros sectoriales. También se enmarca
dentro de este parametro el analisis de los requisitos establecidos internamente
por la propia organizacion.

En SEQ Consultores Ltda., se desarrolla una matriz de evaluacién para el
parametro de Complejidad. Dicha matriz de evaluacion estd basada en el
documento de “la integracion de sistemas de gestién normalizados sobre la base
de los procesos” estudio a partir de un panel de expertos en el ambito Centro
Andaluz para la Excelencia en la Gestion.

En el anexo 30 se muestran los resultados de la evaluacion de complejidad,
siguiendo las directrices de la matriz en mencion.

El alcance o extensién de los sistemas de gestion a implementar. Este parametro
se refiere a cuan extenso son los sistemas de gestidon aplicados o que se desean
aplicar. En este caso, la norma hace una breve mencién a aspectos que deben ser
objeto de analisis por parte de la empresa:
e Los centros de trabajo de la organizacion.
e Los Productos/servicios dentro del alcance de los sistemas de gestion
actuales y futuros.
e Los productos o servicios finales o a clientes externos a la organizacion.
¢ Los suministros o subcontratacion de las actividades de negocio.
e Inventario de sistemas y normas de gestion implantados o a integrar
(calidad, ambiente, seguridad y salud en el trabajo).
e Los procesos (cantidad, nivel de homogeneidad y simplicidad de las
actividades que engloban, nimero de personas que intervienen).
e Procesos involucrados en los sistemas de gestion y su documentacion
(mapa de procesos) para todos los sistemas.
e Cantidad de personas involucradas/afectadas por los sistemas actuales o a
implantar e integrar.
e Repetitividad de las tareas o actividades desarrolladas en el &mbito de los
sistemas.

En SEQ Consultores Ltda., se desarrolla una matriz de evaluacién para el
pardmetro de Alcance. Dicha matriz de evaluacion esta basada en el documento
de “la integracién de sistemas de gestion normalizados sobre la base de los
procesos” estudio a partir de un panel de expertos en el ambito Centro Andaluz
para la Excelencia en la Gestion.

En el Anexo 31 se muestran los resultados de la evaluacion de Alcance, siguiendo
las directrices de la matriz en mencion.

El riesgo asociado al proceso de implementacion. Este parametro se refiere,
segun la norma UNE 66177:2005, al riesgo que la organizacion tiene en relacion
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con los aspectos:

El volumen y grado de exigencia de la normativa legal aplicable a la
actividad de la organizacion.

El impacto en caso de incumplimiento de la normativa aplicable (gravedad,
probabilidad de prevencién).

El nivel de implicacion de las personas de la organizacion y de la Direccion.
Los recursos y cambios organizativos (capacidades).

Potenciales fallos o incidencias como consecuencia de la integracion de
sistemas, como por ejemplo: Reasignacion de funciones 'y
responsabilidades. Por ejemplo, tendria mas riesgos la integracion en
organizaciones con mayor presencia sindical y mayor regulacién de puestos
(por convenios, etc.) que los que no; cambios en procesos que requieran
inversiones y necesidades formativas y de dotacién de competencias a las
personas.

En SEQ Consultores Ltda., se desarrolla una matriz de evaluacién para el
pardmetro de Riesgo. Dicha matriz de evaluacion esta basada en el documento
de “la integracién de sistemas de gestion normalizados sobre la base de los
procesos” estudio a partir de un panel de expertos en el ambito Centro Andaluz
para la Excelencia en la Gestion.

En el Anexo 32 se muestran los resultados de la evaluacion de riesgo, siguiendo
las directrices de la matriz en mencion.

Resumiendo, la norma insta a evaluar cada parametro de la siguiente forma:

Tabla 17. Pardmetros a evaluar en la integracion de sistemas de gestion

PARAMETRO| ESCALA AEMPLEAR |01 OPO DL FVILUACION A

Madurez 5 niveles (Inicial, Basico, Segln anexo C de la norma UNE

Avanzado, Experto y Premio) ~ 66177:2005
Documento de “la integracion de
sistemas de gestion normalizados
sobre la base de los procesos”

Complejidad 3 niveles (Bajo, Medio y Alto)  estudio a partir de un panel de

expertos en el ambito Centro
Andaluz para la Excelencia en la
Gestion
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Documento de “la integracion de
sistemas de gestion normalizados
sobre la base de los procesos”

Alcance 3 niveles (Bajo, Medio y Alto)  estudio a partir de un panel de
expertos en el ambito Centro
Andaluz para la Excelencia en la
Gestion
Documento de “la integracion de
sistemas de gestion normalizados
sobre la base de los procesos”

Riesgo 3 niveles (Bajo, Medio y Alto)  estudio a partir de un panel de
expertos en el ambito Centro
Andaluz para la Excelencia en la
Gestion

Fuente. Norma UNE 66177:2005

Asi mismo, se resumen los resultados de la evaluacién de cada parametro
desarrollado en SEQ Consultores Ltda., por la alta direccién de la siguiente forma:

Tabla 18. Resultados de la evaluacion de parametros de integracion

PARAMETRO EVALUACION

Nivel 3: AVANZADO: Enfasis en la mejora continua: La
actividad o proceso se realiza y revisa; se toman acciones

HEEEZ derivadas del seguimiento y analisis de datos. Existe tendencia
a la mejora en etapas tempranas del proceso.

Complejidad Bajo

Alcance Medio

Riesgo Medio

Fuente. Autor.

Tras la valoracion de cada uno de los cuatro pardmetros (dentro de sus
respectivas escalas), el proceso de seleccién del método de integracion continta
de forma muy sencilla.

Primero se considera el valor obtenido en el parametro Madurez y si este es
inferior a 2, entonces sbélo es posible optar por el método de integracion basico. Si
el parametro Madurez es igual o superior a 2, entonces el método de integracion
pasara a depender de los otros tres parametros. En este caso, se hace necesario
utilizar la grafica que aparece en la siguiente figura. Los valores (0 niveles) de
cada uno de los tres pardmetros permiten la identificacibn del método de
integracion mas apropiado, entrando por el eje de abscisas. Por ejemplo, si la
Complejidad es alta, el método propuesto es el método Basico.
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Figura 10. Método apropiado de integracion de sistemas de gestion

METODO DE
INTEGRACION

A

Experto

Avanzado

Basico

»
L

COMPLEJIDAD
ALCANCE
RIESGO

Bajo Medio Alto
Fuente. Norma UNE 66177:2005

Como se deduce del procedimiento seguido, es posible identificar mas de un
método de integracion, si los niveles de los parametros Complejidad, Alcance y
Riesgo son diferentes (tendriamos tres entradas en la grafica -una por parametro-
con posibles métodos de integracion diferentes). En este caso, la norma propone
seleccionar el método de integracion mas bajo de entre los resultantes. También
sugiere que, si se decide adoptar un método superior, éste sea blindado a fin de
asegurar que el proyecto se aplica con éxito.

A continuacién se muestran los resultados de las evaluaciones de los pardmetros

de complejidad (Rojo), alcance (naranja) y riesgo (verde) para SEQ Consultores
Ltda.

Figura 11. Método apropiado de integracion de sistemas de gestion en SEQ Consultores Ltda.

METODO DE
INTEGRACION
A
Experto
Avanzado
Basico \
Bajo Medio Alto COMPLEJIDAD
ALCANCE
RIESGO

Fuente. Autor.
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6.5.2. Seleccidn del nivel de integracion.

El organismo de normalizacion espafiol propone en la Norma UNE 66177:2005
tres niveles de integracion, condicionando su consecucion a la experiencia previa
en gestion por procesos de que disponga la organizacion. En el anexo 33 se
definen los tres niveles de integracion mencionados.

En SEQ Consultores Ltda., en coherencia con la recomendacién de la norma,
selecciona el método de integracion mas bajo de entre los resultantes: Método
Avanzado.

6.5.3. Selecciéon del modo de integracion.

Paralelamente a la seleccion del nivel de integracién al que se opta, es necesario
ser consciente del estado desde el que se parte. De todos los resultados del
analisis de contexto, uno que es clave es la disposicion previa o no de sistemas de
gestibn implementados basados en normas o modelos. No es lo mismo
implementar un sistema de gestion integrado (ya sea en un nivel basico, avanzado
0 experto) si se parte de uno o unos ya existentes (aunque sean independientes)
qgue si ni siquiera se dispone de experiencia en este campo. Estas posibles
situaciones, y los modos de integracién, se resumen en la tabla.

Tabla 19. Modos de integracion

SITUACION DE PARTIDA DE LA

ORGANIZACION MODOS DE IMPLEMENTACION

Implementacién de un primer sistema, e

La Organizacion parte de “cero”. integrar el siguiente o los siguientes
No dispone de ningun sistema de (implementacion progresiva)
gestion normalizado Implementacion integrada desde el

principio (implementacion simultanea)

La organizacion dispone de un sistema | Implementacion del segundo / tercer
de gestion normalizado ya | sistema integrandolo con el existente o
implementado existentes (implementacion
progresiva)

Fuente. Norma UNE 66177:2005

En el caso particular de SEQ Consultores Ltda, la organizacion ya cuenta con un
sistema de gestién de calidad implementado pero no certificado, y desea abordar
la implementacion de otro(s) sistema(s). En este caso, la organizacion ya cuenta
con la experiencia de una implementacion previa, con una cultura organizativa
adecuada para operar en el marco establecido por un sistema de gestion y, en
definitiva, con muchos elementos ya implementados. Se trata, pues, de llevar a
cabo una implementacién progresiva, incorporando y afadiendo al sistema
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existente aquellos elementos y requisitos adicionales que sean necesarios.

Hay que tener presente que, en un sistema integrado, los propietarios de los
procesos deberian asumir la responsabilidad del mismo, tanto en relacion con la
conformidad de las salidas del proceso, como respecto al cumplimiento de los
requisitos ambientales y de seguridad y salud en el trabajo, mediante un control
apropiado de las operaciones. Estos cambios suelen ser los que generan mayores
dificultades, sobre todo cuando se producen a niveles directivos y/o de
coordinacion de los sistemas.

Para la integracion de sistemas de gestion es necesario partir de una adecuada
estructura y definicion del modelo del sistema de gestion integrado, en coherencia
con el nivel de integracion que se desea alcanzar. Asi, cuando se desea integrar
las areas de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo, la definicion de
este sistema implica:

6.5.3.1. Definir la estructura del sistema integrado de gestion.

Para la integracion de sistemas de gestion es necesario partir de una adecuada
estructura y definiciébn del modelo del sistema de gestién integrado, es asi como
en SEQ Consultores Ltda., se define como estructura de integracion del sistema
de gestion, la estructura de alto nivel definida por la Organizacién ISO para sus
normas de gestion actuales y futuras. Ver anexo 34.

6.5.3.2. Determinar el alcance, identificando los procesos sobre los que se
desea avanzar en la integracion.

El Sistema integrado de Gestion de SEQ CONSULTORES LTDA., tendrd como
alcance la prestacion de servicios de:

Auditorias, Capacitacion y Consultoria en Sistemas de Gestiéon de: la
Calidad, Ambiental y Seguridad y Salud Ocupacional, incluyendo lo
relacionado con las normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001, en la guia
RUC, Decreto 1072 de 2015, en legislacion colombiana en materia ambiental
y de seguridad y salud ocupacional.

6.5.3.3. Determinar el Mapa de Procesos del sistema de gestion, y las
interacciones entre los procesos.

Es fundamental que la organizacion se plantee su propia representacion de sus
procesos, los cuales son identificados habitualmente como procesos de
Realizacion del producto (o prestacion del servicio), procesos de soporte y
procesos estratégicos. En el anexo 35, se presenta el mapa de procesos de SEQ
Consultores Ltda.
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7. CONCLUSIONES

Se determinaron las fases y/o actividades necesarias para una adecuada
construccion del direccionamiento estratégico, incorporando la planificacion de
un sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el
trabajo, las cuales pueden funcionar como linea base para las organizaciones
que deseen planificar un sistema integrado de gestion alineado con la
estrategia corporativa.

De acuerdo a los resultados del diagnostico de direccionamiento estratégico
realizado (40% de cumplimiento) se concluye que el direccionamiento
estratégico de la Organizaciéon requiere de una fuerte intervencion ya que las
actividades que se realizan son insuficientes para dar conformidad a los
elementos fundamentales del Direccionamiento Estratégico.

Se disefiaron las herramientas para determinar las cuestiones internas y
externas que son pertinentes para el direccionamiento estratégico de la
Organizacion teniendo en cuenta metodologias reconocidas de Michael Porter
y Fred David. Dichas herramientas tienen la capacidad de funcionar para
cualquier tipo de organizacién, pues independientemente del tipo de
organizacion las herramientas se generaron como un modelo para facilitar su
aplicacion.

Como resultado de Ila aplicacion de las herramientas mencionadas
anteriormente y aplicando los mecanismos establecidos por Fred David, se
encontrd que las estrategias de la empresa no estan ayudando a capitalizar las
oportunidades ni evitando las amenazas externas. Asi mismo, se observé que
el peso ponderado total de las oportunidades es superior al de las amenazas,
lo cual indica que el medio ambiente externo es favorable para la organizacion.
De igual manera, se evidencié que SEQ Consultores Ltda. tiene una posicion
interna fuerte debido a que el peso ponderado total de las fortalezas es
superior al de las debilidades.

Una vez determinada la posicion estratégica a traves de la matriz PEYEA se
concluye que la posicion estratégica méas favorable para SEQ Consultores
Ltda. actualmente es la de enfoque agresivo, es decir, que sus estrategias
deben estar orientadas a: Desarrollo de Producto, Diversificacion relacionada,
Penetracién de Mercado y Desarrollo de Mercado.

Identificada la posicion estratégica de la empresa y tomando en consideracion
la informacion generada es posible concluir adicionalmente que SEQ
Consultores Ltda. es una empresa financieramente solida que ha logrado
importantes ventajas competitivas en una industria estable y en crecimiento.
Adicionalmente cuenta con fortalezas que le permiten contrarrestar situaciones
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como: el diferencial de tarifas, calidad y portafolio de servicios. De igual
manera, su favorable situacion financiera, le permite crecer sanamente en un
sector que cuenta con una creciente demanda de servicios y cuya actividad se
encuentra promovida por la legislacion vigente en materia de salud ocupacional
(Decreto 1072 de 2015) y la actualizacion de las normas internacionales como
ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015.

Unas de las fortalezas que fueron mas relevantes de SEQ Consultores Ltda. es
gue se cuenta con personal de consultores especialistas en QHSE, quienes
poseen las competencias acordes con la realidad y exigencias del mercado
actual y adicionalmente su experiencia como empresa es reconocida por sus
clientes lo que se traduce en credibilidad y buena imagen ante ellos. Esta
situacién es un factor determinante para que la compafiia eleve su nivel de
ventas, al orientar sus acciones hacia: Desarrollo de Producto, Diversificacion
relacionada, Penetracion de Mercado y Desarrollo de Mercado.

En congruencia con lo expuesto en los items anteriores, SEQ Consultores
Ltda. posee importantes potencialidades que argumentan su necesidad y sus
posibilidades de crecimiento. Sin embargo, se pudo evidenciar que para la
meta de crecimiento en ventas y tomando en cuenta las estrategias de
mercadeo mencionadas previamente, se podra fortalecer las estrategias con
proyectos de innovacion de productos y apertura de mercados en empresas
directas a nivel nacional e internacional.

Se estructuran los objetivos estratégicos de la organizacion, equilibrando los
objetivos financieros con los objetivos no financieras, empleando el concepto
del Balanced Scorecard (BSC), el cual tiene como propdsito general equilibrar
los objetivos de los accionistas con los objetivos operacionales y los objetivos
del cliente. Asi mismo, seria inutil pensar que los objetivos estratégicos de
SEQ Consultores Ltda., propuestos en esta investigacion se lograran sin
planificar de manera alineada un sistema integrado de gestion, el cual brinda
un aumento en la eficiencia de sus procesos y en el bienestar de su recurso
humano, teniendo en cuenta factores tales como el planteamiento de
estrategias para el desarrollo, motivacién y evaluaciéon de su personal, que en
conjunto con maximizar el capital de informacion, sin dudas conllevaran a
obtener un estandar de calidad deseado para suplir con los nuevos
requerimientos de la demanda creciente.

Se establecieron 20 estrategias alternativas para el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacién, y para cada una de ellas se establece el “plan
de accién” para alcanzar los resultados esperados dentro del horizonte de
tiempo previamente definido. Para ello, se consideran: Las tareas que se
deben realizar para hacer realidad cada estrategia, identificacion y definicion
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del tiempo necesario para realizar la accién o tarea, el reponsable de cada
tarea o subactividad, especificacion de los recursos econémicos (presupuesto)
necesarios. De igual manera, se establece una priorizacién de estrategias y se
concluye que 9 de ellas son prioritarias para el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

La sana situacion financiera de la compafiia evidenciada en su continuo
crecimiento, adecuada rentabilidad, generacion de recursos para
autofinanciamiento y bajo endeudamiento se convierte en una fortaleza que
facilita la implementacion de un proceso de reorganizacion y expansion.

De acuerdo con las proyecciones financieras y bajo un escenario conservador,
la empresa contara con capacidad para financiar su operativa sin necesidad de
recurrir a financiamiento externo.

Se concluye que para el exito en el alineamiento entre el direccionamiento
estratégico y la planificacion del sistema integrado de gestion es necesario
determinar los aspectos comunes que existen entre ellos. A continuacion se
presentan dichos elementos comunes: Analisis de contexto, definicion de
objetivos y estrategias para lograrlos, definicion de la estructura organizacional,
seguimiento, medicién, analisis y evaluacion.

En relacion con el aporte del trabajo de grado a la comunidad academica y
empresarial relacionada con los sistemas de gestion, se presenta como aporte
al conocimiento: una nueva propuesta para la priorizacion de las estrategias
alternativas planteadas, la cual esta fundamentada en tres criterios
fundamentales: Impacto estratégico y beneficio (ponderados en 50 por ciento),
exigencias de recursos (ponderadas en 30 por ciento) y capacidad
organizacional y probabilidad de alcanzar los beneficios (ponderadas en 20 por
ciento).

De igual manera, considero que la contribucibn mas importante que hace este
trabajo, es que viene a cubrir la respuesta a uno de los requisitos mas
importantes de las nuevas versiones de la Normas Internacionales de gestion
(ISO 9001:2015 e I1SO 14001:2015): LA ALINEACION EVIDENTE ENTRE LA
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION Y EL SISTEMA
INTEGRADO DE GESTION DE LA MISMA, pues este ha sido uno de los
conceptos mas descuidados en los actuales sistemas integrados de gestion de
las diferentes organizacionales. En suma, considero que por su rigor y utilidad
es un trabajo de investigacion que merece la atencion de empresarios y
profesionales de la empresa, pues su mensaje contribuye a concientizarlos de
gue es necesario e importante asegurar que el sistema integrado de gestion
esta alineado al plan estratégico de la organizacion.
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De igual manera, y considerando que en la nueva economia se hace mas
importante que nunca: La habilidad que deben tener las organizaciones para
ejecutar las estrategias y lograr asi los resultados esperados; se presenta en
esta investigacion los lineamientos importantes para la planificacion del
sistema integrado de gestibon como mecanismos idoneo para ejecutar con éxito
las estrategias planeadas.
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8. RECOMENDACIONES

Se recomienda continuar con la inversion en la implementacion de las normas
ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 y OHSAS 18001:2007 para lograr con ello
fortalecer la mejora continua, la prevenciéon de lesiones y enfermedades
laborales y la prevencion de la contaminacion ambiental. Asi mismo, se
recomienda inicialmente lograr la certificacion del sistema de gestion de la
calidad bajo la Norma ISO 9001:2015.

Aprovechar la sana situacion financiera de la compafila para efectuar
inversiones en innovacion, organizacién, capital de informacion e
infraestructura que le permitan ampliar su capacidad de prestacion de servicios
entre ellas la modernizacién de equipos y desarrollo de productos nuevos.

Consolidar el grupo empresarial SEQ, el cual estard conformado por las
empresas: SEQ Consultores Ltda. y QIA Seguros Ltda. (empresa intermediaria
de seguros ante las ARL’S) y con ello estructurar una enérgica gestion de
mercadeo directo, enfocada principalmente a las empresas de gran tamafio y
supuesto gran aporte a las ARL’s; acciones que indiscutiblemente tienen que ir
soportadas con un posicionamiento de la imagen de grupo empresarial y unas
atractivas condiciones tanto en calidad del servicio, como en tarifas y
condiciones de pago atractivas.

Es fundamental fortalecer las acciones de mercadeo en redes sociales
propuestas dentro de esta investigacion, orientandolas principalmente a
clientes que requieran la implementacion del sistema de gestion de seguridad y
salud en el trabajo conforme al Decreto 1072 de 2015 (2.2.4.6) y/o la
impmentacién de sistemas de gestion de calidad y/o ambiental bajo las Normas
ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015, respectivamente; lo que facilitara que SEQ
Consultores Ltda. incremente sus ingresos aprovechando sus costos fijos al
captar un mayor volumen de clientes.

En relacion al bienestar de los trabajadores y consultores adscritos a la
organizacién, se recomienda en aras de prevenir los riesgos que podrian
afectar el clima laboral, fortalecer los programas y actividades encausadas a
aumentar la motivacién y sentido de pertenencia con la empresa, buscando
que el trabajador se sienta a gusto y motivado para realizar de una mejor
manera sus labores.

Uno de los pilares del crecimiento empresarial es el establecimiento de
modelos comerciales objetivos y concretos. En funcién de esto se recomienda
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la fortalecer cada dia mas el plan de Gestion y seguimiento comercial asi como
la formacion de un Comité liderado por la Gerencia que defina los
presupuestos de crecimiento, valide los mecanismos para su ejecucion y que a
su vez efectle una revision periddica de su avance y cumplimiento.

Es necesario que el Gerente Estratégico, la coordinadora de planeacion del
servicio y consultores obtengan formacion en torno a la Gestibn Comercial por
cuanto se evidencia que su formacion en esta materia ha sido netamente
empirica y que logros comerciales han sido fruto de una gestibn no
programada.

Para empresarios y profesionales de empresas que deseen construir el
direccionamiento estratégico, incorporando la planificacion de un sistema
integrado de gestion de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo, se
recomienda antes de iniciar, realizar un andlisis de los costos que debe asumir,
de manera que desde el principio pueda dar sostenibilidad al proceso y llegar
al cumplimiento total del proyecto en el tiempo planificado. Asi mismo, para
aguellas organizaciones que deseen planificar un sistema integrado de gestion
alineado con la estrategia corporativa se les recomienda seguir
cuidadosamente las sugerencias, lineamientos y fases expuestos con
pedagogia, sencillez y equilibrio en este trabajo, pues logrardn con ello
construir el direccionamiento estratégico de la organizacion incorporando la
planificacion de un sistema integrado de gestion de calidad, ambiente y
seguridad y salud en el trabajo.
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