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Review of the strategic formulation process applied in the railway
sector in Colombia
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Resumen

Desde |la academia se espera aportar a las diversas organizaciones
gue proyectan su incursiéon en el sector ferroviario en Colombia, a través
del desarrollo de una formulacidon estratégica para una empresa modelo
de asesoria y consultoria en particular. Lo anterior teniendo en cuenta
algunos referentes, como es el caso del Plan Maestro Ferroviario (PMF)
liderado por el Estado para reactivar el sector. Se propone que a través
de la aplicacién de herramientas de gestion de proyectos se logre una
formulacidon de estrategias que permitan moldear una planeacidn efectiva.
Herramientas como los modelos PESTEL vy las cinco fuerzas competitivas
de Michael Porter conllevan al analisis externo (sector ferroviario en
Colombia), mientras que la herramienta de perfil de capacidad interna
(PCI) hace lo suyo con el analisis interno de la empresa modelo. Para
luego implementar la herramienta de matriz DOFA ampliada que relaciona
las estrategias requeridas para la conformacién de una propuesta de plan
estratégico y un cuadro de mando integral (CMI) que facilitan el proceso
de toma de decisiones y como productos finales del presente trabajo de
grado, ayudan a la planeacion de las organizaciones emergentes en el
sector objeto de estudio.

Palabras clave: formulacion, estrategias, sector, ferroviario, factores,
Colombia.
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Nota aclaratoria: el presente documento fue elaborado a partir de informacidn extraida del documento de
proyecto de grado titulado: “Proceso de formulacidn estratégica con herramientas de gestion de proyectos
aplicada en el sector ferroviario en Colombia” que fue desarrollado por el mismo autor.

2 Ingeniero civil, especialista en Ingenieria de la Construccién, estudiante de la maestria en Gerencia de
Proyectos— UNAD. carlosiguaran26@gmail.com



UNe | ECBTI

Escuela de Cignciag

Basicas, Tecnologia
] "!::F.ER"T"":'A F @ Ifngoniena

Abstract

The academy hopes to contribute to the various organizations
planning to enter the Colombian railway sector by developing a strategic
formulation for a model advisory and consulting firm. This takes into
account several key examples, such as the Railway Master Plan (PMF),
led by the State to reactivate the sector. It is proposed that, through the
application of project management tools, a strategy formulation will be
achieved that will allow for effective planning. Tools such as the PESTEL
model and Michael Porter's Five Competitive Forces involve external
analysis (the railway sector in Colombia), while the Internal Capability
Profile (ICP) tool performs an internal analysis of the model company. The
expanded SWOT matrix tool is then implemented, linking the strategies
required for the development of a proposed strategic plan and a Balanced
Scorecard (BSC). These tools facilitate the decision-making process and,
as final products of this thesis, assist in the planning of emerging
organizations in the sector under study.

Keywords: Formulation, strategies, sector; railway, factors, Colombia.

1. Introduccion

La formulacion estratégica como tal hace parte de un proceso mayor
denominado administracién estratégica que comprende tres etapas:
formulacién, implementacién y evaluacién. Siendo esta la primera etapa
de este proceso. Al respecto, David (2013, p. 5) aclara que mientras el
término de administracion estratégica es usado por lo general en la
academia, el término de planeacion estratégica se usa mas que todo en
el mundo empresarial.

Al contextualizar el campo de aplicacion de esta propuesta de
formulaciéon estratégica se cuenta con un sector del transporte en
Colombia en el que se le da una mayor preponderancia al modo terrestre
o carretero en detrimento del modo ferroviario. A modo de ejemplo
ilustrativo, esto puede ser palpado en la destinacion de recursos por parte
de los gobiernos cuando se compara la inversion en infraestructura para
el modo carretero con el resto de modos de transporte:
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Figura 1. Asignacidon de recursos en el sector transporte en Colombia
(2011-2021). Fuente: Ministerio de Transporte (2022); citado por CPC
(2024). Nota: Distribucion de recursos destinados para inversién de
infraestructura en el sector transporte en Colombia (entre los afios 2011
y 2021).

Si bien se han adoptado medidas gubernamentales como el Plan
Maestro Ferroviario (PMF) concebido a finales del afo 2020, el cual
propone una mayor atencidon hacia la consolidacién de un transporte
intermodal para el pais (Ministerio de Transporte, 2020); es importante
sefalar el margen de mejora que se tiene para trabajar en la planeacion
y formulacién de estrategias que conlleven al anhelado fortalecimiento del
sector ferroviario en Colombia.

Con base en lo anterior el alcance del trabajo realizado se encuentra
delimitado a todo lo concerniente con la primera etapa del proceso mayor:
la formulacion estratégica. La cual se aplica de manera particular a la
empresa modelo en su incursién en el sector ferroviario de Colombia.
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ETAPAS DEL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
L

N Desarrollaruna vision y mision

. 1. Formulacidn "\ Identificar las Oportunidades y Amenazas de la empresa (andlisis externo)
( (Eleccidn | Determinar las Fortalezasy Debilidades de la empresa (analisisinterno)
estratégica) Gem—erarestrateglfas alterhatwas ;
Elegir las estrategias particulares que han de seguir
i —

/ ., Establecerobjetivosanuales
2. Implementacion \ Crear politicas

| (puestaen || Motivar a los empleados (liderazgo y empoderamiento)
| préctica} Asignar recursos para alcanzar los objetivos estratégicos
. —

e . Analizarlos factores externos e internos con base en la formulacion de
3. Evaluaciény ) A
| \ las estrategias adoptadas por la organizacion
| Control de | Evaluar el desempefio
estrategias / Llevara cabo las medidas correctivas pertinentes (cuando sea necesario)

Figura 2. Etapas del proceso de administracion estratégica. Fuente:
Tomado de Rojas (2019) con informacion extraida de David (2013). Nota:
Se establece el alcance general de las etapas del proceso de
administracion estratégica.

Como referentes sobre el tema en cuestién se tienen algunos
trabajos de referencia sobre la aplicacién de un proceso de formulacion
estratégica en diversos sectores o industrias y con multiples
combinaciones de herramientas tanto para el analisis externo como
interno. Goémez Valencia (2020) en Espana lo aplicé a una empresa del
sector industrial en fabricacién de equipos de climatizacion y Penafiel et
al. (2020) en Ecuador lo hicieron para una empresa del sector de la
construccion. En Colombia se destaca Senior & Tejedor (2017) con la
aplicacién a una empresa del sector textil y Gutiérrez & Gutiérrez (2020)
en una empresa del sector salud, ademas de Giraldo (2018) para una
empresa del sector informatico. En cuanto a casos recientes de un proceso
de formulacidn estratégica aplicada especificamente al sector ferroviario,
el autor Mieres (2019) trabajé en la formulacidon de una estrategia para
el aumento de transporte de carga de una empresa del sector en una red
ferroviaria de Chile en particular.
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Teniendo en cuenta las escasas publicaciones académicas y
cientificas sobre el tema de la formulacion estratégica aplicada
especificamente al sector objeto de estudio, se propone como objetivo
principal la aplicacién de algunas herramientas de gestidon de proyectos
para analizar y caracterizar una eventual incursién en el sector ferroviario
en Colombia por parte de una empresa u organizacioén. La combinacién
de herramientas como el modelo PESTEL y la matriz DOFA ampliada para
la formulacion de estrategias son propuestas para su uso, como una
demostracion desde la academia de su aplicacién practica para
caracterizar el sector objeto de estudio. Se conforma una metodologia y
el respectivo desarrollo del presente documento con los resultados
obtenidos en la implementacién de las herramientas de gestion de
proyectos propuestas; para luego generar algunos insumos de referencia
de cara a una eventual segunda fase de implementacién estratégica,
como un plan estratégico y un cuadro de mando integral (CMI).

2. Metodologia

La metodologia propuesta en el proceso de formulacidn estratégica
aplicado en el sector ferroviario en Colombia para la empresa modelo en
cuestion, se compone de cuatro fases en las cuales se aplican las técnicas
y herramientas de gestion idéneas para adelantar el principal objeto de
estudio:

e Fase 1: contexto de la empresa modelo (descripcién general,
misidn, vision, valores institucionales, etc.).

e Fase 2: analisis del entorno externo (enfocado hacia el sector
ferroviario en Colombia).

e Fase 3: analisis del entorno interno (enfocado hacia la empresa
objeto de estudio).

e Fase 4: formulacion de estrategias (analisis DOFA, reformulacién de
mision, visiéon y valores, plan estratégico y cuadro de mando
integral).

De acuerdo con los objetivos especificos planteados, se detallan las
etapas, actividades, herramientas y técnicas asociadas para cada una de
estas fases, como se muestra a continuacion:
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Fases

Etapas

Actividades

Herramientas
y/o técnicas

FASE 1. Contexto
de la empresa
modelo

11

1.2

Informacion general
1.1.1

de la empresa
Elaboracidn
preliminar de
mision, vision y
valores

1.2.1

Recopilacidn de datos generales de
la empresa modelo

Determinar de manera preliminar la

misidn, vision y valores de la

empresa modelo

Revisiony
verificacion de
documentos

FASE 2. Analisis
del entorno
externo (Sector
ferroviario en
Colombia)

2.1

2.2

Andlisis del
Macroentorno del

sector ferroviario en

Colombia

Andalisis del
Microentorno del

sector ferroviario en

Colombia

Evaluacion de
factores externos

211
2.1.2
2.1.3
2.1.4
2.1.5
2.1.6

2.2.1

2.2.2

2.2.3

224
2.2.5

2.3.1

Identificar y analizar oportunidades y

Qamenazas en:

Aspecto politico

Aspecto economico
Aspecto sociocultural
Aspecto tecnologico

Aspecto ecoldgico (medio ambiente)

Aspecto legal

Identificar y analizar oportunidades y

amenazas en:

Muevos participantes del sector

ferroviario

Poder de negociacidn de

proveedores

Poder de negociacidn de

compradores

Productos o servicios sustitutos

Rivalidad competitiva

Clasificar los factores externos en

oportunidades o amenazas y realizar
valoracidn del impacto de cada uno

de ellos

Realizar la evaluacién de factores

2.3.2 externos en el sector ferroviario

(oportunidades y amenazas)

Modelo PESTEL

Modelo de las
Cinco Fuerzas de
Michael Porter

Matriz de
Evaluacidn de
Factores Externos
(MEFE)
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Composicion de metodologia propuesta

Herramientas

Fases Etapas Actividades ..
y/o técnicas
FASE 3. Analisis 311 Estructurar cuestionario para
del entorno """ recolectar informacion

Diagnastico de ] ) ]
Aplicar cuestionario a personal de la

interno (Empresa 3 ;1 gityacién actualde  3.1.2 Cuestionario

modelo) la empresa modelo empresa mt_:ldelcu B
313 Procesar la informacion recolectada
en el cuestionario
Identificar y analizar fortalezas y
debilidades en:
3.2.1 Capacidad directiva
Andlisisinternode 5, , Capacidad competitiva (de perfil _de
" la empresa modelo mercadeo) Capacidad
3.2.3 Capacidad financiera Interna (PCI)
3.2.4 Capacidad tecnoldgica (productiva)
3.2.5 Capacidad de talento humano
Clasificar los factores internos en
331 fcur‘talez:afs ¥ depllldades y realizar Matriz de
Evaluacion de valoracidn del impacto de cada uno Evaluacion de
" factores internos de ellos Factores Internos
Realizar la evaluacion de factores (MEFI)
3.3.2 internos en la empresa modelo
(fortalezas y debilidades)
FASE 4 4.1.1 Estructurar la matriz DOFA ampliada Matriz DOFA
Formulacidn de o 41, FOrmular estrategias a partir los ampliada
estrategias y 4.1 Andlisis DOFA cruces resultantes en la matriz DOFA
sustentacion de 413 Propuesta de plan estratégico para la Cuadro de Mando
trabajo de grado empresa modelo Integral (CMI)

. 4.2.1 Consclidacion de documento final
Estructuraciony conclusi daci
4.2 sustentacién de 4.2 onclusiones y recomendaciones A
] resultantes del trabajo de grado
trabajo de grado

4.2.3 Sustentacion del trabajo de grado

Fuente: elaboracion propia. Nota: Desglose de las fases, etapas y
actividades que comprenden la estructura del proyecto de grado.

3. Resultados

Con el desarrollo de la fase 1 se pudo contextualizar a la empresa
modelo para luego utilizar esta informacién recopilada como un insumo
basico y preliminar del analisis interno. Luego de aplicarse tanto la fase 2
de analisis del entorno externo (sector ferroviario en Colombia) como la

7
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fase 3 de analisis del entorno interno (empresa modelo) se logra
determinar, clasificar y calificar los factores externos e internos
(oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades) en cada uno de los
aspectos revisados. Para luego proceder con la cuarta y ultima fase que
arranca con la conformacién de la matriz DOFA ampliada. Para tal fin se
hizo una seleccién previa de las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades mas relevantes, a partir del resultado obtenido en la
evaluacién de estos factores en las matrices EFE y EFI. Aquellos factores
escogidos para el analisis DOFA se destacan por su valoracién e
importancia asignada dentro del analisis como tal. Estos son:

Tabla 2. Factores externos resultantes del analisis externo e interno

Oportunidades Fortalezas
1 Incentivos gubernamentales para inversiones en el sector 1 Experiencia en el sector de asesoria y consultoria
2 Apertura de nuevos mercados 2 Flexibilidad y adaptabilidad en asesonia
3 Tendencias hacia la sostenibilidad 3 Capacidad de innovacion tecnoldgica
4 Crecimiento de la demanda de transporte 4 Enfoque en sostenibilidad
5 Integracion multimodal 5 Red de contactos
6 Mejora de infraestructura 6 Conocimiento regulatorio
Amenazas Debilidades
Inestabilidad politica 1 Reconocimiento de marca

Condiciones econdmicas variables Dependencia de proyectos especificos

Cambios regulatorios inesperados Recursos limitados
Desarrollo de nuevos modos de transporte Falta de infraestructura

Intensa competencia de transporte por carretera Capacidad de gestion limitada

S Vs W N
o Vs wWN

Bajos margenes de rentabilidad Falta de experiencia en el sector ferroviario

Fuente: elaboracion propia. Nota: a partir del analisis del entorno externo
e interno realizado.

Se aplica la matriz DOFA ampliada, generandose las estrategias a
partir de los cruces resultantes entre factores externos e internos. Con
estas estrategias y con la reformulacién de la misién, visidn y valores
institucionales de la empresa modelo, enfocada a la incursién en el sector
ferroviario en Colombia; se procede a conformar un plan de gestidn
estratégico, relacionando estas estrategias con otros elementos claves,
como: metas, objetivos, indicadores y acciones especificas. Luego como
complemento de la formulacién estratégica desarrollada para la empresa
modelo, se propuso como apoyo para la implementacion del plan un
cuadro de mando integral (CMI) que permitira planificar el seguimiento
de los objetivos estratégicos planteados, asociandoles a cada uno de ellos
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su indicador, meta, responsable, ademas de la frecuencia de revisidn
propuesta, como se muestra en la siguiente tabla:
Tabla 3. Cuadro de mando integral (CMI) resultante

Cuadro de Mando Integral (CMI) como apoyo para implementacion de plan estratégico propuesto

. Objetivo
. _— - . Frecuencia ..
Perspectiva Objetivo especifico Indicador Meta Responsable . .. estratégico
de la revision .
relacionado
Aumentar los ingresos  Incremento en ingresos i i L
o . 20% de incremento  Gerente Trimestral Objetivo 1
por nuevos servicios  por consultoria
Financiera
15% de margen de
Mejorar la rentabilidad Margen de utilidad silidad g Gerente Trimestral Objetivo 5
utilida
indice de satisfaccidn del .
Aumentarla ) Director de o
) . . cliente (NPS o Net 80% de NPS i Semestral Objetivo 4
satisfaccidn del cliente consultoria
Promoter Score)
Clientes
Incrementar la cuota Participacidn en servicios o .
i 15% de participacidn o
de mercado en el de consultoria en el on3afios Gerente Anual Objetivo 1
sector ferroviario mercado ferroviario
Optimizar la gestion de Tasa de finalizacionde  90% de proyectos Director L
) i o . Mensual Objetivo 3
Procesos proyectos proyectos a tiempo entregados a tiempo administrativo
internos Mejorar la eficiencia Reduccion en costos 15% de reduccién en . o
B ) Gerente Trimestral Objetivo 6
operativa operativos costos
Desarrollar Numero de horas de
: N 40 horas anuales por o
capacidades del capacitacion por empleado Gerente Anual Objetivo 3
Aprendizajey talento humano empleado P
crecimiento . . 5 nuevas ideas .
Fomentar la Numero de nuevas ideas | Director de o
implementadas Anual Objetivo 5

innovacion implementadas consultoria

anualmente

Fuente: elaboracion propia.

4. Conclusiones

A partir del resultado obtenido en el trabajo realizado se puede
visualizar la relevancia que tiene el proceso de formulacion estratégica en
la gestidn de proyectos, permitiendo una toma de decisiones mas asertiva
a la luz de la informacidn recopilada, procesada y organizada. Es asi como
los gerentes de proyectos pueden liderar y dilucidar la ruta a seguir en
SuUS empresas u organizaciones, labrando un camino estructurado y a la
vez armonioso con los objetivos trazados. Para el caso particular de la
empresa modelo se puede evidenciar un efecto contundente en los
servicios de asesoria y consultoria que esta ofrece, moldeandolos para
satisfacer las especificaciones y expectativas propias del nuevo sector que
se planea explorar.
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Con la reformulacion de elementos fundamentales como la mision y
vision de la empresa modelo se infiere el periodo de transicién que esta
requiere para abordar el sector ferroviario en Colombia. Periodo que ha
sido pavimentado a través del proceso de planeacién estratégica
desarrollado, construyéndose productos de referencia para su uso en la
etapa de implementacién, como es el caso de la propuesta de plan
estratégico y el cuadro de mando integral (CMI).
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