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RESUMEN

En el presente trabajo se llevd a cabo un proceso de impiantacion del Modelo
de Gerencia Estratégica presentado por Fred David, donde el objeto de

estudio fue la Direccion de Capacitacidon de la Fundacion CIARA.

Se selecciond trabajar con este modelo, debido a que la Fundacion CIARA,
actualmente basa sus Proyectos de Capacitacidon en demandas que realiza
los gobiernos estatales. Si no hay demanda de Proyectos, la Fundacion
desapareceria, por tanto se considerd desarrollar estrategias factibles que

afronten esa situacion y guien a la Fundacion a un futuro estable.

El propodsito final del trabajo de consultoria en su fase de Intervencion
Organizacional se basoé en la obtencion de posibles soluciones para mejorar
la situacion presente en esta Direccidn, a través del desarrollo y fijacion de
estrategias, definicion de politicas, objetivos y metas, que se dan gracias de
los resultados obtenidos en la fase del Diagndstico, como fue la elaboracion

de las matrices MEFI, MEFE y la matriz Interna-externa.

Utilizando los resultados de las matrices mencionadas anteriormente, se
procedio a la elaboracion de la matriz PEEA, Matriz de la Gran Estrategia,
Matriz DOFA y la Matriz (CPE).

En la Fase de Intervencidon se propusieron dos escenarios con posiciones
diferentes en relacién con la Direccidn de Capacitacion; en cada escenario
se definieron politicas, estrategias y objetivos, para luego a través de la
matriz (CPE) determinar cual de esas estrategias propuesta es la mas
atractiva y conveniente de desarrollar para mejorar la situacion de la
Direccién de Capacitacion; sin embargo, esto no quiere decir, que los

resultados revelados en esta matriz sean definitivos, es mas a raiz de esto




pueden surgir otras estrategias una vez evaluados por los expertos e

involucrados los dos escenarios propuestos.

De alli a que se haga el seguimiento y se contintie el proceso para que sea
efectivo y se vean los resultados a mediano plazo segun los intereses de le
Fundaciéon CIARA.




INTRODUCCION

La Fundacién de Capacitacion e Innovacién para el Desarrollo Rural
(CIARA), asumid el reto de la transformacion institucional para adecuarse a
las nuevas realidades y a los desafios del futuro.

La Fundacién CIARA se integro en la sociedad a través de Proyectos que
concibe como respuesta a demandas del entorno; la transferencia o
‘entrega” de estos Proyectos al entorno constituye parte intrinseca del
diseflo de cada Proyecto en particular y constituye un elemento clave de la
ejecucion de los Proyectos desde sus inicios.

El gran reto del proceso de cambio institucional es lograr sostenibilidad
institucional, donde se debe tomar en cuenta la estructura organizativa
propiamente dicha, las relaciones con el entorno, importancia del
aprendizaje, apoyo a la innovacion y aceptacion del riesgo, flexibilidad,
instrumentos e indicadores para el seguimiento y evaluacion de efecto e
impactos, funciones de los directivos, disefio de los cargos, trabajo en
equipo, dedicacion, recompensas, acceso a la informacion, equilibrio

sociotécnico. Para este caso, es necesario resaltar lo siguiente:

» La capacitacion e innovacion son la razén de ser de CIARA vy por ello,

tiene que ser asumida por todos los niveles de la organizacion.

» La estructura organizativa de CIARA debera tener la flexibilidad suficiente
para atender un entorno heterogéneo y cambiante. Con capacidad de
predecir los cambios y ajustarse oportunamente a las nuevas

necesidades del entorno y ofrecer una variedad de servicios y productos.




» CIARA es una institucion que trabaja con el conocimiento y este trabajo

tiene entre otras implicaciones, las siguientes:
- Exige aprendizaje continuo pero también una ensefianza continua.
- La innovacion continua (incluida su organizacion) es parte del trabajo.

- La calidad de los servicios y productos es tanto o mas importante que
la cantidad.

- Quienes trabajan con conocimiento tienen ser vistos como un “activo”
Yy N0 como un costo.

- Quienes trabajan con conocimiento tienen que autodirigirse y tener
autonomia.

» La capacidad de organizar redes de comunicacidn y sistemas de
informacion y documentacion actualizados para conocer las diversas
demandas del entorno, evaluar los impactos y cumplir con su misién, es

uno de los determinantes de la flexibilidad.

» El proyecto, ademas de ser el instrumento basico de CIARA para cumplir
sus funciones, es el centro y punto de partida para lograr la mayor

coherencia posible entre estructura y funcion.

CIARA necesita informacion y conocimiento actualizado sobre el estado de
las cosas y de las acciones que organizan, administran y transforman las
cosas. Tiene que vincular el uso de la informacion y el conocimiento con el

estado y las acciones de cambio.

El proceso de gerencia estratégica (GE) se puede describir como un

enfoque objetivo y sistematico para la toma de decision que obliga &



10

reformular diversas nociones conceptuales y operacionales con el proposito
de elevar su productividad sobre la base de la calidad del producto y
servicios, el trabajo, los procesos, el entorno local donde se desarrollan las

acciones organizacionales, manejando el contexto en funcion de valores

futuros sobre soluciones acertadas.

En la actualidad, las decisiones gerenciales basadas en la experiencia y la
intuicion no son adecuadas si se tratan de decisiones estratégicas, pudiendo
provocar consecuencias no positivas e irreversibles; sin embargo no se debe
dejar a un lado esa intuicidn, mas bien, se debe complementar el
pensamiento intuitivo y el pensamiento estratégico, ya que la intuicion a
veces revela factores subjetivos que deberian ser tomados en cuenta, y eso

se puede y se debe aplicar en la Gerencia Estratégica.

Las nociones fundamentales a que se refiere el presente trabajo es el
alcance de la conceptualizacion de la Gerencia Estratégica aplicada a la
Direccion de Capacitacion de la Fundacion CIARA, a nivel de la Fase de
intervencion incluye el desarrollo de estrategias, la definicion de politicas,
nuevos objetivos y nuevas metas, para asi garantizar la mejor eleccion de le

estrategia que mas convenga para la toma de decision mas acertada.
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Entre los resultados mas importante en la Fase del Diagnéstico estan las
matrices: MEFI, MEFE, y la matriz interna-externa.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factor Clasificacion | Ponderacion | Resultado
Las oficinas cuentan con equipos de 3 0.033 0.089
trabajo (computadoras, fax,

fotocopiadoras, teléfonos, equipos
audiovisuales) apropiados. (F)

La Direccion de Capacitacion cuenta 3 0.033 0.099
con medios adecuados para
establecer la comunicacién interna,
con los Proyectos y Programas
adscritos a la Fundacion CIARA.

()

Las oficinas poseen un espacio 3 0.033 0.099
fisico adecuado. (F)

El ambiente de trabajo en la 3 0.033 0.099
Direccion de Capacitacion es

favorable. (F)

La Direccion de Capacitacion se 3 0.033 0.099

basa en metodologias establecidas
para el manejo de los Proyectos de
Capacitacion. (F)

Los cursos de capacitacion se 3 0.029 0.099
planifican acorde con los nuevos
retos que presenta el pais. (F)

La Direccion de Capacitacion 3 0.033 0.099
cumple con las actividades (cursos,
talleres, etc.) en el periodo previsto
para elio. (F)

Se actualiza constantemente al 3 0.033 0.099
personal de la Direccion de
Capacitacion en técnicas de
transferencia de conocimiento en
materia de desarrollo rural. (F)

La Fundacion CIARA es una 4 0.034 0.136
institucion reconocida

favorablemente en el medio. (F)

La cobertura de la Fundacién CIARA 3 0.033 0.099

es a nivel Nacional. (F)
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Ei Centro de Documentacion es
usado como estrategia de la
Direccién de Capacitacién. (F)

0.033

0.099

Los Programas y Proyectos de
CIARA y la Direcciébn de
Capacitacion comparten el mismo
ideal. (F)

0.033

0.099

La Capacitacibn es el eje de la
actividad  institucional de Ia
Fundacién CIARA. (F)

0.034

0.136

La Direccion de Capacitacion posee
sistemas computarizados  para
manejar grandes volimenes de
informacion.  (F)

0.033

0.099

Se utiliza el acceso a Internet como
fuente de consulta y actualizacion.

F)

0.033

0.099

Se hace uso adecuado de los
equipos y herramientas con las que
cuenta la Direccion de Capacitacion.

(F)

0.033

0.099

La Direccién de Capacitacion cuenta
con medios adecuados para
establecer la comunicacion intema,
con los Proyectos y Programas
adscritos a la Fundacion CIARA.

D)

0.033

0.066

Los cursos de capacitacibn se
planifican acorde con los nuevos
retos que presenta el pais. (D)

0.033

0.066

La Direccibn de Capacitacién esta
en disposicion de satisfacer Ilas
demandas que se le presenta. (D)

0.033

0.066

La demanda de cursos es reaimente
satisfecha por 1la Direccion de
Capacitacion. (D)

0.033

0.066

La Direcciébn de Capacitaciéon posee
una alta capacidad de coordinacion
interna. (D)

0.033

0.066

La Direccion de Capacitacion cuenta
con una representacion establecida
(Director) y conocida por el personal
de fa misma. (D)

0.033

0.066

La Direccion de Capacitacién cuenta
con personal calificado para llevar a
cabo los Proyectos de Capacitacion.

©)

0.033

0.066
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Se actualiza constantemente al
personal de la Direccion de
Capacitacion en técnicas de
transferencia de conocimiento en
materia de desarrolio rural. (D)

0.033

0.066

Existe suficiente personal para cubnir
todas las actividades que se
ejecutan en la Direccion de
capacitacion. (D)

0.033

0.066

Existe una relacion de intercambio
de conocimientos y experiencias con
otras instituciones de investigacion y
capacitacion a nivel Nacional e
internacional. (D)

0.033

0.066

La Direccion de Capacitacion
interactia constantemente con el
personal de los Programas de
CIARA. (D)

0.041

0.041

Los productos que genera Ila
Direccion de Capacitacion son
ampliamente  conocidos por el
personal de los Programas de
CIARA. (D)

0.033

0.066

El Centro de Documentacion es
usado como estrategia de |la
Direccién de Capacitaciéon. (D)

0.033

0.066

Los Programas y Proyectos de
CIARA 'y la Direccion de
Capacitacion comparten el mismo
ideal. (D)

0.033

0.066

TOTAL

1.00

2.557



Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
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Factor Clasificacion | Ponderacién | Resultado
Las politicas estatales favorecen las 3 0.033 0.099
actividades de la Direccibn de
Capacitacién. (O)
Actualmente, existe competencia en 2 0.167 0.334
el area de capacitacion por parte de
otras instituciones. (A)
Hay instituciones que quieren incurrir 2 0.167 0.334
en actividades de capacitacion
similares a las de CIARA. (A)
La Direccion de Capacitacion cuenta 2 0.167 0.334
con yn Presupuesto adecuado para
llevar g cabo su propdsito. (A)

TOTAL 1.00 2.499




Matriz Interna-Externa
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El resultado de la Matriz de Evaluaciébn de Factores Internos dio 2.557; €l
resultado de la Matriz de Evaluacidn de Factores Externos dio 2.499. Al
ubicar ambos resultados en la Matriz Interna-EExterna, se sitian ambos
resultados en el cuadrildtero del medio (cuadro V), lo que tiene el significado
estratégico de ‘“resista’; por lo que se deben desarrollar las estrategias en
base a esta ubicacion.



16

CAPITULO 1. PRESENTACION DE LA EMPRESA

Nombre de la Organizaciéon

Fundacion para la Capacitacion e Investigacion Aplicada a la Reforma

Agraria (CIARA). Fue creada en el afio 1966 y en la actualidad esta adscrita

al Ministerio de la Produccion y el Comercio de Venezuela.

La Fundacién CIARA es un poderoso instrumento para el desarrolio de las

enormes potencialidades latentes en la sociedad rural, estimulador de

autoestima, deseos de superacion y con ello, de capacidades para construir

el desarrollo rural y nacional.

Objetivos de la Fundacion CIARA

1.

Contribuir de manera eficaz con el desarrolio rural sostenible del pais,
facilitando la generacibn de capacidades humanas para la
participacidén consciente y activa en los procesos de cambio de las

comunidades rurales.

Promover, cofinanciar y desarrollar programas y proyectos
interinstitucionales y transdisciplinarios centrados en el entorno,
tendientes al desarrolio de capacidades y autogestion de la poblacién

rural, para la construccion colectiva del desarrolio rural.

Promover y desarrollar programas de formacion y capacitacion
dirigidos a funcionarios publicos y de otros sectores de la sociedad
civil, en técnicas y metodologias para el desarrollo sostenible de areas
rurales.
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4. Celebrar todo tipo de contratos y/o convenios con instituciones
publicas y privadas, nacionales e internacionales, a los fines de

ampliar el impacto de sus actividades.




Organigrama Estructural de la Fundacion CIARA

Consejo Directivo

Contraloria Interna

Direccién de Apoyo Logistico

Direccién General

Asesoria Legal

Recursos Humanos | | Servicios Administrativos Informatica
Centro de Documentacion
. . I Programa
Direccién de Capacitacion
paci FIDA-CIARA PREA PRODECOP PROSALAFA

Figura 1. Organigrama Fundacion CIARA
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indole de los servicios que ofrece la Fundacioén CIARA

La nueva Fundacion CIARA genera estrategias y la documentacion
necesaria que permite la transferencia de conocimiento desde y hacia las
comunidades rurales, de manera eficaz y al alcance de los diferentes actores

involucrados en el sector agricola en particular, y en el desarrollo rural en
general.

El Centro Nacional de Referencia para el Desarrollo Rural con sede en
nuestra fundacion, facilita a través de medios documentales y electronicos el
acceso oportuno a dicha informacion.

El propésito del Centro Nacional de Referencia para el Desarrollo Rural es
sustentar las politicas y objetivos de CIARA a través de la recopilacion,
intercambio y difusion sistematizada de la informacion propia y la producida
por otras instituciones nacionales e internacionales, para apoyar a los
usuarios involucrados con la investigacién, desarrollo de programas de
capacitacion y extension agricola y rural, especialmente en los procesos de

toma de decision de aquello en quienes recaen estas responsabilidades.
Principales servicios:

» Acceso a base de datos.

» Busgueda selectiva de informacion.

> Colecciones bibliograficas.

» Colecciones de referencia.

» Reprografia.
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» Venta de publicaciones.

» Publicaciones.

> Acceso a Internet.

» Reproduccion de documentos.
» Ediciones periddicas.

> Préstamos circulantes.

\7

Elaboracion de bibliografias especializadas.

Direccién de Capacitacioén

Constituye el eje de la actividad institucional de CIARA. Integra capacidades
de otras instituciones para fortalecer acciones de capacitacion, desarrollando
internamente capacidades en materias de relevancia en el ambito rural:
desarrollo rural, seguridad alimentaria, gerencia agricola, genero, economia
del hogar, organizacion social y para la produccion, liderazgo, juventudes
rurales, valor agregado, comercializacion, agricultura tropical sustentable,
granjas integrales, transferencia y manejo de pequefios sistemas de riego e
infraestructura para la produccidn, comunicacion asertiva, formulacion de

proyectos, técnicas productivas ambientaimente amigables.

Su proposito consiste en el disefo, planificacion, coordinacion, desarrollo y
control de los procesos de gestion capacitadora del Sistema CIARA:
formacion, mejoramiento y actualizacion de conocimientos, accior
estratégica y dinamica dirigida a los actores del entorno vinculados con el
desarrollo rural del pais.
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En tanto programa de fortalecimiento institucional, el mismo se centra
actualmente en:

1. Investigacion en cambio institucional y reforzamiento de los proyectos
de CIARA.

2. Apoyo a necesidades individuales de formacién del personal de la
Fundacion.

3. Proyectos articulados con politicas del Ministerio de la Produccién y el
Comercio: apoyo a la transferencia de sistemas de riego; desarrollo de

cadenas agroproductivas,; cultivos bandera, estratégicos y otros.

4. Vinculacion y reforzamiento de la educacion y capacitaciéon nacional
de caracter formal, mediante convenios de cooperacion con
organismos tales como el Ministerios de Educacion, Ministerio de
Cultura y Deportes, Ministerio del Ambiente y de los Recursos
Naturales, universidades y otros, en materias tales como:. escuelas
técnicas agropecuarias; formacidén de maestros rurales, postgrados de
formacion para extensionistas agricolas y en desarrollo rural; y apoyo

a las minorias étnicas.

5. Proyectos de capacitacidn por demanda de instituciones locales,
regionales y nacionales.
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Proyecto de Desarrollo de Comunidades Rurales Pobres (CIARA-
PRODECOP)

El proyecto, desarrollado en el marco de convenio suscrito a tal fin por el
Gobierno de Venezuela, el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)
y la Corporacion Andina de Fomento (CAF) en 1997, promueve el
mejoramiento de la calidad de vida y de la economia de las familias
campesinas pobres y pequenos productores, mediante una mejora en su
insercién en los procesos de desarrollo local, incrementando sus ingresos
agropecuarios y sus condiciones socioecondmicas. Su cobertura actual es de
760 comunidades, distribuidas en 35 municipios con poblacion no indigena y
4 municipios indigenas, en 8 estados del pais.

Conforma y consolida organizaciones sociales, productivas y econdémicas, a

través de grupos de interés multiple y cajas rurales.

Promueven, en general, acciones para la participacion comunitaria y

ciudadana, e insercion en procesos de desarrollo locales y regionales.

La estrategia del proyecto se orienta al abordaje simultaneo de los planes
sociales, politicos y economicos locales; alivio de la pobreza rural,
transferencia del poder politico a |las poblaciones rurales en el marco de la
democracia participativa; y desarrollo de servicios sostenibles en las areas
financieras y productivas, con participacibn de los actores locales,
municipales y estadales. Por ello, el proyecto descansa en los siguientes
pilares fundamentales del proceso:

» La capacitacion.

» La organizacion.
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A%

La participacion.
» El enfoque de género.

La descentralizacion.

N/

» Qrganizacion PRODECOP:
» QOrganizaciones Sociales.

» Qrganizaciones Productivas.
» Cooperativas.

» Asociaciones Civiles.

» Caja Rural.

» Fortalecimiento de las Organizaciones Existentes.

Servicios Financieros y Sistema Financiero Rural:

Provee servicios financieros al pequefio productor para que éste pueda
financiar sus inversiones y procesos productivos incrementando sus ingresos

y condiciones de vida.
Dentro de las bondades globales dei programa se destacan:

1. Mejoria en las condiciones de vida de 20.000 familias de forma

directa, por la realizacion de las inversiones comunitarias.

2. Desarrollo de la capacidad organizativa de las comunidades pobres

atendidas, para producir y comercializar conjuntamente y para




administrar recursos, asi como para realizar proyectos de inversion de
interés local.

3. Mejora sustancial en los ingresos y condiciones de produccion,
productividad y bienestar de unas 9.500 familias usuarias del sistema
financiero rural, mediante la creacion y consolidacion de Cajas
Rurales.

Programa de Extension Agricola (CIARA-PREA)

Consistente en el establecimiento de un servicio de extensidn agricola
permanente, orientado al estimulo de capacidades en la familia rural como
gestora de su propio desarrollo, a fin de lograr su participacion consciente y
activa en los procesos de cambios sociales, econdomicos y tecnologicos
requeridos para mejorar sus condiciones de vida, en el contexto de una
agricultura sostenible, competitiva y fundamentada en relaciones de equidad.
Actualmente el programa se encuentra en 15 estados y 90 municipios del
pais, estimandose la ampliacion de dicha cobertura durante los proximos dos
anos y consolidarse con el inicio de una segunda operacion financiera con la

banca multilateral.

El programa se estableci6 mediante la suscripcidn de convenio de
cofinanciamiento entre el Estado Venezolano y el Banco Mundial, compartido
entre el gobierno central, los gobiernos estadales y municipales, y los
usuarios del servicio de extension. Mediante este convenio se pretende
sentar las bases de un servicio nacional de extension de caracter
permanente, descentralizado, cofinanciado, participativo, representativo y
coordinado, capaz de satisfacer gran parte de las demandas de solucion a

problemas que afectan a la familia rural venezolana.
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El programa, con una vision sistémica del desarrolio, se presenta como una
alternativa idénea que promueve la participacion activa y coordinada de
instituciones, organizaciones no gubernamentales, empresas privadas y

poblacion rural en pro de un objetivo comun: el desarrollo rural sostenible en
Venezuela.

Atiende a 21.133 usuarios directamente, mediante su organizacién en
Asociaciones Civiles de Extension y a través de la capacitacion por rubros o

proyectos, entre los cuales destacan:
» Organizacion de productores en ACE's.

» Acciones socioambientales: educacion ambiental, conservacion de los

recursos aguas y suelos y control natural de plagas.

A 7

Granjas integrales.

> Ganaderia bovina de doble proposito.

\,/4

Huertos familiares.

» Muséaceas, hortalizas, leguminosas, cereales.
» Comercializacion.

» Manejo de especies forestales.

> Produccion artesanal.

\d

Café y cacao.

» Ganaderia caprina.

v

Agricultura organica.
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Microempresas.

Mantenimiento de equipos agricolas.

Incorporacion de mujeres y jovenes al proceso productivo.
Aprovechamiento de especies nativas.

Apicultura.

Maneio de sistemas de riego.

Desarrollo comunitario.

Otros (derivados de demandas especificas).

Caracteristicas:

»

‘,/1

\71

Descentralizado: Transferencia de competencias a gobernaciones,

alcaldias y productores.

Cofinanciado: Intervencidn del gobierno nacional, Estatal, Municipal y

productores.

Participativo: Intervencidbn de los productores y representantes de la
comunidad.

Representativo: Organizacidon de la Sociedad Civil.

Coordinado: Accidon conjunta de los participantes con otros organismos

nacionales que ejecutan programas similares o complementarios.



» El programa esta concebido para funcionar de manera permanente,
previéndose un periodo de 6 afos para lograr su implantacion en los
municipios agricolas del pais.

Requisitos:
> En el municipio interesado debe haber una actividad agricola importante.

» El| Alcalde debe manifestar por escrito su deseo de participar en el
programa.

» ElI Gobernador respectivo debera manifestar su acuerdo con la

participacion del municipio en el programa.

» La Gobernacion correspondiente debera también emitir los recaudos

necesarios de garantia.

» El Alcalde remitira a la Fundacion CIARA los recaudos necesarios de

garantia del cofinanciamiento del programa en su jurisdiccion.

La instancia local para la participacion en el Programa de Extensidon es la
"Asociacion Civil de Extension" (ACE), la cual es una organizacion
conformada por todos los actores del programa: productores, gobernaciones,
alcaldias y agencias ejecutoras, que manifiestan libre y voluntariamente
interés en participar, con disposicion para asumir acciones colectivas,
basadas en objetivos concretos de autogestion. La Junta Directiva de cada
ACE esta conformada mayoritariamente por productores y, ademas, por el
coordinador estatal, el representante municipal y un representante de la
agencia ejecutora respectiva.

Dicha Junta Directiva se establece con el objetivo de otorgar amplias

facultades a los productores beneficiarios del programa para la toma de
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decisiones, en un primer momento relacionadas con la formulacién,
supervision y evaluacion del programa local de extensidn, en el que luego -
en el marco de un proceso - se le transferira por completo el uso y manejo de

sus recursos de forma sistematica.

Prioridades del programa:

e Organizacion de agricultores en asociaciones civiles de extension
(ACE's).

e Creacion y consolidacion de fondos rotatorios, los cuales constituyen

mecanismos de financiamiento local, de caracter autogestionario.

e Participacion de gobiernos locales y regionales, ademas de otros
entes de relevancia para el desarrollo rural local. Esta exigencia de
vinculacion permanente y formal con gobernaciones y alcaldias le
brinda un caracter altamente participativo y de coordinacién con los

mismos.

e Capacitacion en tecnologias productivas, valor agregado,

organizacion, etc.

e Incorpora el enfoque de género y el trabajo con familias y

comunidades rurales organizadas.

Entre los logros globales del programa destacan:

RS

» Red institucional de informacidn, que se consolida en un nodo central que
le da gobernabilidad y permite el intercambio de experiencias,

retroalimentandolo.
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El fortalecimiento de la capacidad de gestion de wusuarios,
incorporandolos a la base del proceso de toma de decisiones desde su
entorno local, en la asuncién y dominio de un instrumental técnico de

autogestion, para el trabajo productivo, creando las bases para el proceso
de descentralizacion.

Adopcidén gradual, por parte de la poblacion objetivo, de experiencias de
ensefanza-aprendizaje que garantizan la potenciacion de sus

capacidades técnicas y productivas.

Difusién de practicas y tematicas en las areas agricola vegetal, animal,
pesquera, forestal, artesanal, ambiental, organizacion y género, mediante

la utilizacién de métodos de extensidn individuales y grupales.

Promocion de equilibrios en las oportunidades de acceso vy
reconocimiento al desarrollo de capacidades y beneficios por género y
edades.

Proyecto de red de radiodifusion rural en 140 localidades del pais. Ello
permitira la profundizacién, intensificacion y masificacion de los procesos

de capacitacion emprendidos por el programa.

Establecimiento de 43 Fondos Rotatorios en igual numero de

comunidades, como alternativa de financiamiento local.
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Programa Regional y Nacional de Capacitacion en Desarrollo Rural
(FIDA-CIARA)

El programa es un mecanismo virtual que permite vincular a distintas
instituciones gubernamentales y no gubernamentales que se dedican a la

capacitacion del factor humano vinculado al desarrollo rural.

Consiste en una red de redes nacionales, que articula un conjunto de
organismos gubernamentales vinculados con la capacitacidbn en desarrollo
rural. El proyecto se inici6 a través de un convenio suscrito entre el Gobierno
de Venezuela y el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola, iniciandose su

ejecucion de 1994,

Los paises miembros del programa son: Brasil Ecuador, Colombia,
Republica Dominicana, Haiti, Cuba y Venezuela en América. En el corto
plazo se pretende ampliar las acciones a Angola, Cabo Verde, Guinea

Ecuatorial, Mozambique y San Tomé-Principe en Africa.

E! mecanismo utilizado para cumplir con el proposito general del programa es
la realizacion de eventos de capacitacion identificados como intercambios de
experiencias, cooperacion técnica, pasantias, seminarios, talleres,
encuentros, reuniones y conferencias. Como producto de tales actividades se
generan diversas publicaciones: revista periodica, libros, documentos

técnicos y boletines.

Surgié de las demandas de eventos presentados por cada institucion de las
redes nacionales y de las propuestas de los coordinadores nacionales ante el
comité coordinador Ejecutivo, el cual da la aprobacion definitiva y su
respectiva asignacion presupuestaria. Los eventos se llevan a cabo segun el
Plan Operativo Anual aprobado por el Comité Coordinador Ejecutivo,

representacion maxima del programa, que se reune una vez al afno.
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Hasta el presente existen 64 miembros efectivos distribuidos en los distintos

paises en Latinoamérica (7 redes nacionales), en funcién de la complejidad

organizativa de cada red nacional.

» Organizaciones sociales.

> Proyectos FIDA.

» Organizaciones gubernamentales.
> Universidades publicas y privadas.

» Organizaciones no gubernamentales (sin fines de lucro o sin

financiamiento internacional).
Componentes del programa:

1. Actividades de capacitacion, que comprenden la celebracion de

talleres, cursos y pasantias en las areas estratégicas.
2. Actividades Complementarias:

T,

> Publicaciones y fortalecimiento del mercado regional de servicio de

capacitacion.
» Seguimiento y evaluacion del programa.
» Reuniones de intercambio de informacion.

3. Fortalecimiento institucional, técnico, operacional y administrativo de
Red dirigida por la Fundacién CIARA.
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Principales logros del programa:

Durante la fase | del programa (1994-1998) se logré el desarrollo de
procedimiento considerados idoneos para la operacion y administracion del
mismo. Se constituyo la Red Regional con la conformaciéon de seis redes
nacionales en America y los eventos de capacitacion efectuados permitieron
un importante avance en el fortalecimiento institucional en cada uno de los

paises miembros.
En la fase Il (1998-2000) los objetivos relevantes del programa son:

1. Conferir continuidad y mejorar los servicios de capacitacion en materia
de desarrollo rural, a través de las redes regional y nacionales ya

establecidas; y

2 Generar las condiciones que aseguren la sostenibilidad de los

procesos de capacitacion promovidos.

Es importante destacar que algunos cambios se han introducido para la

ampliacion e incremento del impacto positivo del programa:

> Las acciones de capacitacion se impartiran de las instituciones miembros
de las redes, a organizaciones de desarrollo publicas y privadas y a

empresas de servicios rurales que actuan en las zonas de proyectos del
FIDA.

» La programacion de actividades de capacitacion se establecera sobre la
base de las demandas de los beneficiarios, aun cuando se trataran de
incorporar las cuestiones estratégicas que interesan al desarrolio y la

reduccion de la pobreza en el medio rural.
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» Se adopta un enfoque programatico de la capacitacion con respecto a
cada uno de los temas estrategicos, a fin de asegurar la continuidad

necesaria en la entrega de paquetes completos de capacitacion a los

usuarios / beneficiarios.

Otras caracteristicas importantes del programa consisten en el
fortalecimiento de la red dirigida por CIARA, el mayor aprovechamiento de
las posibilidades de Internet para los servicios de comunicacion y acceso
electronico a la informacion, el mejoramiento de los mecanismo de
seguimiento y evaluacion, la ampliacion de la cobertura geografica de la
primera fase y el suministro de capacitacion y servicios de asistencia a los

proyectos del FIDA en los paises de habla portuguesa y espanola de Africa.

Proyecto de Apoyo a Pequenos Productores y Pescadores Artesanales
de Zonas Semiaridas de los estados Lara y Falcéon (CIARA-
PROSALAFA)

El proyecto es cofinanciado por la Republica de Venezuela y el Fondo
Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), mediante un Contrato de
Préstamo suscrito en 1992, para ser ejecutado en un periodo de siete afnos y
cuyo proposito es elevar el nivel de vida y las condiciones socioeconomicas

de la poblacidn beneficiaria.

El programa tiene por objetivo elevar el ingreso, los niveles socio-econdmicos

y de vida de la poblacion beneficiaria, en un periodo de 7 anos.

Su poblacion objetivo esta constituida por 5.185 familias cuyos ingresos se
ubican en la categoria de pobreza relativa en 7 municipios localizados en 2

estados, Lara y Falcdn. El proyecto basa su accion en:
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Manejo de aguas y suelos:
- Control y programacion de obras.

- Manejo experimental de cuencas hidrograficas y proteccion ambiental.

Apoyo a la produccion:

Capacitacion.

Generacidn, validacion y transferencia de tecnologia.

Comercializacién, microempresas y pesca artesanal.

Linea de atencién a la mujer campesina.

Crédito Rural.

Principales logros del proyecto:

>

283 nuevas organizaciones de productores constituidas en el area de

influencia del proyecto.

1.425 familias con disponibilidad de agua, con la construccion de 285

cisternas multifamiliares, con una capacidad total de aimacenamiento de
1.368.000 litros.

632 hectareas con potencialidad de riego para la produccion agricola, con
la construccidon de 96 lagunas mixtas, con una capacidad total de
almacenamiento de 2.688.000 m3.
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268.000 caprinos con disponibilidad de agua, con la construccion de 144

Laguna Abrevaderos, con una capacidad total de almacenamiento de
1.296.000 m3.

2.358 familias capacitadas en aspectos agropecuarios y artesanales.
1.961 eventos practicos demostrativos, participativos y grupales.

687 familias beneficiarias con créditos directos del proyecto y a través de

convenios con los Fondos Regionales de Financiamiento.
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CAPITULO 2. PROPUESTA DE INTERVENCION

Situaciéon de Entrada

La Fundacion CIARA es una institucion que, en la actualidad, depende en su
totalidad de los proyectos que demanden los gobiernos estatales. Partiendo

de esa base, se considera que si no hay demanda de proyectos, la
Fundacién desapareceria.

Es por esta razén que se le ofrecio a la Fundacién CIARA hacer un estudio
estratégico basado en la implantacion del Modelo de Gerencia Estratégica,
donde el objeto de estudio es la Direccion de Capacitacion, ente fundamental

en los procesos de capacitacion que se desarrollan en la Fundacion.

La razén de haber seleccionado este tipo de estudio es debido a que se
considerd sumamente importante, por parte del personal de CIARA y de las
estudiantes del PostGrado de Desarrollo Organizacional, el hecho de trazar
nuevas estrategias para evitar que CIARA desaparezca, a pesar de que
cuenta con mas de 30 anos de actividades.

La Fundacion CIARA aprob¢ el proyecto de diagnédstico e intervencion de
una consultoria basada en la Gerencia Estiratégica de la Direccion de
Capacitacion, por ser, como su nombre lo indica, la Direccidn que guia a los

diversos programas de capacitacion que imparte CIARA en el territorio
nacional.
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Relevancia del Area de Intervenciéon

La Direccion de Capacitacion, es el ente encargado de planificar, coordinar, y
evaluar el desarrollo de los programas de capacitacion que se imparten
dentro y fuera de la Fundacion CIARA.

Debido a la importancia que tiene esta area dentro de la Fundacion, se basa
el estudio en enfocar y analizar las estrategias existentes en la actualidad y
trazar nuevas estrategias para que la Direccidon de Capacitacion como célula
fundamental dentro de CIARA, pueda sacar provecho de sus fortalezas y de
las oportunidades que le brinda el medio ambiente, para que permanezca en

el ambito de la capacitacion de Venezuela.

Por ser una Direccion fundamental dentro de la Fundacidn CIARA, y ya
evaluada a través de un diagnostico, se procedera a realizar la intervencion
de consultoria (Proceso de implantaciéon del Modelo de Gerencia
Estratégica), para proporcionar alternativas que mejoren la situacion actual
del area en estudio, donde se plantearan estrategias, se definiran politicas,
nuevos objetivos y nuevas metas que garanticen la toma de decision mas
adecuada para llevar a cabo el cambio y la permanencia de la Fundacior
CIARA en el tiempo.




38

Alcance del Estudio

El presente estudio estd basado en el modelo de Gerencia Estratégica,
tomado del libro La Gerencia Estratégica de Fred R. David, en el cual se
presenta el modelo como una secuencia de doce pasos, divididos en tres

etapas, que se mencionan a continuacion:

» Etapa I. Formulacidon de estrategias
1. Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.

2. Realizar investigacion externa con el objeto de identificar

amenazas y oportunidades ambientales.

3. Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas

y debilidades de la empresa.
4. Fijar misidon de la firma.

5. Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objeto

de generar y evaluar alternativas factibles.
6. Fijar objetivos.

7. Fijar estrategias.
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» Etapa ll: Ejecucidn de estrategias
1 Fijar metas.
2 Fijar politicas.

3. Asignar recursos.

» Etapa lll: Evaluacion de estrategias
1. Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.

2. Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

Debido a que el PostGrado exige una primera parte de Diagnostico
Organizacional y una segunda parte de Intervencion Organizacional en un
periodo de seis meses, se hizo una modificacion al modelo a utilizar, el cual

no altera el proposito del mismo.

Las modificaciones efectuadas y sobre las cuales se basaran ambas partes
del proceso de consultoria son:

> Etapal: Formulacion de estrategias

1. Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.

2. Realizar investigacion externa con el objeto de identificar

amenazas y oportunidades ambientales.
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3. Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas

y debilidades de la empresa.
4. Fijar mision de la firma.
» Etapa ll: Ejecucion de estrategias

1. Llevar a cabo analisis de formulacidon de estrategias con el objeto

de generar y evaluar alternativas factibles.
2. Fijar objetivos.

3 Fijar estrategias.

F.N

Fijar metas.

o

Fijar politicas.

6. Asignar recursos.

La etapa lll correspondiente a la evaluacidn de estrategias no se contempla
como parte del trabajo de consultoria debido a que esta etapa se basa en la
medicion de los resultados, que tomaria mas tiempo del asignado para el

trabajo académico del PostGrado.
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Contrato Psicologico

Se llegd a un acuerdo con la Fundacion CIARA de que el estudio seria
meramente con fines didacticos, como parte dei Trabajo Especial de Grado
que exige la Universidad Catolica Andrés Bello para optar por el titulo de

Especialista en Desarrolio Organizacional.

Por lo tanto, los resuitados obtenidos en esta Fase de Intervencion seran de

total y exclusiva propiedad de la Fundacion CIARA.

Asimismo, continuamente se le esta informando a la persona contacto en la
Fundacién, sobre los avances que se estan presentando en ia Intervencion
del mismo, recibiendo por parte de esa persona recomendaciones

constantes, para nuestro mejor desempefio.
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CAPITULO 3. MARCO CONCEPTUAL

El modelo de consuitoria a aplicar, tanto en la fase de diagnéstico como en la
de intervencidn, es el modelo de Gerencia Estratégica, aplicado a la

Direccion de Capacitacion de la Fundacion CIARA.

A continuacidn se presenta el modelo original y posteriormente se muestra el

modelo modificado.




Modelo de Gerencia Estratégica Original

Formulacion de estrategia i Ejecucion de es'"ateQia_%valuacicsn de estrategia
Identificar
amenazas
Realizar
™ auditoria
extemna Identificar Fijar Fijar meta_s:
7y oportunidades ™ objetivos 1. Gerencia
2. Mercadeo
y 3. Finanzas
4 4. Produccion
Identificar Fiiar mis 5. |+D‘ Asignar |, Meclilry
mision actual, | | | d”""lr misién . recUIrS oS eva ﬁazj
objetivos y € a resultados
estrategias empresa 'y
* ] . Fijar poiiticas:
Identificar Fijar 1. Gerencia
»  estrategias ’
- ¥ [’ debilidades g 2. Mercadeo
Reali D y 3. Finanzas
ea' |za’r 4. Produccion
Ly ?udltorla 5 |+D
interna .
ldentificar 4
fortalezas

Retroalimentacion

Figura 3.1 Modelo de Gerencia Estratégica de Fred David



Modelo de Gerencia Estratégica Modificado

Formulacién de estrategia ll Ejecucion de estrategia ————— Evaluacion de estrategiz
Identificar
amenazas

Realizar

auditoria

externa j ,

Identificar »  Fiiar L »| F“atr
oportunidades objetivos metas
y y
4
Identificar . si6 Asignar Mec:ir y
misién actual,| | | gua‘rmlsr n N recuUrsos eva x:tg;
objetivos y eia resuttados
estrategia empresa !
4
. Fijar
v r g’eeb’;}i’g"a?g; ] ’} estrategias H Fijar politicas

Readlizar R — 4 A

auditoria

interna .

Identificar
y fortalezas

Retroalimentacién

Figura 3.2 Modelo de Gerencia Estratégica modificado para el PostGrado
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Gerencia Estratégica

Se define la Gerencia Estratégica como “la formulacion, ejecucion y
evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus
objetivos. La formulacidn de estrategias incluye la identificacion de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de las
amenazas y oportunidades externas de una firma, el establecimiento de
misiones de la compania, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el andlisis de dichas alternativas y la decision de cuales
escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas,
disefe politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera
que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa.
La evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y

formulacion” (David, 1994, pag. 3)

La gerencia estratégica tiene como funcidn: “. .orientar |la empresa hacia
oportunidades econdmicas atractivas para ella (y para la sociedad), es decir,
adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y que ofrezcan un potencial
atrayente de crecimiento y rentabilidad... (para lo cual debera) precisar la
mision de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus estrategias de
desarrollo y velar por mantener una estructura racional en su cartera de
productos-mercados” (Lambin, 1994, pag. 8). La cartera de productos-
mercados de una organizacion son el que y para quién que ella ofrece, o
sea, todos los productos y servicios que vende a sus clientes 0o segmentos

concretos de estos en el mercado.

El punto clave de la Gerencia Estratégica esta en la revision continua de los
hechos tanto internos como externos, de manera de trazar estrategias que

saquen provecho de ias fortalezas internas y de las oportunidades externas,
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y que suavicen las debilidades internas y eviten o aminoren el impacto de las

amenazas externas.

Para la Gerencia Estratégica se toma en cuenta la informacion cuantitativa y
cualitativa de las variables consideradas en el estudio, de manera de

organizarla y analizarla para la toma de decisiones en circunstancias de

incertidumbre.

La Gerencia Estratégica es, por lo tanto, una técnica de gestidbn hacia el
desarrollo de la empresa en su entorno y medio ambiente, a diferencia, por
ejemplo, de la calidad total que es para la creacion de una cultura de
mejoramiento continuo enddgeno, del benchmarking como un proceso
comparativo de evaluacidn para realizar mejoras organizacionales y de la
reingenieria que con su metodologia de empezar de nuevo, orienta a la
organizacion hacia un cambio radical en la manera de hacer las cosas. La
diferencia entre la Planificacion Estratégica y la Gerencia Estratégica radica

en la ejecucion de las estrategias.
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Estructura de la Estrategia

1

Mision de la empresa

La misidbn de una empresa es el propodsito de ser de la
organizacion. La mision debe incluir el concepto de la organizacion,

su principal producto o servicio y las necesidades del cliente que va

a satisfacer.

Fortalezas Internas

Se refiere a actividades internas de una organizacion que se lievan
a cabo especialmente bien. Son los aspectos positivos que existen
en el sistema organizacion, que pueden producir ventajas y

consolidacion si se utilizan adecuadamente.

Debilidades Internas

Son las restricciones o deficiencias que existen dentro del sistema
que limitan el éxito general de la organizacion y pueden ser

corregidas o balanceadas en funcion de sus objetivos.

Oportunidades Externas

Son los elementos externos al sistema, los cuales estan fuera del
control o influencia, pero pueden ser aprovechados en funcion de

sus objetivos.
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5. Amenazas Externas

Son los elementos externos adversos al sistema sobre los cuales

no se posee control, pero se pueden prever.

6. Objetivos

Son los resultados a largo plazo (mas de un afo) que una
organizacion aspira a lograr a través de su mision basica. El
objetivo no es sblo planear, sino realizar en forma sistematica un
amplio numero de actividades que, a su vez, implican el uso de

recursos humanos y materiales.

Los objetivos deben ser medibles, razonables, claros, coherentes y
estimulantes, ya que ellos indican la direccion hacia donde va la
organizacion, crean sinergia, indican los puntos prioritarios que
deben ser realizados, y son esenciales para una planificacion

efectiva.

7 Estrategias

El término estrategia fue originalmente utilizado por los militares
para referirse al plan total proyectado para vencer o disuadir al
adversario; en consecuencia, el desarrollo de estrategias militares
conlleva necesariamente la consideracion de factores economicos
y politicos. En su sentido amplio, "Estrategia es el desarrollo
sistematico y el empleo del poder nacional, en el que se incluye el
poder militar, en la paz y en la guerra, para asegurar los fines

nacionales contra cualquier adversario en el medio internacional"
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(De Bordeje Morencos) o en el orden intermno. (Citado por Jorge

Ignacio Paz Parra)

El significado implicito, de emplear todos los medios posibles para
alcanzar la intencion de vencer o neutralizar al adversario y poder
asi alcanzar los propios objetivos para mantenerse en un mercado,
refleja una realidad del funcionamiento de las organizaciones
modernas de negocios, por lo cual el concepto de estrategia se
extendi6 para su aplicacion en el lenguaje empresarial. En
consecuencia, la estrategia organizacional implica el compromiso
de todos los recursos de la empresa para poder sobrevivir y
desarrollarse dentro de un entorno competitivo y, entonces, no se
puede vislumbrar que ésta sea s6lo la planeacion y

direccionamiento de la accion de un area funcional aislada.

David (1994, pag. 10), indica que las estrategias “son los medios

por los cuales se lograran los objetivos”.

Chandler A. (1962) propuso que estrategia fuera definida como: "la
determinacion de los objetivos y planes a largo plazo, las acciones
a emprender y la asignacion de los recursos necesarios para lograr

esto". (Citado Por M.A. Joaquin Rodriguez Valencia)
Hax (1993, pag. 25) define la Estrategia Organizacional como:
e Un patron de decisiones coherente, unificador e integrador,

e Determina y revela el proposito organizacional en términos
de objetivos a largo plazo, programas de accion y

prioridades en la asignacion de recursos;
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e Selecciona los negocios de la organizacion o aquellos en

gue va a estar,

e Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada
uno de sus negocios respondiendo adecuadamente ante las
amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la

firma, y las fortalezas y debilidades de la organizacion;

* Abarca todos los niveles jerarquicos de la firma (corporativo,

de negocios y funcional); y

o Define la naturaleza de las contribuciones, economicas y no

economicas, que se propone hacer a sus grupos asociados.

En un sentido general Ia estrategia denota un programa general de
accion y un despliegue implicito de empefos y recursos para
obtener objetivos trascendentes. "La estrategia define el qué,
cuando, como , donde y para qué de los recursos, logicamente
promoviendo su plena contribucion al desarrollo del potencial de la
empresa" (Londofo, 1995, pag. 52). Las estrategias sefalan los
grandes rumbos de accion y asignacion de recursos con que la
empresa aspira a mantenerse en el mercado, superando los

esfuerzos y logros de los competidores.

En el disefio e implantacion de una estrategia es fundamental tener
claridad de cual es la mision y los objetivos que se persiguen, para
que la repeticion del ciclo de la planeacion se acerque

paulatinamente al proposito deseado.
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8. Metas

Son puntos de referencia a aspiraciones que las organizaciones
deben lograr en un periodo de un afio o menos, con el objeto de
alcanzar en el futuro los objetivos a un plazo mas largo. Al igual
que los objetivos, las metas deben ser medibles, cuantitativas,

realistas, estimulantes, coherentes y prioritarias.

Las metas son muy importantes en la ejecucion de las estrategias,
mientras que los objetivos lo son para la formulacion de las

mismas.

9. Politicas

Son los medios por los cuales se logran las metas fijadas. Se
caracterizan por dos aspectos: son guias para la toma de

decisiones; y se establecen para situaciones recurrentes en la vida

de una estrategia.

Las politicas son guias que proporcionan orientacién en la accion
administrativa y, sobre todo, en la toma de decisiones, obligando a
elaborarlas dentro de determinados limites. Por lo general, las
politicas no requieren accion alguna, ya que su intencidn es servir
de guia a los administradores en los compromisos que adquieren

cuando toman sus decisiones.

Las estrategias y politicas tienen entre si vinculos muy estrechos.
Las estrategias son programas generales de accion encaminados

al cumplimiento de objetivos generales.
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La esencia de las politicas es el buen juicio. Las estrategias, por su
parte, se refieren al destino que debe darse a los recursos para
que aumenten las probabilidades de que se logren los objetivos
fijados.

Las principales estrategias de una empresa implican objetivos, el
compromiso de los recursos necesarios para el logro de dichos
objetivos vy las principales politicas que deberan acatarse al utilizar

€S0Ss recursos.
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Modeio de Gerencia Estratégica: Fases

El proceso de Gerencia Estrategica consta de tres pasos bien definidos:

1.

Formulacidon de estrategias.

2. Ejecucion de estrategias.

3 Evaluacion de estrategias.

Estas tres etapas hacen posible que una organizacion desarrolle estrategias

tanto ofensivas como defensivas para lograr mantenerse en el mercado y no

desaparecer.

1.

La Formulacion de Estrategias

David (1994, pag. 12) define la formulacion de estrategias como “el
proceso conducente a la fijacion de la mision de la firma, llevando a
cabo una investigacion con el objeto de establecer las debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas externas, realizando analisis
que comparen factores internos y externos y fijando objetivos vy

estrategias para ia empresa”.

L a formulacidén de estrategias tiene ciertas caracteristicas: requiere
de buenas destrezas conceptuales, integradoras y analiticas,
ocurre fundamentalmente en los niveles gerenciales de una

organizacion, y demanda coordinacion entre pocos individuos.

Este paso se compone de tres actividades en el modelo original de
Gerencia Estrategica: investigacion interna y externa, analisis pare
la formulacién de las estrategias, y la toma de decisiones con

respecto a los objetivos por fijar y las estrategias a seguir.
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Debido a la modificacion planteada en el modelo, esta etapa de la
formulacion de estrategias consta de dos tareas: investigacion

interna y externa, y analisis para la formulacion de las estrategias.

La Ejecucion de Estrategias

Consiste poner en marcha las estrategias que se han formulado,

incorporando al personal que va a estar directamente relacionado

en el cumplimiento de las mismas.

Al igual que la formulacion de estrategias, la ejecucion también
cumple con ciertas caracteristicas: necesita habilidades especificas
en cuanto a motivacion y administracion de personal; a diferencia
de la formulacidon que ocurre en los niveles gerenciales de la
organizacion, la ejecucion incluye todos los niveles jerarquicos y
ademas requiere coordinaciobn entre muchas personas

involucradas en la actividad.

El modelo original de Gerencia Estratégica sefala que este paso
consta de tres actividades: fijacidbn de metas, fijacién de politicas, y
la asignacion de los recursos en base a las prioridades de las

metas fijadas.

Debido a la modificacion realizada en el modelo de Gerencia
Estratégica, este paso se va a componer de las siguientes tareas:
toma de decisiones con respecto a los objetivos por fijar,
estrategias a seguir, fijacion de metas, fijacion de politicas, y la
asignacion de los recursos en base a las prioridades de las metas

fijadas.
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La asignacion de los recursos en base a las prioridades de las
metas fijadas no se llevara a cabo en esta fase, por falta de tiempo

y disposicion del personal que asesora y apoya el proceso de
intervencion organizacional.

La Evaluacion de Estrategias

Para llevar a cabo este paso de evaluacion de estrategias se
necesita ejecutar tres actividades: analizar los factores internos y
externos que representan las bases de las estrategias actuales,
medir el desempefno de la organizacion, y finalmente tomar las
medidas correctivas requeridas para mejorar la posicidon

estratégica de la organizacion, tanto interna como externamente.

Para analizar los factores internos y externos se debe averiguar si
las fortalezas internas siguen siendo fortalezas, si las debilidades
internas siguen siendo debilidades, si las oportunidades externas
siguen siendo oportunidades y si las amenazas externas siguen
siendo amenazas. Si alguno de los factores ha cambiado
significativamente, se deben desarrollar estrategias “opcionales” de
manera de poder ponerlas en practica en beneficio de la

organizacion.

Un cambio en cualquiera de los componentes esenciales del
modelo puede requerir una variacidn en algun otro componente en

cuaiquier punto del proceso.
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De igual modo, se debe comparar el progreso real de le
Jrganizacion con el progreso planificado de la misma, respecto al

logro de las metas y de los objetivos previamente establecidos.




S7

Etapa I: Formulacién de Estrategias

1. ldentificacidon de los objetivos, las estrategias y la mision actual

El proceso comienza con la identificacion de las estrategias y objetivos
actuales de la organizacion, asi como de la mision de la empresa. Estos
componentes son el punto de partida de la auditoria interna y externa que se
realizara posteriormente, serviran para revisar, si fuese necesario, la mision
de la empresa, y sirven de referencia para el establecimiento de nuevos
objetivos, estrategias, metas y politicas que son en si el resultado que arroja
el modelo de Gerencia Estratégica.

2. Auditoria Interna y Externa

La auditoria interna se lleva a cabo para analizar y evaluar las interrelaciones
entre las areas funcionales de una empresa, en caso que se esté aplicando

el modelo de Gerencia Estratégica a toda la organizacion.

Los factores internos que definen el area de estudio para el momento del
diagnostico se visualizan por medio de sus fortalezas y sus debilidades. El
objetivo de la auditoria interna es identificar las fortalezas y las debilidades
claves en el departamento o area de estudio. Para obtenerias se debe de
trabajar con algun método de levantamiento de informacidn que garantice la
opinion de todos los involucrados.

Tan pronto se identifican las fortalezas y debilidades, éstas deben ser
evaluadas con respecto a su importancia y tamano relativo. Esta ponderacion
ser refiere a la importancia relativa de cada factor para el éxito de la
empresa, y la clasificacion indica si cada factor es una fortaleza importante o

menor, o si es una debilidad importante o sin importancia.




Hay que hacer notar, que a veces un factor interno puede representar tanto
una debilidad como una fortaleza. En este caso, el factor debera incluirse dos
veces en la matriz de Evaluacion de Factores Internos, asignando a cada

factor la clasificacion y ponderacion apropiados.

Para lograr ponderar los factores internos y asignarles una clasificacion, se
hace uso de la Matriz de Evaluacién de Factor Interno (matriz MEFI), la cual

requiere de cinco pasos para su desarrollo:

1. Representar en la matriz las fortalezas y las debilidades claves de

la organizacion que se identificaron en el diagnéstico.

2. Asignar una ponderacién que vaya de 0 a 1 (0 - sin importancig;
1 = de gran importancia) a cada factor. Los factores considerados
de mayor impacto, deben recibir ponderaciones altas, sin importar
si son fortalezas o debilidades. La suma de las ponderaciones de

las fortalezas con las debilidades debe totalizar 1.
3. Clasificar los factores del 1 al 4, de la siguiente manera:
e Debilidad importante > 1
¢ Debilidad menor - 2
e Fortaleza menor > 3
e Fortaleza importante 2 4

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para

establecer un resultado ponderado para cada variable.
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5 Sumar los resultados ponderados para cada variable, para obtener
el resultado total ponderado para una organizacion o area de

estudio. Para interpretar el resultado se proceder asi:
o 2.5 puntos es el resultado promedio.

e Los resultados mayores a 25 puntos indican que la

organizacion goza de buena salud; posee una fuerte posicion

interna.

e Los resultados menores a 2.5 puntos indican que la

organizacion tiene problemas y deben ser atacadas sus

debilidades.
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Factor Ponderacion Clasificacion Resultado
F1 P1 C1 P1*C1
Fn
D1
Dn

>Pi=1.00 > Pi*Ci
Figura 3.3 Matriz MEFI

La auditoria externa se realiza para verificar o explorar la informacion

estratégica que rodea e influye en la organizacion estudiada. El resultado de

una auditoria externa es el conjunto de las oportunidades mas importantes

sobre las cuales debe basarse el futuro de la empresa, y de las amenazas

que debe evitar.

Las oportunidades son aquellos elementos externos a la organizacion que

estan fuera de su control e influencia, pero pueden ser aprovechados en

funcidn de sus objetivos.

Las amenazas son los elementos externos a la organizacidn y adversos ¢

ella sobre los cuales no se posee control alguno, pero se pueden prever.
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La identificacion y evaluacion de oportunidades y amenazas ambientales le
permite a la organizacidn formular o reformular su misiéon basica, disefar

estrategias para el logro de sus objetivos y desarrollar estrategias

encaminadas a alcanzar sus metas.

Como indica David (1994, pag. 98), existe una serie de cinco pasos que

pueden ser utilizados a la hora de hacer un analisis externo. Esos pasos son:

1. Escoger variables ambientales claves: Por lo general una auditoria
externa comienza con la seleccion de variables claves en el
ambiente de una organizacion. Las variables se seleccionan de

acuerdo con fa situacion y la industria en ia que se desenvuelve la

empresa.

Una de las variables que siempre se debe considerar son los
competidores. El analisis de los competidores significa identificar y
evaluar las fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades,

amenazas, objetivos, metas y estrategias de las empresas.

Entre mas informacién y conocimientos pueda obtener una
empresa sobre sus competidores mas importantes, mayor
probabilidad habréa de que formule y ejecute estrategias efectivas.
Las debilidades de los competidores Iimportantes pueden
representar oportunidades externas; de igual manera, las
fortalezas de ios competidores, pueden significar amenazas claves

para la organizacion.

No hay que dejar de analizar variables como las tendencias o

eventos sociales, politicos, econdmicos y tecnolégicos.
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2. Seleccionar fuentes claves de informacion ambiental: Las fuentes

de publicacion estratégica incluyen publicaciones periddicas,

diarios, publicaciones de comercio, informes gubernamentales,

entre otros.

3. Utilizar técnicas y herramientas de prediccion: Las predicciones

son presunciones fundamentadas sobre tendencias y eventos

futuros.

Las herramientas para la prediccién se pueden clasificar en dos

grupos:

Técnicas Cuantitativas: Modelos econométricos, regresiéon y

extrapolacion de tendencias.

Todas las herramientas de predicciones cuantitativas se
basan en relaciones historicas sobre variables claves. Las
proyecciones histéricas son mas apropiadas cuando hay
datos histéricos disponibles y se espera que las relaciones

entre las variables consideradas continden en el futuro.

A medida que las relaciones historicas se vuelven menos

estables, las proyecciones cuantitativas se tornan menos

exactas.

Técnicas cualitativas: Los prondsticos cualitativos son muy
utiles cuando no hay disponibilidad de datos historicos o
cuando se espera que las variables implicadas en el analisis

cambien de forma significativa en el futuro.
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Existen seis enfoques cualitativos para la prediccion de

condiciones ambientales futuras:

a)

Estimativo de la fuerza de ventas: Es un enfoque integral
a la prediccion que consiste en la suma de los
prondsticos de los vendedores con respecto a diversos

productos, proveedores, clientes y distribuidores.

Juicios de egjecutivos expertos: Implica la preparacion
conjunta y/o promediacién de pronodsticos por parte de

ejecutivos de las diversas areas de la empresa.

Encuestas anticipadoras o investigacidbn de mercados:
consiste en desarrollar y administrar cuestionarios y en

analizar las respuestas a ellos.

Formulacidbn de escenarios. Se puede describir como
‘conjuntos alternativos de posibles ocurrencias futuras’
(David, 1994, pag. 120). Se anticipa el impacto de
diversos argumentos en una organizacion. Se basan en
la creencia de que el futuro no se puede medir, predecir

o controlar.

Proyecciones Delphi: Requieren la recopilacion por parte
de un grupo de expertos y el desarrollo de una

proyeccion conjunta.

Tormenta de ideas: Se refiere a una sesion de
generacion de ideas en la cual los individuos generan

posibles predicciones en una situacion grupal no critica.
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4. Construir una matriz de perfil competitivo. Esta herramienta
analitica identifica los competidores mas importantes de una
organizacion en base a la comparacidon de la informacion
concertada de sus fortalezas y debilidades mas determinantes de
la eficacia, calidad y productividad.

La informacion de una matriz de perfil competitivo depende en
parte de juicios subjetivos en la seleccidn de factores, en la
asignacion de ponderaciones y en la determinacion de las
clasificaciones. Sus resultados permitiran tomar decisiones ya que
ubica a la organizacidn en el mercado y muestra el nivel de
exigencia que la organizacion debe tener y en base a ello, formular
las acciones estratégicas que permitan superar las debilidades y

las amenazas para hacerse competitiva.
Los pasos para elaborar una matriz de perfil competitivo son:

a) Sefialar los factores criticos de éxito, los cuales pueden
tomarse de las matrices de evaluacion interna y externa, y
considerar aquellos factores no identificados, pero que sean

necesarios en el contexto real de la competitividad.

b) Asignar ponderacion a cada factor determinante de éxito con
la finalidad de indicar la importancia relativa de ese factor
para el éxito de la organizacion. La ponderacion asignada a
cada factor debe variar de 0 a 1 (0 = sin importancia; 1 2>
muy importante). Las ponderaciones asignadas se aplican a
todos los competidores. La columna de ponderaciones debe

sumar 1




65

c) Asignar a cada competidor la debilidad o fortaleza de esa

d)

empresa en cada factor clave de éxito donde:

Debilidad grave - 1

Debilidad menor - 2

Fortaleza menor 2 3

Fortaleza importante > 4

Multiplicar la ponderacion asignada a cada factor por la
clasificacion correspondiente a cada competidor para
determinar un resultado ponderado para cada empresa. El
resultado ponderado indica la fuerza o debilidad relativa de

cada competidor en cada factor determinante de éxito.

Sumar la columna de resultados ponderados para cada
competidor; esto da un resultado ponderado total para cada
organizacion. Ese total ponderado revela la fortaleza total de
la empresa en estudio en comparacién con la de sus
competidores. El total ponderado mas alto indicara el

competidor mas amenazante.
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Factores
Claves

Empresa

Competidor 1..n

Pondera

cion

Clasifica

cion

Resultad

o

Pondera

cion

Clasifica

cion

Resulta
do

F1

Fn

D1

Dn

01

> Pi=
1.00

2.Ci

ZRi

Y Pi=
1.00

2. Ci

2 Ri

Figura 3.4 Matriz de Perfil Competitivo
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5. Construir una Matriz de Evaluacion de Factores Externos (matriz
MEFE): Una vez que se haya recolectado la informacion referente
a los pasos anteriores, se procede a construir la Matriz de
Evaluacién de Factores Externos. Al igual que la matriz MEFI, ésta

utiliza juicios de tipo subjetivo para su elaboracién.
Los pasos para su elaboracién son:

1. Presentar en la matriz las oportunidades y amenazas
concertadas.

2. Asignar una ponderacion que oscila entre Oy 1 (0 = sin
importancia, 1 - muy importante) para cada factor. La
sumatoria de todas las ponderaciones dadas a los factores
debe ser 1.

3. Hacer una clasificacion de 1 a 4 para indicar si ese factor es
una oportunidad o una amenaza para la organizacion, de la

siguiente manera:

e Amenaza importante 2> 1

e Amenaza menor > 2

e Oportunidad menor 2> 3

e Oportunidad importante - 4

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion

para establecer el resultado ponderado de cada variable.
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5. Sumar los resultados ponderados para cada variable con el
fin de determinar el resultado total ponderado para la

organizacion. Para interpretar el resultado se proceder asi:
e 2.5 puntos es el resultado promedio.

e Los resultados cercanos a 4 puntos indican que la
organizacion compite en un ramo atractivo y dispone

de abundantes oportunidades externas.

e los resultados cercanos a 1 punto indican que la
organizacion esta en una industria poco atractiva y

afronta amenazas externas importantes.




69

Figura 3.5 Matriz MEFE

Factor Ponderacion Clasificacion Resultado
01 P1 C1 P1*C1
On
A1
An

> Pi=1.00 > Pi*Ci

Las matrices MEFI y MEFE necesitan gque se realicen cuantificaciones

subjetivas para completar las matrices; es por elio que se requiere de buen

juicio intuitivo para determinar

apropiadas.

las clasificaciones y ponderaciones

Una vez ponderadas ambas matrices, se puede construir una matriz interna-

externa para posicionar a la organizacion en ella. En el eje horizontal se

representa los resultados totales ponderados de los factores de la matriz

MEFI, en una escala del 1 al 4, de derecha a izquierda, de tal forma que en

el extremo derecho se ubica el menor valor (1) y en el extremo izquierdo el

mayor (4). Esta escala se divide en tres partes, clasificadas en débll,
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promedio y fuerte, asi de 1.00 a 1.99 débil, de 2.00 a 2.99 promedio y de
3.00 a 4.00 fuerte.

En el eje vertical se representan los resultados totales ponderados de los
factores de la matriz MEFE, en una escala del 1 al 4, de abajo hacia arriba,

con las mismas escalas del eje horizontal, pero con las categorias bajo,
medio, y alto.

La parte correspondiente a la esquina superior izquierda esta formada por los
cuadrilateros |, Il y IV, los cuales se pueden interpretar como “crezca vy
desarrolle”. Las estrategias intensivas o las de integracién son las que se
recomiendan, como por ejemplo, desarrollo de mercados y desarrollo de
productos, asi como la integracion horizontal con todos los entes y sectores

involucrados de la organizacién.

Una segunda region integrada por los cuadrilateros I, V y VI, que se hayan
ubicados diagonalmente, tiene el significado estratégico de “resista’, y las

estrategias mas apropiadas serian la penetracion en el mercado y el
desarrollo de productos.

La tercera region se ubica en la esquina inferior derecha y esta formada por

los cuadrilateros VI, VIl y IX, cuyo significado seria “coseche o elimine”.




Fuerte Promedio - Dwéwgil
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A
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O

1.00

FACTORES INTERNOS

Figura 3.6 Matriz Interna - Externa
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La Matriz de Evaluacion de Factor Interno combinada con la Matriz de

Evaluacion de Factor Externo, la matriz de perfil competitivo y una

formulacion clara de la mision organizacional, suministran la informacion

requerida para formular de forma exitosa las estrategias competitivas de la

empresa.

Para lograr un desarrollo exitoso en la formulacion de las estrategias que

seguiran a la fase de evaluacion de objetivos, estrategias, mision y factores

internos y externos, es necesario hacer una planificacidn en la formulacion

de las estrategias a seguir, en la ejecucion de las mismas y finalmente en su
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evaluacion, ya que la planificacion aumenta la probabilidad de éxito en los
resultados deseados.

Esta planificacion debe hacerse desde los niveles mas altos de la
organizacion e ir descendiendo hacia los mas bajos; esto es debido a que la
alta gerencia es la responsable de fijar la mision, los objetivos y las

estrategias de una organizacion, y de establecer las metas e instruir las

politicas a seguir efectivamente.
Algunos beneficios de la planificacion para la formulacion de estrategias son:

1. “Permite que una organizacion identifique y aproveche las
oportunidades ambientales y hace que reduzca a un minimo el
impacto de las amenazas externas” (David, 1994, pag. 142). Esto
incluye establecer la probabilidad de hechos y tendencias futuras

que podrian perjudicar o beneficiar a la empresa a futuro.

2. Con una planificacion adecuada, una organizacion puede
desarrollar sinergia, es decir, todos en la empresa trabajan como

un equipo que conoce y sabe lo que intentan lograr.

“Al fijar y comunicar objetivos y metas en forma clara, todos los
gerentes y empleados pueden trabajar juntos hacia los resultados
deseados” (David, 1994, pag. 142).

3 La planificacion le permite a una organizacion adaptarse a

ambientes cambiantes y dar forma a su propio destino.

El proceso de Gerencia Estratégica puede enfocarse como un
proceso de planificacidn, que permite a una organizacidn seguir

estrategias proactivas en vez de reactivas, en otras palabras,
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controlar su propio futuro en vez de reaccionar a hechos y fuerzas

externas cuando ocurren.

La supervivencia de una organizacion dependera de la capacidad que tenga

para convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en debilidades y
vuinerabilidades.

3 Fijar la mision de la empresa

La mision es la parte mas publica y visible de un plan estratégico. La
empresa debe asegurarse de que su formulacion de mision incluya todos los

componentes esenciales.

La mision es una definicion duradera (mas no necesariamente estatica) del
objetivo de la empresa, que la distingue de otras similares. Su declaracion
sefala el alcance de las operaciones de una empresa en términos de
productos y mercados. Esta responde la pregunta basica que se hacen todos
los estrategas: ¢ Cual es nuestro negocio?. Una respuesta apropiada a esta
pregunta hace que la formulacion, ejecucion y evaluacion de estrategias

sean mas faciles de llevar a cabo.

Un enunciado claro de la mision describe los valores y las prioridades de una
organizacion. Al redactarla, los estrategas se ven obligados a analizar el
indole y el alcance de las operaciones presentes, asi como evaluar el posible
atractivo de los mercados y las actividades en el futuro. La declaracion de ¢

mision fija, en términos generales, el rumbo futuro de la organizacion.
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Segun McGinnis (1981, pag. 41), la formulacion de una misién debe:
1. Definir qué es la organizacién y lo que aspira ser.

2. Ser lo suficientemente especifica para excluir ciertas actividades y

lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo.
3. Distinguir a una organizacion de todas las demas.

4. Servir como marco para evaluar las actividades presentes y

futuras.

5. Ser formulada en términos tan claros que se puedan entender en

toda la empresa.

Es necesario entender la mision de la empresa antes de fijar objetivos y

estrategias de forma efectiva.




Etapa II: Ejecucion de Estrategias

El proposito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un

sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion del tipo de

empresa que se desea o requiere.

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la
empresa habra de alcanzar sus objetivos, dado que es la funcién de una
serie de programas de soporte primarios y secundarios; pero, si definen la
estructura de trabajo que ha de servir de guia a pensamientos y actividades.
Su utilidad practica y su importancia como guia del direccionamiento,
justifican de todas maneras, la separacion de las estrategias como un tipo de

plan con propositos de analisis.

Como consecuencia de la modificacion realizada a los pasos del modelo de
Gerencia Estratégica, se incluyeron en la etapa de Ejecucion de estrategias
las siguientes actividades: Toma de decisiones con respecto a los objetivos
por fijar, estrategias por seguir, fijacion de metas, fijacion de politicas, y

asignacion de recursos en base a las prioridades de las metas fijadas.

4. Objetivos por fijar

Se deben tomar decisiones con respecto a los objetivos por fijar y las
estrategias a seguir. Las estrategias que se seleccionen deben aprovechar
de forma efectiva las fortalezas de la organizacion, tratando de contener sus
debilidades, sacar provecho de las oportunidades que se puedan presentar y

evitar en lo posible las amenazas externas.
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La determinacion de objetivos es un componente fundamental del proceso de
Gerencia Estratégica. Los objetivos se llevan a la practica a medida que se

seleccionan y formulan estrategias factibles.

Los objetivos son los resultados que se esperan de la ejecucidén de las

estrategias, y las estrategias representan las acciones a realizar para el logro
de los objetivos.

Los objetivos que se fijen deben ser cuantitativos, medibles, realistas,
comprensibles, estimulantes, jerarquicos, realizables y congruentes con la

organizacion como un sistema.

Los beneficios que proporcionan los objetivos fijados claramente son, entre
otros: suministran direccion, permiten sinergia, colaboran en la evaluacion,
reducen la incertidumbre y los conflictos, estimulan la realizacion y ayuda,

tanto en la asignaciéon de recursos como en el disefio de cargos.

5. Estrategias a seguir

Una vez que se haya levantado la informacidon intema y externa a la
organizacion, junto con la informacion referente a los competidores, se
procede a la comparacion entre los factores internos y externos, usando lo
gue se conoce como matriz DOFA (matriz de Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas), matriz PEEA (matriz de Posicion Estratégica vy
Evaluacion de Accion), y la matriz de la gran estrategia. De estas
herramientas, surgiran las estrategias alternativas factibles que una

organizacion deberia tomar en cuenta.
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La esencia de la formulacion de estrategias radica en la evaluacion de si la

organizacion esta haciendo las cosas bien y como puede ser més efectiva en

lo que hace.

La matriz DOFA es una herramienta de formulacion de estrategias que

conduce al desarrolio de cuatro tipos de estrategias:

1.

Estrategias FO: Se basan en el uso de las fortalezas internas de la
organizacion con el objeto de aprovechar las oportunidades
externas. Se pueden usar las fortalezas internas para aprovechar

las oportunidades externas y anular las amenazas externas.

“Generalmente las organizaciones usan estrategias DO, FA 6 DA
para liegar a una situacion en la cual puedan aplicar una estrategia
FO. Cuando una empresa afronta debilidades importantes, tratara
de vencerlas y convertirlas en fortalezas. Cuando se ve enfrentada
a amenazas graves, luchara por evitarlas y concentrarse mas en
las oportunidades” (David, 1994, pag. 193).

Estrategias DO: Tienen como objetivo la mejora de las debilidades

internas considerando las oportunidades externas.

Estrategias FA: Usan las fortalezas de la organizacion para evitar o
reducir el impacto de las amenazas externas. Esto no significa que
una empresa grande deba siempre afrontar las amenazas del

ambiente en forma frontal.

Estrategias DA: Buscan vencer las debilidades internas y eludir ¢
minimizar las amenazas ambientales. Para esto se proponen

estrategias de caracter defensivo.
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Los pasos para construir una matriz DOFA son:

..I:;

o

Listar las fortalezas internas claves.

Listar las debilidades internas decisivas.
Listar las oportunidades externas importantes.
Listar las amenazas externas claves.

Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y

registrar las estrategias FO resultantes.

Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y

registrar las estrategias DO resultantes.

Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y

registrar las estrategias FA resultantes.

Hacer comparacion de las debilidades internas con las amenazas

externas y registrar las estrategias DA resultantes.




79

Fortalezas Debilidades

1 1

n. n
Oportunidades
1 Estrategias FO Estrategias DO
n.
Amenazas
1. Estrategias FA Estrategias DA
n.

Figura 3.7 Matriz DOFA

El objetivo de construir esta matriz es generar estrategias alternativas
factibles, no seleccionar o determinar cuales son las mejores estrategias. Eso
implica que no todas las estrategias que se desarrollen en esta etapa seran

seleccionadas para su ejecucion.

Otra herramienta a tomar en cuenta en el desarrollo de estrategias es la
matriz PEEA. Esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes, que indica si en
la organizacion se necesitan estrategias agresivas, conservadoras,
defensivas o competitivas. Los ejes de la matriz PEEA son: Fortaleza
Financiera (FF), Ventaja Competitiva (VC), Estabilidad Ambiental (EA) vy
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Fortaleza de la industria (Fl). Estas cuatro dimensiones son consideradas

como las determinantes de la posicidn estratégica global de una
organizacion.

Los pasos para el desarrollo de la matriz PEEA son:

1. Para la Fortaleza Financiera (FF) y la Fortaleza de la Industria (Fi),
asignar un valor numeérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el
mejor) a cada una de las variables que abarcan estas dimensiones.
Para la Estabilidad Ambiental (EA) y la Ventaja Competitiva (VC),
asignar un valor numérico que vaya de —1 (el mejor) a —6 (el peor)

a cada una de las variables que comprendan estas dimensiones.

2. Calcular un resultado promedio para FF, VC, Fl y EA sumando las
clasificaciones de factor de cada dimensién y dividiendo el numero

de variabies incluidas en la respectiva dimension.

3. Marcar los resultados promedio para FF, FI, EA y VC en el gje

correspondiente en la matriz PEEA.

4. Sumar los resultados sobre el eje X y marcar el punto resultante
sobre X. Sumar los dos resultados en el eje Y y marcar el punto

resultante sobre Y. Marcar la interseccion del nuevo punto XY.

5. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA
pasando por el nuevo punto de interseccion. Dicho vector muestra
el tipo de estrategias (agresivas, competitivas, defensivas o

conservadoras) mas apropiadas para la empresa.
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FF
5 T—
S5 +— .
Conservador Agresivo
4 1
3 1
2 1
1 A
VvC . 1 \ ‘ ‘ Fi
6 -5 4 3 -2 -1 1 2 3 4 5 6
2
3
4
5
Defensivo 5 — Competitivo
EA

Figura 3.8 Matriz PEEA
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Existen unica y exclusivamente trece estrategias posibles en el mundo de las

empresas. Algunas de esas estrategias, cuando son adoptadas y adaptadas

como respuesta a las realidades de una empresa, se convierten en iniciativas

estratégicas. Las iniciativas estratégicas se implantan por medio de

actividades tacticas, que se integran y forman parte de las acciones

operativas caracteristicas del quehacer cotidiano. Estas trece estrategias

son.

1.

(@)

Integracion hacia adelante: Absorber el negocio de los

intermediarios entre la empresa y el cliente final.

Integracion hacia atras: Absorber el negocio de los proveedores

externos.

Integracion horizontal: Incluir entre las ofertas otros productos

relacionados.

Penetracion en el mercado: Adquisicion de activos y clientes de la

competencia.

Desarrollo del mercado: Buscar nuevas categorias de clientes para

los productos.

Desarrollo del producto: Avanzar el disefio del producto

sobrepasando la competencia.

Diversificacion concéntrica: Introduccion de nuevos productos que

incrementan el atractivo de los existentes.

Diversificacion conglomerada: Entrar en negocios no relacionados.
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9 Diversificacion horizontal: Afadir productos no relacionados en el
mismo mercado.

10.Alianza estratégica: Compartir riesgos con una empresa no
competidora.

11.Pausa estratégica: Detener temporalmente la operacién esperando

acciones correctivas.

12.Reduccion: Reducir selectivamente la oferta de productos.
13. Liquidacién: Desinvertir ordenadamente.

Cuando el vector direccional de una empresa se encuentra en el cuadrante
agresivo de la matriz, indica que esta en una posicion excelente de utilizar
sus fortalezas internas con el objeto de aprovechar las oportunidades

externas, vencer las debilidades internas, y eludir las amenazas externas.

Si el vector apunta al cuadrante conservador, indica que se debe permanecer

dentro de las habilidades basicas de la firma, sin tomar riesgos excesivos.

Si el vector apunta al cuadrante defensivo, entonces la organizacion deberia

tratar de mejorar las debilidades internas y de evitar las amenazas externas.

Finalmente, si el vector apunta hacia el cuadrante inferior derecho, se deben

desarrollar estrategias que apunten a la competitividad.

Por ultimo se cuenta con la matriz de la gran estrategia, la cual se basa en
dos dimensiones evaluativas: la posicidon competitiva y el crecimiento del
mercado, donde en cada cuadrante se indican las estrategias mas
apropiadas a seguir.
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Crecimiento rapido de mercado

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo del mercado. 1. Desarrollo del mercado.
2. Penetracion en el mercado. 2. Penetracion en el mercado.
3. Desarrolio del producto. 3. Desarrolio del producto.
4. Integracion horizontal. 4. Integracidon hacia adelante.
5. Pausa estratégica. 5. Integracion hacia atras.
6. Liquidacion. 6. Integracion horizontal.
7. Diversificacion concéntrica.
Posicion Posicion
competitiva competitive
débil fuerte
Cuadrante 1l Cuadrante IV
1. Reduccion. 1. Diversificacion concéntrica.
2. Diversificacidén concéntrica. 2. Diversificacion horizontal.
3. Diversificacion horizontal. 3. Diversificacion conglomerada.
4. Diversificacion conglomerada. 4. Alianza estratégica.
5. Pausa estratégica.
6. Liquidacion.

Crecimiento lento de mercado

Figura 3.9 Matriz de la Gran Estrategia
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Todas las organizaciones pueden ser ubicadas en cada uno de los
cuadrantes estratégicos de esta matriz. Lo Gnico que se requiere es un buen
juicio subjetivo para su construccion y utilizar la siguiente guia: El eje X (eje
de posicién competitiva) es similar al eje de ventaja competitiva (VC) de la
matriz PEEA, La escala desde O (posicion fuertemente competitiva) hasta —6
(posicidn competitiva débil) de VC se podria usar con la matriz de la gran
estrategia. El punto de interseccion sobre el eje X de la matriz de la gran
estrategia seria —3. El eje Y (eje de crecimiento de mercado) va desde un
rango que comprende un rapido crecimiento de mercado hasta una
disminucion rapida del mercado, con una interseccion en el punto cero

indicando un crecimiento de 0%.

E! cuadrante | indica que las empresas que caen alli se encuentran en
magnifica posicion estratégica. Las que caen en el cuadrante |l necesitan
evaluar su actual enfoque con respecto al mercado, ya que aunque su
industria es creciente, no compiten efectivamente. En el cuadrante lll estan
las empresas que compiten en una industria de crecimiento lento y poseen
una posicién competitiva débil. En el cuadrante 1V, las empresas poseen una
fuerte posicion competitiva pero estan en una industria de crecimiento lento;
estas empresas poseen la fortaleza suficiente para lanzarse a programas

diversificados en areas de crecimiento mas prometedoras.

De acuerdo con las circunstancias, se pretende escoger una de cuatro
estrategias (Robbins, 1987, pag. 145):

e Estabilidad: Una estrategia de estabilidad se identifica porque no
se presentan cambios importantes o trascendentales, pero hay que
tener cuidado que esta estabiidad no se convierta en

estancamiento. Una administracion debe buscar la estabilidad
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cuando se considera que el desempefio de una organizacion es

positiva y posee un ambiente inalterable.

Crecimiento: Esta estrategia fue la preferida por los
norteamericanos, jentre mas grande mejor! era su tendencia. El
crecimiento indica aumentar el nivel de las operaciones de la
organizacion, esto incluye una mayor participacion en el mercado,
una mayor inversién, mas personal, mas intereses; para lograr esto
se necesita hacer una expansion directa o una fusion con otras
firmas. Se encuentra ofra alternativa de crecimiento, como es la

diversificacion, esta puede ser estrecha o amplia.

Contraccion: Anteriormente esta palabra era empresarialmente
considerada como derrota, pero los gerentes se fueron dando
cuenta de que era una buena estrategia a usar por las nuevas
situaciones, como la desaparicion de los préstamos de bajo costo,
la agresiva competencia externa que obliga a enfocarse y por la
escasez de los recursos naturales y humanos baratos. Los
gerentes comienzan la contraccion reduciendo el tamafo o
diversidad de sus operaciones, reducen el numero de
departamentos, productos y servicios, y el personal es despedido.
Hoy manejar esta baja es mucho mas importante y dificill que

manejar el crecimiento.

Combinacién: La combinacion se presenta como la aplicacion de
varias estrategias al mismo tiempo redundante en diferentes area:

de la organizacion o el uso de dos o mas con el tiempo.
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Una vez que se hayan propuesto las estrategias factibles mediante las
matrices mencionadas anteriormente, se procede a decidir cudles son las
mejores estrategias alternativas. Para esto se utiliza la matriz Cuantitativa de
Planificaciéon Estratégica (CPE), la cual permite evaluar cuantitativamente las
estrategias alternativas basandose en las limitaciones y capacidades
organizacionales especificas. Al igual que las matrices de entrada de
informacion (MEFI y MEFE), la matriz CPE se basa en decisiones subjetivas

para la asignacion de ponderaciones y clasificaciones.

La matriz CPE determina la atraccion relativa de las diversas estrategias con
base en factores internos y externos claves. Se basa en un conjunto de
estrategias alternativas con algun rasgo en comun, donde cualquier numero
de estrategias puede formar un conjunto dado; y solo las estrategias dentro

de un conjunto dado se pueden evaluar reciprocamente.

Primero se determina el impacto acumulado de cada factor interno y externo,
para luego obtener la atraccion relativa de cada estrategia dentro de un

conjunto de alternativas.
Para construir una matriz CPE se procede de la siguiente manera:

1. Hacer una lista de las debilidades y fortalezas internas claves y de
las amenazas y oportunidades externas en la columna izquierda de
fa matriz. Esta informacion debe tomarse directamente de las
matrices de evaluacion de factor interno y externo. Deben incluirse
un minimo de cinco factores internos y cinco externos. Cada factor

debe expresarse en términos especificos.

2. Asignar clasificaciones a cada factor interno y externo clave. Estas
clasificaciones son las mismas que las de las matrices de

evaluacion de factor interno (1=debilidad importante; 2=debilidad
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menor; 3=fortalezas menor; 4=fortaleza importante) y externo
(1=amenaza importante; 2=amenaza menor; 3=oportunidad menor,
4=oportunidad importante). Se presentan en una columna al lado

derecho de las declaraciones de factores internos y externos

claves.

Analizar las matrices de comparacion (matriz DOFA, PEEA, matriz
de la gran estrategia, incluyendo la matriz interna-externa) e
identificar estrategias alternativas que la organizacion proyecte
llevar a cabo. Registrar estas estrategias en la fila superior de la

matriz CPE. Agrupar las estrategias en conjuntos, si se considera
adecuado.

Determinar los puntajes de atraccion. Son los valores numéricos
que indican la atraccion relativa de cada estrategia en un conjunto
dado de alternativas. Los puntajes pueden ser 1=la estrategia no
es aceptable; 2=la estrategia es posiblemente aceptable; 3=la
estrategia es probablemente aceptable; y 4=la estrategia es muy
aceptable. Estos puntajes se fijan mediante el andlisis de cada
factor interno o externo, uno a la vez, formulando la pregunta:
Tiene este factor clave efecto sobre la seleccidn de las estrategias
gue se evaluan? Solo si la respuesta es afirmativa se deberia
evaluar la estrategia en relacion con ese factor clave;, si la
respuesta es negativa, no se le asigna puntaje a las estrategias de

ese conjunto.
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5. Calcular los puntajes totales de atraccidn. Son el producto de
multiplicar las clasificaciones por los puntajes de atraccion en cada
fila. Los puntajes totales indican la atraccion relativa de cada
estrategia alternativa, tomando en cuenta s6lo el impacto del factor
interno o externo adyacente. Entre mayor sea el puntaje total de
atraccién, igualmente sera la estrategia una alternativa a
considerar (tomando en cuenta solo el respectivo factor interno o

externo).

6. Calcular la suma total de puntajes de atraccion. Es la suma de
todos los puntajes totales de atraccion. En una columna de
estrategia de la matriz CPE, estos puntajes muestran la estrategia
mas atractiva en cada conjunto de alternativas; entre mas alto sea
el puntaje, mas atractivas seran las estrategias, teniendo en cuenta
todos los factores internos y externos que podrian afectar las
decisiones estratégicas. La magnitud de la diferencia entre la
sumatoria de los puntajes totales de atraccion en un conjunto dado
de alternativas indica la conveniencia relativa de una estrategia

sobre otra.
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6. Fijacion de metas

Figura 3.10 Matriz CPE

Factores |Clasificacion |Puntaje de|Total Puntaje Total
claves atraccion puntaje de|de puntaje de
Estrategia |atraccion |atraccion |atraccion
1 Estrategia |Estrategia | Estrategia
1 n n
Factores
internos
Factores
externos
2 2

La fijacidn de las metas organizacionales es una actividad muy importante en

la ejecucion de las estrategias, para ello participan todos los gerentes de la

organizacion.

Las metas son esenciales para la ejecucion acertada de estrategias, ya que

forman la base para la asignacion de recursos, conforman el mecanismo

primordial para la evaluacion de gerentes, constituyen un instrumento
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importante para controlar el avance hacia el logro de los objetivos, y fijan

prioridades organizacionales divisionales y departamentales.

Ademas de lo anterior, las metas deben ser coherentes con los objetivos

establecidos en la empresa y deben servir de respaldo para la ejecucion de
las estrategias.

La estructura de las metas puede variar de acuerdo con factores
cronologicos, temas estratégicos que afronta una industria, la situaciéon
econdmica, la incertidumbre del medio, los valores de la alta gerencia, y el

tamario de la empresa.

Se debe fijar una jerarquia de metas con base a la forma en que se
estructura una organizacion. Cada meta contribuye a las del siguiente nivel
superior; deben ser coherentes a través de los niveles jerarquicos formando
una red de metas de apoyo, sin olvidar la coherencia que debe haber en

cuanto a las metas horizontaimente establecidas.

Como caracteristica de las metas se tiene. deben ser medibles, coherentes,
razonables, estimulantes, claras, comunicadas dentro de la empresa y tener
una apropiada dimensién cronolégica. Deben fijarse recompensas vy
sanciones para todas las metas principales, ya que los gerentes y empleados
se daran cuenta de que el logro de las metas es critico para el éxito de los

esfuerzos de ejecucion de las estrategias.

Las metas deben ser compatibles con los valores de ilos empleados y
gerentes y deben estar apoyadas por politicas claras; deben ser
estimulantes, pero razonables y requerir algun esfuerzo de realizacion.
Deben relacionarse no so6lo con operaciones empresariales, son también con
logros personales y desarrollo profesional. Debe haber un numero adecuado

de metas asociado con cada objetivo formulado.




7. Fijacion de politicas

“‘El término politica se refiere a pautas, métodos, procedimientos, reglas,
formas y practicas administrativas especificas que se formulan para estimular
y apoyar el trabajo hacia las metas fijadas. Las politicas se pueden
considerar como instrumentos para la ejecucion de estrategias; fijan limites,
fronteras y restricciones a las acciones administrativas que deben tomarse
para recompensar y sancionar el comportamiento; clarifican lo que se puede
o no hacer para lograr las metas y objetivos de una organizacion” (David,
1994, pag. 286).

Las politicas se fijan para resolver cualquier problema recurrente que surga
después de la formulacidn de una estrategia. Ellas permiten saber a los
empleados y gerentes lo que se espera de ellos, para asi poder ejecutar las
estrategias exitosamente. “Ellas dan la base para el control gerencial,
permiten la coordinacion entre las unidades organizativas y reducen la
cantidad de tiempo que los gerentes dedican a la toma de decisiones.
También aclaran a quién corresponde cada porcidon de trabajo y fomentan la
delegacion en la toma de decisiones al nivel gerencial encargado de afrontar
el problema cuando este aparece”. (David, 1994, pag. 286)

Las politicas son el mecanismo para la ejecucion de estrategias y el logro de

las metas. Representan el medio para llevar a cabo decisiones estratégicas.
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8. Asignacion de recursos

L a asignacion de los recursos debe hacerse de acuerdo con las prioridades
fijadas en las metas aprobadas, ya que son éstas las que imponen la forma

en que se asignaran los recursos.

Todas las empresas disponen, por lo menos, de cuatro tipos de recursos que
se pueden utilizar para el logro de las metas deseadas: financieros, fisicos,

humanos y tecnologicos.

Los recursos financieros incluyen todos los activos liquidos, los pasivos y el
capital. Esto incluye efectivo, cuentas por cobrar, valores mercadeables.
bonos, acciones, documentos bancarios, capital de trabajo, ganancias

retenidas y utilidad neta.

Los recursos fisicos comprenden todos los activos tangibles de una

organizacion. Incluyen las plantas, el equipo, terrenos, inventario, materias

primas, instalaciones y maquinaria.

Los recursos humanos estan compuestos por todo el personal de una
organizacion: gerentes de alto nivel, gerentes de division y de departamento,
ingenieros, cientificos, abogados, contadores, empleados calificados y no

calificados.

Los recursos tecnologicos estan formados por todo el conocimiento,
destrezas, métodos y herramientas que permiten a una firma llevar a cabo
sus actividades seleccionadas. Ello incluye los sistemas de control de calidad
de la empresa, sus sistemas de computacion, de contabilidad, de gerencia

de informacioén, ingenieria, investigacion y desarrollo y comunicaciones.
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A pesar de contar con los recursos necesarios, hay cinco factores que
generaimente impiden la asignacion efectiva de los mismos: la excesiva
proteccion de los recursos, el énfasis exagerado en los criterios financieros a
corto plazo, las politicas de la empresa, las metas estratégicas ambiguas, y
la falta de deseo de asumir riesgos. Ademas de los anteriores, hay dos
factores mas que impiden que los recursos sean desplegados en forma
efectiva: es raro que los gerentes de alto nivel dispongan de suficiente
conocimiento sobre operaciones diversificadas para realizar decisiones sobre
asignacion de recursos; y los gerentes a nivel medio e inferior casi nunca
tienen conocimientos sobre las ramificaciones de las nuevas estrategias para

hacer solicitudes adecuadas de recursos.

Por las razones anteriores, no es recomendable tomar un enfogue
puramente ascendente ni descendente en la asignacion de recursos, sino
gue es mas conveniente una combinacion de ambos. Para ello es
recomendable tomar en cuenta estos dos puntos: hacer que las solicitudes
de recursos las efectuen los gerentes de nivel medio e inferior, las cuales
deberian estar acompanadas por una declaracion escrita sobre el impacto
que la asignacion proyectada tendria sobre la estrategia actual; y a medida
gue se formulan las nuevas estrategias, los gerentes de alto nivel deben
desarrollar programas estratégicos que demuestren la oportunidad, lugar y

recursos especificos necesarios para el logro de los resultados esperados.

Finalmente, se pueden mencionar ciertos pasos para la asignacion de

recursos:

1 Efectuar un inventario de todos los recursos que estan a

disposicion de la empresa, incluyendo los recursos financieros,

humanos y tecnologicos.
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2. Desarrollar un inventario de los recursos de cada departamento y
division. Esto nos indica cobmo estan desplegados los recursos de

la empresa en este momento.

3 Realizar solicitudes de recursos a nivel divisional y departamental

coherentes con las metas aprobadas.

I

Asignar en forma apropiada los recursos para cada divisién y
departamento.

Se proporciona esta informacion, con el fin de que se maneje la teoria
con respecto a este punto y posteriormente se lleve a practica por los
involucrados en el procesoc de intervencion organizacional de la

Direccién de Capacitacion.
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Beneficios de la Gerencia Estratégica

Entre los beneficios que otorga la Gerencia Estratégica a las organizaciones

que aplican su metodologia se encuentran:

1 Este proceso permite que la organizacion esté en capacidad de
influir sobre su medio, en vez de reaccionar a él, y asi poder

ejercer algun control sobre su destino.

2. Se evitan disminuciones en ingresos Yy utilidades y

fundamentaimente las gquiebras.

3 Se forma una mayor conciencia de ias amenazas ambientales,
mayor comprension de las estrategias de los competidores, mayor
productividad del personal, menor resistencia al cambio y una

vision mas clara de las relaciones desempefio - recompensa.

4 las actividades de Gerencia Estratégica acrecientan las
capacidades de una empresa en cuanto a prevencion de
problemas, ya que ellas enfatizan la interaccion entre los gerentes

de la firma a todos los niveles.

5. La Gerencia Estratégica es un enfoque a la toma de decisiones

gue puede llevar orden y disciplina a toda la empresa.
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Amenazas a la ejecucion exitosa de estrategias

Debido a que la ejecucion de estrategias es el punto fundamental de la
Gerencia Estratégica, se considera como el mayor riesgo de este modelo,
cualquier tipo de amenaza que dificulte la ejecucion de las estrategias. La
mayor amenaza que se presenta es la resistencia al cambio, debido a que la

ejecucion de estrategias es basicamente un proceso de cambio.

La resistencia al cambio se puede presentar de diversas formas: sabotaje a
la maquinaria de produccion, ausentismo, falta de cooperacion, o la

presentacion de quejas infundadas.

La gente a menudo se resiste a aceptar la ejecucion de estrategias por falta
de comprension de lo que sucede y de las razones de |los cambios. Por ello
se recomienda que los gerentes desarrollen la habilidad para desarrollar un

clima organizacional conducente al cambio.

Las estrategias mas usadas para la ejecucion son:

e Una fuerza estrategica de cambio: significa impartir érdenes y
hacerlas cumplir. Dicha estrategia goza de la ventaja de ser rapida,
pero se ve afectada por una baja consagracion y una gran

resistencia.

e Una estrategia educativa de cambio: Presenta informacion para
convencer a la gente de la necesidad del cambio. Su desventaja
radica en que el proceso de ejecucion es lento y dificil; pero a su
favor tiene que el nivel de compromiso es alto y presenta menos

resistencia que el de la fuerza estrategica de cambio.




98

Una estrategia racional o de auto interés de cambio: Se realizan

esfuerzos para convencer a las personas de que el cambio les

traera ventajas personales. Si esto tiene éxito, la ejecucion se

puede realizar en una forma relativamente facil, por ello se le

considera que es la mas conveniente como estrategia de cambio.

Duncan (1983, pag. 381-90) indica que el proceso de estrategia de

cambios consta de cuatro pasos:

1

Se invita a los empleados a participar en el proceso de
cambio y en los detalles de transicién. Esto permite que
todos aporten sus opiniones, que se sientan parte del
proceso de cambio y que identifiquen sus propios intereses

con respecto al cambio recomendado.

Se requiere alguna motivacién o incentivo para el cambio. El

interés propio puede ser el motivador mas importante.

Se necesita comunicacién para que el personal comprenda

el objetivo de las variaciones.

Dar y recibir retroalimentacion para ver como estan las

cosas y el progreso que se esta logrando.
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CAPITULO 4. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Para la Fase del Proceso de Implantacion del Modelo de Gerencia
Estratégica (Intervencion), se desarrollaran una serie de matrices como

complemento de los resultados obtenidos en la Fase del Diagnéstico.

Debido a que la Direccidon de Capacitacion es el ente encargado del disefio,
planificacion, coordinacion, desarrollo y control de los procesos de gestion
capacitadora de la Fundacidn CIARA, fue necesario solicitar para la
construccion de las matrices en esta Fase de Intervencién, la colaboraciéon
de cada uno de los Directores de cada Programa y Proyecto adscritos a la

Fundacion, siendo esto un total de seis (6) personas.

Se creyd pertinente para esta fase solo la opinion de las personas antes
mencionadas, ya que aqui nos referimos a toma de decisiones; sin descuidar
y tomando muy en cuenta las opiniones expuesta en cada uno de los

instrumentos desarrollados en la Fase del Diagnéstico.

Asi mismo se solicitd una reunion por cada una de las matrices
posteriormente desarrollas y con los seis (6) Directores, para que en

consenso, dieran cada uno su opinidon y llegaran a una conclusion.

Esto se hizo de esta manera porque a partir de esto cada uno de ellos, podra
de forma concisa conocer y elegir la estrategia mas adecuada y ponerse de
acuerdo mas rapidamente.
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CAPITULO 5. RESULTADOS DEL PROCESO DE IMPLANTACION DEL
MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

Como se menciond anteriormente, el modelo comienza con la informacién
relacionada a los objetivos, estrategias y misiones actuales de la

organizacion, o area de estudio.

Objetivos de la Direccién de Capacitacion
Objetivo General

Lograr que la Direccion de Capacitacion sea un Centro de Discusion,
Interpretacion y Planificacion de la Capacitacion para la Innovacion dirigida al
Desarrolio Rural.

Objetivos Especificos

Diserio, planificacion, coordinacion, realizacion, representacion, seguimiento
y evaluacién de actividades relacionadas con ia Gestion de Capacitacion
relacionadas con el Desarrollo Rural del Pais, para los técnicos que se
desemperian en esta area del sector publico y privado, asi como a las
comunidades rurales (familias rurales, ancianos, jévenes y ninos, productores

y productoras).
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Estrategia de la Direccién de Capacitacion

1. Coordinacidon de las actividades de Capacitacion con los
Programas y proyectos adscritos a la Fundacion CIARA, asi como
con las Instituciones Publicas y Privadas a nivel Nacional e

Internacional, que desarrollan actividades relacionadas con el

Desarrollo Rural.

2. Aprovechar los talentos humanos que existen en la Direccion de
Capacitacion, en los Programas y Proyectos adscritos al CIARA,
los de las Instituciones Publicas y Privadas mediante convenios o

contratos para desarrollar su programacion.

3. Desarrollar proyectos de apoyo a la Capacitacion entre las
Instituciones Publicas y Privadas Nacionales e Internacionales,

mediante convenios.

4 Definir los planes de Capacitacion de la Direccion de Capacitacion
en funcion de las Politicas de Estado, y de las necesidades reales
de las Instituciones Publicas y Privadas Nacionales e

Internacionales relacionadas con el Desarrollo Rural.

5 Aprovechar la Politica de Estado para formalizar la disponibilidad
de recursos financieros para desarrollar el servicio de Capacitacion

al sector rural publico en forma gratuita.

6. Incorporar personal nuevo que nutra a los especialistas en la
innovacién de nuevos conocimientos en Desarrollo Rural, dirigidos

desde la Direccion de Capacitacion.
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Mision y Vision de la Direccion de Capacitacion
Misién

“‘Planificar, coordinar y controlar la gestion de programas de capacitaciéon del
CIARA, a través de la supervision, el seguimiento y la evaluacién de los
diferentes proyectos de capacitacion de la institucién y de todos los procesos

técnicos y operativos que el desarrollo de los mismos genere”.
Vision

Eje central y dinamico del programa de capacitacion de la Fundacién CIARA,
propiciando la generacion conceptual, metodolégica y técnica para el
Desarrollo Rural y participando de la concepcidn, planificacién, coordinacion

ejecucioén, y control de la gestion capacitadora del Sistema CIARA”.
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MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE ACCION
(PEEA):

Las variables consideradas en esta matriz se obtuvieron gracias a la

colaboracién de expertos conocedores de la Fundacion CIARA.

La construccion de la matriz se realizé siguiendo las bases teotricas y pasos

del modelo de Gerencia Estratégica:

1.- Para la fortaleza financiera (FF) y la fortaleza de la industria (Fl), se
asignaron valores numeéricos a cada una de las variables que abarca estas
dimensiones que oscilaron entre  +1 (el peor) y +6 (el mejor). Para la
estabilidad ambiental (EA) y la ventaja competitiva, se asignaron igualmente

valores numericos a las variables que fue de -1 (ei mejor) a -6 (el peor)

2 - Se calculd un resultado promedio para FF, Fl, EA, y VC, sumando las
clasificaciones de los factores de cada dimension y se dividio entre el niumero

de las variables incluidas en cada dimension.

3.- Se marcod el resultado promedio para FF, FI, EA y VC, en el gje

correspondiente de la matriz PEEA.

4. Se sumaron los resultados sobre el eje X (horizontal) y se marco el punto
resultante sobre X. Se sumaron los dos resultados en el eje Y (vertical) y se

marcaron en el punto resultante sobre Y.

5. Finalmente se dibujé el vector direccional desde el origen de la matriz
PEEA, donde se mostré el tipo de estrategia mas apropiada para la
Fundacion ( Direccion de Capacitacion).
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Fortaleza Financiera (FF)

Puntuacion

Promedio de

Asignada la Dimension
Presupuesto ajustado a las ofertas y demandas 2
Recursos Financieros oportunos 3
Posibilidad de evaluar la inversion 3
Medicion de riesgos 4

12 3

TOTAL

Puntuacion |Promedio de
Ventaja Competitiva (VC) Asignada la Dimension
Calidad de Capacitacion -6
Participaciéon en el Mercado -5
Conocimientos Tecnologicos -4
Mercado de Capacitacion del CIARA -4
Capacidad de respuesta -3
Otros entes capacitadores -2
TOTAL -24 -4
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Estabilidad Ambiental (EA) Puntuacion |Promedio de la
Asignada Dimension

Cambios Tecnoldgicos -5

Barreras de Mercado -3

Presidn Competitiva -4

TOTAL 12 4

Fortaleza de la Industria (FI) Puntuacion |Promedio de la
Asignada Dimension

Posibilidad de Crecimiento 2

Estabilidad Financiera 2

Utilizacion de Recursos 3

Productividad 5

TOTAL 12 3

Eie X:3+(-4)=-1

Eje Y: 3 + (-4) = -1
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Coordenada de interseccion entre ambos ejes: (-1, -1)

FF

6 |
Conservador L — Agresivo
4
; A
2
1 b
v L[ [ ]| I I
6 5 4 -3 -2 - 1 2 3 4 5 6
2 e
3 b—
4
-5
Defensivo 5 b— Competitivo

EA

Como el vector esta apuntando al cuadrante inferior izquierdo, las estrategias

defensivas son las mas apropiadas; por lo tanto, la Fundacién CIARA debera

tratar de mejorar las debilidades internas y de evitar las amenazas externas.
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Matriz DOFA

El objetivo de la construccion de esta matriz DOFA, fue la de generar
estrategias alternativas factibles, para ser tomadas en cuenta al momento de

la seleccidon y su ejecucion. De aqui a que se desarrolle 4 tipos de

estrategias:

1.- Estrategias FO.
2.- Estrategias DO.

3. Estrategias FA.

4 - Estrategias OA.

Fortalezas

Las oficinas cuentan
con equipos de trabajo
(computadoras, fax,
fotocopiadoras,
teléfonos, equipos
audiovisuales)

apropiados.

La Direccion de
Capacitacion cuenta
con medios adecuados
para establecer la
comunicacion interna,
con los Proyectos y
Programas adscritos a
la Fundacion CIARA.

Debilidades

La Direccion de
Capacitacion no
cuenta con medios
adecuados para
estabiecer ia
comunicacion interna,
con los Proyectos y
Programas adscritos
a la Fundacién
CIARA.

Los cursos de
capacitacion no se
planifican acorde con
los nuevos retos que

presenta el pais.
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Las oficinas poseen un

espacio fisico

adecuado.

El ambiente de trabajo

en la Direccion de
Capacitacion es

favorable.

La Direccion de
Capacitacion se basa
en metodologias
establecidas para el
manejo de los
Proyectos de

Capacitacion.

Los cursos de
capacitacion se
planifican acorde con
los nuevos retos que

presenta el pais.

La Direccion de
Capacitacion no esta
en disposicion de
satisfacer las
demandas que se le

presentan.

La demanda de
Cursos no es
realmente satisfecha
por la Direccion de

Capacitacion.

La Direccion de
Capacitacion no
posee una alta
capacidad de

coordinacion interna.

La Direccion de
Capacitacién no
cuenta con una
representacion
establecida (Director)
y conocida por el

personal de la misma.
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La Direccion de
Capacitacion cumple
con las actividades
{cursos, talleres, etc))
en el periodo previsto
para eilo.

Se actualiza
constantemente al
personal de la
Direccién de
Capacitacion en
técnicas de
transferencia de
conocimiento en
materia de desarrollo

rural.

La Fundacion CIARA
es una institucion
reconocida
favorablemente en el
medio.

La Direccion de
Capacitaciéon no
cuenta con personal
caiificado para llevar
a cabo los Proyectos

de Capacitacion.

No se actualiza
constantemente al
personal de la
Direccién de
Capacitacion en
técnicas de
transferencia de
conocimiento en
materia de desarrollo

rural.

No existe suficiente
personal para cubrir
todas ias actividades
que se ejecutan en la
Direccion de

Capacitacion.
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10.

1.

12.

13.

La cobertura de la

Fundacion CIARA es a

nivel nacional.

El Centro de
Documentacion es
usado como estrategia
de la Direccion de

Capacitacién.

Los Programas y
Proyectos de CIARA y
la Direccion de
Capacitacion
comparten el mismo

ideai.

La Capacitacién es el
eje de la actividad
institucional de la
Fundacion CIARA.

10. No existe una relacion |

11.

12.

13.

de intercambio de
conocimientos y
experiencias con
otras instituciones de
investigacion y
capacitacion a njvel
Nacional e

Internacionali.

La Direccidén de
Capacitacion no
interactua
constantemente con
el personal de los
Programas de CIARA.

Los productos que
genera la Direccion
de Capacitacion no
son ampliamente
conocidos por el
personal de los
programas de CIARA.

El Centro de
Documentacion no es
usado como
estrategia de la
Direccion de

Capacitacion.
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14. La Direccién de 14. Los Programas y
Capacitacion posee Proyectos de CIARA
sistemas y la Direccion de
computarizados para Capacitacion no
manejar grandes comparten el mismo
volumenes de ideal.
informacioén.

15. Se utiliza el acceso a
Internet como fuente
de consulta y

actualizacion.

16. Se hace uso adecuado
de los equipos y
herramientas con las
que cuenta la Direccion

de Capacitacion.
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Oportunidades

Las politicas estatales
favorecen las
actividades de la
Direccion de

Capacitacion.

Usar fortalezas para

aprovechar oportunidades

Basarse en las
necesidades estatales
para el desarrollo de
los cursos e
capacitacién. F6, F8,
01

Aprovechar el
reconocimiento de la
Fundacién CIARA y su
cobertura a nivel
nacional para seguir
expandiéndose y
ampliar sus actividades
de capacitacion,
tomando en cuenta las
politicas estatales y su
impacto en las
actividades de /&
Fundacion. F9, F10,
F15, 01

Vencer debilidades
aprovechando

oportunidades

Mejorar ia
planificacion,
coordinacién y
desarrollo de los
cursos para satisfacer
la demanda de cursos
que se presenten. D7,
D9, 01

Aumentar la cantidad
de personal
encargado de las
actividades de
capacitacion y
entrenario o
actualizarlo en
técnicas de
transferencia de
conocimiento en
Desarrollo Rural. D7,
D9, 01
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Utilizar la Internet tanto
para la consulta como
de fuente de
informacién de las
actividades de CIARA
y su conocimiento por
parte de los
organismaos

interesados. F15, 01

Desarrollar una
relacién mas estrecha
con las otras
instituciones de
investigacion y
capacitacion para
sacar provechos de
esas experiencias.
D10, 01




114

Amenazas

1. Actualmente, existe
competencia en el
area de capacitacion
por parte de otras

instituciones.

2. Hay instituciones que
quieren incurrir en
actividades de
capacitacion similares
a las de CIARA.

3. La Direccion de
Capacitacioén no
cuenta con un
presupuesto
adecuado para llevar

a cabo su propaosito.

Usar fortalezas para evitar

amenhazas

Continuar cumpliendo
las actividades en el
periodo previsto
tomando en este como
una ventaja
competitiva e relacion
a otras instituciones.
F7, F9, F10, F13, A1,
A2

Desarroliar cursos que
no dependan solo de la
demanda estatal, de
manera de poder
generar presupuesto
propio y no depender
unicamente de
financiamiento externo.
F6, F13, A3

Aminorar las debilidades

y evitar las amenazas
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Para la construccién de la Matriz de la Gran Estrategia fueron tomadas en

cuenta la opiniones de caracter subjetivo del personal, que labora

directamente en la Direccion de Capacitacion y de otros Programas; siendo

suministrado a los mismos informacidn acerca de la teoria que permite la

elaboracion de dicha matriz.

Crecimiento rapido de mercado

Cuadrante 11

1. Desarrollo del mercado.

2. Penetracion en el mercado.
3. Desarrollo del producto.

4. Integracion horizontal.

5. Pausa estratégica.

6. Liquidacion.

Cuadrante I

1. Desarrollo del mercado.

2. Penetracion en el mercado.
3. Desarrollo del producto.

4. Integracion hacia adelante.
5. Integracion hacia atras.

6. Integracion horizontal.

7. Diversificacion concéntrica.

. or Posicion
Posicion .

. - competitiva
competitiva fuerte
débil

e
4
Cuadrante H1 Cuadrante IV

1. Reduccion.

2. Diversificacion concéntrica.

3. Diversificacion horizontal.

4. Diversificacion conglomerada.
5. Pausa estratégica.

6. Liquidacion.

1. Diversificacion concéntrica.

2. Diversificacion horizontal.

3. Diversificacion conglomerada.
4. Alianza estratégica.

Crecimiento lento de mercado




116

Después de la recoleccidon de informacion, para la elaboracion de la Matriz de
la Gran Estrategia, se obtuvo como resultado, que la Direccién de
Capacitacion se encuentra en estos momentos en el Cuadrante Ill, lo que
quiere decirse con esto es que se encuentra en una Posicion competitiva
débil y en un Crecimiento lento de mercado, por lo que debe efectuarse
rapidamente algunos cambios drasticos para evitar mayores pérdidas y su

posible extincién.

La teoria sugiere llevar a cabo una extensa reduccion de costos y de activos,
y como estrategia alternativa sacar recursos del negocio actual para
dedicarlos a areas diferentes. En caso de que todo fallare, las opciones

finales para la empresa del Cuadrante lil son la venta o la liquidacion.

Tomado en cuenta lo anterior, y aplicandolo a la Direccion de Capacitacion,
se recurre al planteamiento de 2 posibles escenarios con sus respectivas
politicas, estrategias y objetivos, las cuales seran puestas en discusion por

los involucrados, para la toma de decision.




ESCENARIOS PROPUESTOS:

Escenario 1.- Potenciar la Direccion de Capacitacion

Politicas:

1 La Direccion de Capacitacion funcionara sobre la estructura regional de
los Proyectos.

2- La Direccidén de Capacitacidon funcionara de manera descentralizada.

3 - La Direccion de capacitacion apoyara la ejecucion de las actividades de
capacitacién sobre estructuras publicas y privadas que garanticen calidad de

los cursos, talleres, eventos, etc.

Estrateqgias:

1 - Claridad conceptual del Desarrolio Rural.

2 - Insercion de la Direccidn de Capacitacion en los Proyectos y Programas
gue adelanta la Fundacion CIARA.

3.- Responder a las Demandas de Organismos Publicos y Privados y generar

una oferta minima estratégica de actividades de capacitacion.
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4 - La Direccion de Capacitacion atendera a los organismos publicos vy
privados del Sector Agricola (Ministerio de Produccion y Comercio (MPC),
Instituto Nacional de Tierra (INT), Fondo de Crédito Agropecuario (FCA),

Asociaciones de Produccidn, entre otros).

Objetivos:

1. Fortalecer la capacitacion continua y sistematica de agentes de cambio
que contribuyan al desarrollo integral de la poblacién rural.

2 - Coordinar las actividades publicas de extension agricola, dirigidas al
pequeno y mediano productor rural y sus familias.

3.- Promover, establecer y consolidar mecanismos de coordinacion entre
instituciones publicas y privadas que realicen actividades tendentes al

desarrolio rural integral de la poblacion.
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Escenario .- Eliminar la Direcciéon de Capacitacion

Politicas:
1 La ejecucion de la Capacitacion queda en manos de cada Programa y
Proyecto.
2.- No se atenderan las demandas de los Organismos Publicos y Privados

del sector Agricola, debido a que no se cuenta con el equipo técnico minimo

requerido.

Estrategias:

1. Reducir pasivos laborales.

2 Crear un Consejo de Ejecucion de Capacitacion.

Objetivos:

1. Coordinar con cada uno de los Programas v Proyectos de la Fundacion
CIARA la creaciébn y aprobacion de un Consejo de Ejecucidn de
Capacitacion.

2. Promover la formaciéon especializada del recurso humano en areas

prioritarias de investigacion socioeconémica-rural.
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MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA:

Esta matriz es una técnica que permite a los estrategas evaluar
cuantitativamente las estrategias alternativas con base en limitaciones y

capacidades organizativas especificas.

Para la construccién de esta matriz, se tomaron en cuenta los factores
internos y los factores externos con sus respectivas clasificaciones
desarrolladas en la construccion de las matrices MEFE y MEFI, en la etapa
del Diagnostico, posteriormente los expertos (personal de la Direccion de
Capacitacion, personal de los Proyectos y Programas) asignaron un puntaje

de atraccion segun el siguiente cuadro:
Clasificacion de Factores Internos:

1 = Debilidad Importante

2= Debilidad Menor

3= Fortaleza Menor

4- Fortaleza Importante

Clasificacion de Factores Externos:

1- Amenaza Importante

2= Amenaza Menor

3- Oportunidad Menor

4= Oportunidad Importante
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Después se multiplico la clasificacion con el puntaje de atraccion de cada una

de las estrategias, para obtener el puntaje total de atraccion.

Se construy0 la matriz con las estrategias planteadas en los dos escenarios

propuestos:

Estrategia 1: Insercion de la Direccidn de Capacitacion en los Proyectos y

Programas que adelanta la Fundacion CIARA.

Estrategia 2: Atender a las demandas de los Organismos Publicos y

Privados, para generar una oferta minima estratégica de actividades de
capacitacion.

Estrategia 3: Reduccion de los pasivos laborales a través de la creacion

de un Consejo de Ejecucion de Capacitacion.




MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Factores claves

Clasificacion

Puntaje de
atraccién
Estrategia 1

Total puntaje de
atraccion
Estrategia 1

Puntaje de
atraccion
Estrategia 2

Total puntaje
de atraccion
Estrategia 2

Puntaje de
atraccién
Estrategia 3

Total puntaje de
atraccion
Estrategia 3

Factores
internos

Las  oficinas
cuentan con
equipos de
trabajo
(computadoras,
fax,
fotocopiadoras,
teléfonos,
€quipos
audiovisuales)
apropiados. (F)

La Direccion de
Capacitacién
cuenta con
medios
adecuados para
establecer la
comunicacion
interna, con los
Proyectos y
Programas
adscritos a la
Fundacién
CIARA. (F)




Las oficinas
poseen un
espacio  fisico
adecuado. (F)

El ambiente de
trabajo en la
Direccién  de
Capacitacién es
favorable. (F)

La Direccion de
Capacitacion se
basa en
metodologias
establecidas
para el manejo
de los Proyectos
de
Capacitacion.
®)

12

Los cursos de
capacitacion se
planifican

acorde con los
nuevos retos
que presenta el

pais. (F)

12

La Direccidn de
Capacitacién
cumple con las
actividades
(cursos, talleres,
etc.) en el
periodo previsto
para ello. (F)

12

12




Se actualiza
constantemente
al personal de la
Direccion  de
Capacitacién en
técnicas de
transferencia de
conocimiento

en materia de
desarrollo rural,

®

12

12

12

La Fundacién
CIARA es una
institucion
reconocida
favorablemente
en el medio. (F)

12

16

12

La cobertura de
la  Fundacién
CIARA e a
nivel nacional.

®

12

12

12

El Centro de
Documentacion
es usado como
estrategia de la
Direccién  de
Capacitacion.

®

12




Los Programas
y Proyectos de
CIARA vy 1la
Direccion  de
Capacitacién

comparten el
mismo  ideal.

®

12

La Capacitacion
es ¢l eje de la
actividad
institucional de
la  Fundacién
CIARA. (F)

16

16

16

La Direccién de
Capacitacion
posee sistemas
computarizados
para  manejar
grandes
volumenes de
informacion. (F)

12

Se utiliza e}
4cceso a
Internet como
fuente de
consulta y
actualizacion.

®

12




Se hace uso
adecuado de los
equipos y
herramientas
con las que
cuenta la
Direcciéon  de
Capacitacion.
¢

12

La Direccién de
Capacitacion
cuenta con
medios
adecuados para
establecer la
comunicacion
interna, con los
Proyectos y
Programas
adscritos a la
Fundacién
CIARA. (D)

La Direccién de
Capacitacion
estd en
disposicion  de
satisfacer  las
demandas que
se¢ le presentan.
®)




La demanda de
Cursos es
realmente
satisfecha por la
Direccién  de
Capacitacion.
D)

La Direccién de
Capacitacién
posee una alta
capacidad de
coordinacion
interna. (D)

La Direccién de
Capacitacion
cuenta con una
representacion
establecida
(Director) y
conocida por el
personal de la
misma. (D)

La Direccion de
Capacitacién
cuenta con
personal
calificado para
llevar a cabo los
Proyectos  de
Capacitacion.
®)




Existe
suficiente
personal  para
cubrir todas las
actividades que
se ejecutan en la

Direccién  de
Capacitacion.
1))

Existe una
relacién de

intercambio de
conocimientos y
experiencias
con otras
instituciones de
investigacion y
capacitacién a
nivel Nacional e
Internacional.
O

La Direccioén de
Capacitacién
Interactia
constantemente
con €l personal
de los
Programas de
CIARA. (D)




Los productos
que genera la
Direccion  de
Capacitacion
son
ampliamente
conocidos por el
personal de los

programas  de
CIARA. (D)

Factores
Externos

Las  politicas
sstatales
favorecen las
actividades de
la Direccibn de
Capacitacion.
0

Actualments,
existe
competencia en
e area de
capacitacion
por parte ds
otras
instituciones.

(A




Hay
instituciones
que  Quieren
incurrir en
actividades de
capacitacion
similares a las
de CIARA. (A)

La Direccion de
Capacitacion
cuenta con un
presupuesto
adecuado para
llevar a cabo su
proposito. (A)

Suma Total
de Puntaje
de

Atraccién

235

264

188
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CONCLUSIONES

Debido a que la Direccion de Capacitacion tiene la responsabilidad de
transformarse en el centro del diseno de las politicas de capacitacion, para
que esta a su vez pueda cumplir con su mision institucional; existe la
necesidad de disefar planes de capacitacion, estructurados sobre las bases
de las necesidades actuales y futuras del entorno, y su accion debe preceder
a la aplicacion de los planes de gobiemo nacional ejecutando la capacitacion

idonea a cada situacion.

Debemos conocer la realidad a través de una investigacion aplicada,
empleando metodologias validas ademas del conocimiento de las
experiencias en organizaciones y formas de participacion, propiciada en los
entes locales, estadales y regionales por los Programas y Proyectos que
gestiona el CIARA. El conocimiento de la realidad, la vision de un desarrolio
rural e institucional deseado, permitiran una coherencia en |lo conceptual que
debera ser recogida en planes estratégicos. La Direccion de Capacitacion

debera impulsar, - en tarea primordial-, el desarrollo sostenible de CIARA.

Con el planteamiento de los dos escenarios vy la formulacion de las
estrategias en cada uno de ellos, se llevard a cabo por medio de un
consenso el estudio, la evaluacion y la escogencia de la estrategia mas

apropiada segun los resultados de la matriz (CPE).

La estrategia que obtuvo mayor puntaje de atraccion y por lo que se
considera la mas adecuada tiene que ver con la estrategia N? 2: Atender a
las demandas de los Organismos Publicos y Privados, para generar ung
oferta minima estratégica de actividades de capacitacion; esto lo que

aprueba es el de potenciar a la Direccion de Capacitacion y no eliminaria, sin
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embargo esto esta sujeto a cambios segun decisiones directivas y

gerenciales.

Es aqui donde el Desarrollo Rural y la Gerencia Estratégica se
complementan al interpretar que la ultima representa un medio para lograr el
primero, si se concibe como objetivo las nuevas estrategias del Desarrollo
Rural: la autogestion, la descentralizacion, la equidad, la sostenibilidad y el
género, a ser logrado por medio de la Gerencia Estratégica, formulando
dichos planteamientos en forma estratégica, ejecutando las acciones y
estimulando el recurso humano para el trabajo en equipo, con equidad en
sus beneficios, para que finalmente se realice el seguimiento y la evaluacion
a las acciones para el control y la toma de decisiones, permitiendo todo elic

el logro de los objetivos que representa el desarrolio rural.
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RECOMENDACIONES

Para la etapa de intervencién se recomienda los siguientes puntos:

e Estudiar los pro y los contra de cada uno de los escenarios

propuestos, para tomar una decision con respecto a uno de ellos.

o Reformular de ser necesario, politicas, metas y objetivos en el
escenario escogido para llevar a cabo en el cambio institucional de la

Direccion de Capacitacion.

o Usar estrategias de caracter defensivo, para el manejo de la situacion

presente en la Direccidn de Capacitacion.

o Hacerle seguimiento a la intervencion en cada una de las etapas en

un periodo no mayor a un ano, para garantizar la efectividad del
proceso.

o Utilizar la teoria para la asignacion de recursos, en la etapa final de la

intervencion.

e Contratacion de Consultores Externos, que sirvan de guia del proceso
de intervencion y que garanticen la cuiminacion del procesc

(evaluacidn continua).
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