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RESUMEN 

La creacion de cualquier empresa requiere la descripcion de una serie de aspectos que 
sienten las bases para un desernperio eficiente y efectivo. En este senti do, el presente 
proyecto consiste en el desarrollo de un plan de adrninistracion estrateqica, a ser 
implementado en una empresa, a partir de la inteqracion de dos factores claves que seran 
plasmados en el plan: Estructura Organizativa y Estrategia. La importancia del proyecto 
radica en la necesidad de contar con un instrumento, que sirva guia para alinear los 
esfuerzos de sus integrantes y para el aprovechamiento de sus capacidades. 
EI objetivo central del proyecto, es el diserio un plan de admlnistracion estrateqica para 
una empresa de consultorla. Para el logro de tal fin, resulto necesario: definir los 
elementos basicos de identidad para una orqanizacion, identificar las actividades 
medulares de la orqanizacion, diseriar la estructura de la orqanizacion, establecer las 
caracterlsticas del mercado, desarrollar la matriz FODA, y proponer un marco estrateqico 
de accion. 
EI plan sera implementado a partir del inicio de actividades de la empresa, una vez que 
este formalmente constituida. Esta empresa ofrecera servicios de consultoria dentro de 
dos areas funcionales: un area qerencial-economica y un area qerencial-tecnica. De esta 
manera, para ajustar el diserio del plan al tipo y situacion de la empresa han sido 
utilizadas tecnicas proporcionadas por disciplinas como: planiflcacion estrateqica, 
gerencia de proyectos y adrninistracion de operaciones. 
La metodologia de trabajo, se ajusta al tipo de investiqacion del area gerencial conocida 
como investiqacion-desarrollo, por tratarse del diserio de una herramienta nueva para el 
caso particular. EI plan de administracion estrateqica, esta dividido en cinco fases: 
definicion de la identidad organizacional, anal isis interno, descripcion de la estructura 
organizacional, analisis externo y desarrollo del marco estrateqico, 
Las etapas del proyecto, han proporcionado un conjunto de subproductos, tales como: 
Mislon - Vision, Objetivos y Polfticas, el Organigrama de la empresa y la Matriz FODA. 
Estos subproductos han constituido la materia prima en el diserio del Marco Estrateqico y 
de la Estructura de la Orqanizacion, cuya inteqracion final representa la base del plan. 
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CAPITULO 1. DESCRIPCION DEL PROYECTO 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Las condiciones cada vez mas exigentes que caracterizan el entorno en el 

cual se desenvuelven las empresas, ameritan la busqueda continua de diversos 

medios que permitan una supervivencia satisfactoria dentro del mundo 
empresarial. Es asl como dla a dla, las empresas deciden tomar diferentes 

caminos como respuesta a un elevado nivel de competencia, a la aparici6n de 

nuevos mercados, a los cam bios en el marco regulatorio, y a muchas otras 
situaciones. 

Entre las alternativas que han cobrado mayor fuerza para lograr mejoras en 
el nivel de eficacia, se encuentra la de recurrir a empresas externas que presten 

servicios de apoyo a la gesti6n organizacional y administrativa. Una de las formas 
de prestar apoyo a otras empresas es a traves de la asesoria directa en areas 
especfficas. De esta forma, existen empresas denominadas consultoras, cuyo 
principal activo es el capital intelectual de sus integrantes, y que a partir de la 
conformaci6n de un grupo de especialistas se encargan de analizar y evaluar otras 
organizaciones (sus clientes), as! como el medio que las rodea, para entonces 

proponer acciones especfficas que contribuyan al exito de las empresas 

analizadas. 
En este sentido, a partir de la iniciativa tomada por un grupo de 

profesionales de amplia experiencia dentro de sus respectivas especialidades, se 

plantea la posibilidad de crear una empresa que preste servicios de consultorfa a 
nivel regional, especialmente en los estados Carabobo y Aragua. La opci6n de 

constituir esta empresa, surge como un medio que permita ofrecer asesorfa 

especializada de caracter gerencial-econ6mica, en las areas financiera y de 

evaluaci6n de proyectos, y de caracter qerencial-tecnica, en las areas de rnetodos, 

procedimientos y sistemas, que serfa prestado a nivel de las pequefias y 

medianas empresas, cuya presencia dentro del parque industrial y comercial del 
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pals, debe enfrentarse continuamente a diversas complicaciones que ameritan 

cualquier tipo de apoyo, tal como la consultorfa experta. 

Entre las tareas propias del proceso de concepcion y de maduracion inicial 

de esta empresa consultora, esta la definicion de una estructura organizativa, que 

adernas de proporcionarle a la empresa una definicion clara de que tareas tendran 

asignadas sus integrantes, Ie indicara los procedimientos formales desde el punto 

de vista administrativo para su ejecucion, Asf mismo, tarnbien destaca el 

desarrollo de un plan estrateqico que indique las Ifneas de accion a seguir en 

funcion de: los objetivos de la empresa, sus caracterfsticas internas y las 

condiciones del medio externo. Todo esto, para integrar finalmente ambos 

aspectos Estructura y Estrategia, y asl darle "cuerpo" a los procesos de qestion de 

la orqanizacion. 

JUSTIFICACION DEL PROYECTO 

La capacidad y la disposicion de los integrantes de una orqanizacion 

constituyen un factor clave e indispensable para el exito de la misma; sin embargo, 

tarnbien es importante considerar una serie de elementos que resultan decisivos 

dentro del entorno cada vez mas competitive que enfrentan las empresas. Uno de 

estos aspectos a considerar es la definicion de una estructura organizativa, que 

resulte apropiada para lograr una optima adrninistracion y funcionamiento de la 

orqanizacion, todo esto con el fin de maximizar la eficiencia de sus labores y el 

aprovechamiento de sus capacidades. Por otra parte, es igualmente importante la 

creacion de un marco estrateqico que represente una gufa, que Ie indique a la 

empresa hacia donde debe dirigirse y que debe hacer para lIegar hasta ahf. 

La necesidad de contar con una definicion explfcita de elementos de esta 

naturaleza, surge, por una parte, de las posibles consecuencias directamente 

negativas de su ausencia, entre las que se pueden contar: funcionamiento interno 

de corte anarquico, falta de allneaclon hacia el logro de los objetivos de la 

empresa, desconocimiento de las acciones a tomar en situaciones determinadas, 
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etc.; y por otra parte, deriva tam bien del desaprovechamiento de las posibles 

ventajas que ofrece. 

En este sentido, el proyecto de investiqacion y aplicacicn, pretende realizar 

un aporte que profundice en este topico para el caso especffico de la empresa 

que prestara servicios de consultorfa en diversas areas, a partir de la definicion de 

todos los aspectos anteriormente descritos, 10 que finalmente perrnitira darle una 

identidad particular a esta empresa naciente que represente un elemento clave 

dentro de la consecucion de un desemperio exitoso. 
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OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL. 

Disefiar un plan de administracion estrateqica para una empresa consultora. 

OBJETIVOS ESPECiFICOS: 

• Definir los elementos basicos de identidad para una orqanizacion 

(Mision, Vision, Polfticas, etc.). 

• Identificar cada una de las actividades medulares que se desempefian 
dentro de la orqanizaclon. 

• Disefiar la estructura de la Orqanizacion. 

• Establecer las caracterfsticas particulares del mercado atendido por la 
orqanizacion. 

• Desarrollar la matriz FODA de la empresa. 

• Proponer un marco estrateqico de acci6n. 
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METODOLOGIA 

Metodologia de Trabajo. 

EI diseiio del plan que representa el proposito central del presente 

proyecto, ha sido desarrollado siguiendo basicamente la metodologfa de trabajo 

propuesta por la disciplina de la planificacion estrateqica, contando con el apoyo 

complementario de algunos aspectos metodoloqicos de otras disciplinas. De esta 
manera, fue planteado el desarrollo del siguiente proceso: 

• En primer lugar, establecer los principios que van a definir tanto la 
identidad como la razon de ser de la orqanizacion, es decir, su Miston, 

su Vision, sus Valores y sus Pollticas. 

• En segundo lugar, realizar un analisis interne preliminar que permita 
identificar las actividades medulares, haciendo uso del Modelo de la 

Cadena de Valor, de los Diagramas de Proceso, asl como tambien de la 

Estructura Desagregada de Trabajo para los productos. Identificar 
adicionalmente los posibles impulsores y cualquier otro elemento 
resaltante. 

• Desarrollar un organigrama preliminar representativo de la orqanizacion, 
con la correspondiente matriz de funciones. 

• Realizar un analisis externo del entorno en que se desenvolvera la 
empresa: escenarios, competencia y mercado. 

• Desarrollar una matriz FODA, a partir de las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas, identificadas en los anal isis interno y externo. 

• Desarrollar un marco estrateqico de accion, que muestre las llneas 
maestras que gufen el funcionamiento de la empresa. 

La aplicacion de la metodologfa descrita, siquio una secuencia flexible con 

la finalidad de favorecer la retroalirnentacion entre los pasos, y permitir la 

participacion de los futuros integrantes de la orqanizacion, todo esto con el fin de 
cumplir con los objetivos planteados en el proyecto. 
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TIPO DE INVESTIGACION. 

lnvestiqacion - Desarrollo: el proyecto propuesto corresponde a este tipo de 

investigaci6n, puesto que parte del analisis de las condiciones y necesidades de 

una organizaci6n, para que a partir de ese punto haya side posible desarrollar un 

instrumento con que no se contaba previamente. 
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RESULTADOS ESPERADOS 

EI proceso de formacion y consolidacion del producto final del proyecto, es 

decir, del plan de adrninistracion estrateqica, viene dado a partir del cumplimiento 
de ciertas fases 0 etapas, divididas principalmente en: definicion de la identidad 

organizacional, analisis interne de la empresa, diseiio de la estructura 

organizacional, analisis externo del entorno y desarrollo del marco estrateqico, 

Una vez cumplido este proceso, se dio forma al plan con la informacion 
proporcionada en cada una de esas fases. 

Mediante la cornpletacion de las etapas del proyecto, se obtuvieron una 
serie de subproductos parciales, tales como: la Mision, la Vision, el Organigrama 

y la Matriz FODA. Finalmente, todo el estudio lIega a confluir en dos productos 
basicos: Los Lineamientos Estrateqicos y La Estructura de la Orqanizacion, cuya 
inteqracion dentro del plan proporciona el resultado final. 

Este resultado final significa un intento por proporcionarle a la empresa una 

herramienta que constituya una gufa, que Ie permita a la orqanizacion responder 
cabalmente las siguientes interrogantes: 

• l,Quienes Somos? 
• l,Que Debemos Hacer? 
• l,C6mo Debemos Hacerlo? 

8 



IMPLICACIONES DEL PROYECTO 

La consecucion de los resultados planteados mediante la irnplernentaclon 

del plan dentro de la empresa representa, en primera instancia, la creacion de una 

forma adecuada de organizar la empresa para aplicar un conjunto definido de 

estrategias, que Ie permitan cumplir su mision y alcanzar su vision. 
Un alcance de tal naturaleza, claramente implica toda una serie de 

aspectos eticos, derivados del condicionamiento y la dependencia de las 

decisiones y acciones tomadas por la empresa, atendiendo a los lineamientos 
expuestos en el plan. Es asi como, aspectos tan variados y de una gran carga 
etica, como serian: el cumplimiento y ajuste a los principios establecidos en el 
marco regulatorio, el tratamiento que se Ie brinde a los integrantes de la 
orqanizacion, las estrategias para enfrentar la competencia y la relacion directa 
con el cliente; van a ser conducidos por las lineas maestras del plan. 

De esta manera, ha resultado conveniente darle un tratamiento cuidadoso 
al disefio del plan de administracion estrateqica, velando por un cumplimiento etico 
en el desempeiio regular de la empresa consultora, que pueda ser considerado 

responsable y socialmente comprometido, adernas de preservar la razon de ser de 
la orqanizacion. 
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CAPITULO 2. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL 

TEORIAS Y CONCEPTOS 

EI presente Trabajo Especial de Grado, se encuentra enmarcado dentro de 

la disciplina de las ciencias econ6micas, tomando forma a partir de la integraci6n 

de diversas areas del conocimiento, de caracter fundamentalmente gerencial. 

Entre los principales aspectos te6ricos de referencia, que han constituido la base 
del disefio del plan de administraci6n estrateqlca, se encuentran: 

CONSUL TORrA EMPRESARIAL 
De acuerdo a concepto planteado por el Departamento de Desarrollo 

Organizacional de la Universidad Aut6noma de Mexico, publicado en la Revista 
Gerente (edici6n 2003-2004. Revista de Colecci6n N°5), la Consultoria puede 
definirse como: "Servicio prestado por una persona 0 personas independientes y 
calificadas en la identificaci6n e investigaci6n de problemas relacionados con 
pollticas, organizaci6n, procedimientos y rnetodos, recomendaci6n de medidas 
apropiadas y prestaci6n de asistencia en la aplicaci6n de dichas 

recomendaciones" . 

GERENCIA DE PROYECTOS 
Sequn Palacios (2000), en su publicaci6n "Principios Esenciales para 

Realizar Proyectos", la Gerencia de' Proyectos consiste en la: "Aplicaci6n 

sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas, y tecnicas 

que permitan alcanzar 0 exceder los requerimientos de los stakeholders de un 

proyecto". 

PLANIFICACION ESTRA TEGICA 
Frances (2001), define la Planificaci6n Estrateqica como: "Un proceso en el 

cual se definen de manera sistematica los lineamientos estrateqicos, 0 lineas 
maestra, de la empresa u organizaci6n, y se les desarrolla en guias detalladas 
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para la accion, se asignan recursos y se plasman en documentos lIamados 

planes". 

Conceptos Asociados: 
Frances tarnbien especifica que de la Planificacion estrateqica, se pueden 

extraer como elementos basicos: 

Lineamientos Estrateqicos: son los principios basicos que expresan los 

aspectos mas importantes de la estrategia de una orqanizacion. 

Existen diferentes lineamientos que identifican y sirven de gUla para una 
orqanizacion y que son establecidos en funcion de un horizonte de tiempo 
estimado. Los principales lineamientos a seguir son: 

~ Mision: definicion general del area de actividad de la orqanizacion, 
identificando los clientes que seran atendidos y sus necesidades 

especfficas a satisfacer. 
~ Vision: objetivo hacia el cual se dirige la empresa y que va a 

representar la manera en que es vista en el medio, es decir, dara forma a 

su imagen. 
~ Valores: establecen los limites del marco etico-social, dentro del cual 

se van a encaminar las acciones de la orqanizacion, 
~ Polfticas: Reglas y normas que serviran de qula para discernir cuales 

acciones resultaran preferibles, entre las diferentes alternativas posibles a 

seguir. 
~ Objetivos: Logros especfficos que se espera puedan ser alcanzados 

en beneficio de los accionistas, de la orqanizacion, del mercado y/o de la 

sociedad. 

Analisis Interno: estudio integral de las caracterfsticas, condiciones y 

elementos que describen a la orqanizacion y su funcionamiento, para identificar 

de esta forma las fortalezas y debilidades que presenta. 

Analisis Externo: estudio integral de las condiciones que presenta el 
ambiente donde se desenvuelve una orqanizacion, incluyendo el entorno 

11 



econornico y el mercado: clientes, competencia y proveedores, para identificar asl 

las oportunidades y las amenazas presentes. 

ADMINISTRACION ORGANIZACIONAL 

Chiavenato (2001), define la Adrninistracion Organizacional como: "EI 

proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos 

organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia." 

Conceptos Asociados: 

Adicionalmente, Chiavenato, expone algunos aspectos, entre los que se 

destacan: 
Disefio Organizacional: consiste en la definicion de como funcionara la 

orqanizacion y como se aplicaran y distribuiran sus recursos. EI disefio 
organizacional contribuye de cuatro maneras diferentes a la orqanizacion: 

• Como estructura basics, a traves de la division del trabajo organizacional y 
la asiqnacion de recursos empresariales para que el sistema pueda 

funcionar apropiadamente. 

• Como mecanisme de operaclon, para indicar a los miembros de la empresa 
10 que deben hacer, por medio de descripciones de cargos, procedimientos 
y rutinas de trabajo, normas y reglamentos internes, estandares de 

desernpefio, sistemas de evaluacion de desernpefio, etc. 

• Como mecanisme de decision, establece el proceso de toma de decisiones 
para encontrar consonancia entre los objetivos globales de la orqanizacion 

y los objetivos especfficos de cada uno de los orqanos 0 equipos que la 

componen. 

• Como mecanisme de coordinacion entre las partes, define como de 
armonizar e integrar la orqanizacion sus diferentes partes, en funcion de la 

division del trabajo organizacional. 
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Tipos Tradicionales de Orqanizacion: 

• Orqanizacion Lineal: es el tipo de estructura menos compleja y mas 

antigua. Se basa en el principio de autoridad lineal, donde cada superior 

tiene autoridad (mica, exclusiva y absoluta sobre sus subordinados. Sus 
principales caracteristicas son: autoridad lineal, lineas formales de 

cornunicacion, centralizacion de las decisiones y forma piramidal. 

• Orqanizacion Funcional: es aquella estructura que aplica el principio de la 
especializacion de las funciones. En este caso, la orqanizacion separa, 
distingue y especializa, para adaptarse a las circunstancias. Sus 
caracteristicas fundamentales son: autoridad compartida y dividida por 

especialidad, lineas directas de cornunicacion, descentralizacion de las 
decisiones y enfasis en la especializacion. 

• Orqanizacion Linea-Staff: es un tipo de estructura mixta, en que los orqanos 
de linea tienen relacion directa con los objetivos vitales de la empresa 
(como producir 0 vender), y los orqanos de staff se hallan indirectamente 

relacionados con los objetivos de la empresa, contando con autoridad 
funcional de asesoria sobre la ejecucion de las tareas orientadas a dichos 

objetivos. 

Niveles Organizacionales: 

• Nivel Institucional: se dedica a atender el problema empresarial a traves de 
la planificacion estrateqica, intentando defender y garantizar la participacion 

en el mercado, para crear un conjunto estable de productos 0 servicios y de 

clientes. 

• Nivel Intermedio: atiende el problema administrativo a traves de la 

planeacion tactica, manteniendo un control estricto de las operaciones de la 

empresa, para asegurar 0 elevar la eficiencia. 

• Nivel Operacional: se encarga del problema de la adecuacion tecnoloqica a 
traves de la planeacion operacional, 10 que consiste en producir y distribuir 
bienes y servicios de la manera mas eficiente posible. 
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ADMINISTRACION DE OPERACIONES 

Krawjeski (2001 ), define la Administraci6n de Operaciones como: 

"Conjunto de tecnicas y herramientas aplicadas en la direcci6n y coordinaci6n de 

las actividades basicas desempeiiadas por una organizaci6n". 

14 



HERRAMIENTAS TECNICAS 

EI desarrollo de un plan que permita cumplir con los propositos 

mencionados, implica la utilizacion de una serie de herramientas y tecnicas que 

proporcionen las bases para la obtencion de dicho producto. Estos instrumentos 

de apoyo pueden ser c1asificados sequn el area de conocimiento 0 disciplina al 

que usualmente pertenecen. De esta forma, las herramientas principales serfan: 

GERENCIA DE PROYECTOS 

Estructura Desagregada de Trabajo: 
Sequn la Metodologfa concebida por el Project Management Institute, la 

Estructura Desagregada de Trabajo es una herramienta que se utiliza para lIevar a 

cabo una desaqreqacion esquematica de un determinado trabajo a realizar, que 

puede ser hecha tanto por actividades como por productos parciales, sequn 

resulte mas conveniente para la representacion integral de la tarea, alcanzando el 

nivel de division que se considere mas favorable para la adrninistracion del 

conjunto. 

PLANIFICACION ESTRATEGICA 

Modelo de Cadena de Valor: 

EI Modelo de la Cadena de Valor, es una de las herramientas de mayor 

utilizacion en el analisis estrateqico y funcional de cualquier orqanizacion, y su 

concepcion fue desarrollada por el Prof. Michael Porter (expuesta por Frances 

2001), autor de numerosos estudios relacionados con las areas de: Competencia 

Empresarial y Economics, y Estrategia Organizacional. 

De acuerdo a los planteamientos de Porter, este modelo consiste en 

identificar las diversas actividades desarrolladas por una orqanizacion, para luego 

agruparlas en actividades primarias 0 de soporte, en funcion de su nivel de 

participacion en las funciones vitales de la empresa. Una vez identificados los 

distintos tipos de actividades, se realiza una representacion 0 esquema donde se 
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visualiza el aporte 0 qeneracion de valor que proporciona cada actividad, de 

acuerdo a su papel dentro de la orqanizacion. 

Matriz FODA: 
Continuando con los planteamientos de Frances, la Matrfz FODA, de 

amplia utilizacion en los ana lis is de competencia empresarial, representa un 

resumen de los resultados de los analisis interno y externo de la empresa, que 

sirve de base para la formulacion de estrategias, y que es representada de 

acuerdo a un esquema matricial. Esta constituido por: 

Oportunidades y Amenazas: factores externos que afectan favorable 0 

adversamente a la empresa y a la industria a la que esta pertenece. Las 
oportunidades representan tendencias 0 condiciones que favorecen el logro de los 
objetivos de la empresa, mientras que las amenazas constituyen igualmente 
tendencias 0 condiciones pero que dificultan el cumplimiento de estos objetivos. 

Fortalezas y Debilidades: las fortalezas son todas aquellas caracterfsticas 
particulares de una empresa, que pueden ser utilizadas para aprovechar las 
oportunidades 0 contrarrestar las amenazas. Las debilidades, por el contrario, son 
aquellas que caracterfsticas que dificultan aprovechar las oportunidades 0 

enfrentar las amenazas. 

ADMINISTRACION ORGANIZACIONAL 

Organigrama: 
Sequn la definicion convencional planteada en las Teorlas de 

Adrnlnistracion Organizacional, el Organigrama constituye una representacion 

esquematica cuyo proposito es la definicion de las interrelaciones 

organizacionales en diferentes aspectos como: jerarqufas, funciones, etc. 

16 



ADMINISTRACION DE OPERACIONES 

Diagrama de Procesos: 

De amplia utilizaci6n en las disciplinas asociadas a la Ingenierfa Industrial, 

el Diagrama de Procesos, definido en ellibro de Krawjeski, es una representaci6n 

esquematica del conjunto de pasos seguidos por las diferentes unidades 

productivas dentro de una organizaci6n, para la obtenci6n de sus productos. 
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CAPITULO 3. MARCO ORGANIZACIONAL 

DESCRIPCION DE LA EMPRESA 

La irnplernentacion, del plan de adrninistracion estrateqica desarrollado en 

este Trabajo Especial de Grado, ha side elaborada para el caso particular de una 

empresa de consultorfa, que aun no se encuentra formalmente constituida y que 

prestara servicios en la region central del pals. Dicha empresa sera administrada 

directamente por sus propietarios, quienes junto a un grupo de profesionales 
pasaran a integrar un equipo multidisciplinario de asesores especializados, 
encargados de las operaciones regulares y medulares de la cornparila. 

Esta empresa ofrecera servicios de consultorfa a otras empresas, 
especfficamente a nivel de la pequefias y medianas empresas (PyMES), como 
una forma de prestar apoyo a un extenso y variado grupo de organizaciones que 
conforman una parte significativa del sector productive de la region, y que en 
muchos casos, por la limitacion de sus dimensiones, carecen de ciertas 

herramientas gerenciales y tecnicas para potenciar y sacar el maximo provecho de 

sus capacidades. 
Dentro del grupo de las Pequefias y Medianas Empresas, el segmento que 

va a constituir el principal foco de atencion para la empresa, al menos en un 

principio, sera el que conforma el sector manufacturero de la region. De esta 
forma se pretende, por una parte, contribuir al desarrollo de un sector seriamente 

afectado a nivel competitive tanto por las grandes empresas como por los 

productos importados, y adicionalmente contar, a partir de la insercion en este 
mercado especffico, con un mayor potencial de inteqracion entre los diferentes 

servicios que ofrecera la empresa consultora. Sin embargo, esto no significa que 

en caso presentarse alternativas de asesorfa a empresas ubicadas en categorfas 

diferentes (servicios, comercio, etc.), estas no seran igualmente consideradas. 

La empresa tendra como centro de operaciones la ciudad de Valencia, Edo. 

Carabobo, principal region industrial del pals. De esta forma, al menos en una 
etapa inicial, la empresa consultora podra orientarse a atender las necesidades de 
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un amplio y variado parque industrial tanto en Valencia como en las poblaciones 

adyacentes, adernas de contar con la posibilidad de extender actividades hacia el 

Edo. Aragua, cuya cercania y potencial econornico 10 constituye un mercado 

accesible y atractivo. 

Los servicios de consultoria que seran proporcionados por esta futura 

empresa, estaran inicialmente enmarcados dentro de dos areas funcionales 
basicas: un area qerencial-economica y un area qerencial-tecnlca. Cada una de 

las ramas de asesoria mencionadas, estara al mismo tiempo dividida en dos areas 

adicionales, que pueden ser definidas de la siguiente manera: 

Gerencial-Econ6mica: 

• Finanzas: analizar, evaluar y proponer alternativas de inversion y uso del 

capital financiero de las empresas. 
Consistira en la realizacion de un estudio profundo de la situacion de 
una empresa (cliente) y de las condiciones que presenta el mercado de 
capitales, de manera que sea posible determinar las alternativas a 

seguir para optimizar su estructura financiera. 

• Evaluacion de proyectos: evaluar y diagnosticar la factibilidad tecnica y 

economica de ejecutar diversos proyectos. 
EI proposito fundamental sera analizar sl la ejecucion de un determinado 

proyecto de inversion resultara viable para las condiciones particulares 
de una empresa. Esto sera realizado a traves de un estudio de las 

caracteristicas del mercado, de los requerimientos tecnicos para hacer 
realidad el proyecto y de los resultados financieros que arrojara, para 

entonces determinar sl resulta factible y conveniente su ejecucion. 

Gerencial- Tecnlce: 

• Metodos y Procedimientos: analizar y evaluar posibles modificaciones 

en los procesos productivos de las empresas. 

Esta area de la Gerencia Tecnica tendra por objetivo estudiar la forma 
en que la empresa desarrolla los procesos directamente vinculados a la 
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produccion, para proponer los ajustes y modificaciones pertinentes a 

ser implementados para optimizar dichos procesos, asi como la forma 

adecuada de implementarlos. 

20 

• Tecnologfa y Sistemas: disefiar y coordinar la irnplernentacion de 
herramientas tecnoloqicas de apoyo a la qestion empresarial. 

La asesorfa prestada estara dirigida {3 realizar un diaqnostico de los 

requerimientos que presenta la empresa analizada en materia de 
tecnologfa y manejo de la informacion, para luego desarrollar y aplicar 
los medios mas acordes a sus necesidades. 



CAPITULO 4. PLAN DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA 

ANALISIS INTERNO 

EI desarrollo de un plan de gerencia estrateqica y de una estructura 

organizativa que sean compatibles, requiere, en primer termino, proporcionarle a 
la Organizaci6n una raz6n de ser, que constituya un punto de partida y que vaya 

de la mana con una filosoffa de acci6n definida. 

Para lograr este prop6sito, es necesario definir de forma explfcita, una serie 
de aspectos que permitan conjugar la raz6n de ser y la filosoffa de trabajo, y asf 
otorgarle a la Organizaci6n una identidad claramente definida. En primer lugar, es 
necesario establecer de manera general y consistente en el tiempo, el area de 
actividad y el mercado a ser atendido, para entonces constituir la Misi6n de la 
organizaci6n. En segundo lugar, la empresa 0 instituci6n debe contar con una 
imagen propia a futuro, es decir, una Visi6n de sf misma, que constituya un 

objetivo hacia d6nde dirigirse. Del mismo modo, tam bien es importante 
proporcionarle a sus integrantes, entre otros aspectos, un marco de acci6n en el 

aspecto etico-social que gufe su conducta, mediante la adopci6n de una serie de 
Valores, un conjunto explfcito de Fines u Objetivos que constituyen el prop6sito 
de creaci6n de la Organizaci6n, y finalmente, se deben definir las Polfticas a 

seguir para tener una gufa clara de referencia, al momenta de seleccionar las 

alternativas de acci6n mas adecuadas entre las opciones posibles. 
EI caso de la empresa de consultorfa que se pretende constituir, no escapa 

a esta realidad, por 10 que debe contar con cada uno de estos elementos dentro 
de su marco organizativo y estrateqico, De esta forma, intentando dar fiel reflejo al 

consenso al que se lIeg6 entre los integrantes de la consultora, son plasmados a 

continuaci6n, como resultado del presente trabajo, aspectos tales como: su area 

de actividad (servicios de consultorfa gerencial), clientes a ser atendidos 

(Pequefias y Medianas Empresas), marco qeoqrafico (regi6n central del pals), y 

los demas elementos que mejor representen la "personalidad" de la Organizaci6n. 
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MISION 

Proporcionar Servicios de Asesorfa Especializada de alta calidad en el area 

gerencial, que permitan optimizar la eficiencia y la eficacia en el desernpefio de las 

PYMES, para contribuir al desarrollo de este importante sector econ6mico. 

VISION 
Constituirse en la empresa de consultorfa profesional Ifder en la regi6n 

central del pals, gracias a la prestaci6n de servicios de reconocida excelencia y 
calidad, acordes a las necesidades de nuestros clientes, impulsando de esta forma 
el desarrollo econ6mico de las PYMES y del parque empresarial en general. 

VALORES 
);> Integridad: todas nuestras acciones responden a los mas altos principios 

eticos y morales ante cualquier situaci6n. 
);> Trabajo en Equipo: gracias a la combinaci6n de los diversos conocimientos y 

habilidades de los integrantes de la organizaci6n, guiados por una visi6n (mica, 

trabajamos unidos en pro de la mayor eficacia posible. 

);> Liderazgo: a partir de una visi6n clara y definida, cada uno de nosotros actua 
responsablemente para lograr los objetivos, obteniendo los mejores resultados 

posibles para la organizaci6n y su entorno. 
);> Excelencia: nuestro esfuerzo esta permanentemente enfocado hacia la 

creaci6n del mayor valor posible para todos aquellos que se encuentran 
involucrados de cualquier forma con nuestra organizaci6n. 

);> Confianza: sembramos las bases para alcanzar s6lidos niveles de respeto y 

confianza, como la mejor forma de entablar autenticas relaciones ganar-ganar. 

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES 
);> Consolidar el prestigio profesional de los accionistas y dernas integrantes de 

la organizaci6n. 

);> Optimizar el crecimiento y evoluci6n de la organizaci6n. 

);> Maximizar el patrimonio de los accionistas. 
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POLITICAS 

>- Polftica de Recursos Humanos: Reconocimiento basado en los meritos y 

logros profesionales. Planes de desarrollo profesional. 

>- Polftica de Mercadeo: Contacto directo promocional con el mercado cautivo 

y el potencial. 

>- Polftica Financiera: Utilizaci6n prioritaria de recurso propios. 
>- Politica de Calidad: Utilizaci6n de personal calificado y prestaci6n de un 

servicio acorde a elevados estandares de calidad. 

La consecuci6n de tales fines, bajo el marco etico y social expuesto, y 
siguiendo las reg las 0 lineamientos establecidos, debe estar seguida de una 
identificaci6n y descripci6n de todas aquellas actividades asociadas. 
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CADENA DE VALOR 

Siguiendo los principios expuestos por Michael Porter en su concepcion de 

la Cadena de Valor, se pretende esquematizar estas actividades a traves del 

Modelo, donde se identifican los procesos involucrados y la forma en que agregan 

valor a la tarea primordial de la Orqanizacion, para entonces agruparlas en 

actividades primarias y actividades de apoyo. 

Para el caso particular de la empresa consultora, cuya actividad esencial es 

la prestacion de servicios de asesorfa especializada, las actividades primarias; es 
decir, aquellas que estan directamente involucradas en la ejecucion de dicho 
servicio, van a estar conformadas por: 

~ Mercadeo: Dar a conocer al mercado potencial las necesidades que pueden 
ser atendidas con los servicios prestados por la empresa. 

>- Servicios de Consultorfa: Analizar las necesidades del cliente, evaluar 
alternativas de accion y proponer soluciones factibles. 

~ Servicios de Apoyo a la Gestion: Constituir un so porte al manejo de las 
implicaciones asociadas a la aplicacion de las soluciones propuestas. 

En 10 referente a las actividades de soporte, destinadas a lograr un control 
eficiente de todas aquellas implicaciones organizacionales, legales, financieras y 

sociales, resultantes de la ejecucion de las actividades primarias, estaran 

constituidas por: 

~ Direccion: Gerenciar los recursos financieros, humanos y materiales en 
funcion de los objetivos y las estrategias de la Orqanizacion, asi como ejercer la 

representacion institucional de la misma. 

~ Adrninistracion y Finanzas: Planificar el uso de los recursos financieros y 

organizar los registros contables. 

>- Relaciones Publicas: Controlar todos los aspectos referentes a la proyeccion 

de la imagen de la orqanizacion hacia el mercado y la sociedad en general. 

~ Asesorfa Jurfdica: Proteger los intereses de la Orqanizacion ante terceros y 

velar por el cumplimiento del marco legal. 
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» Recursos Humanos: Velar por una adecuada integraci6n y continuo 

desarrollo del personal de la organizaci6n dentro de un ambiente laboral 

planificado. 

MODELO DE CADENA DE VALOR 

EI siguiente esquema muestra la representaci6n convencional del Modelo 

de la Cadena de Valor de Michael Porter, al identificar, agrupar y definir las 
actividades desarrolladas por la empresa. 

IIlCil 
CIIt: 
"0 
~c. 
.- 0 
.~ III 
-CII 
~" 

SERVlOCl) [E SERVlOCl) [E AP(J{O A 
CCN:U..TCHA Asesoria 

Especializada 

IVf:RCAIE() 
Captaci6n de aiertes 

Grafico 1. Modelo de Cadena de Valor 

Una vez establecidas las actividades que constituyen la cadena de valor, es 

posible representar a continuaci6n, los procesos de interacci6n a nivel interne 

entre estas mismas actividades, y a nivel externo con otros agentes u organismos. 

Adicionalmente, es posible identificar los principales productos a obtener, 

mediante la ejecuci6n de estas actividades. 
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PROCESOS Y PRODUCTOS 

Si bien los Diagramas de Procesos convencionales, se utilizan 

principalmente para esquematizar procesos de producci6n de bienes, es posible 
utilizar un procedimiento de representaci6n analoqo para el caso de la prestaci6n 

de un servicio, que sirva para ilustrar la interacci6n entre actividades y agentes. 
Mediante la siguiente simbologfa se procede a esquematizar los procesos 

basicos desarrollados en la Empresa Consultora, asiqnandole figura y color al 
elemento 0 proceso involucrado: 

Simbologfa Utilizada 

Proceso de 
lnteraccion 

Desarrollado 

Flujo del Proceso: 
Retroal i mentaci6n 

Grafico 2. Simbologfa. Procesos y Productos. 

A nivel interno, se distinguen los siguientes procesos: 

~ Mediante la actividad de Direcci6n sera posible que las dernas actividades 

desarrolladas en la Empresa, puedan asimilar las estrategias a seguir y adernas 

sean supervisadas y evaluadas con el prop6sito de optimizar su desernpefio. 

~ Transmision de 
Uneas Estrategicos. 

~ Control de 
Gestion y Desempefio 
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» A partir del tratamiento especializado de los recursos humanos, se pretende 

aplicar mecanismos que permitan realizar una selecci6n y evaluaci6n adecuada de 

las personas que estaran encargadas de ejecutar el resto de las actividades. 

Selecci6n y 

Evaluaci6n del 

Personal 

» Mediante la administraci6n y planificaci6n de los recursos a disposici6n, el 

resto de la organizaci6n, previa manifestaci6n de la necesidad, contara con los 

medios necesarios para la ejecuci6n de las actividades. 

Suministro de 

Recursos 

» A traves de la interacci6n entre los encargados de identificar y captar a los 

clientes, y de los que finalmente tend ran la tarea de satisfacer su necesidad 

(asesores) , se procedera a establecer un perfil que describe fntegramente las 

caracterfsticas del cliente atendido. 

Desarrollo del Perfil 

del Cliente 
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En 10 referente a los procesos desarrollados con el medio externo, se 

distinguen: 

);;> La ejecuci6n de una acci6n dirigencial que refleje un liderazgo definido, va a 

constituir la autentica representaci6n de la organizaci6n ante el entorno que la 

rodea. 

Hepresentacion 

Institucional 

);;> La relaci6n establecida entre la organizaci6n y la comunidad, mas alia del 
servicio en sf, va a darle forma a la imagen que identificara a la empresa en su 
entorno. 

Proyeccion de Imagen 

);;> EI registro que se efectue sobre el uso de los recursos, sera el requisito e 

insumo necesario para hacer fiel cumplimiento de las obligaciones impositivas que 

determina el marco regulatorio, para las empresas. 

Cumplimiento de 

Obligaciones Legales 
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);> Una vez realizada la planificaci6n de los recursos a utilizar en las demas 

actividades, se procedera a adquirir en el mercado aquellos que no esten a 

disposici6n. 

Adquisici6n de Recursos 

);> EI plan desarrollado para promocionar el servicio prestado por la empresa, 
sera aplicado al mercado potencial con el prop6sito de captar clientes. 

Aplicaci6n de Planes 

Promocionales 

);> La asesoria y representaci6n calificada en materia de asuntos legales, 

perrnitira alcanzar acuerdos, que puedan preservar los intereses de la 

organizaci6n y del clientes, manteniendose dentro de las normas establecidas en 

el marco regulatorio. 

Negociaci6n y 

Contrataci6n 
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~ Mediante un estudio detallado de las caracterfsticas, condiciones y 

necesidades del cliente, sera desarrollado un plan de acci6n d6nde estaran 

plasmadas las medidas y los procedimientos a seguir, para mejorar y corregir el 

desemperio de su empresa. 

Evaluaci6n 
Situacional y 
Planeaci6n de 
Respuesta 

~ La aplicaci6n del plan desarrollado qenerara una serie de resultados que 
seran evaluados, y cuando la situaci6n 10 requiera, se irnplernentaran medidas 
complementarias de apoyo. 

Evaluaci6n 
Resultados y 
Planeaci6n de 
Respuesta 
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En 10 referente a los resultados asociados a la ejecucion de cada una de 
estas actividades primarias y de soporte, se espera obtener un conjunto de 

productos que, de acuerdo a la esencia de cada actividad y en la medida que 10 
permita, intenten reflejar dos aspectos primordiales: 

~ Plan de Accion: medidas 0 acciones a tomar, como respuesta a un 

diaqnostico de la situacion. 

~ Reporte de Desernpefio: evaluacion de los resultados obtenidos por la 
aplicacion del Plan de Accion, posibles correctivos y lecciones aprendidas. 

De esta manera quedarfan representados los productos a obtener, de 
manera desagregada por actividad de trabajo: 

ACTIVIDADES PRIMARIAS 
ESTRUCTURA DESAGREGADA DE 

TRABAJO: POR PRODUCTOS 

I ACTIVIDADES PRIMARIAS I 
I 

..__;--_M_ER_C_AD_E_O __ ~lllsERVICIOS DE cONsuLTOR'AIII SERVICIOS POST-CONSULTA I 
PLAN PROMOCIONAL REPORTE DE EVALUACION REPORTE DE EVALUACION 

DEL CLIENTE DE RESULTADOS 

CARTERA DE CLIENTES PLAN DE ACCION PLAN DE ACCION 
SOLUCIONES PROPUESTAS SOLUCIONES PROPUESTAS 

Grafico 3. Actividades Primarias 
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ACTIVIDADES DE SOPORTE 
ESTRUCTURA DESAGREGADA DE 

TRABAJO: POR PRODUCTOS 

ACTIVIDADES 
DE SOPORTE 

DIRECCION I [I ADM. Y FIN. I I RELAC. PUB. I II 

ESTADOS II PLAN DE 
FINANCIEROS I COMUNICACION 

ASES. JURID. ASES. LAB. 

PLAN 
ESTRATEGICO 

CONTRATOS PLANES DE 
CARRERA 

INFORME 
DE GESTION 

FLUJO 
DE FONDOS 

REPORTES DE 
EVALUACION 

DEL PERSONAL 

Grafico 4. Actividades de Soporte 

Los servicios prestados por una empresa de consultorfa, ameritan un 

conocimiento especializado y continuamente renovado, adernas de una gran 
capacidad de adaptaci6n que permita responder adecuadamente a las muy 

variadas necesidades de los clientes. Adicionalmente, resulta igualmente 
importante consolidar el prestigio de la organizaci6n, para asf darse a conocer y 

generar confianza en el mercado. 
En este sentido; es posible distinguir, dentro de las actividades que integran 

la cadena de valor, las de Mercadeo y Servicios de Consultorfa como facto res 

crfticos para el exito de la empresa; ya que, a traves del mercadeo sera posible 

captar a los clientes y s610 mediante un desernpefio 6ptimo del servicio de 

consultorfa sera posible mantenerlos y establecer una presencia s61ida en el 

mercado. Por este motivo, los esfuerzos de la empresa deben avocarse a 

desarrollar la prestaci6n de las asesorfas como su capacidad medular, al constituir 

el medio mas viable para alcanzar una ventaja competitiva convincente. 
Por otra parte, al integrar las actividades identificadas con los lineamientos 

expuestos en la Misi6n, la Visi6n y las Polfticas, es posible vislumbrar ciertos 
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factores que pueden tener una incidencia importante, tanto en los costos 

manejados por la empresa como en el valor generado en sus actividades 

primarias y de apoyo. Dichos facto res van a constituir impulsores de estas dos 

variables: Costos / Valor, para de esta forma constituir un punto de referencia en el 

desarrollo de las estrategias. Entre estos factores se destacan: 

Impulsores de Costos: 
~ Polfticas de la Empresa: Uso preferente de recursos propios. 
~ lnteqracion de las Actividades y de las Unidades Organizacionales: 

Sirnplificacion de Tiempo y Recursos. 
~ Aprendizaje y Desarrollo de Capacidades: Utilizacion de cada Estudio - 

Servicio como insumo futuro. 

Impulsores de Valor: 
~ Pollticas de la Empresa: Privilegiar la Calidad del Servicio sobre cualquier 

otra variable. 
~ tnteqracion de las Actividades y de las Unidades Organizacionales: 

Generacion de Sinergia Operacional. 
~ Aprendizaje y Desarrollo de Capacidades: Enriquecimiento en el valor 

intelectual del capital humano, a partir de cada experiencia. 

Una vez identificadas y definidas las actividades a desarrollar por la 

empresa consultora, el siguiente paso consiste en plantear una estructura 

funcional que permita abarcar dichas actividades en toda su extension, de la 
manera mas eficiente y eficaz posible, para lograr los objetivos de la orqanizacion. 

Para ello, sera necesario establecer los departamentos integrantes, su estatus, 

funciones y recursos inherentes, para darle cuerpo a esta estructura. 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

EI proceso de disefio de la estructura de la orqanizacion tiene como 

proposito optimizar el desempeiio de la misma a todo nivel. Con este fin, es 

necesario que responda a esquemas coherentes que definan los sistemas de 

jerarquias, atribuciones y procesos de interaccion, de acuerdo a los lineamientos 

que expresan los objetivos y la razon de ser de la orqanizacion, 

Para el caso de la empresa de consultoria, se plantea un diseiio particular 
en cada uno de sus niveles, de acuerdo a las Teorias de Adrninistracion 

Organizacional, desarrollados en el siguiente orden: 
En primera instancia, a un Nivel Institucional y como una forma de ajustarse 

a los objetivos y politicas empresariales, la empresa estaria constituida bajo el 
formato de una Orqanizacion Linea - Staff, con tres unidades de linea 
directamente involucradas en las actividades propias de la empresa y dos 
unidades de staff 0 asesoria, que prestan apoyo especializado a las unidades de 
linea pero que no tienen injerencia directa en las actividades medulares. 

En segundo lugar, en el Nivel Intermedio, para darle cuerpo a las 

actividades internas y a los procedimientos, esta planteado un diseiio de 
Departarnentalizacion Funcional, estableciendo una diferenciacion para cada uno 
de los departamentos basad a en la especializacion e interdependencia de los 
procesos. De esta forma, las unidades de linea estarian divididas en: 

Adrninistracion y Finanzas, Mercadeo y Relaciones Publicae, y Servicios de 

Consultoria (el equivalente a un departamento de produccion en una empresa 

manufacturera). En cuanto a las unidades de staff, estarian conformadas por: 

asesoria juridica y asesoria laboral. 
Finalmente, a un Nivel Operacional, en 10 referente a la prestacion del 

servicio en si, se realiza un diseiio de roles siguiendo el enfoque situacional, 

basado en las relaciones entre las partes componentes del sistema y en como su 

interaccion afecta el desempeiio del todo. Para el caso particular del 

Departamento de Servicios de Consultoria, se plantea un diseiio de cargos y 
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tareas, que resulte adaptable a cada caso particular (necesidades del cliente) 

atendido por la empresa. 

Tomando como base el conjunto de actividades primarias y de soporte que 
integran la Cadena de Valor correspondiente a la Empresa Consultora, se plantea 
el siguiente esquema departamental, como representaci6n de la estructura de la 

organizaci6n. 

Empresa Consultora 
Organigrama por Departamentos 

DIRECCION GENERAL 

ASESORIA LABORAL I 

SERVICIOS DE 
CONSUL TORIA 

ADMINISTRACION 
Y FINANZAS 

MERCADEOY 
RELACIONES PUBLICAS 

CONSUL TORIA EN CONSUL TORIA EN 
GERENCIA ECONOMICA GERENCIA TECNICA 

Grafico 5. Organigrama por Departamentos 

MATRIZ FUNCIONAL 

Luego de definir los principios que gufan la estructuraci6n de la 

organizaci6n en sus diferentes niveles, y de desarrollar dicha estructura en funci6n 

de las actividades previamente identificadas en la cadena de valor, el siguiente 

paso es precisar las funciones y responsabilidades principales que debe ran ser 
asumidas por cada uno de los Departamentos. De esta forma, se presenta la 

siguiente matriz de funciones por departamento: 
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1.- DIRECCION GENERAL 

~ Velar por el cumplimiento de los Lineamientos Estrateqicos de la 

Orqanizacion, 

~ Representar Institucionalmente a la Empresa ante otras Organizaciones e 

Instituciones. 

~ Coordinar los procesos de interaccion entre los diferentes departamentos y 

unidades de asesoria. 

~ Presentar los reportes de desempefio organizacional ante los accionistas. 

1.1.- DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS 

~ Planificar y controlar el flujo de entrada y salida de fondos. 

~ Registrar la informacion contable de la empresa. 

~ Controlar 10 relativo a procesos de facturacion, qestion de cobranzas 

y cancelacion de cuentas 

1.2.- DEPARTAMENTO DE MERCADEO Y RELACIONES PUBLICAS 

~ Velar por el correcto disefio de la imagen corporativa, asl como por la 

selecclon de los canales y rnetodos para su proyeccion, 

~ Encargarse de las labores de atencion al cliente y a los medios de 

cornunicacion. 

~ Desarrollar y aplicar planes promocionales dirigidos a la captacion de 

clientes. 

1.3.- DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE CONSUL TORIA 

~ Establecer el contacto e interaccion inicial con los clientes, en 10 

referente a la prestacion del servicio y al desarrollo del plan de trabajo. 

~ Canalizar el plan de trabajo y el flujo de informacion hacia la unidad 

de consultoria correspondiente. 

~ Coordinar los procesos de interaccion entre las dos unidades de 

consultoria gerencial: Unidad de Consultoria en Gerencia Econornica y 

Unidad de Consultoria en Gerencia Tecnica. 
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1.3.1.- Unidad de Consultorfa en Gerencia Econornica 

~ Prestar apoyo y asesorfa a los clientes en dos areas basicas: 

Finanzas y Evaluacion de Proyectos. 

1.3.2.- Unidad de Consultorfa en Gerencia Tecnica 

~ Prestar apoyo y asesorfa a los clientes en dos areas basicas: 

Metodos y Procedimientos, y de Tecnologfa y Sistemas. 

STAFF: 

En vista de la naturaleza puntual y circunstancial de las actividades de 
Asesorfa Jurfdica y Laboral, que no estan presentes permanentemente en las 
actividades regulares de la Orqanizacion y que no tienen participacion directa en la 
prestacion del servicio de consultorfa, fueron incluidas dentro del STAFF como 
orqanos de apoyo, contando con las siguientes funciones: 

S.1.) ASESORiA JURiOICA 

~ Representar a la empresa en los procesos de neqociacion y 
contratacion con clientes, proveedores y cualquier agente externo. 

~ Representar a la empresa jurfdicamente en los conflictos legales de 
cualquier fndole. 

~ Asesorar a la empresa en asuntos que requieran estricta adecuacion 
al marco jurfdico, tanto a nivel interne como externo. 

S.2.) ASESORiA LABORAL 

~ Asesorar a la direccion de la empresa en materia de ambiente y 

condiciones laborales. 

~ Disefiar planes de carrera para el personal de la empresa. 

~ Participar en los procesos de seleccion y evaluacion del personal. 
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La ejecuci6n de cad a una de estas funciones sera ejecutada por una 

persona 0 por un equipo, dentro de cada uno de los departamentos que inteqraran 

la Organizaci6n. Es asf, como se procederfa finalmente a identificar los cargos 

especfficos encargados de tal ejecuci6n. Es importante sefialar, que si bien deben 

existir principios de flexibilidad y adaptaci6n, en cuanto a la asignaci6n de tareas 

entre los integrantes de cada departamento, y que estes adernas com parten un 

objetivo general cornun, la distinci6n esencial estara basada en la responsabilidad 

de supervisi6n y liderazgo en los dos primeros niveles (Director y Coordinadores), 

mientras que para los dernas integrantes su responsabilidad tendra una naturaleza 

fundamentalmente ejecutoria. A continuaci6n se muestra el Organigrama de 

Cargos de la Empresa Consultora: 

Empresa Consultora 
Organigrama de Cargos 

DIRECTOR GENERAL 

SECRETARIA 
EJECUTIVA 

Grafico 6. Organigrama de Cargos 
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ANALISIS EXTERNO 

ESCENARIO GLOBAL 

Para analizar el entorno donde se desenvclvera la empresa consultora, es 

necesario establecer las caracterfsticas, variables 0 aspectos de su contexte 

particular, que podrfan tener mayor incidencia en su desempefio. La selecci6n de 
las variables debe responder preferiblemente a la experiencia particular del grupo 

o sector general, d6nde puede ser ubicada la empresa, siendo en este caso el de 
las Pequefias y Medianas Empresas. En este sentido, de acuerdo a estudio 

realizado por CONINDUSTRIA, al consultar un grupo de empresas del sector, es 
posible distinguir las siguientes variables del contexte econ6mico como aquellas 
que tienen mayor incidencia sobre su gesti6n: 

PROBLEMA5 DEL ENTORlVO 
NnlutnMdft '(01· 11(0 

1% 

24% b.Tasade 

18% 

Grafico 7. Entorno Macroecon6mico. Fuente: CONINDUSTRIA / FUNDES 
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Una vez establecidas las variables pertinentes, es importante definir la 

situacion en que se encuentran, para tener una idea mas precisa del escenario 

que probablemente va a enfrentar la empresa. 

Cuadro 1. Variables Econornicas 

VARIABLE ECONOMICA SITUACION 

Producto Interne Bruto Tendencia al Crecimiento 

Base Inestable: Precios del Petroleo 

lntlacion Altos Niveles de lnflacion 
T endencia decreciente producto de los 
controles de precios. 

Tasa de Interes Margen de Variacion Regulado 

Tipo de Cambio Regulado 

La situacion que caracteriza actualmente cada una de estas variables, 
presenta un diaqnostico cornun, que puede ser sintetizado como una: estabilidad 
basada en medidas de requlacion 0 control directo. De esta forma, si bien la 
empresa podra ubicarse en un entorno relativamente predecible mientras existan 
tales regulaciones, el matiz de artificialidad que Ie proporcionan a la economfa 

nacional, constituye un elemento de gran incertidumbre una vez que sean 
retirados los controles. 

Por otra parte, para complementar el anal isis del ambiente en que se va a 
ubicar la empresa, es importante resaltar cualquier otra tendencia que pueda 

proporcionar pistas sobre el futuro de su entorno. En este sentido, es posible 
destacar: 

};> Tendencia en Gestlon Organizacional: tanto a nivel nacional como 

internacional, una de las principales tendencias en el contexte empresarial es 

hacia la consolidacion de la figura del "outsourcing", cuyo proposito es la 

deleqacion a empresas externas de las actividades complementarias que no 

constituyan parte del nucleo primario de la orqanizacion. 
};> Tendencia en la contormaclon de las PyMES nacionales: dentro del 

grupo de Pequefias y Medianas Empresas, ha aparecido una nueva figura 
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denominada Cooperativa, que ha recibido estfmulos por parte del Estado en 10 

referente a requisitos para su conformaci6n y acceso a financiamiento. AI incluir 

esta figura, existe una diversificaci6n entre las opciones que presenta el parque 

empresarial venezolano. 

ANALISIS DEL MERCADO 

La forma tradicional de clasificar a las empresas es en: micro, pequeiias, 

medianas y grandes empresas. EI criterio principal para realizar esta clasificaci6n 
es en funci6n del nurnero de empleados, presentando una gran similitud de un 
pars a otro. En el caso venezolano, el parque empresarial se encuentra 
estructurado de la siguiente forma: 

Cuadro 2. Presencia Relativa sequn Estrato de Ocupaci6n: 

Valor Agregado Estrato de Total de Personal 

Ocupaclon Empresas Ocupado 

Gran Empresa 9,5% 62% 

Mediana Empresa 25,5% 22% 

Pequeiia Empresa 65% 16 % 

Fuente: FONACIT - OCEI. Ario 2.002 

88% 

9% 

3% 

Grafico 8. Distribuci6n Relativa por Regi6n Geoqrafica: 

Errpresas par RegiOn 

Pegi6n 
Qridental 

25% F€Qi6n 
Central 
67% 

8% 

Fuente: FONACIT - OCEI. Afio 2.002 
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EI primer qrafico muestra una realidad que contrasta con la situacion actual 

de la economla moderna, en la que las PyMES se han convertido en importantes 

generadores de Producto Interno Bruto y la mayor fuente de empleo. 

Adicionalmente, el segundo qrafico concuerda con la distribucion concentrada de 

la poblacion, demostrando la necesidad de una expansion hacia el resto del 

territorio, sl se pretende alcanzar un desarrollo economico mas hornoqeneo. 

EI escaso desarrollo a nivel de las PyMES presenta diversas causas que, 

de acuerdo a consulta realizada por CONINDUSTRIA a una muestra de empresas 

del sector, destaca como principal elemento al Estado Econornico del Mercado en 

que se ubica la Empresa: Nivel de Expansion 0 Contraccion, Nivel de Precios, 
Condicion de Proveedores y Clientes, etc .. Las causas pueden agruparse de la 
siguiente manera: 

Grafico 9. Problemas de las Pequefias y Medianas Empresas 

Principales Problemas de las PyMES 

Escasa lntorrracion 

15% 
I L 

18% I J 
==:=J,4% - I 

15% 
I I 

I 
14% 

I I r 
I~ 

I 
I~ 

t==J~% 
,- 

l' 
17% 

J1% 

Costos de tv'aterias Prirras e Insurros rn 
Cl) 
.c 
.~ Ccncicion Ecorornca del IVercado 
~ Interno 

Problerras T ecnicos 

Norrras T ecnicas 

0% 5% 10% 15% 20% 25% 
Nivel de Incidencia 

Fuente: CON INDUSTRIA / FUNDES. Afio 2.003. 
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Luego de establecer los principales problemas a enfrentar, resulta 

conveniente agruparlos en areas especfficas de actividad, para tener una idea 

mas clara de d6nde especfficamente deben ser atacados los problemas. De esta 

manera, c6mo resultado del mismo estudio fue posible identificar c6mo areas 

crfticas, en funci6n de su frecuencia y nivel de incidencia dentro de las PyMES, a 

las siguientes: 

Grafico 10. Areas Crfticas 

Tecnologias de 
Maquinarias y Equipos 

Tecnologias de 
Organziaci6n y Gesti6n 

Tecnologias de 
Informaci6n 
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Producci6n 

Compras 

Mercadeo y Ventas 

Recursos Humanos 

Gesti6n Estrateqica 

Pequefia y Mediana Empresa 

115o;~ 

I ! 
8% 

i I 1 I 
12% 

I I I I I 1 
14% 

I I 
6% 

I I 
8% 

I I I 
117% 

1 
1 

10% 

I I 
10% 

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 

Nivel de Incidencia 

Fuente: CONINDUSTRIA / FUNDES. Afio 2.003. 

EI qrafico muestra una situaci6n d6nde el nivel de dificultad por cada area 

es bastante hornoqeneo, 10 que indica escasez de factores desequilibrantes 0 

deficiencias generalizadas para areas especfficas. 
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Entre las alternativas de acci6n utilizadas para minimizar el efecto de estas 

limitaciones 0 deficiencias, se encuentra la contrataci6n de servicios de consultorfa 

experta. Es asl c6mo las areas de especialidad que normalmente son requeridas 

entre las PyMES son las siguientes: 

Grafico 11. Especialidad de Consultorfa Contratada 
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Fuente: CONINDUSTRIA / FUNDES. Afio 2.003. 

De acuerdo a las estadfsticas presentadas, se observa una clara tendencia 
a la contrataci6n de servicios de consultorfa pertenecientes al ramo administrativo: 

Contabilidad y Finanzas, Cambio Organizacional y Planificaci6n Estrateqica, por 

encima de otros aspectos de caracter netamente tecnico. Sin embargo, existen 

dificultades 0 restricciones que lIevan a estas empresas a optar por no contratar a 

consultores calificados, a pesar de la necesidad de contar con este tipo de apoyo. 
Tales razones son expuestas en el siguiente qrafico. 
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Grafico 12. Razones para la no Contrataci6n del Servicio de Consultorla 

RAZONES PARA LA NO CONTRATACION DE CONSULTORES 

No Necesita 
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Fuente: CONINDUSTRIA / FUNDES. Ana 2.003. 

30% 

En el qrafico se observa que para los casos que manifiestan la necesidad 

de recurrir a un servicio de asesorfa especializada, las principales razones para 

desechar esta posibilidad se concentran en la parte financiera: pago y alternativas 

de credito, y en 10 referente al desconocimiento de las opciones que presenta la 

consultorfa. 
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COMPETENCIA 

EI sector de consultorfa presenta una serie de empresas que ofrecen 

asesorfa en una gran variedad de especialidades y que, en el caso nacional, estan 

agrupadas en un mismo organismo denominado Camara Venezolana de 

Empresas Consultoras (CAVECON). Dentro de este sector ha existido una alta 

participacion en el mercado de un pequefio grupo de empresas, tal como refleja el 

siguiente cuadro para los afios recientes: 

Cuadro 3. Participacion de las Empresas Consultoras en el Mercado Venezolano 

EMPRESA ANO 2003 ANO 2004 

ACCENTURE 20 % 20% 

IBM 18 % 18 % 

CAP GEMINI ERNST & YOUNG 14 % 14 % 

KPMG 12 % 12 % 

DELOITTE & TOUCHE 8% 8% 

MCKINSEY & COMPANY 5% 5% 

TOTAL 77% 77% 

Fuente: Revista GERENTE. Edici6n 2003-2004. Revista de Colecci6n N°S 

Cabe destacar, que todas las empresas consultoras que dominan el 77% 

del mercado son de origen extranjero, 10 que muestra el escaso nivel de 

participacion de sus homologas nacionales. Adicionalmente, es importante sefialar 

que una parte significativa del Mercado atendido por estas empresas consultoras, 

corresponde al sector de la Gran Empresa. En este sentido, para equilibrar esta 

situaclon, han surgido iniciativas c6mo la desarrollada por CONINDUSTRIA con la 

creacion de CONINPYME, cuyo propos ito consiste en fortalecer la competitividad 

de la Pequeria y Mediana Empresa Venezolana proporcionandoles acceso al 

mercado de servicios de consultorfa. La participacion de este organismo ha side 

extend ida a todo el territorio nacional, con la finalidad de alcanzar un estado de 

desarrollo regional mas hornoqeneo dentro de este sector ernpresarial. 
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En 10 referente a la regi6n central del pals, dentro del directorio de 

empresas de consultorfa afiliadas a las Carnaras de Comercio locales, es posible 

destacar como competidores potenciales, por presentar semejanzas en el area de 

asesorfa prestada, al siguiente grupo de empresas: 

~ Espifieira, Sheldon y Asociados: Servicios profesionales de Contadurfa 

Publica, Auditorfa y Consultores Gerenciales. 

~ KPMG Alcaraz, Cabrera y Vasquez: Servicios Profesionales de Auditorfa 
Externa, Asesorfa Tributaria y Consultorfa Gerencial. 

~ M.I.S. Asesores Gerenciales: Asesoramiento Gerencial. 
~ Mantenimiento, Productividad y Calidad MANPROCAL: Servicios de 

Asesorfa y Adiestramiento al Sector Industrial. 
~ Porta, Cachafeiro, Laria & Asociados: Servicios Profesionales de Auditorfa 

Gerencial, Consultorfa Financiera, Tributaria, Comercio Internacional y 
Adiestramiento de Desarrollo Gerencial. 
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PROVEEDORES 

La naturaleza del servicio prestado por una empresa consultora, donde el 

activo principal es el capital intelectual, no involucra exigencias especiales en 10 

referente a recursos complementarios, que involucren servicios de procura. En 

este sentido, el principal medio de apoyo esta conformado por todos aquellos 

sistemas computarizados y herramientas de apoyo tecnoloqico, los cuales pueden 

ser proporcionados por una gran variedad de empresas dedicadas al comercio de 
esta clase de equipos y sistemas. Otro elemento importante a considerar entre los 

insumos basicos es la Informacion, cuyo principal surtidor es el conjunto de 
organismos del Estado, presentando un bajo costa y un alcance limitado. 
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ANALISIS ESTRATEGICO 

MATRIZ FODA 

A partir de los aspectos desarrollados en los analisis externo e Interne, el 

siguiente paso consiste en identificar las Oportunidades y Amenazas que presenta 

el entorno, asl como las Fortalezas y Debilidades que potencialmente pudiesen 

caracterizar a la Orqanizacicn una vez iniciadas sus actividades. 

OPORTUNIDADES 
~ 0-1: Las principales areas criticas de atencion en las Pequefias y Medianas 

Empresas (integradas en la Gestion Administrativa), coinciden con el area de 

especialidad de la Empresa. 
~ 0-2: La mayorfa de las empresas consultoras se encuentran enfocadas 

hacia un area de especialidad especffica; es decir, que son escasos los 
competidores que prestan servicios diversificados. 

~ 0-3: La empresa estara incorporada al mercado regional de PyMES mas 
am plio y variado del pals, 

~ 0-4: Desarrollo de iniciativas como la figura de CONINPYME para estimular 
la inteqracion entre las PyMES y las empresas consultoras. 

~ 0-5: Aparicion de una nueva figura entre las Pequefias y Medianas 
Empresas: Las Cooperativas, con necesidades particulares por atender. 

~ 0-6: Amplia disponibilidad en la region de los medios y herramientas de 

apoyo para la prestacion de servicios de asesorfa. 

AMENAZAS 
~ A-1: Percepcion del mercado sobre los servicios de consultorfa: Costo 

Elevado e Irrelevancia. 
~ A-2: Poder en el mercado, concentrado en pocas empresas. 

~ A-3: Inestabilidad en el mercado de las PyMES, con expectativas negativas 

en cuanto al perlodo promedio de vida. 
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);;> A-4: Limitada capacidad de las PyMES para sufragar el costo de los 

servicios de consultorfa. 

FORTALEZAS 

);;> F-1: Prestaci6n de servicios para diferentes areas de la gesti6n empresarial. 

);> F-2: Ofrecimiento de un servicio integral: con evaluaci6n, propuesta de 

acci6n y apoyo a la implementaci6n. 

);> F-3: Polftica de captaci6n y desarrollo del recurso humano, para constituirlo 

en una potencial ventaja competitiva. 

);;> F-4: Polftica de mercadeo orientada al contacto directo con el cliente. 

OEBILlOAOES 

);;> 0-1: Falta de experiencia a nivel de la organizaci6n en su conjunto. 

);;> 0-2: Imagen inicialmente desconocida dentro del mercado. 

);;> 0-3: Poder de negociaci6n limitado mientras no se establezca una 

reputaci6n definida entre los clientes. 

Cuadro 4. Matriz FODA 

MATRIZ FODA 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

~Servicios Diversificados ~Areas Crlticas en las PyMES 
~Servicio Integral ~Escasa Diversificaci6n en la 
~Polftica de Recursos Humanos Competencia 
~Mercadeo Orientado al Cliente ~Mercado Regional Amplio 

~Iniciativas del Estado 
~Nueva figura de PyME 
~Disponibilidad de Recursos 

DEBILIDADES AMENAZAS 
~ Escasa Experiencia 
~ Imagen Desconocida 
~Poder de Negociaci6n 
Limitado 

~Percepci6n del Mercado sobre 
la Consultorfa 
~ Presencia de los 
Competidores 
~Inestabilidad de las PyMES 
~Costos de las PyMES 
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ESTRATEGIAS PROPUESTAS 

La concepcion de un marco estrateqico que permita alcanzar los objetivos 

para los cuales va a ser creada la empresa, deben responder a los factores 

identificados en los analisis interne y externo, que constituyen la Matriz FODA. EI 

proposito de las estrategias a implementar consiste en dirigir las Fortalezas que 

presentara la empresa, hacia el aprovechamiento de las Oportunidades y la 

rnlnimlzacion de las amenazas, asf como tarnbien a atenuar el posible efecto de 
las debilidades dentro de las condiciones presentes en el entorno. De esta forma, 

se proponen los siguientes lineamientos a seguir como estrategias de accion y 
desenvolvimiento en el mercado: 

~ Establecer un servicio c1aramente diferenciado hacia areas especificas: area 
econornica y area tecnica, de manera que sea posible hacer presencia en el 
mercado como una de las escasas opciones que presta servicios alternativos. 

~ Aplicar un "Ataque al Flanco", poslcionanoose dentro del nuevo segmento 
del mercado constituido por las Cooperativas. 

~ Emplear las acciones del mercadeo orientado al cliente, para influir en las 
percepciones negativas sobre los servicios de consultorfa. 

~ Incorporarse a iniciativas como CONINPYME, que puedan constituir un 
puente con el mercado potencial. 

~ Dirigir los esfuerzos de Mercadeo y Relaciones Publicas hacia la insercion y 
la consolidacion de la imagen de la empresa como nueva integrante del mercado. 

~ Implementar tecnicas de Benchmarking para determinar y adoptar las 

mejores practicas vigentes. 

~ Recurrir a la disponibilidad de los insumos-recursos, as! como a su 

crecimiento paralelo a la experiencia, para atenuar los costos del servicio. 
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CAPITULO 5. ANALISIS DE RESULTADOS 

ORGANIZACION 

EI disefio de una identidad definida para esta empresa naciente, exhibe una 

clara orientacion que busca privilegiar la calidad del servicio, haciendo enfasis en 

aspectos tales como: la preparacion y calificacion del recurso humano, y la 

adecuaclon a las necesidades del cliente. Esta situacion implica subordinar a la 
consecucion de este primer punto, importantes objetivos como el crecimiento y el 

beneficio econornlco, sin que esto represente el sacrificio 0 deqradacion de 
ambos. 

En 10 que respecta a la division de las actividades que seran desarrolladas 
por la empresa para el logro de sus objetivos, es importante sefialar que se intenta 
proporcionarle un tratamiento adecuado a aspectos basicos de una qestion 
integral de la orqanizacion. Es asl como las actividades estan dirigidas al manejo 
de elementos relevantes como: EI Cliente, Los Recursos Fisicos y Financieros, EI 
Recurso Humano, EI Marco Legal, EI Servicio Prestado y La Direccion del 
Conjunto. 

De esta forma, una vez establecidas las actividades propias de la empresa, 

se describe el nexo correspondiente entre cada una de elias y con cada uno de los 
principales componentes del ambiente externo. La identificacion de los vinculos y 

de los procesos interactivos muestra la necesidad de integrar todas las areas de 
la orqanizacion, como (mica forma viable de responder a los principios que definen 

su identidad y de encaminarse hacia los objetivos propuestos. De hecho, las 

deficiencias de inteqraclon que puedan presentarse lIegarian incluso a desvirtuar 

la razon de ser de la actividad, como seria el caso por ejemplo, de una qestion 

administrativa que no proporcionara una adecuada dotacion de recursos a las 

demas areas de la orqanizacion. 

EI punto de partida para la creacion de una estructura clara que Ie de un 

orden funcional a la orqanizacion, resulto precisamente la definicion de las 
actividades que conforman la Cadena de Valor. Luego de analizar cada una de las 
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actividades primarias y de soporte, se opto por disefiar una Estructura de Unea 

Staff, con tres unidades de linea y dos unidades de Staff. La asiqnacion de las 

actividades dentro de ambos grupos, respondio al nivel de participacion de cada 

una, dentro del nucleo central que define el area de actividad de la empresa (el 

servicio de consultorfa). 

De esta forma, se procedio a establecer como unidades de linea a los 

siguientes departamentos: 

~ Adrninistracion y Finanzas para las actividades relacionadas con el manejo 

de los recursos ffsicos y financieros. 

~ Servicios de Consultorfa, integrando tanto al servicio de asesorfa como al 

servicio post-consulta, por tratarse de actividades que utilizan los mismos 

recursos ffsicos y humanos, adem as de una metodologfa de procedimiento 

similar. 

~ Mercadeo y Relaciones Publicas, donee se integraron las actividades de 

prornocion y captacion del cliente con las actividades de vinculacion de la 

orqanizaclon con la sociedad, por tener ambas un fin cornun referido a la 

transrnision de la imagen de la empresa hacia el medio externo. 

En 10 que concierne a las unidades de staff, se opto por conformar dos 
departamentos externos, en vista de que no ameritan una presencia permanente. 

Tal es el caso para esta empresa, de las actividades asociadas al manejo del 
recurso humano y de las relacionadas con el apoyo en materia legal, siendo 

ambas de caracter netamente circunstancial. 

53 



ENTORNO 

Una vez analizadas las condiciones del entorno, que tienen particular 

influencia sobre la empresa y su correspondiente mercado, fue posible percibir 

que la busqueda de una respuesta 0 solucion para las limitaciones y problemas 

que afectan a las PyMES, amerita no solamente la dotacion de las condiciones de 

infraestructura en el medio, el otorgamiento de un mayor acceso a fuentes de 

financiamiento a el logro de niveles optirnos en las variables rnacroeconornicas, 

sino que tam bien requiere de un apoyo directo sobre la actividad a traves de 

asesorias especializadas y calificadas que permitan "guiarles" hacia una mejora en 

su desempeiio. 

EI analisis externo da muestras de la existencia de un mercado en vias de 

desarrollo, que presenta senates de avance pero que igualmente exhibe una serie 

de obstaculos a vencer. En primer lugar, destaca la conformacion de un mercado 

empresarial donde las PyMES no cuentan con la participacion que exigen las 

nuevas realidades de la economia mundial, donde la presencia de este sector ha 

resultado decisiva en el exito de las economias industrializadas. Sin embargo, hay 

muestras de cambio en la confiquracion del sector con la aparicion de una nueva 

forma de empresa ubicada en este nivel, restando aun por ver un efecto definitive. 

Por otra parte, a pesar de las manifiestas deficiencias en ciertas areas de la 

Orqanizacion, existe resistencia en el sector por recurrir a medios externos 

alternativos para corregir tales imperfecciones, como seria el caso de las 

empresas de consultoria. Esto se debe entre otras razones: a un desconocimiento 

generalizado de las alternativas que ofrece el servicio de consultoria, a la 

percepcion que existe sobre el alto costa de recurrir a estos servicios, y 

adicionalmente a la escasa oferta de opciones dirigidas especificamente a este 

sector economico. 

Por ultimo, resulta necesario consolidar una propuesta de servicios de 

asesorla diversificados e integrales, dentro de un mercado regional que a pesar de 

ser el de mayor extension y peso empresarial dentro de la economia del pars, 
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presenta limitaciones en la prestacion de este servicio, con un reducido nurnero de 

empresas que prestan servicios muy especfficos. 

ESTRATEGIA 

Luego del anal isis de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y 

Amenazas presentes tanto a nivel interno como externo, para desarrollar a partir 

de ese punto, un conjunto de propuestas estrateqicas que gufen las acciones de la 

Orqanizacion, es necesario analizar las tendencias que caracterizan tales 
estrategias. 

EI proposito de los lineamientos estrateqicos es el de conjugar las politicas 
de la Orqanizacion con las actividades consideradas como "Factores Crfticos para 
el Exito": Mercadeo y Servicio de Consultorfa, de manera que sea posible 
potenciar las fortalezas que presentara la empresa para manejarse 
apropiadamente en las condiciones que caracterizan el entorno. Esto constituye 

un paso inicial considerando que se trata de una empresa que aun no inicia 
actividades y que, por 10 tanto, aun no puede medir con precision sus verdaderos 

puntos fuertes y debiles. 
En primer terrnino, se destacan las estrategias referidas a la descripcion del 

servicio de asesorfa, como un servicio diversificado que presenta opciones 
variadas a los clientes potenciales en funcion de sus necesidades especfficas, 10 

que representa una estrategia de diferenciacion con la competencia 

(principalmente regional), que presenta escasas opciones de servicios 

diversificados. Adicionalmente, existe referencia al manejo de los recursos 

empleados en la prestacion del servicio, para establecer una estrategia de 

reduccion de costos como una forma de atacar la percepcion de la mayorfa de los 

clientes sobre el costa de la asesorfa. 

Las estrategias propuestas hacen referencia directa a la direccion que 

deben seguir las actividades de mercadeo, como una forma de minimizar el 

posible efecto de no contar con una imagen reconocida en el mercado, 10 que 
constituye una debilidad para la empresa. Por otra parte, se intenta influir a traves 
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del mismo mercadeo, en las percepciones negativas de los posibles clientes sobre 

el servicio de consultorfa, contrarrestando de esta forma una importante amenaza. 
Adicionalmente, se plantea la conveniencia de recurrir a una practice usual del 

mercadeo conocida como Benchmarking, para minimizar la debilidad ocasionada 

por la falta de experiencia de la Orqanizacion, haciendo un intento por asimilar las 

mejores practicas desarrolladas por la competencia. 

Finalmente, cabe destacar la intencion de sacar provecho de las' 

oportunidades que presenta el rumbo hacia el que parece dirigirse el ambiente 
externo. Dos muestras reales son; en primer lugar, la intencion de incorporar a la 
reciente figura de las cooperativas como un segmento del mercado que pudiese 
requerir particular atencion, y en segundo lugar, la disposicion de incorporarse a 
las iniciativas privadas 0 publicas, nacionales 0 internacionales, que pretendan 
establecer un vfnculo mas estrecho entre los sectores empresariales primarios y 
los sectores de apoyo como es el caso de la Consultorfa. 



CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

La elaboracion de un Plan que permita a una empresa u orqanizacion 

administrar sus recursos estrateqicarnente, en funcion de sus caracterfsticas 

internas y de las condiciones que presenta el ambiente extern 0 , debe responder a 

un proceso de analisis y evaluacion de una gran variedad de aspectos, que estan 

involucrados de alguna manera en la consecucion de los objetivos para los cuales 

fue creada la empresa desde un principio. De esta forma, ha side posible observar 
como la inteqracicn de diferentes tecnicas y herramientas, ha permitido darle 

cuerpo a nivel teorico y funcional a un conjunto de ideas e intenciones. 
Resulta importante destacar, la necesidad vigente evidenciada en la 

investiqacion, que existe dentro del parque empresarial venezolano, 
especialmente a nivel de las PyMES, de contar con alternativas de apoyo a su 
qestion, como es el caso de las empresas de consultorfa especializada. Sin 
embargo, esta opcion de recurrir a un agente externo va a constituir una opcion 
valida y exitosa, en la medida en que la empresa seleccionada para prestar apoyo, 
ademas de contar con el conocimiento y las destrezas tecnicas necesarias, sea 
capaz de coordinar eficientemente sus esfuerzos para alcanzar el resultado 

esperado por ambas partes. 
Por esta razon, el motivo del proyecto ha side precisamente lograr tal 

coordinacion, tomando como base los aportes proporcionados por un conjunto 

variado de disciplinas teoricas y tecnicas, enmarcadas en el area de la 

adrninistracicn y la gerencia, que han contribuido finalmente a la formacion del 

plan. 
EI caso expuesto, de una empresa consultora en vias de forrnacion, puede 

ser considerado desde el punto de vista de la gerencia de proyectos como un 

proceso que ha requerido una planificacion integral, en el que se han definido: 

objetivos a lograr, recursos a emplear, actividades a desarrollar y estrategias a 

implementar, de manera coordinada para generar un cambio organizado, es decir, 

un proyecto de creacion. 
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En este sentido, el desarrollo de un proyecto con necesidades de 

adaptaclon continua y de inteqracion de multiples disciplinas, tanto en su etapa de 

concepcion como en los resultados que arrojara su aplicacion definitiva, ha 

representado un reto interesante desde la perspectiva de un profesional en la 

gerencia de proyectos, cuya vision global e integradora debe constituir 

posiblemente su principal virtud. 

Finalmente, en vista de que el proposito que pretende este plan consiste en 

proporcionarle una concepcion preliminar a la adrninlstracion estrateqica, de una 

empresa que aun no ha side constituida formalmente, es importante acotar que 

para evaluar su verdadera efectividad, va a resultar decisiva su claridad, 

flexibilidad y capacidad de adaptacion a las condiciones de la orqanizacion, 

especialmente en sus etapas iniciales, donde la necesidad de contar con una 

orientacion adecuada sera vital para su exito final. 
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CAPITULO 7. VALIDACION DE LA METODOLOGIA 

La metodologfa empleada en el desarrollo del plan de Adrninistracion 

Estrateqica proporciono en cada uno de los pasos establecidos, una serie de 

resultados que permitieron alcanzar los objetivos especfficos inicialmente 

planteados. Es asf como, siguiendo el orden rnetodoloqico propuesto fue posible: 

en principio, definir los aspectos basicos de identidad de la nueva Orqanizacion, 

identificar sus actividades basicas, disefiar su estructura organizativa, determinar 

la situacion particular del entorno y el mercado, para entonces pasar a la 
identlficacion del conjunto de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, 
que sirvieron de base para plantear un conjunto de estrategias a seguir. Con estos 
resultados fue posible integrar los aspectos de Estrategia y Estructura 
Organizacional, que han constituido el objetivo final del presente proyecto. 

EI proceso metodoloqico seguido y los resultados obtenidos, corresponden 
al tipo de investiqacion previsto, es decir, lnvestiqacion - Desarrollo, puesto que a 
partir de los analisis realizados, se ha obtenido un instrumento que se ajusta a una 
necesidad, que resultaba latente en el proceso de concepcion de la Orqanizacion. 

De esta forma, la realizacion de un proyecto con estas caracterfsticas ha resultado 
valida, de acuerdo a la metodologfa inicialmente propuesta. 
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