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RESUMEN

El proposito de la presente investigacion es analizar el proceso de
Planificacion de la Unidad de Gestion Ambiental y dirigirlo hacia un proceso
formal, economicamente rentable, capaz de aportar lineamientos vy
estrategias a nivel competitivo, organizativo y econémico financiero.

La metodologia utilizada fue el “Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada”
del de Goodstein, Nolan y Pfeiffer’, la cual permitié identificar lineamientos
estratégicos de la UGA asi como las diferentes Unidades estratégicas de
Negocio de la UGA, sus Lineas de Negocio e indices Criticos de Exito, los
cuales permitieron realizar el analisis de brechas que arroj6 como resultados
9 brechas en la UEN “Servicios de Muestreo”, 6 brechas en la UEN
“Servicios de Laboratorio”, 6 brechas en la UEN “Servicios de Asesorias” y 4
en la Unidad de Servicios “Administracion”. Tres de las cuatro brechas
encontradas en la UES “Administracion” fueron consideradas notorias ya que
definen el éxito de la empresa y estan relacionadas con aspectos referentes
al cobro, atencion al cliente y administracién de recursos; los objetivos para
cerrarlas se basan en la sistematizacion de los procesos administrativos y el
adiestramiento del personal. Es importante resaltar que la UEN “Servicios de
Remediacion” presenté cero brechas.

' GOODSTEIN NOLAN y PFEIFFER. Planeaciéon Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 11



INTRODUCCION

El término estrategia fue utilizado primeramente como un instrumento en la
confrontacion militar, tal y como lo sefiala Tzun Tzu en su libro titulado “El
Arte de la Guerra”, al expresar de manera practica como utilizar los
conocimientos humanos en los momentos de confrontacion, es decir,
comprender las raices de un conflicto y buscar una solucion. Uno de los
primeros en introducir el término al mundo empresarial fue Sécrates, quién
sefald que al ejecutar tareas se deben hacer planes y mover recursos para
alcanzar los objetivos. A partir de 1944 y hasta la década de los sesenta,
diferentes autores, entre los que cabe mencionar a Peter Drucker (1954),
Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) y Henry Mintzberg (1981),
coinciden en utilizar el término de estrategia en los procesos formales,
estructurados y sisteméticos de planificacion en la gerencia de empresas. Lo
mas importante es que al primar la incertidumbre es necesaria una actividad
de andlisis dinamico de la evolucion del entorno externo e interno de la
empresa y éste tipo de analisis requiere de un proceso de planificacién tal
como lo expone Antonio Borello en su libro “El Plan de Negocios™, en otras
palabras, el proceso de planificacidén se antepone a la toma de decisiones.

La crisis econdémica global ha tenido efectos especificos sobre Venezuela,
ocasionando el cierre de muchas empresas y una dura competencia entre las
gue sobreviven. La supervivencia, se ha convertido en un estado ideal mas
gue en un estilo de vida en el medio empresarial, a tal extremo que muchos
autores recomiendan “sobrevivir hoy y crecer mafiana™. A fin de disminuir la
incertidumbre y abrigar posibilidades de éxito en las gestiones econdmicas
de una empresa se requiere conocer la realidad y describir alternativas de
desarrollo viables que garanticen posibilidades futuras de éxito.

El propésito de la presente investigacion es analizar el proceso de
Planificacion de la Unidad de Gestion Ambiental y dirigirlo hacia un proceso
formal, econdmicamente rentable, capaz de aportar lineamientos vy
estrategias a nivel competitivo, organizativo y econémico — financiero.

? “El Arte de la Guerra”, en, El Arte de la Guerra De Coleccion, 29, Octubre, 2003,
Qttp://www.redmaroial.oom.ar/ooleooion/laguerra.htm

BORELLO, Antonio. El Plan de Negocios. Colombia, McGrawHill, 2000, prefacio.
* SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y Planeacién Estratégica. Colombia, Editorial Norma,
1990, pag. 47.



Este tipo de investigacion orientado a solucionar problemas de una
determinada realidad se denomina Proyecto Factible y se caracteriza por
tener dos etapas: diagnoéstico de la situaciéon existente y formulaciéon de un
modelo operativo.

Para lograr los fines de la presente investigacion se realizd, un diagnéstico
de los procesos de planificacion actuales de la Unidad de Gestion Ambiental,
empleando técnicas de observacion directa, entrevistas y sesiones de trabajo
con el equipo gerencial de la empresa; y, basandose en los resultados
obtenidos se formulé un Plan Estratégico para la Unidad de Gestion
Ambiental, tomando como referencia un analisis del entorno, producto de
observaciéon y comunicacién directa con clientes, proveedores y
competidores del sector al cual pertenece la empresa en estudio, y donde se
utilizaron técnicas especializadas de planificacién estratégica como el
andlisis del sector, la matriz DOFA, entre otros, mediante la aplicacién del
‘Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada” de Goodstein, Nolan y Pfeiffer®
(ver anexos 1y 2).

La metodologia utilizada permitié identificar lineamientos estratégicos de la
UGA, tales como: visiobn, misién, valores organizacionales, filosofia
operacional, cultura organizacional, entre otros. Adicionalmente, se
identificaron las diferentes Unidades estratégicas de Negocio de la UGA, sus
Lineas de Negocio e indices Criticos de Exito, los cuales permitieron realizar
el analisis de brechas que arrojo6 como resultados 9 brechas en la UEN
“Servicios de Muestreo”, 6 brechas en la UEN “Servicios de Laboratorio”, 6
brechas en la UEN “Servicios de Asesorias” y 4 en la Unidad de Servicios
“‘Administracién”. Es importante resaltar que la UEN “Servicios de
Remediacién” presentd cero brechas.

Tres de las cuatro brechas encontradas en la UES “Administracién” fueron
consideradas notorias ya que definen el éxito de la empresa y estan
relacionadas con aspectos referentes al cobro, atencién al cliente y
administracion de recursos; los objetivos para cerrarlas se basan en la
sistematizacidon de los procesos administrativos y el adiestramiento del
personal.

Toda la informacién recabada en esta investigacion se encuentra detallade
en cinco capitulos, el Capitulo 1 contiene la propuesta de investigacion

> GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeaciéon Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 11.



derivada del anteproyecto, el Capitulo 2 contiene amplia informacion acerca
del marco conceptual de la investigacion haciendo énfasis en la Gestion
Ambiental, Estrategia y Planificacion Estratégica, el Capitulo 3 hace
referencia al marco organizacional definiendo y describiendo antecedentes,
areas y procesos de la UGA, el Capitulo 4 explica el desarrollo de la presente
investigacion detallando cémo se aplico la metodologia para obtener los
resultados, el Capitulo 5 presenta los resultados obtenidos y esta separadc
en cuatro secciones, a saber: hallazgos, discusion de resultados,
conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO 1 ]
PROPUESTA DE INVESTIGACION

1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1. Planteamiento del Problema de Investigacion

Mucho se ha escrito y estudiado sobre estrategia, quizas el primer libro sobre
2| tema lo escribid Tzun Tzu hace dos mil quinientos afios “El Arte de la
Guerra™, en el cual, basandose en experiencias de antiguas campafas
militares, presenta recomendaciones sobre como hacer la guerra, organizar
los ejércitos, emplear las armas, asi como utilizar y aprovechar la geografia y
la politica en la guerra. Esta obra no es Unicamente un libro de practica
militar, sino un tratado que ensefia la estrategia suprema de aplicar con
sabiduria el conocimiento de la naturaleza humana en los momentos de
confrontacién. Es una obra para comprender las raices de un conflicto y
buscar una solucidn.

“La mejor victoria es vencer sin combatir... y €sa es la
distincion entre el hombre prudente y el ignorante”. Tzun
Tzu

Seglin la pagina Web “Los Navegantes del Conocimiento” del MsC. Salvador
Vanegas Guido, la palabra estrategia proviene del griego strategos que
quiere decir general. El verbo griego stratego significa “planificar la
destruccién de los enemigos en razoén eficaz de los recursos”’.

Las estrategias fueron y siguen siendo, en el medio bélico, el camino a seguir
para ganar guerras y batallas; este mismo enfoque ha encontrado la mas
amplia aceptacion en el mundo de los negocios y la gerencia puesto que
también las empresas utilizan estrategias para competir en el mercado.

6 «

El Arte de la Guerra®”, en, El Arte de la Guerra De Coleccion, 29 Octubre, 2003,
pttp://www.redmarcial.com.ar/coleccion/laguerra.htm

VANEGAS GUIDO, Salvador. “Planificacion Estratégica’, en, Los Navegantes del
Conocimiento, 29, Octubre, 2003, http://www.geocities.com/svg88/
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Esta similitud heuristica ha sido observada desde la antigliedad, Sécrates
comparé las actividades de un empresario con las de un general al sefalar
que “en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes
y mover recursos para alcanzar los objetivos”. Los primeros estudiosos
contemporaneos que utilizaron el concepto de estrategia en los negocios
fueron Von Neuman y Morgenstern, en 1944, en su obra “La Teoria de los
Juegos”, cuando se refirieron a la palabra estrategia como “una serie de
actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo
con una situacién concreta”; y posteriormente Peter Drucker (1954), Alfred
Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) y Henry Mintzberg (1981), introducen el
concepto en la gerencia de empresas. En la década de los 60 se comenzo a
asimilar el concepto de estrategia en el término de “Planeacién a largo
plazo”, luego se han creado otros, tales como: Planeacion corporativa
completa, Planeacién directiva completa, Planeacién general total,
Planeacion formal, Planeacién integrada completa, Planeacidén corporativa y
Planeacion Estratégica®. Todos estos términos incorporan y asimilan el
concepto de estrategia en procesos formales, estructurados y sistematicos
de planificacion.

En consecuencia, se puede inferir que el término planeacién o planificacion
es utilizado frecuentemente cuando se hace referencia a la palabra
estrategia, lo cual es corroborado por Sallenave quien afirma que ‘el
concepto de estrategia y el de planeacién estan ligados insolublemente, pues
tanto uno como el otro designan una secuencia de acmones ordenadas en el
tiempo, permitiendo alcanzar uno o varios objetivos™. Adicionalmente, una
estrategia reqmere de un proceso de planificacién previo a su aphcamon a fin
de visualizar “un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo”*®, con
la finalidad de que la estrategia planteada esté basada en la realidad de la
empresa en cuestiéon. No en balde, en el mundo tan cambiante de los
negocios y las empresas, se considera imprescindible en la actualidad que
cuando “...prima la incertidumbre, es necesaria una actividad de anaI|SIS
dinamico de la evolucién del entorno externo e interno de la empresa...”"".
Este tipo de analisis, debido a lo complejo del medio, requiere de un proceso
de planificacién, para lo cual se tomara como referencia el concepto
expuesto por Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) quienes afirman que la

® “E| Arte de la Guerra®, en, El Arte de la Guerra De Coleccion, 29, Octubre, 2003,
http IIww.redmarcial.com.ar/coleccion/laguerra.htm
® SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. Colombia, Editorial Norma,
l?QO pag. 42
STEINER, George. Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber. México,
EdlClones CECSA, 19886, pag. 20
' BORELLO, Antonio. EI Plan de Negocios. Colombia, McGrawHill, 2000, prefacio.
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planificacién, es “el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion”’?, en

ofras palabras, el proceso de planificacion se antepone a la toma de
1ecisiones.

“Si no sabes a donde vas cualquier camino te conduce
alli” Proverbio del Coran

Desde hace muchos afios el hombre se ha preocupado por saber qué le
depara el futuro, y a pesar de todos los esfuerzos, la incognita ha sido
Imposible de despejar, por lo que en el mundo de los negocios y la gerencia
se han utilizado recientemente distintas metodologias para visualizar
diferentes escenarios que permitan predecir rutas alternativas y elegir la que
al criterio de la alta gerencia resulte la mas probable. Ello ha implicado la
necesidad de tomar en cuenta los factores exégenos que puedan influir en
los resultados a la hora de llevar adelante una alternativa de desarrollo; tal y
como lo sefiala Antonio Francés en su libro™ cuando manifiesta que “la
planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la
identificacién de las oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de
anticipar lo que otros actores puedan hacer”. En este sentido, la planificacion
estratégica es un proceso que prevé las acciones a tomar por la empresa a
fin de adaptarse a las inestabilidades del medio, manteniendo un enfoque en
el futuro y en el presente, reforzando los principios adquiridos en la misién y
vision de la empresa, fomentando la planeacién y la comunicacion
!nterdisciplinarias, asignando prioridades en el destino de los recursos e
Instando a los ejecutivos a ver la planeacién desde la macro perspectiva

Mientras sefiala los objetivos centrales con la finalidad de contribuir a
lograrlos'.

El Proceso de Planificacion Estratégica puede ser informal o formal. El
proceso informal es aquel “donde se plantean objetivos, se definen
estrategias..., son ejecutadas y se evallan los resultados obtenidos...”,
mientras que, en el proceso formal “... la definicion de objetivos y estrategia
es explicita, y debe quedar por escrito”. Este Ultimo incluye un “... proceso de
planificacion operativa y un posterior seguimiento y control formal de la

"? GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacién Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 5

FRANCES, Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina. Caracas, Ediciones
IESA, 2001, pag. 29.

"El Arte de la Guerra”, en, El Arte de la Guerra De Coleccion, 29 Octubre, 2003,
http://www.redmarcial.oom.ar/ooleooion/laguerra.htm
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ejecucion”’®. “Sin duda alguna existen empresas que han tenido mucho éxito

sin operar con un sistema de planeacion formal... "6 Sin embargo, “varios
expertos opinan que las organizaciones dotadas de un sistema de planeacion
formal tienen un nivel de rendimiento mas elevado que las organizaciones
que no lo tienen™"’

Hoy en dia, Venezuela, al igual que muchos otros paises, atraviesa una
grave crisis econémica, la cual ha ocasionado el cierre de muchas empresas
y una dura competencia entre las que sobreviven. La supervivencia, se ha
convertido en un estado ideal mas que en un estilo de vida en el medio
empresarial, “sobrevivir hoy y crecer mafiana” '® recomiendan muchos
autores, quienes basados en términos como supervivencia, crecimiento y
utilidad apuntan al estudio de las empresas y sus entornos para “disefiar un
esquema global de la estrategia empresarial. ...con la esperanza de mayores
utilidades para consolidar la supervivencia a largo plazo”.

Dentro de las empresas venezolanas que se han visto afectadas por la grave
crisis econoémica actual, el paro petrolero de diciembre de 2002 y las
dificultades en el ingreso de divisas, se encuentra la Unidad de Gestion
Ambiental (UGA) la cual sera el objeto de estudio en la presente
investigacion, que tomando como base las recomendaciones expuestas
anteriormente pretende formular un proceso de planificacion estratégica
formal para la empresa mencionada.

Es importante destacar que la UGA, empresa fundada en 1995, es una
empresa de servicios, cuya funcidn principal es prestar asesoria
especializada a la industria para solventar problemas de indole ambiental en
las areas de: bioremediacién, monitoreo ambiental, quimica analitica, manejo
de desechos téxicos, normativas ambientales, suelos, derrames, emisiones,
inundaciones, conservacién de cuencas, reservas de agua, ingenieria,
industria de procesos y petrolera, y servicios de laboratorios ambientales,
con el apoyo del Laboratorio de Desechos Toéxicos (LDT) para analisis de
calidad de agua y de desechos sélidos provenientes de la industria,
basandose en los Decretos Gubernamentales 883 para agua y 2.635 para

' GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawH|II 1998, pag. 30.

STEINER George. Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber. México,
Ed|C|ones CECSA, 1986, pag. 49.

" GUERIN, WILS y LE LOUARN. Planeacion estratégica de los Recursos Humanos.
Colombla Legis Editores, S.A., 1992, pag. 10.

SALLENAVE Jean-Paul. Gerencla y Planeacion Estratégica. Colombia, Editorial Norma,
1990, pag. 47.



desechos soélidos, siendo el cliente mayoritario por excelencia la industria
petrolera nacional, Petréleos de Venezuela, S.A., (PDVSA) sus insumos
principales reactivos quimicos y material de vidrio de laboratorio, y sus
principales competidores en el mercado hoy en dia son sesenta y cinco (65)
laboratorios registrados en el Ministerio del Ambiente y los Recursos
Naturales Renovables (MARNR) para realizar andlisis de calidad de agua,
doce (12) laboratorios registrados para analizar desechos sélidos y trece (13)
laboratorios registrados para analizar calidad de aire'®.

Lo expuesto anteriormente ubica a la UGA en la cadena principal de
afectacion del paro petrolero del afio 2002, cuando PDVSA se vio obligada a
dejar de lado las actividades ambientalistas para normalizar la produccion de
la empresa, lo que ocasioné un descenso abrupto en las actividades de la
UGA, el cual se mantiene en la actualidad y no se vislumbra claramente una
tendencia de recuperacion, afectando por consiguiente la relacién actual y
previsible de egresos e ingresos en los libros administrativos.

Por otra parte, la actual coyuntura nacional que incluye las dificultades de
adquisicion de divisas extranjeras alteran la adquisicion de los insumos
principales de la empresa, los cuales, en su mayoria, son importados,
quedando como Unica salida la compra a precios muy elevados para poder
mantener en funcionamiento a la empresa.

Adicionalmente, el LDT, el cual en 1992, era el Unico laboratorio autorizado
por el MARNR para realizar caracterizacion de desechos industriales
peligrosos, requisito obligatorio para las empresas generadoras de este tipo
de desechos desde la promulgacién del Decreto Gubernamental 2.211 el 27
de abril de 1.992, compite hoy en dia con un gran numero de laboratorios
ambientales ubicados en el territorio nacional y registrados en el ente antes
mencionado.

La UGA siendo una empresa de fundacién relativamente reciente (1995), se
caracteriza en la actualidad por tener sus funciones explicitamente enfocadas
hacia las actividades de generacion de productos y captacidon de clientes, 1o
cual no ha permitido que la empresa se oriente a desarrollar un Proceso de
Planificacién Estratégica Formal que conlleve a que dichas actividades
operativas se realicen acorde con un Plan de Negocios de la empresa.

'® Base de datos del Ministerio del Ambiente de los Recursos Naturales Renovables.
Registro de Laboratorios Ambientales. Departamento de Calidad de Aire, Departamentc
de Calidad de Desechos y Departamento de Calidad de Agua. Caracas, Octubre, 2003.
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En consecuencia, el propésito del presente trabajo de investigaciéon es
analizar el proceso de Planificacion Estratégica de la UGA vy dirigirio hacia un
proceso formal que aporte lineamientos y estrategias a nivel competitivo,
organizativo y econdémico — financiero.

1.2. Objetivos del Estudio
1.2.1. Objetivos Generales

1.2.1.1. Efectuar un diagnéstico de los procesos de planificacion
estratégica actualmente vigentes en la Unidad de Gestion
Ambiental de la Universidad Simén Bolivar.

1.2.1.2. Formular un Plan Estratégico para la Unidad de Gestion
Ambiental de la Universidad Simén Bolivar.

1.2.2. Objetivos Especificos

1.2.2.1. Situar dentro del marco operativo vigente, el area
organizacional que interviene en los procesos de
planificacion estratégica en la Unidad de Gestion Ambiental
de la Universidad Simén Bolivar.

1.2.2.2. Identificar y Analizar el proceso y el Plan Estratégico
actualmente vigente de la Unidad de Gestién Ambiental de la
Universidad Simén Bolivar.

1.2.2.3. Analizar la Vision Empresarial, los Objetivos perseguidos
y la Composicién Organizacional de la Unidad de Gestion
Ambiental de la Universidad Simén Bolivar.

1.2.2.4. Analizar el servicio, sector, competidores y mercado de
la Unidad de Gestiébn Ambiental de la Universidad Simén
Bolivar.

1.2.2.5. Determinar las brechas y establecer objetivos para
cerrarlas.

1.2.2.6. Definir estrategias ganadoras a nivel competitivo,
organizativo y econdémico — financiero para la Unidad de
Gestion Ambiental.

1.3.  Justificacion e Importancia de la Investigacion

El presente trabajo aportara lineamientos y estrategias que permitiran
mejorar en el mediano y largo plazo la rentabilidad de la empresa, definir una
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estructura organizacional eficaz y eficiente y posicionarse de manera
competitiva en el mercado, asi como también servira como herramienta para
orientar la toma de decisiones de la alta gerencia de la UGA, a fin de
optimizar los rendimientos operacionales.

Adicionalmente, esta investigacion aportard a la UGA un proceso formal,
estructurado y sistematico de planeacion estratégica el cual sera utilizado
para revisar y actualizar los planes estratégicos de la empresa.

El documento generado puede ser utilizado como referencia a la hora de
realizar nuevas investigaciones tanto en el campo comercial como en el
académico, en el area de gestion ambiental.

Igualmente el documento servird de orientacién a las personas que aspiren
crear empresas orientadas a garantizar y preservar la calidad del medio
ambiente, asi como también la informacién obtenida puede servir para las
empresas del sector ya existentes.

2. MARCO TEORICO
2.1. Consideraciones Generales

Tras la exposicion de la problematica existente en la Unidad de Gestion
Ambiental, y de que un Proceso de Planificacion Estratégica Formal, pudiera
mejorar la rentabilidad de la empresa, en este capitulo se ofrece un esquema
de los lineamientos teoricos que serviran de soporte para el desarrollo de la
presente investigacion. En consecuencia, el marco teoérico presenta los
principales fundamentos y conceptos asociados con la gestion ambiental, asi
como técnicas y herramientas relativos a la planificacion estratégica formal.

En tal sentido, el marco teérico presenta en su capitulo |, antecedentes y
tendencias de la Gestion Ambiental con la finalidad de que el lector se
familiarice con los mismos.

En el capitulo Il se presenta un breve repaso de los conceptos basicos de
estrategia, para luego introducir al lector, en el area de conocimiento de la
Planificacion Estratégica Empresarial, los lineamientos estratégicos y el
cuadro de mando integral, asi como referencias de algunas de las estrategias
genéricas aplicables en el mundo empresarial.
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2.2, Esquema Tentativo del Marco Teoérico

l. Gestion Ambiental
a. Definicidon de Gestidn Ambiental
b. Procesos de Gestion Ambiental
c. Antecedentes de la Gestion Ambiental
d. Tendencias de la Gestion Ambiental

ll. Estrategia y Planificacion Estratégica
Definicion de Estrategia
Definicion de Planificacion Estratégica
Proceso de Planificacién Estratégica
Lineamientos Estratégicos y Cuadro de Mando Integral
Las Estrategias
i. Las Estrategias Funcionales
ii. Las Estrategias Competitivas

®ap oo

2.3. Contenido del Marco Teérico y su Fundamento
Bibliografico

I. Gestion Ambiental

El presente capitulo contendra la definicion, antecedentes, procesos y
tendencias de la Gestion Ambiental en Venezuela, a fin de que el lector
entienda las principales actividades que realiza la empresa objeto de estudio
en esta investigacion.

En los ultimos afios los temas ambientales han ganado valor, siendo hoy
obligante que las sociedades de produccion y servicios actualicen sus
actividades, métodos y procedimientos, poniendo a disposicion de usuarios
de manera racional y eficiente sus productos o servicios de 6ptima calidad y
compatibles con el ambiente. En vista de la gran cantidad de bibliografia que
ha surgido en los Ultimos afios con relacién a este tema, las referencias
bibliograficas fueron restringidas para facilitar el logro de los objetivos de la
presente investigacion.

Bibliografia
NALCO. Manual del Agua, su naturaleza, tratamiento y aplicaciones.
México. McGRAW-HILL, 1998, tomos |, Il y Ill.

Este manual es una referencia que recopila informacién acerca de las
relaciones entre el agua y sus propias actividades especializadas. Contiene
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informaciéon sobre la naturaleza del agua sus bases quimicas, biologicas,
analisis de aguas, operaciones unitarias para el acondicionamiento deil agua,
usos industriales y municipales mas importantes del agua, y tecnologias de
tratamiento de aguas.

Bibliografia
METCALF & EDDY, INC. Ingenieria de aguas residuales, tratamiento
vertido y reutilizacion. México. McGRAW-HILL, tercera edicion, 1996,
tomos |y II.

Esta obra intenta estar al dia con el desarrollo tecnoldgico de los ultimos
aflos en el campo de la ingenieria ambiental producto del mejor
entendimiento de los efectos ambientales del vertido de aguas residuales, de
las mejoras en los métodos de tratamiento, de los cambios en las normativas
aplicables y de la creciente importancia del agua residual como recurso
hidrico; refleja el impacto producido por la cambiante legislacion federal
sobre el control de la calidad del agua y la gestion del fango; y proporciona
informacion sobre sistemas relacionados con el agua residual.

Bibliografia
BAEZ NOGUERA, Jorge. Tratamiento basico de aguas residuales.
Colombia. Editorial Presencia, 1995.

Con su texto, Baez, intenta facilitar al lector el estudio de los conceptos
tedricos y la aplicacion de técnicas basicas para el disefio de sistemas de
tratamiento de aguas residuales, adecuados al medio y con la premisa de
lograr unidades eficientes y econémicas que mitiguen el impacto ambiental
en concordancia con los requerimientos establecidos en las normas de
vertimiento de residuos liquidos.

Bibliografia
MOGOLLON, Luis y COMERMA, Juan. Suelos de Venezuela. Venezuela.
Editorial EXLIBRIS, Palmaven, PDVSA, 1994.

Esta obra esta orientada a ofrecer una introduccién al estudio del recurso del
suelo, para lo cual contiene conceptos fundamentales de genesis vy
clasificacion de suelos, distribucion espacial de suelos en Venezuels,
procesos de degradacion de suelos, principales limitaciones y el potencial
agricola nacional, y perspectivas de uso de tierras.

Bibliografia.
Ley Penal del Ambiente. Gaceta Oficial No. 4.358 (E) de Fecha 03-10-1992.
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Tipifica como delitos aquellos hechos que violen las disposiciones relativas a
la conservacion, defensa y mejoramiento del ambiente, y establece las
sanciones penales correspondientes. Asimismo, determina las medidas
precautelativas, de restitucion y de reparacion a que haya lugar.

Bibliografia.
Decreto 883 de fecha 11-10-1995. Gaceta Oficial No. 5.021 (E) de Fecha
18-12-1995.

Este Decreto Gubernamental hace referencia a las normas para la
clasificacion y el control de la calidad de los cuerpos de agua y vertidos o
efluentes liquidos.

Bibliografia.
Decreto 2.635 de fecha 22-07-1998. Gaceta Oficial No. 5.245 de Fecha 03-
08-199s8.

Este Decreto es una reforma del Decreto 2.289, el cual hace referencia a las
normas para el control de la recuperacién de materiales peligrosos y el
manejo de desechos peligrosos.

Bibliografia.
Norma Venezolana COVENIN-ISO 14001:1996. Sistemas de Gestion
Ambiental, Especificaciones con Guia para su uso.

Esta norma intenta proveer a las organizaciones con los elementos
necesarios de un sistema efectivo de gestion ambiental, el cual puede estar
integrado con otros requerimientos de gestion para asistir a las
organizaciones a alcanzar metas ambientales y econémicas. Contiene solo
aquellos requerimientos que pueden ser objetivamente auditados para
propdsitos de certificacion/registro y/o autodeclaracion.

Bibliografia.
CASCIO, Joseph; WOODSIDE, Gayle y MITCHELL, Philip. Guia ISO 14000.
México. McGRAW-HILL, 1996.

Esta obra esta dirigida a empresas que en sus objetivos expresen querer
estar de acuerdo con ISO 14001. proporciona una vision del concepto ISO
14000 y una guia para ponerlo en practica.
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Il. Estrategia y Planificacion Estratégica

Este capitulo familiarizara al lector con los conceptos basicos de estrategia y
planificacion estratégica, con el proceso de Planificacion Estratégica, con las
actividades insumos, productos, técnicas y herramientas mas importantes
del mismo, asi como también con algunas de las estrategias genéricas
aplicables en el mundo empresarial.

El Proceso de Planificacion Estratégica ha sido objeto de estudio desde hace
muchos afios, por lo que se hace necesario para los fines de esta
investigacion restringir el campo referencial, para realizar dicha restriccion se
realizé una seleccién entre varios ejemplares y se tomd en cuenta el tema, la
novedad y la accesibilidad a la bibliografia. En este sentido, a continuacion,
se presenta la bibliografia que se utilizara para desarrollar el capitulo.

Bibliografia.
FRANCES, Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina.
Caracas, Ediciones IESA, 2001, Capitulos 1,2, 3,6, 7 y 8.

Antonio Francés en su libro presenta una sintesis de los aportes mas
recientes en estrategia competitiva, los conceptos de vision y mision, la
estrategia por niveles: corporativa, de negocios y funcional, el analisis
externo e interno, los escenarios, la matriz DOFA, y las matrices de
portafolio. Todas estas herramientas proporcionan una guia para sistematizar
el proceso estratégico en empresas que se enfrentan a un mundo cambiante.

Bibliografia.
GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada.
Colombia, McGrawHill, 1998, pag. 11. Capitulo Once. Pags. 309 a la 335.

‘Planeacién Estratégica Aplicada” es un enfoque practico producto de la
experiencia de los tres consultores en planeacién estratégica mas solicitados
de Norteamérica. Este libro es una guia para que el lector logre identificar,
sistematizar e implementar estrategias a largo plazo, haciendo énfasis en la
integracion del negocio, los planes funcionales, las auditorias de desempefio,
la cultura organizacional, el analisis de brechas y la clarificacion de valores.

Bibliografia.
BORELLO, Antonio. El Plan de Negocios, De herramienta de evaluacion a

elaboraciéon de un plan estratégico y operativo. Colombia, McGrawHill,
2000.
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A lo largo de su libro “EL PLAN DE NEGOCIOS, De herramienta de
evaluacion a elaboracion de un plan estratégico y operativo” Antonio Borello
introduce al lector en el mundo empresarial dando a conocer la parte teérica
para elaborar un Plan de Negocios al mismo tiempo que muestra la parte
practica utilizando como ejemplo el Plan de Negocios desarrollado para la
empresa “La Dolce Vita”

Bibliografia.
STEINER, George. Planeacion Estratégica, lo que todo director debe
saber. México, Ediciones CECSA, 1986.

George Steiner en su libro elabora una guia paso a paso para la planeacion
estratégica describiendo en un lenguaje sencillo los conceptos, hechos,
ideas, procesos y procedimientos fundamentales de la planeacion
estratégica, basandose en la experiencia obtenida con la planeacion
estratégica formal en el mundo de los negocios.

Bibliografia.
SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y Planeaciéon Estratégica. Colombia,
Editorial Norma, 1990.

“Gerencia y Planeacion Estratégica” es un libro que realiza un resumen del
conocimiento del estratega y de la accién empresarial o estrategia, asi como
los conceptos y técnicas de la planificacion estratégica. Este libro escrito en
Ameérica Latina en 1990 describe los factores culturales y humanos sobre los
cuales se basé la transformacion de las empresas durante esos afos.

Bibliografia.
GUERIN, WILS y LE LOUARN. Planeacion estratégica de los Recursos
Humanos. Colombia, Legis Editores, S.A., 1992.

Esta obra es una guia que presenta el proceso formal de planeacion
estratégica en conjunto y de manera sistematica para gerenciar en el campo
social de las empresas, para encontrar en la gerencia humana,
oportunidades y potencialidades y ponerlas al servicio de la empresa, de su
funcionamiento y de la construccion voluntaria de su futuro.
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Analisis de Brechas: proceso activo para examinar la magnitud del salto
que se debe dar desde la situacion actual hasta la deseada.

Cadena de Valor: estd conformada por una serie de etapas de
agregacion de valor, de aplicacion general en los procesos productivos.
Competitividad: capacidad de wuna organizacion de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconémico.

Cuadro de Mando Integral: es una herramienta propuesta para formular
la estrategia y evaluar el desempefio de una unidad estratégica de
Negocios.

Estrategia de negocios: se refiere a como competira cada unidad
estratégica de negocio con otras de su misma industria.

Estrategia: Las estrategias son programas generales de accion que
llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en practica
una mision basica.

Estrategias competitivas: se refiere a los cursos de accidn que
emprende una empresa para lograr sus objetivos en situaciones
coyunturales del mercado.

Estrategias funcionales: dan direccion a las actividades que realizan
cada una de las areas funcionales de una empresa.

Gestion Ambiental: es el proceso que incluye la estructura
organizacional, planificacion de actividades, responsabilidades, practicas,
procedimientos, procesos y recursos para desarrollar, implementar,
alcanzar, revisar y mantener la politica ambiental.

Lineamientos Estratégicos: son los postulados fundamentales que
plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u
organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas.
Mision: definicién global y permanente del area de actividad de la
empresa o corporacion.

Plan Estratégico: documento generado a partir del proceso de
planificacion estratégica.

Planificacion estratégica: es el proceso a través del cual se toma en
cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y
amenazas en el entorno, tratando de anticipar lo que otros actores
puedan hacer, es una herramienta de manejo del cambio que preve las
acciones a tomar por la empresa a fin de adaptarse a las inestabilidades
del medio manteniendo un enfoque en el futuro y en el presente.
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¢ Planificacion: es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio
mas apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accién.

e Stakeholder: todos los posibles actores que pueden intervenir, influir,
estar interesados o ser considerados como propietarios del proyecto.

¢ Valores: plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a
cabo todas sus acciones.

¢ Visiéon: imagen — objetivo de la empresa o corporacion a ser alcanzada
en un horizonte de tiempo dado.

3. MARCO METODOLOGICO
3.1. Consideraciones Generales

Como en toda investigacion cientifica, es necesario delimitar los
procedimientos metodologicos, a través de los cuales se pretende cubrir las
necesidades de la empresa objeto de estudio, a fin de que la informacion
recopilada, los resultados obtenidos y el analisis de éstos reunan las
condiciones de veracidad, fiabilidad, objetividad y validez; el presente
capitulo intentara presentar al lector los métodos, técnicas e instrumentos
que se utilizaran en el proceso de recolecciéon de informacién y de analisis de
resultados.

Para lograr los objetivos de la presente investigacion que pretende satisfacer
la necesidad de la gerencia de la Unidad de Gestién Ambiental de formular
un plan estratégico para la empresa, en este capitulo se definira el tipo de
investigacién, la poblacion o universo de investigacion, la muestra de estudio,
los instrumentos de recoleccién de informacion, la medicion de las variables,
el analisis e interpretacion de los resultados, y las técnicas para la
formulacién del modelo operativo o sistema propuesto.

3.2. El Diseino de Investigacion

En el presente trabajo de investigacion que pretende elaborar un plan
estratégico para la Unidad de Gestion Ambiental, se aplicara un disefio de
campo no experimental, por cuanto la recoleccion de los datos o informacién
se llevara a cabo bajo condiciones naturales directamente de la realidad de la
empresa en estudio y las variables no seran manipuladas.
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3.3. Tipo de Investigacion

Como se expuso en el planteamiento del problema, el presente trabajo de
investigacion pretende satisfacer las necesidades existentes en la gerencia
de la Unidad de Gestion Ambiental, la cual requiere un proceso formal de
planeacion estratégica para gerenciar de manera sistematica a la empresa.

Estos tipos de trabajos de investigacion que “estan orientados a proporcionar
respuestas o soluciones a problemas planteados en una determinada
realidad: organizacional, social, econémica, educativa, etc.®® son
denominados Proyectos Factibles y se caracterizan por tener dos etapas; la
realizacion de un diagnostico de la situacion existente con la finalidad de
determinar las necesidades del hecho a estudiar y la posterior formulacion de
un modelo operativo en funcién de las demandas de la realidad abordada.

En tal sentido, inicialmente se realizara un analisis de la situacién actual de la
Unidad de Gestion Ambiental a fin de determinar las necesidades de la
misma, y seguidamente, tomando como base los resultados del diagnoéstico,
se formulara un Plan Estratégico para la empresa, el cual intentara cubrir las
necesidades de la misma.

3.4. Poblacion o Universo de Estudio

Entendiendo por poblacién “un conjunto finito o infinito de personas, casos o
elementos que presentan caracteristicas comunes™ y dado que la
investigacion esta dirigida a la Unidad de Gestion Ambiental, la unidad de
analisis objeto de estudio sera la Unidad de Gestion Ambiental y su entorno.
Esto constituye una poblacion de tipo finita, ya que esta constituida por un
determinado numero de unidades de estudio o empresas.

3.5. La Muestra de Estudio

Como se indicé anteriormente, la presente investigacion esta dirigida a
satisfacer una necesidad de la gerencia de la Unidad de Gestién Ambiental,
por lo que la muestra sera dicha empresa.

% BALESTRINI ACUNA, Mirian. Cémo se Elabora el Proyecto de Investigacion.

Republica Bolivariana de Venezuela, BL Consultores Asociados, Servicio Editorial, 2002,
ag. 8

B BALESTRINI ACUNA, Mirian. Cémo se Elabora el Proyecto de Investigacion.
Republica Bolivariana de Venezuela, BL Consultores Asociados, Servicio Editorial, 2002,
pag. 137
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Sin embargo, dado que la investigacion requiere de un analisis del entorno,
clientes, proveedores y competidores, se realizara un analisis selectivo del
entorno tomando en cuenta aquellas empresas o laboratorios ambientales
existentes en el territorio nacional, que presten servicio de asesoria
especializada a la industria para solventar problemas de indole ambiental,
especificamente que estén registradas en el Ministerio del Ambiente y los
Recursos Naturales Renovables, MARNR, para realizar los andlisis de
calidad de agua expresados en el Decreto Gubernamental 883 y de calidad
de desechos solidos expresados en el Decreto Gubernamental 2.635, que su
cliente mayoritario sea la industria petrolera nacional, PDVSA, que sean
plblicos, que presten servicios a nivel nacional, y que sean de fundacion
relativamente reciente en el territorio nacional. Estas empresas seran
analizadas solamente desde el punto de vista externo, en otras palabras,
como parte del sector al cual pertenece la empresa en estudio.

Tomando como base los criterios de inclusion y exclusion de las empresas a
estudiar para el analisis de entorno antes mencionados y luego de verificar la
base de datos del Registro de Laboratorios Ambientales del Ministerio del
Ambiente de los Recursos Naturales Renovables (ver anexos 3 y 4), se
encontré que las posibles empresas a analizar del entorno son: Laboratorios
Envirotec, C.A., Core Laboratories Venezuela, S.A. y TRAC-BM Laboratorios
Ambientales.

3.6. Instrumentos de Recoleccién de Informacion

Cumpliendo con los objetivos de la presente investigacion, donde se plantea
elaborar un Plan Estratégico para la Unidad de Gestion Ambiental de la
Universidad Simén Bolivar, y con las etapas de las investigaciones de tipo
proyecto factible, se utilizaran técnicas y herramientas de recoleccion de
informacion de manera de alcanzar los fines propuestos.

En este sentido, se debera realizar, primero, una revision bibliografica o
_documental a fin de restringir el campo teérico que abarcara la presente
investigacion, lo que servira de base para plantear el problema, elaborar el
marco teorico y afinar la metodologia a utilizar en la formulacién del plan.
Seguidamente se realizara un diagnostico relacionado con los procesos de
planificacién estratégica formal de la situacion actual de la Unidad de Gestion
Ambiental a fin de determinar las necesidades de la misma, para lo cual se
emplearan técnicas de observacion directa de la realidad en estudio, asi
como también se realizaran entrevistas y sesiones de trabajo con el equipo
gerencial de la empresa. Para concluir y tomando como base los resultados
del diagnéstico, se formulara un Plan Estratégico para la Unidad de Gestidn
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Ambiental, el cual requerira, inicialmente, de un analisis de entorno, basado
en observacién y comunicacion directa con clientes, proveedores,
competidores del sector al cual pertenece la empresa a ser estudiada, v,
finalmente, se introduciran técnicas especializadas de planificacion
estratégica como el andlisis del sector y la matriz DOFA,.

3.7. Analisis e Interpretacion de Resultados

Luego de recolectada y analizada la informacién, ésta sera procesada y
pasara a ser incorporada como insumo en los procesos descritos en la
metodologia planteada en el siguiente punto con la finalidad de dar respuesta
a los objetivos de la presente investigacion, tomando como base las
exigencias de los “stakeholders”.

3.8. Técnicas para la Formulacion del Sistema o Modelo
Operativo Propuesto

La presente investigacion, plantea elaborar un Plan Estratégico para la
Unidad de Gestion Ambiental de la Universidad Simén Bolivar, para lo cual
se utilizara el “Modelo de Planeacién Estratégica Aplicada” de Goodstein,
Nolan y Pfeiffer®® (ver anexos 1y 2) que consiste en realizar los siguientes
procesos: planeacién para planear, monitoreo del entorno, consideraciones
para la aplicacion del proceso, busqueda de valores del equipo de
planeacién, formulacion de la mision de la empresa, disefio de la estrategia
del negocio, analisis de brechas, auditoria del desemperio, integracion de los
planes de accidn, planes de contingencia, e implantacion.

La primera parte, planeacion para planear, consiste en verificar que existe el
compromiso organizacional ante el proceso.

Las siguientes dos fases discretas y continuas, monitoreo del entorno y
consideraciones para la aplicacién, consisten en manejar de manera
inmediata las consideraciones que surgen del grupo de planeacion, cuando
asi lo requieran, para lo cual, en el monitoreo del entorno, se deben analizar
cuatro entornos: el macroentorno, entorno industrial, entorno competitivo y
entorno interno de la organizacién; con la finalidad de identificar factores
internos y externos de la organizaciéon que seran considerados en el proceso
de planificacién estratégica.

2 GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,

McGrawHill, 1998, pag. 11




26

El tercer proceso, blsqueda de valores, constituye un examen de los valores
1e los miembros del equipo de planeacion, los valores de la organizacion, la
filosofia de trabajo, los supuestos operacionales, la cultura organizacional y
los valores de los grupos de interés en el futuro.

El cuarto proceso, formulacion de la misién, implica desarrollar un enunciado
claro del tipo de negocio en el que se encuentra la compaiiia, el propésito
que pretende lograr en la economia o en la sociedad.

El quinto proceso, disefio de la estrategia del negocio, consiste en que la
organizacion realice su primer intento en descubrir cuales son los pasos que
debe seguir para lograr la mision planteada.

El sexto proceso, consiste en dos aspectos diferentes, la auditoria del
desemperfio y el analisis de brechas. La auditoria del desempefo persigue
que la organizacion desarrolle una clara comprension del desempeno actual
del proceso de planificacion estratégica; mientras que, el analisis de brechas,
debe identificar las brechas existentes entre el desempefio actual y el
requerido para lograr la realizacion de! modelo de la estrategia del negocio
con éxito.

El séptimo proceso, integracion de los planes de accion, se enfoca en
desarrollar estrategias, planes maestros y operativos, basados en el plan
general organizacional, con la finalidad de cerrar las brechas encontradas en
el proceso anterior.

El octavo proceso, planeacion de contingencias, consiste en planificar las
contingencias a las que cada organizacién o negocio esta sujeto.

El noveno proceso, implementacion del plan estratégico, implica iniciar los

planes tacticos y operativos disefiados aunados al monitoreo y la integracion
de dichos planes.

4. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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¢ Aprobacién Antepreyecto
- MARCO TEORICO
Revisién Bibliografica

4 "Redaccién Marco Tebrico
* FORMULACION PLAN ESTRATEGICO
Planeacién para planear

Monitorea del entorno

Consideraciones para su aplicacion

Blsqueda de valores
Formulacién de la Mision

Disefio de la estrategia del negocio

Auditoria del desempefic

Andiisis de brechas

In(egra‘cibﬁraé los planes de accion
Planeacién de contingencia .

impiementacion
; ELABORACION DE INFORME

Redaccién
Encuademnacién
Presentacion

Figura 1.- Cronograma de actividades.

5. RESULTADOS ESPERADOS

Con el presente trabajo se obtendra el diagnostico de los procesos de
planificacion estratégica actualmente vigentes en la Unidad de Gestion
Ambiental de la Universidad Simén Bolivar, asi como se situara dentro de su
marco operativo vigente, el area organizacional que interviene en dichos
procesos.

Adicionalmente se formulara un Plan Estratégico para la Unidad de Gestion
Ambiental de la Universidad Simoén Bolivar. En el proceso de elaboracién de
este Plan Estratégico se obtendran productos necesarios para el proceso de
planeacion estratégica aplicada, tales como:

o Verificar que existe el compromiso organizacional ante el proceso.

o Monitorear el entorno, para identificar factores internos y externos de
la organizacion que seran considerados en el proceso de planificacion
estratégica.

o Valores de los miembros del equipo de planeacion, los valores de la
organizacion, la filosofia de trabajo, los supuestos operacionales, la
cultura organizacional y los valores de los grupos de interés en el
futuro.

o Formulacién de la mision de la empresa.
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o Diserio de la estrategia del negocio.

o La auditoria del desempefio actual del proceso de planificacion
estratégica.

o El analisis de brechas, debe identificar las brechas existentes entre el
desempefio actual y el requerido para lograr la realizacién del modelo
de la estrategia del negocio con éxito.

o Integracion de los planes de accion, con la finalidad de cerrar las
brechas encontradas en el proceso anterior.

o Planeacion de contingencias.
o Implementacién del plan estrategico.

o El presente trabajo de investigacion dejara un documento y un
proceso de planificacion estratégica para la UGA, el cual puede ser
utilizado como guia por otras organizaciones.

6. CONSIDERACIONES ETICAS

El Plan Estratégico para la Unidad de Gestion Ambiental de la Universidad
Simén Bolivar sera el producto de una serie de entrevistas y sesiones de
trabajo con el equipo gerencial de la organizacion. En tal sentido, se
respetaran las opiniones emitidas y posiciones de los entrevistados, a
quienes se les suministrara orientaciéon metodologica y se les hara llegar de
manera rapida los productos obtenidos en cada sesién a fin de ser validados
por los involucrados.

El presente trabajo sera elaborado con profesionalismo e integridad,
respetando la confidencialidad del material clave obtenido, el cual sera
tratado con reserva y manejado por el personal de la organizacion. Por lo
dicho anteriormente, el autor espera que el control y ejecucion del proceso
esté a cargo del personal directivo de la UGA y procurara reforzar el sentido
de propiedad del proceso.
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CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL

1. GESTION AMBIENTAL
a. Definicion de Gestion Ambiental

Durante los ultimos afios la Gestidon Ambiental se ha convertido en un tema
muy popular por lo que muchos autores han escrito sus definiciones
particulares sobre la materia.

Hay quienes basan el concepto de Gestion Ambiental en las actividades
realizadas por el hombre capaces de degradar el ambiente, entre los cuales
se pueden mencionar lo expuesto por la Red de desarrollo Sostenible de
Colombia, cuando textualmente dice: “La gestion ambiental es un proceso
que estd orientado a resolver, mitigar y/o prevenir los problemas de caracter
ambiental, con el proposito de lograr un desarrollo sostenible, entendido éste
como aquel que le permite al hombre el desenvolvimiento de sus
potencialidades y su patrimonio biofisico y cultural y, garantizando su
permanencia en el tiempo y en el espacio” ©. Igualmente, el sitio web
llamado Naturaleza Educativa hace referencia a que “Basicamente, la gestion
ambiental trata de las acciones de utilizacién, aprovechamiento vy
conservacion eficaz y racional del ambiente natural y sus recursos”.*

Otros entes, como la compafiia SDimensions se refieren al tema desde un
punto de vista legal “... la gestion integrada del medio ambiente se refiere a
esferas en las que las politicas gubernamentales o internacionales se dirigen
a mejorar la calidad del medio ambiente en los planos nacional, regional o
mundial” %, Bajo este mismo punto de vista, se encontrd el concepto relatado
por el Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales de El Salvador:
“Se entiende por gestion ambiental, el proceso orientado a administrar

2 “Comunidad Gestion Ambiental”, en, Red de Desarrollo Sostenible de Colombia, 02,

;J4unio, 2004, http://www.rds.org.co/gestion/

- “Conservacion, la Gestion Ambiental — 1a Parte”, en, Naturaleza Educativa, 02, Junio,
;2_004, http://www .iespana.es/natureduca/conserva_gestionamb1.htm

“  “Politca y Gestion Ambiental” en, SDdimensions, 02, Junio 2004,
http:/Awww.fao.org/sd/end_es.htm
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eficientemente los recursos ambientales existentes en un determinado
territorio, buscando el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion,
con un enfoque de desarrollo sustentable. Sus principales componentes son
el establecimiento de politicas e instrumentos de planeacion ambiental, la
aplicacion de los ordenamientos juridicos vigentes, y la evaluacion y
seguimiento de los programas en la materia”.?®

Adicionalmente, los centros educativos dedicados a formar personal para
solucionar problemas ambientales definen el concepto desde un punto de
vista metodolégico como: “Un proceso adecuado de saneamiento ambiental
involucra un correcto diagnéstico de la situacion la elaboracién de un
prondstico, la fijacion de metas globales y particulares, el disefio de
estrategias a aplicar y una eficiente gestion. Una gestibn ambiental basada
en la responsabilidad y el conocimiento pleno de lo que el hombre enfrenta
ante el deterioro del ambiente, es la Unica posibilidad para mejorar la calidad
de vida, y de esta forma aprender los valores éticos que nos permitiran
mantener el equilibrio” %’

De acuerdo con los autores mencionados, se podria decir, que la Gestién
Ambiental es un proceso metodoldgico que persigue prevenir, atenuar y
solventar problemas de indole ambiental por lo estricto de las restricciones
ambientales legales, por el incremento en los dafios ocasionados al
ambiente, y por los efectos de los cambios ambientales sobre el ser humano.

b. Areasy Procesos de Gestion Ambiental

Cuando se hace referencia a las areas de trabajo de la Gestion Ambiental se
pueden encontrar, como lo indica la “Comunidad Gestion Ambiental”®, que
estas son:

1. La Politica Ambiental: Relacionada con la direccion publica y/o privada de
los asuntos ambientales internacionales, regionales, nacionales y locales.

2. Ordenacién del Territorio: Entendida como la distribucion de los usos del
territorio de acuerdo con sus caracteristicas.

* Ministerio de Medio Ambiente y Recurscs Naturales: Manual: Introduccién a la Gestion
Ambiental Municipal, 22 de Julio de 2002, San Salvador,
gttpzllwww.marn.gob.sv/prosiga/GESTION/ARCHIVOS%2OPDF/Indice.pdf

“Gestion Ambiental”, en, Estudios a Distancia, Universidad Blas Pascal, 02, Junio, 2004,
pttp://www_ubp4edu.ar/estudios/grado/adistancia/gestion/
*"Comunidad Gestion Ambiental”, en, Red de Desarrollo Sostenible de Colombia, 02, Junioc,
2004, http:/lwww.rds.org.co/gestion/
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3. Evaluaciéon del Impacto Ambiental: Conjunto de acciones que permiten
establecer los efectos de proyectos, planes o programas sobre el medio
ambiente y elaborar medidas correctivas, compensatorias y protectoras de
los potenciales efectos adversos.

4. Contaminacion: Estudio, control, y tratamiento de los efectos provocados
por la adicién de sustancias y formas de energia al medio ambiente.

5. Vida Silvestre: Estudio y conservacion de los seres vivos en su medio y de
sus relaciones, con el objeto de conservar la biodiversidad.

6. Educacion Ambiental: Cambio de las actitudes del hombre frente a su
medio biofisico, y hacia una mejor comprension y soluciéon de los problemas
ambientales.

7. Estudios de Paisaje: Interrelacion de los factores bidticos, estéticos y
culturales sobre el medio ambiente.

Sin embargo, los procesos de la Gestion Ambiental, como lo indica la
Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable de Argentina, abarcan “todo
lo referente a la evaluacién y control de la calidad ambiental, andlisis y
promocion de tecnologias, procesos y servicios ambientales, y la prevencion
y control de la contaminacion.

En tal sentido, los procesos de la Gestion Ambiental son: diagnostico,
monitoreo y control, asesoria y saneamiento.

Un diagnéstico es un “proceso a través del cual se profundiza en el objeto
estudiado, para con acciones de intervencion y en el marco de una etapa del
proceso que se denomina seguimiento, transformarlo”™. En el ambito
ambiental el diagnostico incluye las areas de inspeccidn, muestreos y analisis
de laboratorio a fin de que el personal involucrado obtenga la data necesaria
del entorno real.

En las definiciones de los conceptos de monitoreo y control ambiental se
puede observar que éstos estan enlazados. El control ambiental, como lo
indica el Ministerio de Ambiente y Energia de Costa Rica, es “el conjunto de
politicas, acciones y herramientas que promueven la conservaciéon y el uso

* SECRETARIA DE AMBIENTE Y DESARROLLO SUSTENTABLE DE ARGENTINA:
‘Responsabilidades primarias y acciones”, en, Direccién Nacional de Gestién Ambiental,
24, Junio, 2004, http://www.medioambiente.gov.ar/dnga/default. htm

* “Definicion  de Diagnostico”, en, PsicoPedagogia.com, 24, Junio, 2004,
http://www . psicopedagogia.com/definicion/diagnostico
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responsable de los recursos naturales, fundamentados en los principios de
prevencion, monitoreo y sancionamiento ambiental”™'. El Instituto Nacional de
Ecologia de México define Monitoreo Ambiental como un "sistema continuo
de observaciébn de medidas y evaluaciones para propésitos definidos; el
monitoreo es una herramienta importante en el proceso de evaluacién de
impactos ambientales y en cualquier programa de seguimiento y control"*?,

El proceso de asesoria ambiental, como lo indica la Universidad de Cadiz
debe permitir “evaluar, diagnosticar y dirigir la gestion ambiental del entorno y
de las empresas”™.

Como relata la Division de Residuos Sélidos (DIRSA) de AIDIS Argentina, “El
Saneamiento de lugares donde se han ejecutado actividades que involucran
el manejo de hidrocarburos involucra la aplicacion de diversas técnicas de
ingenieg}ria para remover los contaminantes y en consecuencia sanear el
predio™*.

c. Antecedentes de la Gestion Ambiental

En la década de los 60, el libro "Silent Spring" escrito por Rachel Carson® se
Populariza, poniendo al descubierto la contaminacién generada por el
pesticida DDT. Este y otros sucesos cercanos en el tiempo, sirvieron de aviso
a muchas personas de los paises econémicamente desarrollados de que
algo podia afectar al equilibrio de la vida y se inicié el interés ecolégico, que
unido a una fuerte toma de conciencia por gobiernos y autoridades publicas,
dio como resultado que se prepararan y formularan en la década posterior
una importante cantidad de leyes al respecto.

3 ;

! MINISTERIO DE AMBIENTE Y ENERGIA DE COSTA RICA: “Propuesta De Politica
Nacional De Control Ambiental” , en, Control Ambiental, 24 Junio, 2004,
http://www.minae.go.cr/sociedadcivil/ecosos/politica/ambiental.htm

ZINSTITUTO NACIONAL DE ECOLOGIA DE MEXICO: “Monitoreo Ambiental’, en, ine, 24,
BJunio, 2004, http://www.ine.gob.mx/ueajei/publicaciones/libros/105/8.htm|?id_pub=105

Curso Experto Universitario Asesoria Medioambiental, en, ofertaformativa.com, 24,
Junio, 2004, hitp://www. ofertaformativa.com/curso_de_experto_universitario_en_asesoria_me
giJOmeiental_iusc.htm#

Divisién de Residuos Solidos (DIRSA) de AIDIS Argentina: “Técnicas De Remediacion”
%n, ECODIRSA, 24, Junio, 2004, http://www.aidisar.org/ecodirsa2. HTML

CADRECHA, Juan J.: “Empresa y Medio Ambiente”, en, Gestiopolis.com, 02, Junio,
2004, http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/empymedio.htm
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En 1972, la discusion se convirti6 en oficial con la conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente Humano®, realizada en
Estocolmo. A partir del desarrollo de los debates tratados se llegd a la
conclusion de que el desarrollo econémico deberia ser tratado sobre bases
Sustentables. Asi mismo, el modelo de crecimiento vigente deberia ser
alterado, puesto que para alcanzar un estado Optimo, los paises
industrializados deberian omitir en sus acciones los rastros de degradacion
ambiental.

Para lograr esto era imprescindible la participacion de los gobiernos de todos
los paises puesto que su funcién es la de promover acciones que aseguren
el bienestar de sus ciudadanos. “Considerando que un medio ambiente
ecologicamente equilibrado es esencial para tener una buena calidad de
vida, la preocupacion de la gestion ambiental constituye un elemento
importante a ser considerado para el cumplimiento de dicha funcién” 37

Es indudable que en Latinoamérica la sensibilizacion vinculada con los
problemas ambientales se manifesto tardiamente, por otro lado, también es
Cierto que hoy en dia el Medio Ambiente esta de moda.

Desde hace algunos afios, se estd adquiriendo conciencia de los graves
problemas ecoldgicos existentes en el globo terraqueo: el cambio climatico,
el efecto invernadero, el creciente del agujero en la capa de ozono, el
peligroso avance de la desertizacion, la notable contaminacién del mar, el
Smog o niebla contaminante de las mayores concentraciones urbanas, las
€normes acumulaciones de basuras en los no menos imponentes vertederos
Instalados en los alrededores de las grandes ciudades, etc.; efectos todos
Iniciados significativamente como resultado de las politicas futuristas de las
décadas de los 50 y 60, de la explosion demogréafica y de otros fenémenos
contemporaneos, y que a pesar de que en los ultimos afios se ha registrado
un progreso en el tratamiento de estos asuntos ambientales, ya estan
influyendo negativamente en la calidad de vida del ser humano, y se espera
que afecten mucho mas a las generaciones futuras.

En el intento por corregir estos impactos, los mayores responsables de la
contaminacion y la degradacion ambiental han resultado ser las industrias, en
Mayor magnitud [a energética y la de transporte. Es por esto que hoy en dia

¥ “ONU-Declaracion  de Estocolmo”, en, Prodiversitas, 02, Junio, 2004,

gttp://www.prodiversitas.bioetica.org/doc89.htm
‘Antecedentes”, en, Comision Técnica Especial del Medio Ambiente, 02, Junio, 2004
http:/iwww.contraloriagen.gov.co/comtema/html/antecedentes. htm
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las empresas de estos sectores toman acciones dirigidas a la proteccion
activa del Medio Ambiente y en su intento por mejorar sus procesos para
Cambiar el futuro, se ven en la obligacion de implantar sistemas adecuados
que sean capaces de realizar una correcta Gestién Ambiental, como los
llamados "Sistemas de Gestién Ambiental".

Es asi como en Latinoamérica comienza la certificacion de los Sistemas de
Gestion Ambiental de las empresas, y se ven obligadas a conseguir el
diploma muchas veces por exigencias de clientes o por mejora de imagen.
Es importante destacar que en los dos Ultimos afios se ha producido un
incremento del numero de organizaciones certificadas segun la norma UNE-
EN ISO 14001, por ejemplo: “en Espafia del orden del 100%”.%

En 1995, el Gobierno de Venezuela, a través de la Oficina Central de
Coordinacion y Planificacion (CORDIPLAN), presenté una solicitud de apoyo
a la Secretaria General de la Organizacion de los Estados Americanos
(SG/OEA), para la realizacion de un Seminario Interamericano sobre el Papel
de los Gobiernos Locales y la Participacion Publica en la Gestion Amblental
que por su importancia fue considerada favorablemente por la Secretaria. *

‘El tema del medio ambiente cobra cada dia mayor importancia, tal es asi
que las organizaciones de caracter publico y privado cada vez estan mas
interesadas en demostrar ante las partes interesadas, que tanto ellas como
sus productos y/o servicios son amigables al medio ambiente”.*

d. Tendencias de la Gestion Ambiental

“La gestion ambiental, es un concepto que se ha ido imponiendo a medida

que el hombre tendi6é a la sobreexplotacion y degradacién de su entorno
natural...” 4’

* CADRECHA, Juan J.. “EMPRESA Y MEDIO AMBIENTE”, en, Gestiopolis.com, 02, Junio,
2004 http://www.gestiopolis. Com/rec:ursos/dooumentos/fuIIdocs/ger1/empymed[o htm

Papel de los Gobiernos Locales y la Participacion Publica en la Gestién Ambiental, en,
Informe Final del Seminario Interamericano Barquisimeto, Venezuela, del 11 al 13 de
junio de 1996, 02, Junio, 2004,
http Iww.oas.org/usde/publications/Unit/oea58b/begin. htm#Contents

‘Implantacién Sistema de Gestién Ambiental 1ISO 14001” en, Gestion Ambiental, 02
;JIUPIO 2004, http://www.corpac.gob.pe/ambiental/gestion.asp

Conservacion, la Gestion Ambiental — 1a Parte”, en, Naturaleza Educativa 02, Junio,
2004, http://www iespana.es/natureduca/conserva_gestionamb1.htm
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El medio ambiente mundial manifiesta, cada dia, un deterioro mayor debido
al uso indiscriminado de los recursos naturales y a la insuficiente atencion
que se le da a la solucion de los efectos negativos que esto produce sobre
los seres vivos. En este sentido, se reconoce que los problemas de la
proteccion del medio ambiente, que surgieron gradualmente en siglos
anteriores, se agudizaron bruscamente en la segunda mitad del siglo XX a
causa de la Revolucién Tecnolégica, que arrojé resultados incompatibles en
el sistema economia-produccién-proteccion ambiental.

La Revolucion Tecnoldgica, con los avances logrados en la industria, provocé
cambios en las condiciones de vida y salud de las personas, hecho que se
manifiesta en el aumento de la poblacion en diversas regiones del planeta.
Esta es una de las causas que agudiza los problemas de la proteccion del
medio ambiente; ya que la interrelacion de la sociedad con el medio
ambiente, ha incrementado la magnitud de los problemas ecologicos y la
Importancia del desarrollo sostenible y desarrollo sustentable.

"La Conferencia Intergubernamental sobre la Educacion Ambiental, realizada
en Thilisi, Georgia, en 1977, auspiciada por la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y con la
colaboracion del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(PNUMA), actualizé la evolucién de los problemas y programas a seguir para
frenar las catastrofes”. 42

La civilizacion industrial basada en la utilizacién de combustibles organicos y
la urbanizacion, esta provocando un creciente desbalance ecologico que, de
mantenerse, podria afectar el clima y las posibilidades de vida de buena
parte del planeta.

Ciertamente se pueden dar razones para aplicar la Gestién Ambiental en las
empresas en forma de ventajas debido a su inclusion en la gestion general
de cada organizacion, partiendo de la base de que hoy en dia los asuntos
ambientales actian sobre las empresas proporcionandoles intensas
tensiones, esencialmente desde fuentes como: la existencia de un marco
legal cada vez mas vasto y exigente, los clientes comienzan a exigir a las
empresas que posean un Sistema de Gestién Ambiental certificado. Aunadc

“ MORENO CORTES, Carlos Andrés. “El Mundo Necesita de Nuevas Estrategias para el
Medio Ambiente en Ia Empresa y en las Industrias”, en, Gestiopolis.com, Universidad de La
Salle Facultad de Administracion de Empresas,
Bogota - Colombia, 02, Junio, 2004,
http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/63/medioamb.htm
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a presiones de todo tipo para proteger el medio ambiente, ejercidas por
consumidores, grupos ecologistas, asociaciones vecinales, etc, y la
responsabilidad ética de cara al futuro de la Humanidad.

Todo ello genera una compleja situacion que reclama la adopcion de una
metodologia racional y técnica que conlleva a la aplicacion de buenas
practicas de Gestion Ambiental, como por ejemplo implantar Sistemas de
Gestion Ambiental en las empresas.

2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION ESTRATEGICA
a. Definicion de Estrategia

Hace dos mil quinientos afios Tzun Tzu comenzd a hablar de estrategias
militares en su libro “El Arte de la Guerra”.

Hoy en dia aquellos conceptos bélicos han sido adaptados a la guerra
comercial y gerencial de las empresas con su entorno, encontrando que el
término estrategia, como lo relata Villalba en su libro es un “Patron de
conducta observable, adoptado por las organizaciones en respuesta a
imperativos de su entorno, sean éstos originados por las acciones de

competidores, o por modificaciones del medio ambiente econémico en donde
se desenvuelve” *3,

Asi mismo se pueden encontrar otros autores que apoyan el punto de vista
planteado anteriormente, como por ejemplo Guerin, Wils y Le Louarn quienes
plantean que estrategia es “...el conjunto de respuestas que indican cémo
define una organizacion su relacién con el ambiente en busca de sus
objetivos” 4 o como el sitio web Ricoveri M@rketing el cual escribe que “La
Estrategia es un curso de accidon que consiste en las movidas y forma de
acercamiento utilizados por la gerencia para obtener un resultado deseado
(vision, mision, meta, objetivo o intencion)*®

“ VILLALBA, Julian. Mend Estratégico, el arte de la guerra competitiva. Venezuela,
4E4diciones IESA, C.A., 1996, pag. 13.

GUERIN, WILS y LE LOUARN. Planeacion estratégica de los Recursos Humanos.
Colombia, Legis Editores, S.A., 1992, pag. 6.
“  ‘Estrategias de Mercadeo’, en, Ricoveri M@rketing, 01 Mayo, 2004,
http://ricoverimarketing. americas.tripod.com/RicoveriMarketing/id22 html
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Con base en los autores mencionados, se puede decir, que las estrategias
son las acciones a seguir por una organizacién, con la finalidad de
materializar su misién, tomando en cuenta los cambios del entorno.

b. Definicién de Planeacién Estratégica

Segun Sallenave “La planeacidon estratégica es el proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y acciones en el tiempo”.*® Este concepto es
ampliado por Goodstein, Nolan y Pfeiffer, quienes definen la planificacion
estratégica “ ..como el proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlo”.*’

Adicionalmente, Frances en el afio 2001 plantea una vision mas completa
cuando dice que “La planificacion estratégica toma en cuenta la
incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas del
entorno, tratando de anticipar lo que otros actores puedan hacer. Las
oportunidades y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de
la empresa. Las fortalezas y debilidades, por su parte, se identifican teniendo
en mente las oportunidades y amenazas. Mediante la confrontacion de las
oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la

empresa podemos formular la estrategia”.*®

En atencion a los conceptos citados anteriormente se puede concluir que la
planificacion estratégica es el conjunto de acciones ordenadas de manera
sistematica, tomando en consideracién los cambios que pudieran ocurrir en
el entorno a fin de garantizar el éxito de una organizacion.

c. Lineamientos Estratégicos

‘Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que
plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u
organizacién, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas.”*

* SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. Colombia, Editorial Norma,
27990, pag. 42.

GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,
L\échrawHiII, 1998, pag. 5.

FRANCES, Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina. Caracas, Ediciones
IESA, 2001, pag. 29.
* FRANCES, Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina. Caracas, Ediciones
IESA, 2001, pag. 35.
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d. Cuadro de Mando Integral

A fin de obtener una buena integracion de los objetivos que constituyen las
estrategias de una empresa, Kaplan y Norton desarrollaron el “Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard” donde se incluyen medidas
financieras que reflejan los resultados de las acciones ya adoptadas, pero
complementan estos indicadores con medidas relacionadas con la
satisfaccion del cliente, los procesos internos y las actividades de innovacion
y crecimiento de la organizacic’m50

El cuadro de mando integral ha sido definido por Lépez Vinegla como “...una
de las herramientas que conjuga perfectamente los conceptos Direccion
estratégica y Evaluacion del desempefio... Dicha herramienta se fundamenta
y elabora -tradicionalmente- en torno a cuatro perspectivas fundamentales:
Financiera, Del Cliente, Procesos Internos, Innovacién y Formacion.

Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracion de un
mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-EFECTO. Lo
importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino
que nosotros podemos tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. En
términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la definicién de
los objetivos FINANCIEROS, siendo precisos para alcanzar la Vision.
Debemos indicar que estos objetivos constituirian el efecto de nuestra forma
de actuar con los CLIENTES y, a su vez, el logro de sendos objetivos
dependera necesariamente de como hayamos programado y planificado los
PROCESOS INTERNOS. Por ultimo, el BSC plantea que el logro unificado
de todos estos objetivos pasa -légicamente- por una FORMACION-
APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuo, siendo uno de los pilares basicos
de esta metodologia. En definitiva, estamos hablando de un sistema de
gestion estratégica, mas aun "de Implantacion estratégica” util para la gestion
de la propia estrategia.” °’

“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy Util para la direccion
de empresas en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque al
combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar

ZODESSyLUMPKIN Direccion Estratégica. Espafia, McGraw-Hill, 2003, pag. 109.

LOPEZ VINEGLA, Alfonso. “Balanced Scorecard”, Balanced Scorecard Cuadro De
Mando Integral - Cuadro De Mando, 01, Mayo, 2004,
http:/lwww.ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/INICIO.HTML
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tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. En segundo Iug
porque ofrece un método estructurado para seleccionar los indicadores...

e. Las Estrategias
I. Las Estrategias Funcionales

‘Las estrategias funcionales dan direccion a las actividades que realizan
Ccada una de las areas funcionales de una empresa lo cual permite poner en
gjecucion la estrategia corporativa y de negocios. "33

‘La estrategia funcional, es la que se refiere a las unidades de trabajo
basicas, como administracion, finanzas, mercadeo, recursos humanos, etc. nod

ii. Las Estrategias Competitivas

“Las estrategias competitivas de una empresa son aquellos planes de accion
que determinan el modo de operar dentro del mercado y del sector. v

-una estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de
Como la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y que
politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos. La estrategia
Competitiva es una combinacion de los fines (metas) por los cuales se esta

esforzando la empresa y los medios (politicas) con las cuales esta buscando
legar a ellos.”s®

‘Las estrategias competitivas se refieren a los cursos de accion que
€mprende una empresa o unidad de negocio para lograr sus objetivos en
situaciones coyunturales del mercado, como pueden ser la aparicion de
Competidores o nuevos entrantes, la decision de incursionar en un nuevo
mercado o la de enfrentar la aparicion de productos sustitutos.”’

DAVILA Antonio. “El Cuadro de Mando Integral’, en, Revista de antiguos alumnos a
ggndo 01, Mayo, 2004, http://www.ee-iese.com/afondo4.html

FRANCES Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina. Caracas, Ediciones
lFSA 2001, pag. 181.

VILLALBA Julian. Men( Estratégico, el arte de la guerra competitiva. Venezuela,
5Edlc:loneleSA C.A., 1996, pag. 61.
5 BORELLO, Antomo El Plan de Negocios. Colombia, McGrawHill, 2000, pag. 23

ESCALANTE Karla. “Estrategias Competitivas”, en, Monografias.com, 01, Mayo, 2004
hﬁp /Nnww.monografias.com/trabajos12/escom/escom. shtml

FRANCES Antonio. Estrategia para la Empresa en América Latina. Caracas, Ediciones
IESA, 2001, pag. 151
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CAPITULO 3
MARCO ORGANIZACIONAL

1. UNIDAD DE GESTION AMBIENTAL
a. /Qué es la Unidad de Gestibn Ambiental?

La Unidad de Gestion Ambiental (UGA) de la Universidad Simén Bolivar
(USB) es un equipo muitidisciplinario encargado de prestar servicios de
asesoria especializada, con una sélida formacién y experiencia en las areas
de: bioremediacion, monitoreo ambiental, quimica analitica, manejo de
desechos toxicos, normativas ambientales, suelos derrames, emisiones,
!nundaciones, conservaciéon de cuencas, reservas de agua, servicios de
Ingenieria, industria de procesos y petrolera.

La UGA, cuya funcién principal es solventar problemas de indole ambiental,
esta orientada a preservar la calidad del medio ambiente a través del uso de
tecnologias actualizadas permanentemente que permiten a corto plazo
determinar la magnitud de la afectacion generada por los desechos toxicos
Producidos por el sector industrial y muy especificamente por la industria

Pe_trolera, cuyos desechos deben ser tratados de manera oportuna y
eficiente,

b. Antecedentes de la Unidad de Gestién Ambiental

Después de varios afios de interaccion de la Universidad Simén Bolivar
(USB) con el sector industrial surge la creacién de un laboratorio con el
Propésito de caracterizar materiales y desarrollar proyectos con el Instituto de
Tecnologia Venezolano del Petréleo, INTEVEP, es asi como en 1990 se
funda el Laboratorio de Desechos Téxicos (LDT) quien desde sus inicios, se
€ncarga de brindar servicios especializados de analisis y ensayos quimico
ambientales a la industria.

En 1992, antes de que el Gobierno Nacional promulgara el Decreto 2.211, a
través del cual se hace obligatoria la caracterizacion de los desechos
Industriales peligrosos, el LDT implementa las tecnologias necesarias para
ello, siendo los pioneros en Venezuela en la realizacién de ensayos de
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Corrosividad Reactividad Inflamabilidad y Toxicidad (TCLP), se dictan
cursos al personal del Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales
Renovables (MARNR), Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA) y sector
quimico nacional y se realizan numerosos servicios de caracterizacion de
desechos. De esta manera el LDT permanece en el pais durante mas de dos
aios como Unico laboratorio autorizado por el MARNR para realizar
Caracterizacion de desechos.

La experiencia acumulada por el LDT en la caracterizacion y tratamiento de
Materiales peligrosos, la promulgacion del Decreto 2.211 y la escasez de
Conocimientos técnicos especializados por parte de los usuarios, acerca de
los procedimientos necesarios para encajar en los dictamenes juridicos
recientemente establecidos, le permitieron al personal gerencial del LDT
Visualizar la posibilidad de optimizar sus servicio a través de una
dependencia que orientara a las empresas generadoras de desechos a como
cumplir con el nuevo marco legal. Creandose asi la Unidad de Gestion
Ambiental, en 1992.

Aln cuando en 1995 entran al mercado nacional otros laboratorios
ambientales el caudal de trabajo de la UGA no merma con la competencia,
Ya que en 1996 se inicia la apertura petrolera incrementandose
significativamente el trabajo que origind su creacion.

El hecho de que las regulaciones ambientales se vuelven cada vez mas
NUmerosas y exigentes -como por ejemplo la creacion de la norma ISO
14001 en 1996-, al igual que los clientes que contratan los servicios de
Caracterizacion de desechos industriales peligrosos -quienes en los ultimos
anos exigen a sus contratistas Sistemas de Gestion Ambiental Certificados
(Certificacién ISO 14001)-, han generado el crecimiento profesional y de
Infraestructura de la UGA de manera espontanea.

De esta manera, la UGA, fue creciendo contando hoy en dia con 15
Personas en el area profesional, con una oficina principal ubicada en la
Cuidad de Caracas y una oficina de enlace en el oriente del pais ubicada en
la ciudad de Maturin.

Sin embargo, la grave crisis economica por la cual atraviesa Venezuela, el
Paro petrolero de diciembre de 2002 y las dificultades en el ingreso de
divisas, han ocasionado una dura competencia entre las empresas que
sobreviven, afectando fuertemente a la UGA cuyo cliente mayoritario por
excelencia es PDVSA. Es asi como la UGA se ubica en la cadena principal
de afectacion de dicho paro, cuando la empresa petrolera nacional se vio




obligada a dejar de lado las actividades ambientalistas para normalizar la
produccion de la industria, lo que ocasiond un descenso abrupto en las
actividades de la UGA, el cual se mantiene en la actualidad vislumbrandose
Una leve tendencia a la recuperacion, afectando por consiguiente la relacion
actual de egresos e ingresos en los libros administrativos.

Por otra parte, la actual coyuntura nacional que incluye las dificultades de
adquisicion de divisas extranjeras alteran la adquisicion de los insumos
principales de la UGA, los cuales, en su mayoria, son importados, quedando
como Unica salida la compra a precios muy elevados para poder mantener en
funcionamiento a la empresa.

Es importante destacar que en el territorio nacional no existe otra compariia
que preste servicios en todos los procesos que presta la UGA a la industria
para solventar problemas de indole ambiental, como lo son: diagnostico,
Muestreo (de aguas, suelos y fosas), servicios de laboratorios ambientales,
asesoria y saneamiento o remediacion, en este ultimo proceso la UGA esta
Capacitada para aplicar las técnicas de: monitoreo ambiental, quimica
analitica, manejo de desechos toxicos, suelos, derrames, emisiones,
Inundaciones, conservacion de cuencas, reservas de agua, batimetria,
bioremediacion (land farming, composteo, birreactores, bioventeo), bombeo y
tratamiento, extraccién de vapor, solidificacion / inmovilizacion (cemento
Portland, podzoles “klin dust’, silicatos), incineracion / métodos térmicos (LTD
“low termal desorption”, incineracion).

Sin embargo, existen diferentes empresas especializadas en cada una de las
areas antes mencionadas. Por ejemplo, con el apoyo del Laboratorio de
Desechos Toxicos (LDT) la UGA realiza analisis de calidad de agua y de
desechos sélidos provenientes de la industria, basandose en los Decretos
Gubernamentales 883 para agua y 2.635 para desechos sdlidos,
encontrando que sus principales competidores en el mercado hoy en dia son
sesenta y cinco (65) laboratorios registrados en el MARNR para realizar
analisis de calidad de agua, doce (12) laboratorios registrados para analizar
deseChS%s solidos y trece (13) laboratorios registrados para analizar calidad
de aire™®.

La UGA es una empresa de fundacion relativamente reciente (1995) y se
caracteriza en la actualidad por tener sus funciones explicitamente enfocadas

* Base de datos del Ministerio del Ambiente de los Recursos Naturales Renovables.
Registro de Laboratorios Ambientales. Departamento de Calidad de Aire, Departamento
de Calidad de Desechos y Departamento de Calidad de Agua. Caracas, Octubre, 2003.
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hacia 'Ias actividades de generacion de productos y captacion de clientes, la
cual siendo pionera en su ambito hoy en dia goza de un merecido prestigio y
réconocimiento a nivel nacional.

c. Areas y Procesos de la Unidad de Gestion Ambiental

L_a UGA, presta servicios especializados en el area ambiental incluyendo los
Siguientes procesos: administrativo, muestreo (de aguas, suelos y fosas),
diagnéstico, monitoreo y control, asesoria y saneamiento, utilizando en este
ultimo proceso técnicas como: batimetria, bioremediacion (land farming,
composteo, birreactores, bioventeo), bombeo y tratamiento, extraccion de
vapor, solidificacion / inmovilizacion (cemento Portland, podzoles “klin dust’,

silicatos), incineracién / métodos térmicos (LTD ‘low termal desorption”,
Incineracion).

Es importante destacar que la UGA realiza todos los procesos de la Gestion
Ambiental como se indicod en la seccion 1b del capitulo 2.

Figura No. : Areas de Experticia de la UGA

Tratamiento Suele/Agua Calidad Deseches Deseches
de Agua Subterranea Ambisntal Salidos Peligrasos

Tecneologias de Saneamients
Muectreo en Campe
Analisis de Riesyge
Cumplimients de Nermativa Ambkiental
Servicips de Lakoratorie

Figura 2.- Areas de experticia de la UGA

ol




44

P_ara el desarrollo de las diferentes obras primero se precisan todos los
rlesgos asociados para determinar el mejor procedimiento o protocolo de
trabajo, tanto en campo, como en laboratorio. De estos se encarga los
diferentes asesores de la unidad siendo siempre el primer paso que asegura
al cliente la ejecucion de un buen proyecto.

Para el muestreo de aguas, suelos y sedimentos se aplican protocolos de
Muestreo que van desde la captacién con equipos especiales y personal
Capacitado, hasta la preservacion y conformacion de la cadena de custodia.
Todo siguiendo un patréon de calidad delimitado en el plan de muestreo y el
procedimiento QA/QC de la unidad. El muestreo en fosas o tanques de
Procesos, almacenamiento y otros, al igual que actividades de batimetrias,
son de alta peligrosidad, lo que incrementa mas aun el nivel de
especializacién del personal involucrado y de los equipos de seguridad
personal.

El desarrollo de biorremediacion, inmovilizacién, incineracion y cualquier otro
Mmétodo para darle disposicion final a los desechos peligrosos, viene
determinado por el estudio de “Case by Case”, donde se realizan andlisis de
riesgos, econémicos, procesos Y factibilidad, para de esta forma genera un
proceso favorable para el cliente. La unidad tiene esta capacidad de estudio
debido a que no tiene un solo método de disposicion como otras
Manejadoras, donde se dedican a un solo proceso de tratamiento
econdmicamente rentable para ellos.

E.| procedimiento esta altamente influenciado por el material peligroso a
disponer. Por eso existen criterios divergentes entre desechos de perforacion
base agua y desechos de perforacion base aceite. También divergen
Criterios de seguridad entre desechos petrolizados y desechos con
Componentes clorados (PCB’s).
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CAPITULO 4
DESARROLLO

En la presente investigacion, se planted elaborar un Plan Estratégico para la
Unidad de Gestion Ambiental de la Universidad Simon Bolivar, para lo cual
e utilizd el “Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada” de Goodstein,
Nolan y Pfeiffer® (ver anexo No. 1).

El modelo antes mencionado consiste en realizar nueve fases secuenciales,
a saber: planeacion para planear, busqueda de valores del equipo de
Planeacién, formulacion de la mision de la empresa, disefio de la estrategia
del negocio, analisis de brechas, auditoria del desemperio, integracion de los
Planes de accion, planes de contingencia, e implantacién. Adicionalmente,
existen dos funciones continuas (monitoreo del entorno y consideraciones
Para la aplicacién del proceso) que deben analizarse a lo largo de todo el
Proceso ya que estan vinculadas a cada una de las fases consecutivas.

Cada una de las fases del proceso arroja resultados discretos, especificos y
asociados con el proceso, los cuales son mostrados en la lista de verificacion
que se presenta en el anexo No. 2. Para obtener resultados efectivos del
Proceso de planeacion estratégica, éste debe aplicarse siguiendo el orden
Indicado, debido a que cada fase depende de la anterior.

En tal sentido, para recolectar la informacién se procedi6 a realizar reuniones
con el equipo gerencial de la UGA siguiendo el modelo de forma rigurosa.

En la primera reunién (ver anexo No. 5) efectuada en la Universidad Simén
Bolivar en Caracas se introdujo al equipo gerencial en el tema de la
Planificacién estratégica, comenzando por explicar el Modelo de Planeacion
Estratégica Aplicada, su importancia y los resultados de éste.
Posteriormente, se procedi6 a analizar las fases del proceso “Planeacion
Para Planear” y “Monitoreo del Entorno”.

1. Fase Planeacién para Planear

Para obtener los resultados de la fase Planeacién para Planear se formularon
Preguntas al grupo gerencial de la UGA que perseguian verificar el

* GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia
McGrawHill, 1998, pag. 11
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compromiso organizacional ante el proceso, encontrando que la organizacion
esta totalmente comprometida con el mismo y esperando obtener resultados
positivos y aplicables del mismo, para lo cual se consideré importante
involucrar al personal de cada 4&rea organizacional de la empresa,
concluyéndose que deben participar: una persona de la parte Administrativa,
una persona del laboratorio, una persona de la oficina de Maturin, una
persona de la Gerencia, y el planificador. Aunque se  propuso que
participaran las personas antes mencionadas como miembros activos del
proceso, se planted que todo el personal de la UGA seria invitado a las
reuniones y podrian asistir todos si asf lo deseaban y si se encontraba al
alcance de sus posibilidades.

Adicionalmente, se establecid que el personal minimo para efectuar las
reuniones seria una persona de la gerencia y el planificador. Sin embargo, se
llegd a la conclusion de que la presencia de una persona de cada area
fomentaria la participacion y permitiria involucrar a esa area en el proceso de
planeacion, aunado a que los puntos de vista de todo el personal son
importantes y quién mejor para monitorear el entorno, plantear estrategias y
aportar ideas sobre un area que su propio personal.

lgualmente, se acordé que se enviaria a cada persona un informe o minuta
de cada reunion de forma de mantener a todo el personal informado del
avance del proceso de planificacidon y se planted terminar el trabajo para la
ultima semana del mes de Junio de 2004 como lo indica el grafico No. 1.
Durante este tiempo se realizarian reuniones todos los sédbados en la Ciudad
de Caracas en la Universidad Simén Bolivar de 9:30 am. a 11:30 am. y
durante los dias de semana, el planificador organizaria la informacion
obtenida el fin de semana y la haria llegar a todo el personal de la UGA 'y al
Tutor de la Tesis. Durante la semana, el planificador prepararia la sesion a
realizarse el sabado siguiente.

Para concluir con esta fase se especificd que para planear de manera exitosa
era necesario conocer el tamafo de la compaiia, su estructura, los diversos
grupos de interés, su historia y su entorno y que los datos obtenidos del
proceso de planificacion, serian analizados por el planificador y un
representante de la gerencia, este Gltimo continuaria monitoreando el
proceso una vez que se termine el presente estudio.

2 Fase Monitoreo del Entorno

Para realizar el Monitoreo del Entorno se analizaron cuatro entornos: el
macroentorno, entorno industrial, entorno competitivo y entorno interno de la
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Organizacion (para definiciones ver anexo No. 5); con la finalidad de
identificar factores internos y externos de la organizaciéon que serian
Considerados en el proceso de planificacion estratégica.

Afin de lograr los objetivos de esta fase se analizaron los diversos entornos
Sugeridos por la metodologia, obteniéndose los siguientes resultados:

1.

Macroentorno:

A raiz del paro petrolero, las actividades de saneamiento han decaido
y se ha perdido el contacto con Occidente. Hoy en dia solo se hacen
actividades de laboratorio en Oriente y se tienen trabajos de asesoria
en cuanto a evaluar datos de fosas, lagunas de oxidacion, impacto
ambiental, analisis de riesgos.

Antiguamente Oriente aportaba un porcentaje minimo de ganancias a
la empresa, mientras que el Occidente del pais generaba el grueso de
los ingresos; hoy en dia estos resultados se han revertido por la
situacion actual.

Como resultado del paro petrolero del 2002, una parte del personal
que laboraba en ese momento en el LDT, en busca de mejorar su
calidad de vida, decidié mudarse fuera de Venezuela, trayendo como
consecuencia cambios en los roles y responsabilidades del personal
existente en el LDT, asi como el ingreso de personal nuevo. Los
cambios ocurridos en el personal, lejos de retrasar las labores, como
temia el equipo gerencial, favorecieron a la UGA.

La tecnologia utilizada por la UGA es de vanguardia y hoy en dia se
estima que esta entre los primeros lugares en el pais a raiz del cierre
de intevep.

Los cambios ocurridos en la UGA, han ocasionado que hoy en dia el
nimero de expertos en muestreo haya disminuido, contando
actualmente con: un ingeniero en la zona oriental del pais y dos
bidlogos, que son contratados por proyectos, es decir, no forman parte
del personal propio de la UGA.

Entorno Industrial:

Los clientes de la UGA son todas aquellas empresas explotadoras de
petréleo y las industrias que realicen actividades capaces de degradar
el ambiente. Entre los clientes mayoritarios se encuentra la industria
petrolera nacional PDVSA, también se pueden identificar otros clientes
minoritarios como: BP, Total, Conoco, etc.
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La experiencia indica que para los clientes de la parte Oriental del pais
el Know How no es muy importante, mientras que en Occidente si lo
es. Lo afirmado anteriormente trajo como consecuencia un incremento
significativo en las actividades en la zona occidental del pais, contacto
que se ha perdido en la actualidad.

En la parte ambiental siempre habra actividad: 1. porque las
regulaciones ambientales asi lo exigen, 2. porque los costos en los
Cuales incurren las empresas que contratan los servicios ambientales
no son muy elevados, 3. porque las empresas ganan puntos en la
sociedad realizando actividades ambientales, y 4. porque existe un
ente que vela porque las regulaciones ambientales se cumplan.

El contactar nuevos clientes se dificulta, debido a las restricciones de
seguridad existentes en las posibles compafias contratantes aunado
al desconocimiento del personal encargado del area ambiental en
dichas compaiiias y a la falta de publicidad de la UGA.

Todo el sector industrial a nivel nacional se encuentra deprimido, ya
que se ha visto afectado por los cambios del pais disminuyendo los
clientes, aunque estos Ultimos se han mantenido.

Existen dificultades en la obtencion de informacién confiable y veraz
de parametros como: tiempo de respuesta, calidad, formato del
informe, si requieren recomendaciones ¢pagaria por ellas?, trato del
personal de la UGA, etc.

Entorno Competitivo:

En Venezuela, no existe un competidor que pueda brindar todos los
servicios que presta la UGA. Sin embargo, se pueden encontrar
competidores en las actividades de laboratorios ambientales, en
saneamiento (remociéon y maquinaria) y en asesoria. No hay una
empresa que posea una estructura vertical con toda la disponibilidad
de la UGA, que abarque todas las areas ambientales como la UGA.

En la parte de asesoria y remediacion, se pueden encontrar algunas
empresas que se asocian a empresas de construccion local, pero no
tienen laboratorios ambientales, entre ellas se pueden nombrar a:
Ambioconsult, Geohidra, Nouel Ingenieros.

En la parte de laboratorios, los competidores, no prestan servicios de
asesoria ni de remediacion. Entre los laboratorios ambientales se
pueden nombrar a: Laboratorios Envirotec, C.A., Core Laboratories
Venezuela, S.A. y TRAC-BM Laboratorios Ambientales.

Para los saneamientos, las compariias de construccion tienen la
maquinaria y equipos pero no el Know-How.
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Entorno Interno de la Organizacién:

La UGA realiza actividades de laboratorios ambientales, de
remediacion y de asesoria ambiental.

La UGA trabaja a Nivel Nacional.

Las areas de trabajo directas de la UGA son: el Laboratorio de
Desechos Toxicos en aguas y suelos, los muestreos de aguas y
suelos, asesorias en manejo de desechos peligrosos y saneamiento
ambiental.

Las areas de trabajo de la UGA en asociaciones con otros entes son:
auditorias y estudios de impacto ambiental (asociado con el Instituto
de Recursos Naturales Renovables, IRNR); trabajos ambientales
costa afuera (asociado con Intecmar); simulaciones en recursos
hidricos, movimientos de aguas, contaminantes, etc. (asociados con
expertos en recursos hidricos); analisis de microbiologia (asociados
con el Laboratorio de microbiologia); bioacumulacion de
contaminantes en peces, plancton, etc. (asociados con Intecmar).

La Unica area ambiental que no cubre la UGA es aire, ya que por lo
general estos analisis son realizados in situ y no posee laboratorios en
campo, aunado a que la captacién de las muestras de aire son
técnicamente muy complicadas. Sin embargo, los analisis de aire
pudieran ser una buena alternativa, siempre y cuando, otro ente
realice la captacién de la muestra; pero no hay volumen de trabajo en
este campo.

Antiguamente Oriente aportaba un porcentaje minimo de ganancias a
la empresa, mientras que el Occidente del pais generaba el grueso de
los ingresos; hoy en dia estos resultados se han revertido por la
situacién actual.

En la historia de la UGA se encontré que en Oriente solo se prestaban
servicios de laboratorio y captacion de muestras, mientras que en
Occidente se prestaban todos los servicios. Hoy en dia la UGA no
registra actividades en el Occidente del pais.

La familia UGA esta conformada por: 1. Tres profesores a tiempo
completo de la Universidad Simén Bolivar quienes se turnan
anualmente la direccién de la empresa, 2. Un Representante y un
Asistente de la parte administrativa, 3. La Oficina de Enlace Maturin es
dirigida por un Ingeniero, 4. El Laboratorio de Desechos Toxicos esta
manejado por personal técnico calificado conformado por cinco
personas de los cuales uno es el responsable, otro es el Jefe de
Control de Calidad, dos son analistas y uno es lavador de vidrieria, y
5. Cuatro profesores a tiempo completo de la Universidad Simén
Bolivar quienes fungen como asesores.
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Los cambios ocurridos en la UGA, han ocasionado que hoy en dia el
numero de expertos en muestreo haya c_iisminuudo, <,:ontando
actualmente con: un ingeniero en la zona oriental del pais y dos
bidlogos, que son contratados por proyectos, es decir, no forman parte
del personal propio de la UGA.

Para finalizar, el equipo gerencial generd algunas pro.puestas genera|e§, las
cuales se encontraban al margen de la metodologia, sin embargo, se dejaron
flur y fueron documentadas a continuacién a fin de no frenar a los
participantes en las propuestas planteadas:

Se debe fortalecer el area de remediacién de pasivos ambientales a nivel
nacional.

Se debe atacar el mercado oriental en cuanto a remediaciéon de pasivos E
ambientales. :
- Sedebe volver a trabajar en Occidente. . _ 1
Se puede abrir una oficina en Maracaibo, especificamente en Lagunillas,
con la finalidad de fomentar los trabajos en esa area. o

Si se logra atacar el mercado oriental en las areas de remediacion y
asesoria, las dimensiones se saldrian de lo espergdo.‘ .

Se propone atacar a otros clientes que hoy son mlnorltgrlos. I
Se propone que el personal de la UGA reciba inducciones en todas las
areas donde se desarrollan actividades, a fin de que cada uno de los
miembros de la familia UGA esté al tanto de como su trabajo afecta al
resto del equipo. N

Se PFOPane tF))uscar una forma alternativa para que las_actlwdades de
campo y administrativas se distribuyan de manera gnn‘orme entre |el
personal evitando que toda la responsabilidad recaiga en una sola
persona. .

Se propone mejorar el formato de la cadena de custodia dg manera que
las personas encargadas de los muestreos en campo Nno pierdan tiempo
llenando el documento. _ I
Se propone planificar los adelantos de gastos para evitar que el persona
de campo se quede sin dinero mientras esta rea_hzgndo sus |at?ores. |
Se pudiera hacer una encuesta, la cual se enviaria a cada clle_nte con e
informe de resultados de los analisis realizados en el laboratorio o con la
factura, para verificar parametros como: tiempo de respugsta, cahdag,
formato del informe, si requieren recomendaciones ¢pagaria por ellas?,
trato del personal de la UGA, etc. _

Los analisis de aire pudieran ser una buena alternativa.

T s, T
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Durante la segunda y tercera reunién (ver anexos No.6 y 8) efectuadas en
la Universidad Simén Bolivar en Caracas se analizaron las fases Busqueda
de Valores y Formulacion de la Mision.

3. Fase Busqueda de Valores

Para obtener los resultados de la fase Busqueda de Valores se identificaron
los valores de los miembros del equipo de planeacion, los valores actuales
de la organizacion, la filosofia de trabajo, los supuestos que comunmente
utliza en sus operaciones, la cultura organizacional predominante, vy,
finalmente, los valores de los grupos de interés en su futuro.

Para identificar los valores de la organizacion se procedié a identificar los
valores de su equipo de trabajo, para lo cual la metodologia indica que la
tecnica mas efectiva es realizar un cuestionario sencillo, por lo que se
elaboré y aplico el Cuestionario No. 1: Localizador de los Cinco Gr_andes
Factores de la Personalidad y el Cuestionario No. 2: Test de Medicién de
Valores (ver anexo No. 6). Estos cuestionarios fueron aplicados a todo el
personal de la UGA incluyendo al equipo de planeacion.

La Tabla 1 muestra los resultados obtenidos del cuestionario No. _1 que
indican que |a mayoria del personal, tanto general como gerencial, se
Caracteriza por:

* Adaptacién sensible, en donde las personas dependiendo _de las
circunstancias se mueve entre una personalidad segura, racuo_nal e
insensible y una personalidad irritable, preocupado, impulsivo y
cuidadoso. .
Sociabilidad en ambas cosas, es decir que el personal en ocasiones
puede ser introvertido y en otras extrovertido.

Apertura moderada, implica que la personalidad de las personas pasa
de reservada a exploradora de cambios. _ o
Cordialidad retadora, implica que el personal es escéptico, inquisitivo,
duro, agresivo y egoista.

Conciencia entre balanceada y flexible para todo el personal, o que
implica que el personal tiende a ser intimo, independiente, trabaja

solo, reservado y dificil de comprender; y balanceada para el personal
gerencial.
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Tabla 1.- Resultados Obtenidos para el Localizador de los Cinco
Grandes Factores de la Personalidad

FACTOR  PERSONAL VALOR OBTENIDO
ELASTICO SENSIBLE REACTIVO
ADAPTACION  TODO 1111 % 88,89 % 0%
GERENCIAL 25 % 75 % 0%
INTROVERTIDO  AMBAS EXTROVERTIDO
SOCIABILIDAD COSAS
TODO 44.4% 55.5 % 0%
GERENCIAL 25 % 75 % 0%
RESERVADO  MODERADO  EXPLORADOR
APERTURA TODO 2222 % 55,55 % 22,22 %
GERENCIAL 25 % 75 % 0%
RETADOR  NEGOCIADOR  ADAPTADOR
CORDIALIDAD  TODO 7777 % 22.22 % 0%
GERENCIAL 75 % 25 % 0%
FLEXIBLE CENTRADO
CONCIENCIA TODO 44.44 % 44.44 % 1111 %
GERENCIAL 25 % 50 % 25 %

La Tabla 2 muestra los resultados obtenidos del cuestionario No. 2 que
indican que el personal de la UGA muestra la siguiente tendencia en orden
decreciente: social, tedrica, econémico-politica y estética. Dicha tendencia se
mantiene en todo el personal y en el personal gerencial.

Tabla 2.- Resultados Obtenidos para el Test de Medicion de Valores

VALOR OBTENIDO

DIMENSION TODOEL PERSONAL
PERSONAL GERENCIAL
TEORICA 66,88 55,75
ECONOMICO —
POLITICA 35,50
ESTETICA 4555 31,00
SOCIAL 71.88 60.75

La inclinacién por la dimensién social, implica que el personal de la UGA
tiene preferencia por aquellas actividades vinculadas a la ayuda social y a la
mejora de las relaciones, lo cual concuerda perfectamente con la actividad
que realizan cuyo producto final es solventar problemas de la sociedad, en
este caso ambientales.

Esta dimension es seguida por la dimensién teérica que implica que el
personal tiene preferencias por actividades vinculadas con la resolucién de
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problemas, la investigacion y la ciencia. Esta dimension, al igual que la
anterior, apoya la actividad desarrollada por la familia UGA la cual posee
fuertes bases en la quimica y otras ciencias duras.

La dimension econdmico-politica implica que el personal prefiere actividades
vinculadas con el manejo de dinero y la obtencion del poder. La dimension
estética esta relacionada con el arte en todas sus manifestaciones.

Para iniciar esta fase, se procedié a revisar material relacionado con los
conceptos de misién, valor y filosofia de operacion de otras instituciones (ver
anexo No. 7). Luego se realizaron cuatro (4) cuestionarios basados en los
cuadros No.1: Valores Frecuentemente Mencionados, No.2: Valores
Instrumentales, No.3: Enunciado de los Valores de Hoechst Celanese, y No.
4. Los Cinco Principios de Mars. En los cuestionarios se sefialé con qué
punto se identifica mas la UGA, siendo 5 el valor con el que mas se identifica
la organizacion y 1 con el que menos se identifica.

Luego de analizar los resultados de los cuestionarios de Valores
Frecuentemente Mencionados y Valores Instrumentales se encontré que la
UGA actualmente se identifica con los siguientes valores: Equidad, Justicia,
Ilgualdad, Integridad, Respeto, Honestidad, Transparencia, No
Discriminacion, Confianza, Lealtad y Calidad. También se encontraron
deficiencias en los valores: Conservacion, Seguridad, Disciplina, Bienestar,
Eficacia, Eficiencia y Mejoramiento Continuo.

Al analizar los resultados de los cuestionarios del Enunciado de los Valores
de Hoechst Celanese y Los Cinco Principios de Mars se encontré que la
UGA se identifica con la filosofia del desempefio de Hoechst Celanese, con
una excelente calidad en su trabajo, con responsabilidad como individuos y
asociados, y con reciprocidad en los beneficios. Igualmente se encontraron
deficiencias en cuanto a: eficiencia; motivacién y reconocimiento a los
empleados; metas y misién claramente establecidas, comprendidas y
medidas.

Adicionalmente se encontraron discrepancias con el principio de calidad de
Los Cinco Principios de Mars, ya que la UGA no considera que el cliente o
consumidor es su jefe, aunque existe respeto hacia él; al igual que el valor
del dinero no es nuestra meta porque la productividad de la UGA es utilizada
para comprar equipos, financiamiento de tesis y otros fines diferentes al valor
del dinero.
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Para comenzar con la identificacion de los valores de la UGA se plantearon
los valores deseados por la organizacién, mencionados en la siguiente lista:

- Motivacién y reconocimiento al empleado.
- Metas preestablecidas.
- Que todo el personal conozca y comparta la misién de la organizacion.
- Eficiencia. Se pueden hacer mas cosas.
Mejoramiento continuo.

Tomando como base los resultados obtenidos en esta reunién, en la
siguiente sesidén, se desarrollaron los valores de la UGA, los cuales se
discutieron con el resto del personal a fin de recibir feedback y se plantean a
continuacion:

Equidad:
Tomando en cuenta los diferentes niveles, somos equitativos con todo el
personal en aspectos de distribucion de trabajo, responsabilidades y dinero.

Justicia:
Somos justos al momento de tomar decisiones y solucionar problemas.

Integridad:
Garantizamos altos niveles de ética en nuestros procesos de andlisis, toma
de muestra y manejo de informacion.

Respeto:
Somos personas respetuosas con nuestro personal, clientes y proveedores.

Honestidad:
Garantizamos altos niveles de honestidad en nuestros resultados y analisis.

Transparencia:
Somos transparentes en nuestros procesos y resultados hasta donde permite
la ética.

No Discriminacion:
Dentro de la UGA no existe discriminacién alguna hacia el personal, los
clientes y los proveedores.

Confianza:
Tenemos altos niveles de confianza hacia nuestro personal, clientes y
proveedores.




n
n

Lealtad:
Somos leales para realizar trabajos dentro de la UGA.

Calidad:
Nos esforzamos cada vez mas para que los resultados sean lo mas exactos
posible y por tener un excelente control de calidad a un costo aceptable.

Vanguardia en tecnologia ambiental:

Nos mantenemos en constante revision de procesos y metodologia mediante
investigaciones en el area, asistencia a eventos ambientales, lectura de
revistas del area, etc.

Compromiso con la sociedad:
Estamos para resolver los problemas ambientales que pueda tener alguna
poblacion, industria, lago, rio, etc.

Compromiso con la USB:
Enriquecemos la difusion, creacion y transmision del conocimiento.

Luego de analizados los resultados, los valores de la organizacion quedan al
descubierto, mientras que se debe crear una filosofia de operaciones
explicita.

Una vez que todo el personal estuvo de acuerdo con un enunciado de la
filosofia operacional, este fue tomado como definitivo y se plantea a
continuacion:

“La Filosofia Operacional de la UGA es interactuar con la sociedad para
resolver problemas ambientales con la mas alta calidad y tecnologia,
devengando reconocimiento por parte de la sociedad, recursos financieros y
conocimiento que enriquecen los aspectos de extensiébn universitaria,
docencia e investigacion”

La cultura de la organizacion se basa en el conjunto de las presunciones de
una organizacion acerca de la forma como funciona el mundo, los valores
individuales de sus miembros, los de la organizacibn como un todo y su
filosofia de operaciones. Al identificar y comprender los origenes de la cultura
de una empresa se analizaron tres elementios, ademas de los valores
deseados de la compaifia, que constituyen el nucleo de esa cultura: los
héroes de la organizacioén, sus ritos y rituales, y su red cultural.




Los héroes de una organizacién son aquellas personas que encarnan los
valores de la empresa y sobre quienes se tejen historias. Son los miembros
organizacionales que sirven como modelo de roles claros para los demas y
resumen el caracter exclusivo de la organizacién. El aprendizaje acerca de
los héroes de una compafia forma parte integral del conocimiento de su
cultura.

En este punto se concluyd que la UGA no posee héroes, mas aln esta en
contra de los héroes, por eso se turnan anualmente la direccién de la misma,
con la finalidad de evitar que se establezcan idolos permanentes. Consideran
que los héroes son perjudiciales ya que si esa persona llega a faltar se
acabaria la compania. En este sentido, existe un liderazgo compartido entre
todo el personal, no existe diferencia de trato entre ninguna de las personas
de la UGA.

Los ritos y rituales de una organizacién son las ceremonias y otras rutinas
programadas que ayudan a definir las expectativas de la empresa (y los
valores subyacentes) en relacion con los empleados. Las organizaciones de
alto desempefio tienen una variedad de ritos y rituales como parte de su
arraigada cultura, y éstos deben ser identificados como parte del proceso de
planeacion estratégica.

En este punto se concluy6 que la UGA no posee ni ritos ni rituales de ningun
tipo.

La Red Cultural de una empresa son personas que se encargan de manera
informal de contribuir y difundir la cultura de la empresa: son narradores de
historias que mantienen viva la cultura al contar relatos acerca de los héroes
(y villanos) de la organizacién, predicadores que se preocupan por la
intrusién de valores ajenos en su cultura organizacional, murmuradores que
transmiten informacidn cultural a lugares casi inalcanzables.

Se concluyd que la UGA no posee red cultural.

Para obtener la cultura de la organizacion, se indagé acerca de los valores
deseados por la compania, los héroes, los ritos y rituales, y la red cultural.
Los resultados obtenidos en esta reunién fueron analizados y utilizados en la
siguiente sesion, para desarrollar la cultura de la UGA, la cual fue discutida
con el resto del personal a fin de recibir feedback.
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Una vez que todo el personal de la UGA estuvo de acuerdo con un
enunciado de la cultura organizacional planteada, este fue tomado como
definitivo y se plantea a continuacién:

“La UGA posee una cultura basada en calidad, desempefio y
autofinanciamiento. Lo que representa un modelo innovador y que rompe los
paradigmas, un modelo para hacer universidad, donde se busca el
autofinanciamiento y se prestan servicios de primera calidad con un personal
de alto desempefio”.

4. Fase Formulacion de la Mision

A fin de obtener los resultados de la fase Formulaciéon de la Misién, se
planteé desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio en el que se halla
la compaiiia (o planea estar): una definicibn concisa del propésito que trata
de lograr en la sociedad y/o en la economia. Adicionalmente, se identificaron
las ventajas competitivas de la UGA.

Para formular la misién de la UGA se contestaron las preguntas: ;Qué
funcion(es) desempenia la compariia?, ;Para quién desempefia esta funcién
la compaiiia?, ;Como le va a la compafia en el cumplimiento de esta
funcion? y ;iPor qué existe esta compafia? Luego de contestar estas
interrogantes se formulé la misién de la UGA, como se narra a continuacion:

“La mision de la UGA es prestar servicios de asesoria, diagnéstico y
remediacion de problemas ambientales a todo el parque industrial privado y
publico con especial énfasis en la industria petrolera, manteniendo sus
procesos y metodologias en constante revision mediante investigaciones en
el area, asistencia a eventos ambientales, lectura de revistas del area, etc.
con la finalidad de generar ingresos propios, solucionar problemas a la
sociedad, obtener conocimientos practicos que puedan ser transmitidos a
través de la docencia por medio de la Universidad Simén Bolivar para
difundir el conocimiento a través de la extension universitaria”.

Para identificar las venta{as competitivas de la UGA se analizaron las fuerzas
conductoras expuestas®® por Tregoe, Zimmermann, Smith & Tobia (1989)
gue identifican las siguientes ocho categorias basicas:

1. Productos ofrecidos.

% GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacién Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 209.

TOnCW e T, Sy e !‘.TJ
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Mercado atendido.

Tecnologia.

Capacidad de produccion a bajo costo.
Capacidad de operaciones.

Método de distribucion/venta.
Recursos naturales.

Utilidad/retorno.

NGO RWN

Luego de analizar las fuerzas conductoras antes mencionadas se llegd a la
conclusion de que la UGA se identifica con las siguientes:

* Productos ofrecidos. La UGA se dedica a ofrecer servicios de primera
calidad en analisis, diagnostico, remediacion y asesoria de problemas
ambientales.

* Tecnologia. La UGA posee tecnologia de vanguardia en cuanto a
conocimiento de métodos, equipos y remediacion de problemas
ambientales y mantiene sus procesos y metodologias en constante
revisibn mediante investigaciones, asistencia a eventos, lectura de
revistas del area, etc.

» Capacidad de produccién a bajo costo. La UGA es una empresa que
se autofinancia y sus ganancias son utilizadas para comprar equipos,
financiar tesis, pagar a sus empleados y otros fines, por lo que existe
un fuerte control de costos logrando asi prestar sus servicios al mas
bajo costo del mercado.

Adicionalmente a las fuerzas conductoras antes expuestas se considerd
importante incluir dentro de las ventajas competitivas de la UGA, el prestigio,
como se menciona a continuacion:

» Prestigio. La UGA forma parte de la Universidad Simén Bolivar, una
de las universidades mas reconocidas del pais en carreras cientificas
y ciencias duras. Adicionalmente, la UGA ha sido pionera en el ambito
ambiental en Venezuela.

Luego de identificar las fuerzas conductoras de la UGA se encontrd que esta
pretende especializarse en sus productos y servicios ofrecidos actualmente
con la finalidad de incrementar la cantidad y la calidad de estos.

En la cuarta y quinta reunién (ver anexos No.9 y 10) efectuadas en la
Universidad Simén Bolivar en Caracas se analiz6 la fase Disefio de la
Estrategia del Negocio.
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5. Fase Disefio de la Estrategia del Negocio

Para obtener los resultados de esta fase se procedié a formular la visién,
identificar el perfil estratégico, las principales Lineas De Negocio (LDN), los
Indicadores Criticos del Exito (ICE) para cada LDN, formular las acciones
estratégicas necesarias y a especificar la cultura necesaria para lograr la
mision de la UGA.

Para formular la visidbn se procedié a contestar la pregunta ;como desea
llegar a ser la empresa dentro de cinco afios?, encontrando tras un proceso
de interaccion que la respuesta mas atractiva es:

‘La UGA en el 2010 sera una empresa ambientalista lider en Venezuela, con
actividad laboral en Centro y Sur América, con alianzas estratégicas con
otras companias en competencias claves y con un modelo de gestion
economico exitoso dentro de la USB”.

Para identificar el perfil estratégico de la UGA se plantearon las interrogantes
descritas en el anexo No. 10.

Para comenzar con la orientacién hacia el riesgo, se encontré6 que en los
altimos cinco afios la UGA no ha tenido iniciativas riesgosas ni en sus
aspectos tecnolégicos ni financieros, a lo que concluyo el tren ejecutivo “no
tomamos riesgos”. Esto ubica a la UGA en una baja orientacién hacia los
riesgos.

Posteriormente se analizd el enfoque de innovacion de la empresa, en donde
el tren gerencial de la UGA identificé una (1) iniciativa innovadora: la
autonomia del laboratorio, ya que ellos tienen su propio sistema de toma de
decisiones para escoger personal, distribuir ganancias, planificar actividades,
etc. La posibilidad de asociarse con manejadoras de desechos tdxicos
entraria en este renglén, sin embargo, esto es una iniciativa que se
encuentra en estudios y aun no se ha concretado. Esto ubicaria a la UGA
dentro del rango de bajo enfoque innovador.

Para finalizar se analizé la actitud proactiva de la UGA, donde se encontrd
que en los ultimos cinco afios el equipo gerencial de la UGA solo ha
elaborado visiones del futuro de la empresa una vez, la cual ha sido la dnica
vez desde su creacion y a pesar de haber sido instrumentada no se realizd
ningun plan de ejecucioén.
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“Unas acciones sin vision no tienen sentido, una visidon sin acciones es solo
un sueno, unas acciones dentro de una vision pueden mover al mundo. Un
claro ejemplo de eso fue poner al hombre en la luna tras la vision formulada
por JFK de poner al hombre en la luna antes de que se venciera la década
de los 60.”

En cuanto a la posicion competitiva de la UGA, se encontré que ésta posee
las tres estrategias genéricas planteadas por Porter (1980), en el orden que
se muestra a continuacion:

1. Diferenciacion, la UGA es la Unica empresa a nivel nacional que
brinda todos los procesos de la Gestidon Ambiental (muestreo, analisis,
diagnéstico, asesoria y saneamiento).

2. Liderazgo en costos, la UGA ofrece los precios mas bajos del mercado
de servicios ambientales.

3. Concentracion, el servicio que ofrece la UGA esta destinado a la
industria petrolera.

Luego de identificar la posicion competitiva de la UGA se encontré que esta
pretende dedicarse a la diferenciacion mediante la especializacion en sus
procesos, productos y servicios actuales para lograr el crecimiento y la
expansion deseada.

Para identificar las Lineas Estratégicas Principales Del Negocio (LEPDN), los
Factores Claves, los Indicadores Criticos del Exito (ICE) y las Acciones
Estratégicas necesarias, se procedi6 a elaborar la Tabla 3 con toda esta
informacién tomando como base la vision de la organizacion.

Posteriormente se procedié a verificar con cudales grandes estrategias se
identifica la organizacién, encontrando las siguientes, en el mismo orden
planteado:

Concentraciéon en productos o servicios existentes.
Integracion vertical/horizontal.

Concentracion en innovacion/tecnologia.
Desarrollo de joint ventures.

robd -

Luego de identificar las grandes estrategias de la UGA se encontr6 que esta
pretende concentrarse en sus productos o servicios existentes a fin de lograr
el crecimiento y la expansion deseada.

E
|
|
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Para finalizar esta fase se procedi6 a analizar la cultura organizacional
necesaria para lograr la vision planteada, encontrando que el personal de la
UGA debe compartir los lineamientos y la vision a futuro planteada en este
documento, que se requiere que se mantenga la cultura innovadora,
arriesgada, que rompe paradigmas, que ha caracterizado a la UGA y que el
personal de la UGA debe mantener una posicion arriesgada, aunque el plan
no incluye riesgo financiero, pero si un riesgo a nivel de éxito.

g
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Tabla 3.- Lineas Estratégicas Principales del Negocio (LEPDN), Factores Claves,
Indicadores Criticos del Exito (ICE) y Acciones Estratégicas Necesarias para
llevar a cabo la Vision de la UGA

FACTOR CLAVES-
VISION LEPDN TIEMPO PARA SER ICE ACCIONES ESTRATEGICAS
IMPLANTADO

- Abordar proyectos en Occidente.
No. de proyectos / - Contacto con Occidente.
area geografica Apertura de Oficina en Maracaibo.
- Mas atencion a Oriente.
- Fortalecer el area de remediacion de
pasivos ambientales a nivel nacional.
Monto / area Hacer presentaciones a nivel
geografica nacional.
- Atacar nuevos clientes.
- Verificar la satisfaccién del cliente.
- Captar personal.
- Adiestrar personal.
Generacion de - Dar a conocer los lineamientos
relevo — 2 afios No. de Empleados estratégicos y la cadena de valor de la
Adiestrados UGA.
- Definir roles onsabilidades.
- Elaborar base de datos de

Consolidacion de la
UGA en Venezuela
— 2 afos

No. de Empleados

Empresa ambientalista lider en
Venezuela

% No. de Proyectos licitaciones internacionales y hacer
© Internacionalizaciéon  internacionales  seguimiento.
(é ® — 4 aflos - Buscar empresas internacionales
o 25 Monto contacto para hacer alianzas.
@ g E - Partici ar en licitaciones.
© 2 S - Captar personal.
) =h No. de Empleados - Adiestrar al personal.
g 3 > Generacion de Dar a conocer los lineamientos
£ = relevo — 4 afios N estratégicos y la cadena de valor de la
S = 0. de Empleados UGA
© < Adiestrados - o
- Definir roles res onsabilidades.
w @ No. de alianzas - Elaborar base de datos de otras
” § a compafiias del mercado. _
g 2 '§§ § Interdisciplinaridad —  No. y monto de Elabora( una matrlzl de vinculacion
S®E 8(—‘2 2 afios proyectos con Ias'actlwd_ades dg a UGA.
< g g g conseguidos por ~ Estudiar posibles alianzas.
6 8 las alianzas - Realizar alianzas.

ingresos UGA/ - Dar a conocer el modelo econémico

La UGA en el 2010 sera una empresa ambientalista lider en Venezuela, con actividad laboral en Centro y Sur América,
con alianzas estratégicas con otras compafias en competencias claves y con un modelo de gestion economico exitoso

uso de indicadores financieros.

8 Liderazgo
E o Universitarigo _o In resos otras UG que plantea la UGA.
S f afios Ingresos UGA/ - Invitar a otras UG de la USB a
S @ in resos USB utilizar el modelo de ia UGA.
o 3 - Ofrecer servicios de Remediacion a
C . .
. incremento en nivel nacional.
2o ; Ingresos Brutos .
= ingresos - 2 afios - Incrementar el nimero de proyectos
o3 de remediacion ambiental.
3 2 - Adiestrar al personal en indicadores
Lee] ; financieros

= Uso de Indicadores )
B < X ) N , Seusanono? _ ificaci i i
S o Financieros 2 afios ¢ Implantar planificacion financiera y
=
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6. Fase Auditoria del Desempenio

La auditoria del desemperio persigue que la organizacién desarrolle una clara
comprensiéon del desempefio actual del proceso de planificacion estratégica.

Para llevar a cabo esta fase se procedidé a identificar las Unidades
Estratégicas de Negocios (UEN) de la UGA, las Lineas de Negocio (LDN)
para estas UEN, los Indicadores Criticos de Exito (ICE) de estas LDN vy el
estado actual de estos ICE (para conceptos ver anexo No. 10). Los
resultados encontrados se muestran en la Tabla 4.

Para analizar el estado actual de los ICE se tomaron los siguientes criterios:

= Los ICE, “Numero de Proyectos”, “Monto Contratado”, “Namero de
clientes”, “No. de Proyectos Culminados / No. de Proyectos
efectivamente cobrados” se mediran en el siguiente continuum:

BAJO MEDIANO ALTO

» Los ICE, “Opinién del cliente”, “Satisfaccion del personal interno de la
UGA” y “Entrega de informes a tiempo” se mediran en el siguiente
continuum:

MALA INTERMEDIA BUENA

Las UEN de la UGA fueron definidas en base a los productos y/o servicios
ofrecidos por la empresa, adicionalmente, se incluy6 la parte administrativa
como una UEN ya que a pesar de no ofrecer productos al publico ejecuta una
funcion entregando productos internos a la empresa, es decir es una Unidad
de Servicio de la UEN de la UGA.
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Tabla 4.- Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) de la UGA, Lineas
de Negocio (LDN), Indicadores Criticos de Exito (ICE), y Estado Actual

de los ICE.

UEN
Servicios
Muestreo

Servicios
Laboratorio

Servicios
Asesoria

LDN
de Muestreo de Agua

Muestreo de
Suelos

Muestreo de
Crudo

de Analisis de Agua

Analisis de Suelos

Analisis de Crudo
y Sedimentos

Anadiisis de Aire

de Evaluacion de
sitios
contaminados

Evaluacion de
tecnologias de
remediacion

Analisis de riesgo

Evaluacion y
asesoria en

ICE

No. de proyectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inion del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inioén del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de proyectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de proyectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inion del cliente
No. de ro ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado

ESTADO ACTUAL
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Intermedia
Mediano Alto
Mediano
Mediano
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Aito
Alto
Aito
Buena
Mediano
Mediano



procesos
industriales

Servicios de Fosas

Remediacion Petrolizadas

Sitios
Contaminados

Administracion Cobro

Atencidn al cliente
Administraciéon de
recursos

Centralizacion de
informes

No. de clientes

O ini6n del cliente
No. de ectos
Monto contratado

No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado

No. de clientes

O inién del cliente
No. de Proyectos
culminados / No. de
Proyectos
efectivamente
cobrados

O inién del cliente
Satisfaccion del
personal interno de la
UGA

Entrega de informes
atiem o
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Mediano
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Mediano - Bajo

Mala -Intermedia
Mala - Intermedia

Intermedia - Buena

Posteriormente, se identificaron las fortalezas y debilidades de las UEN. Los
resultados encontrados se muestran en la Tabla 5.

Para concluir, se identificaron las oportunidades y amenazas del entorno de
la UGA, para lo cual se analizaron los entornos: industrial, competitivo,
general y especifico de la organizacidon. Los resultados encontrados se

muestran en la Tabla 6.



Tabla 5.- Fortalezas y Debilidades de las Unidades Estratégicas de
Negocios (UEN) de la UGA.

UEN FORTALEZAS DEBILIDADES
Servicios de - Personal calificado - Escasez de personal
Muestreo Ba'os costos Falta de Publicidad
Servicios  de Técnicas y equipos Elevado tiempo de entrega de
Laboratorio actualizados resultado
Personal calificado No existen analisis de costos
Bajos costos Ubicacion del Laboratorio con
respecto a los sitios de
muestreo
- Falta de Publicidad
Servicios  de - Conocimiento (Know How) - Disponibilidad de tiempo
Asesoria - Experticia - Falta de Publicidad
- Contactos
- Ba'os costos
Servicios de - Conocimiento (Know How) - Disponibilidad de tiempo
Remediacién - Experticia - Falta de personal en las areas
- Contactos operativas que incrementan los
Bajos costos costos y dificultan la logistica
Faita de Publicidad
Administracién - Dedicacion del personal - Falta de actualizacién en los
Compromiso con la UGA procedimientos

Escasez de personal
Falta de atencién al cliente
Sistema de gestion de
cobranzas ineficiente

Tabla 6.- Oportunidades y Amenazas de la UGA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Ofrecemos una solucién confiable y - Problemas politicos en el pais y en la
reconocida industria petrolera nacional
- Movilidad en la busqueda de nuevas - Economia del pais deprimida
estrategias de negocio - Necesidad de renovacion de las
- Demanda existente estrategias y planes de accion de la
- Realizar todos los procesos de gestion UGA.
ambiental - Falta de motivacion y comunicacion
- Alianzas estratégicas con compariias dentro de la organizacion.
con competencias claves. - Relaciones entre FUNINDES-USB y

la UGA. Falta de organizacién interna
Relaciones de la UGA con la USB en
eneral
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Posteriormente, se analizaron las UEN a fin de determinar en qué fase de su
ciclo de vida se encuentran, obteniendo los resultados de la Tabla 7.

Tabla 7.- Ciclo de Vida de las UEN de la UGA.

UEN CICLO DE VIDA
Servicios de Muestreo Madurez - Decadencia
Servicios de Laboratorio Madurez
Servicios de Asesoria Madurez

Servicios de Remediacion Crecimiento

A fin de soportar las fases anteriores que relatan sobre el personal de la
UGA, se procedié a llenar la Tabla 8. con la profesion, cargo y UEN en la que
trabaja dentro de la UGA cada miembro de la organizacion.

Tabla 8.- Profesién, Cargo y UEN en la que labora el personal de la UGA.

PROFESION CARGO UEN EN LA QUE
TRABAJA DENTRO DE
LA UGA
Lic. en Quimica Director E o Gerencial
. Quimico Director E ui o Gerencial
Lic. en Quimica Director E o Gerencial
Lic. en RRHH Administradora Administracion

T.S.U. en Adm. Asistente de Administracion Administracion

Lic. en Quimica Res onsable del LDT Servicios de Laboratorio
Lic. en Quimica Jefe de Control de Calidad del LDT  Servicios de Laboratorio
Lic. en Quimica Analista Servicios de Laboratorio
Técnico Quimico  Analista Servicios de Laboratorio

Obrero Lavador de Vidrieria Servicios de Laboratorio
Ing. Quimico Encargado Oficina de Enlace Administracion, Servicios
Maturin de Laboratorio, Servicios
de Asesoria, Servicios de
Muestreo
Hidraulico Asesor Servicios de Asesoria
Hidraulico Asesor Servicios de Asesoria
Bidlo Asesor Servicios de Asesoria
. Quimico Asesor Servicios de Asesoria
Bidlo Muestreador a desta Servicics de Muestreo
Biolo Muestreador a desta Servicics de Muestreo
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7. Fase Analisis de Brechas

El analisis de brechas, debe identificar las brechas existentes entre el
desempefio actual y el deseado.

Para elaborar este analisis se identifico el estado deseado por el tren

ejecutivo de la UGA, concluyendo que este debe cumplir con las premisas
especificadas en la Tabla 9 para todas las LDN y UEN de la organizacion.

Tabla 9.- Estado Deseado para la UGA.

ICE ESTADO
DESEADO
No. de pro ectos Alto
Monto contratado Alto
No. de clientes Alto
O inién del cliente Buena

No. de Proyectos culminados / No. de Alto
Pro ectos efectivamente cobrados

Satisfaccién del ersonal interno de la UGA  Buena
Entre a de informes a tiem Buena

Una vez identificado el estado deseado de la UGA se procedié a comparar
este con el estado actual de la organizacién, encontrando las brechas
existentes. Dicha comparacion se muestra en la Tabla 10 en donde se
identifican las brechas existentes con un “SI” y donde no hay brecha se
coloca un “NQO”. Se identificaron con un asterisco (*) aquellas brechas
consideradas notorias.
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Tabla 10.- Brechas Existentes entre el Estado Deseado y el Estadc
Actual de la UGA.

UEN

Servicios
Muestreo

Servicios
Laboratorio

Servicios
Asesoria

LDN

de Muestreo de
Agua
Muesireo de
Suelos
Muestreo de
Crudo

de Analisis de
Agua
Analisis de
Suelos
Analisis de
Crudo y
Sedimentos
Analisis de
Aire

de Evaluacion de

sitios
contaminados

Evaluacién de
tecnologias de
remediacién

Analisis de

riesgo

Evaluacion vy
asesoria en
procesos

ICE

No. de proyectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inion del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

No. de ro ectos
Monto contratado
No. de clientes

No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

No. de ro ectos
Monto contratado
No. de clientes

O ini6n del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O inion del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

O iniéon del cliente
No. de ectos
Monto contratado
No. de clientes

ESTADO

ACTUAL
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Intermedia
Mediano - Alto
Mediano
Mediano
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alio
Alto
Buena
Alto
Alio
Alto
Buena
Mediano
Mediano
Mediano
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Mediano
Mediano
Mediano

ESTADO BRECHA

DESEADO
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alio

Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si



industriales
Servicios de Fosas
Remediacion  Petrolizadas

Sitios
Contaminados

Administracién Cobro

Atencién al
cliente
Administracion
de recursos

Centralizacién
de informes

O inién del cliente
No. de ro ectos

Monto contratado
No. de clientes

O inién del cliente
No. de ro ectos

Monto contratado

No. de clientes

O inién del cliente

No. de Proyectos
culminados /
Numero de
Proyectos
efectivamente
cobrados

Opinién del cliente

Satisfaccion  del
personal interno
de la UGA

Entrega de
informes a tiem o

Para cerrar las brechas identificadas en

siguientes estrategias:

Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Mediano
Bajo

Mala
Intermedia
Mala
Intermedia

Intermedia
Buena

Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto
Alto
Alto
Buena
Alto

Buena

Buena

- Buena
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Si*

Si*

Si*

Si

la Tabla 10 se propusieron las

¢ Aumentar la eficiencia del Laboratorio de Desechos Toxicos, planificando
la distribucién del uso de los equipos.

¢ Elaborar analisis de costos involucrados en los analisis de laboratorio.

e Desarrollar planes de marketing a fin de divulgar las actividades
desarrolladas por la UGA.

¢ Motivar al personal a fin de mejorar la disposicion a crecer.

o Fomentar alianzas estratégicas con comparias de equipamiento pesado

para combinar las actividades de asesoria con las de ejecucion.

e Mejorar la gestion de cobranzas
o Adiestrar al personal administrativo en atencion al cliente.
o Mejorar la gestion de administracion de recursos.



8 Fase Integracion de los Planes de Accion
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La integracién de los planes de accién, se enfoca en desarrollar estrategias,
planes maestros y operativos, basados en el plan general organizacional, con

la finalidad de cerrar las brechas encontradas en el proceso anterior.

Afin de obtener los resultados de esta fase se procedi6 a verificar cual es la
estructura organizacional basica de la UGA, para lo cual se compard la
estructura actual de esta (Figura 3) con las sugeridas por la teoria (Figura 4),
encontrando que la organizacién posee una combinacion de las estructuras
‘Funcional” y “de la Unidad de Negocios”, debido a que las Unidades
Estratégicas de Negocio de la UGA fueron definidas en base a las funciones
Jue desempefa cada una.

avador

L= Vidriars

5
Azzzor EEEE

Figura 3.- Estructura Organizacional Actual de la UGA.
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Estructura Simple: Estructura Funcional

Dirzcter Ejgcutive

it

Ce-ent=Fropistaric

Administracicn

Estructura de la Unidad de Megocins Estructura Divisional

Cirsctor Ejecut‘wci Cirector Ej-s-w’ﬁv%

iosprasidents
de 4

Chvisicn A Divbicn B Divisibn A

Figura 4.- Cuatro Estructuras Basicas de Organizacion.
Fuente: GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 339.

Para cada UEN de la UGA se elabord un Plan Operativo, el cual analiza las
actividades operativas desarrolladas por cada unidad estratégica de negocio
de la organizacién, tomando en cuenta los productos o servicios ofrecidos, el
mercado deseado y los recursos necesarios. Dichos planes son mostrados
en la Tabla 11.

El andlisis de brechas realizado en la fase anterior muestra deficiencias en
las funciones de: planificacion del tiempo, planificaciéon de costos, publicidad
y contacto con los clientes, motivacion del personal, alianzas estratégicas,
administracion de recursos, cobros, y atencion al cliente; las cuales, segun se
observa en los planes operativos de la Tabla 11 son ejecutadas por las UEN:
Servicios de Laboratorio, Administracién, Servicios de Asesoria y Equipo
Gerencial. A fin de cerrar las brechas identificadas se procedié a plantear los
planes de accién que se muestran en la Tabla 12.



Tabla 11.- Planes Operativos de las UEN de la UGA

UEN

Servicios
Muestreo

Servicios
Laboratorio

Servicios
Asesoria

de

de

de

PRODUCTO/
SERVICIO
Recoleccion de

muestras
representativas

Resultados de
analisis fisicos,
guimicos y
biolégicos que
evaluan

contaminacion

Recomendacion
para solucionar
un problema
medioambiental
de una empresa

MERCADO
DESEADO
Todo el parque
industrial privado y
publico con
énfasis en las

industrias
petrolera y minera

Todo el pargue
industrial privado y
publico con
énfasis en las
industrias
petrolera y minera

Todo el parque
industrial privado y
publico con
énfasis en las
industrias
petrolera y minera

RECURSOS
Equipos de
muestreo,
personal para
muestreo y

conocimiento

Instalaciones
reactivos,
equipos,
materiales,
personal
conocimiento

Personal
conocimiento

y

y

PLAN OPERATIVO

E! personal de muestreo previamente capacitado para
desarrollar tal actividad debe planificar y ejecutar la captacion
de muestras solicitadas por los clientes cumpliendo con las
normativas vigentes aplicables a cada caso particular
haciendo énfasis en el cumplimiento de los planes de calidad
y seguridad tanto de la UGA como del cliente contratante.
Adicionalmente debe enviar las muestras captadas al
Laboratorio de Desechos Toxicos, garantizando Ia
preservacion de las mismas.

El personal de muestreo debe garantizar la confiabilidad de
las muestras captadas y la confidencialidad de los sitios
visitados.

El personal de laboratorio debe recibir las muestras captadas
y debe realizarle los analisis solicitados por el cliente
cumpliendo con las normativas de control de calidad
aplicables a cada analisis y/o tipo de muestra en particular.
Los resultados obtenidos deben ser enviados al perscnal de
asesoria.

E! personal de laboratorio debe garantizar la confiabilidad y
confidencialidad de los resultados obtenidos.

El personal de asesoria debe recibir los resultados de los
analisis de laboratorio y basandose en conocimientos
adquiridos y experticia debe plantear soluciones y
recomendaciones al cliente contratante. Los informes
resultantes seran enviados al personal administrativo y/o al
personal de remediacion y/o al personal de muestreo segun el
caso.

El personal de asesoria realizara visitas de campo en los
casos gue asi lo ameriten a fin de plantear recomendaciones
de muestreo y/o saneamiento.
El ersonal de asesoria

debe arantizar ue la

R



Servicios de Sitio

Remediacién

Administracion

descontaminado
/ saneado

Administracion
de los recursos,
cobros, atencion
al cliente,
centralizacion
de informes de
resultados

Todo el parque

industrial privado y

publico con
énfasis en las
industrias

petrolera y minera

UEN internas de
la UGA (muestreo,

laboratorio,
asesoria
remediacion)

y

Maquinaria
pesada
(outsourcing),
personal
conocimiento

Personal
conocimiento

y

y

recomendacion y/o solucién planteada solucionara los

problemas medioambientales por los cuales el cliente realizé

la contratacién. Asi mismo debe garantizar la confidencialidad

de la informacion manipulada.

El personal de asesoria dictara charlas, seminarios, cursos y

otros a fin de difundir los conocimientos y dar publicidad a los
roductos /o servicios ofrecidos.

El personal de remediacién, tomando en cuenta las

recomendaciones planteadas por el personal de asesoria,

debe planificar y ejecutar las actividades de saneamiento

cumpliendo con las normas de seguridad y control de calidad

de la UGA y de la empresa contratante.

Para ejecutar las actividades de saneamiento, el personal de

remediacién, subcontratara los recursos necesarios.

El personal de administracion se encargara de manejar los

recursos de la UGA, de cobrar a terceros, de la atencién al

cliente contratante y de la centralizacion y envios de informes

a los clientes.

Dentro de sus actividades de manejo de recursos debe

garantizar los pagos y cobranzas a tiempo, mediante la

planificacion de ingresos y egresos de la organizacion.

El personal de administracién debe mantener informado al

tren gerencial de la UGA sobre los movimientos financieros

de la Empresa.

El personal de administracion se encargara de las relaciones

con FUNINDES-USB.



Tabla 12.- Planes de Accion para la UGA

FUNCION
Planificacién
del tiempo

Planificacion
de costos

UEN
Servicios
laboratorio

de

Administracion vy

Servicios
laboratorio

de

PLAN DE ACCION
Los retrasos en los tiempos de entrega de los resultados de los analisis realizados por el personal del
laboratorio han ocasionado molestias entre los clientes de la UGA. Molestias que en ocasiones han
resultado en disminucion de contratos e incluso en la pérdida de clientes.
Para solventar esta situacién se propone realizar un analisis del tiempo dentro de las actividades del
laboratorio, para asi verificar cuales son las actividades y equipos criticos del proceso.
En tal sentido, se identificaran las actividades operativas de cada Linea de Negocio de la UEN
Servicios de Laboratorio (analisis de: agua, suelos, crudo y sedimentos, y aire) asi como los recursos
involucrados, se mediran los tiempos que se toma realizar cada una de estas actividades, se realizara
un diagrama de redes para verificar la ruta, las actividades y los recursos criticos. La informacion
obtenida sera utilizada para planificar los tiempos de entrega de los resultados.
Se propone elaborar un sistema con esta informacion, el cual debe ser manejado por todo el personal
de la UGA y actualizado diariamente por el personal del laboratorio, a fin de que las UEN relacionadas
con ésta conozcan la disponibilidad del [aboratorio en todo momento.
Este sistema puede servir para otras funciones, tales como: recopilacién de data histérica del LDT a fin
de elaborar estadisticas de parametros de interés para la organizacion, como por ejemplo: duracién de
cada actividad, tiempo de entrega de resultados, numero de proyectos al afio, horas trabajadas al afio,
meses criticos del afio, recursos nhecesarios, recursos criticos, analisis criticos, costos asociados,
monto contratado, etc.
La elaboracién de este sistema re uerira del entrenamiento del ersonal ara su uso.
Se desconocen los costos asociados a las actividades operacionales del LDT. En tal sentido, se
propone realizar un analisis de costos de las actividades del laboratorio.
Para realizar este andlisis, se identificaran las actividades operativas de cada Linea de Negocio de la
UEN Servicios de Laboratorio (analisis de: agua, suelos, crudo y sedimentos, y aire) asi como los
recursos involucrados, se mediran los recursos utilizados para realizar cada una de estas actividades,
se analizaran los costos de cada uno de los recursos involucrados, se obtendran los costos asociados
a cada actividad operacional del LDT. La informacion obtenida sera utilizada para planificar los costos
operacionales del LDT.
Se propone elaborar un sistema con esta informacién, el cual debe ser manejado y actualizado por el
personal administrativo de la UGA, a fin de conocer los costos asociados a las actividades operativas y
los movimientos financieros del LDT. Se deben identificar los indicadores para la actualizacion del
sistema, 10s cuales pudieran ser: variaciones en la inflacion, variaciones en el costo del délar, etc.
Este sistema uede servir ara otras funciones, tales como: obtencién de indicadores financieros
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Equipo Gerencial

Equipo Gerencial

(VPN, TIR, etc.), recopilacion de data histérica del LDT a fin de elaborar estadisticas de parametros de
interés para la organizacion, como por ejemplo: costos asociados a cada actividad, numero de
proyectos al afio, meses criticos del afio, recursos necesarios, recursos criticos, analisis criticos, monto
contratado, etc. !

La elaboracion de este sistemare uerira del entrenamiento del ersonal ara su uso.

La inestabilidad politica del pais y el paro petrolero del 2002 trajo como consecuencia cambios en el
personal de los entes contratantes lo que resultd en una pérdida de los contactos UGA - Empresas
Contratantes.

A fin de solventar esta situacién se propone visitar a los contactos conocidos en sus oficinas para
ofrecer los servicios de la UGA, charlas, seminarios, cursos, etc. Estas visitas deben ser utilizadas para
obtener informacion de nuevos contactos. Adicionalmente, se propone dictar cursos, charlas, etc.
abiertos al publico e invitar a posibles clientes.

El personal encargado de realizar las charlas debe planificar su tiempo y el material a presentar
de endiendo de los re uerimientos del cliente.

La motivacion del personal es un factor muy importante en toda organizacion. El tren gerencial de la
UGA ha identificado falta de disposicion al crecimiento, para lo cual lo principal es divulgar dentro del
personal el plan a futuro para la UGA, las metas planteadas y los beneficios que estas traeran como
consecuencia.

La motivacion del personal se puede lograr creando un propésito constante hacia la mejora de los
productos y servicios, asignando recursos para cubrir necesidades a largo plazo en lugar de buscar
rentabilidad a corto plazo, rechazando permitir niveles normalmente aceptados de demoras y errores,
buscando constantemente problemas existentes en el sistema a fin de mejorar los procesos
permanentemente, fomentando la capacitacion continua en el trabajo, desarrollando e implementando
planes de adiestramiento y mejora continua al personal, concentrando la supervision en ayudar al
personal a desempefiar mejor su trabajo, tomando medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones,
necesidades de mantenimiento, malas herramientas, u otras condiciones inadecuadas para la calidad,
estimulando la comunicacion eficaz, de dos vias, y otros medios que eliminen temores en toda la
organizacién y ayudar a las personas a trabajar juntas para servir los propésitos del sistema,
rompiendo las barreras existentes entre los departamentos de la empresa estimulando trabajos en
equipo, congregando esfuerzos de areas diferentes, eliminando el uso de objetivos numéricos, afiches
y lemas en los cuales se pide nuevos niveles de productividad sin dar los métodos y proveer las
herramientas y entrenamiento necesarios, mejorando permanentemente la calidad y la productividad,
eliminando las barreras que le impiden al trabajador el derecho de sentirse orgulloso de su destreza,
implantando un vigoroso programa de educacion y automejora, definiendo el compromiso permanente
de la alta erencia con la calidad  roductividad su obli acion de im lementar todos estos rinci ios.
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El tren gerencial de la UGA ha identificado una oportunidad en las alianzas estratégicas con
compairifas con competencias claves, la cual se evidencia al mencionar compariias manejadoras de
desechos toxicos. Una alianza con una manejadora de desechos tdxicos cerrarfa el ciclo completo de
los procesos involucrados en la gestion ambiental, lo que ofreceria al cliente un servicio cada vez mas
completo.

Para realizar este tipo de alianzas, se debe verificar cudles son las competencias claves requeridas por
la UGA, cuales son las compafiias que las poseen, y contactar a estas empresas a fin de plantear la
oportunidad identificada.

La meta se fija en realizar estas alianzas con manejadoras de desechos toxicos en funcién de
prearranque y darle continuidad al desarrollo del mismo y avalar el servicio completo involucrando
personal de la UGA y del LDT. Se toma como sitios claves en lo que corresponde a Oriente: el Furrial
Edo Monagas, en el Sur del mismo estado cerca de Temblador y San Tomé, en el Edo. Anzoategui.
Son lugares estratégicamente propicios por las actividades petroleras que se realizan actualmente y a
futuro.

Existe la necesidad de realizar convenios con empresas con quienes resulte compleja la forma de
cancelar las obras ejecutadas 0 la contratacién. Vislumbrar caminos que faciliten todos los procesos
antes mencionados abriria una ran brecha ara los ne ocios de la unidad.

La administracion de los recursos internos de la UGA y los cobros a terceros son un factor de
motivacion para el personal ya que de este proceso depende la remuneracion del mismo.

Luego de encontrar deficiencias en estos procesos se propone elaborar un sistema, el cual debe ser
manejado por el personal administrativo y gerencial de la UGA, y debe manejar los ingresos y egresos
de la organizacioén, con las explicaciones de las desviaciones tanto en montos como en tiempo a fin de
llevar un control del avance financiero de los proyectos y de los pagos al personal. Dicho sistema debe
contemplar los ingresos de la UGA, las cuentas por cobrar, los trabajos realizados, viaticos, costos de
trabajos en campo, bonos de productividad del personal y otros factores que el equipo gerencial
considere relevantes, entre otros, aportes a la USB.

Este sistema debe ser actualizado por el personal administrativo de la UGA, a fin de conocer los
movimientos financieros de la organizacion. Se deben identificar los indicadores para la actualizacion
del sistema, los cuales pudieran ser: variaciones en la inflacion, variaciones en el costo del délar, etc.
Este sistema debe servir para: obtener indicadores financieros (VPN, TIR, etc.), recopilar de data
histérica de la UGA a fin de elaborar estadisticas de parametros de interés para la organizacion, como
por ejemplo: numero de proyectos al afio, No. de Proyectos cuiminados / No. de Proyectos
efectivamente cobrados, satisfaccion del personal interno de la UGA, ganancias mensuales y anuales,
meses criticos del afio, recursos necesarios, recursos criticos, monto contratado, etc.

La elaboracion de este sistema re uerira del entrenamiento del ersonal ara su uso.
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La atencién al cliente es considerada fundamental en toda organizacion que preste servicios ya que un
cliente descontento puede ser motivo de fuga de contratos. En vista de que se encontraron deficiencias
en este ambito se propone que el personal administrativo reciba adiestramiento calificado en atencion
al cliente. Para lo cual se propone identificar empresas que dicten cursos en esta area y motivar al
personal administrativo a tomar estos cursos.

A pesar de que la deficiencia se encontré en el personal administrativo, el resto del personal que
mantiene contacto directo con los clientes, como personal gerencial y de campo, también deberia estar
en la lista de ostulados ara estos adiestramientos.
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9. Fase Planeacién de Contingencias

El noveno proceso, planeacion de contingencias, consiste en planificar las
contingencias a las que cada organizacion o negocio esta sujeto en caso de
que no se implante el plan estratégico planteado en el presente trabajo.

Para planear las contingencias se procedid a identificar las amenazas
internas y externas y las oportunidades mas probables que ofrece la
implantacion de este plan estratégico, como se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13.- Amenazas Internas y Externas y Oportunidades del Plan
Estratégico de la UGA

AMENAZAS INTERNAS AMENAZAS EXTERNAS
- Falta de motivacion del personal al - Problemas politico econdmicos en el pais
crecimiento de la UGA - Empresas de la competencia con nuevas
- Desacuerdos del personal con los estrategias para los clientes
resultados del plan - Creacidbn de nuevas empresas que

- Desacuerdos del personal para ejecutar el presten los servicios de la UGA
plan
- Descontento del personal con las brechas
encontradas
- Falta de presupuesto para implantar el
plan
- Falta de motivacion del personal gerencial
para implantar el plan
-Fu ade ersonal
OPORTUNIDADES
- Captar nuevos clientes con la publicidad impartida
- Aumento en los ingresos con los nuevos clientes captados
- Incrementos en el No. de proyectos de la UGA
- Sistema de gestion de cobranzas
- Sistema de planificacion de tiempo y costos del LDT
- Actualizacion de procesos administrativos
- Uso de indicadores financieros
- Incremento en el No. de proyectos cobrados
- Seguimiento y control del avance fisico y financiero de los proyectos de la UGA
- Satisfaccion del cliente con el trato recibido
- Satisfaccion del cliente con los tiempos de entrega
- Satisfaccién del personal interno con las remuneraciones recibidas
- Personal motivado a trabajar
- Alianzas estraté icas con otras em resas

Para aprovechar las oportunidades que ofrece este plan estratégico se
recomienda que éste sea implantado llevando a cabo las acciones aqui
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sugeridas y planteando nuevas acciones dependiendo de los cambios del
entorno de la organizacion por medio de la realizacién de auditorias del
desempeno como la desarrollada en el punto 6 de este capitulo.

A fin de mitigar y/o evitar las amenazas identificadas en la Tabla 13 se
proponen las siguientes acciones:

1. Motivar al tren ejecutivo para la implantacion del plan, por medio de
presentaciones de los resultados obtenidos.

2. Planificar el tiempo del tren gerencial de la UGA para incrementar su
presencia en las areas operacionales y mantener contacto con los
clientes posibles empresas contratantes o con posibilidades de
alianzas.

3. Motivar al personal de la UGA para la implantacion del plan a través
de talleres entre el tren gerencial y el personal, dando a conocer como
se obtuvo, con qué fin, los beneficios que traera como consecuencia
su implantacion, los lineamientos estratégicos identificados de la UGA,
etc.

4. Para la elaboracion de los sistemas propuestos se pueden proponer
pasantias o tesis a los estudiantes de la USB, quienes se encargarian
de adiestrar al personal en dichos sistemas.

5. Verificar dentro de las Unidades de Gestion de la USB si alguna se
especializa en atencion al cliente, para incluir al personal en los cursos
que estas dicten.

6 Informar a los clientes de la UGA sobre el plan estratégico que se
desea implantar asi como las ventajas que traera como consecuencia.

Las acciones para mitigar y/o evitar las amenazas identificadas han sido
enumeradas en el orden en el cual deben aplicarse.

10.Fase Implementacion del Plan Estratégico

El décimo proceso, implementacion del plan estratégico, implica iniciar los
planes tacticos y operativos diseflados aunados al monitoreo y la integraciéon
de dichos planes.

Para iniciar esta fase se procedid a priorizar los planes de acciéon que se
ejecutaran para implantar este plan estratégico y a identificar los horizontes
de tiempo en los cuales estos planes seran implantados, como se muestra en
la Tabla 14.
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Tabla 14.- Prioridad de planes de accion y horizonte de tiempo para su

ejecucion
PRIORIDAD PLAN DE ACCION HORIZONTE DE TIEMPO

PARA SU EJECUCION

Planificacion del tiem o del LTD 1 mes

Planificacion de costos del LTD 1 mes

Motivacién del ersonal Ya comenzb, es continuo

Alianzas estraté icas Ya comenzo, es continuo

Administracion de recursos cobros Ya comenzé, es continuo

Publicidad contacto con los clientes Ya comenzé, es continuo

Atenciéon al  ersonal Ya comenzd, es continuo

El décimo proceso, implementacion del plan estratégico, implica iniciar los
planes tacticos y operativos disefiados aunados al monitoreo y la integracién
de dichos planes.

Para iniciar esta fase se elabord un plan de accién para comunicar y reforzar
el plan estratégico de la UGA, el cual incluye las acciones que se deben
llevar a cabo para que los sistemas de control gerencial, la motivacion del
personal y los sistemas de informacidén apoyen el plan estratégico. Dicho plan
se muestra a continuacion:

1.

El planificador realizara presentaciones al equipo gerencial de la UGA
sobre el presente trabajo, haciendo énfasis en la metodologia utilizada,
los hallazgos, los resultados obtenidos y los beneficios que traera a la
organizacion la implantacion del plan estratégico planteado.

El planificador realizara presentaciones al resto del personal de la UGA,
similares a las planteadas en el punto 1, a fin de informar al personal
sobre la metodologia utilizada, los hallazgos, los resultados obtenidos y
los beneficios que traera a la organizacion la implantacion del plan
estratégico planteado en el presente trabajo.

Se realizaran talleres entre el tren gerencial y el personal de la UGA, con
el apoyo del planificador, para dar a conocer los lineamientos estratégicos
identificados de la UGA, los hallazgos y resultados obtenidos a fin de
recibir comentarios y sugerencias por parte del personal de la
organizacién. En estos talleres se deben identificar roles vy
responsabilidades del personal de la UGA para la implantacién del plan
estratégico. Asi mismo, se deben fijar fechas periddicas de revision de la
implantacidén del plan estratégico y los responsables de esta actividad. La
informacion obtenida en estos talleres debe ser almacenada a fin de
producir informes de seguimiento y control del proceso. El tren gerencial
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de la UGA debe manejar esta informacion a fin de demostrar compromiso
hacia el plan y solicitar resultados al personal.

El personal gerencial debe informar a los clientes de la UGA sobre el plan
estratégico que se desea implantar asi como las ventajas que traera
como consecuencia. Esta actividad se realizara en las charlas que la UGA
dicte a sus clientes para dar a conocer sus servicios.

Para finalizar esta fase a continuacion se plantea un plan operativo o
adiestramiento necesario para manejar el presente plan estratégico:

Este plan debe ser implantado siguiendo las indicaciones planteadas en
el presente documento.

El personal involucrado en la gerencia del plan estratégico debe ser el
equipo gerencial de la UGA a fin de transmitir motivacién y compromiso al
resto del personal. De esta forma se garantizaria que el tren gerencial de
la UGA ejecute el seguimiento y control del proceso de planificacidén
estratégica.

Las herramientas a utilizar en la implantacion del plan estratégico son:
planificacién y control de costos, planificaciébn y control de tiempo
(diagramas de redes, ruta critica, etc.), sistema para control de costos del
LDT, sistema para control de tiempo del LDT, sistema para la
administracion de recursos y cobros, sistema para el control
seguimiento del plan estratégico. Se deben definir indicadores para la
actualizacién de los sistemas planteados.

Los entrenamientos que se deben impartir al personal para implantar este
plan son: planificacién de costos (para el personal del LDT), planificacion
de tiempo (para el personal del LDT), atencion al cliente (para el personal
administrativo y gerencial), administracion de recursos internos y cobros
(para el personal administrativo), planificacidon estratégica aplicada (para
todo el personal), talleres periédicos sobre el presente trabajo (para todo
el personal), adiestramiento en el uso de los sistemas planteados una vez
creados (para el personal competente dependiendo del sistema tratado).
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CAPITULO 5
RESULTADOS

Para el desarrollo de este capitulo se tomaron como base los planteamientos
analizados en el capitulo 4 y con la finalidad de ser manejados por el lector
se presentan separados en cuatro secciones, a saber: hallazgos, discusién
de resultados, conclusiones y recomendaciones.

1. HALLAZGOS

La UGA y el LDT cuenta con un personal altamente calificado.

Los costos de los servicios prestados por la UGA son los mas
asequibles del mercado.

La UGA y el LDT se caracterizan por el uso de técnicas y equipos
vanguardistas.

El personal gerencial y asesor de la UGA posee los conocimientos
(Know How), experiencia y experticia necesarios para manejar de
forma eficiente los problemas relacionados con el medio ambiente.

La UGA es pionera en el estudio de las actividades ambientales en
Venezuela y su personal gerencial ha trabajado en la redaccion de los
decretos gubernamentales que garantizan la preservacion del medio
ambiente asi como también han trabajado en empresas cuya actividad
profesional podria afectar la calidad del medio ambiente lo cual
garantiza el prestigio y los contactos necesarios para desenvolverse
en el mercado laboral.

La UGA cuenta con un personal poco humeroso pero su dedicacion le
permite ser eficiente en sus labores.

El LDT adolece de un plan que le permita garantizar tiempo en la
entrega de los resultados y no posee analisis econdmicos que
evidencien los costos de cada trabajo.

La UGA cuenta con un solo laboratorio ubicado en la ciudad de
Caracas y su radio de accién abarca toda la geografia nacional lo cual
obliga a utilizar servicios de encomienda para el traslado de las
muestras al LDT.

TP
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» La falta de personal calificado en las areas de muestreo traen como
consecuencia incremento en los costos operativos y dificultades
logisticas.

» El personal gerencial dispone de muy poco tiempo para atender la
UGA ya que debe cumplir labores de docencia e investigacion en la
USB.

* No existen programas orientados a publicitar la calidad de los servicios
prestados porla UGA y el LDT.

* A pesar de que las técnicas de investigacion utilizadas por la UGA y el
LDT el departamento administrativo no posee procedimientos
actualizados y su gestion de cobranzas es débil.

» No existe un programa que le permita al personal de la UGA atender
eficientemente a su clientela.

» El personal de la UGA ha manifestado falta de motivacion hacia el
crecimiento de la organizacion.

2. DISCUSION DE RESULTADOS

La presente investigacion, plantea elaborar un Plan Estratégico para la
Unidad de Gestion Ambiental de la Universidad Simén Bolivar y se utilizara el
“Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada” de Goodstein, Nolan y Pfeiffer®’
(ver anexos 1 y 2) que consiste en realizar los siguientes procesos:
planeacion para planear, monitoreo del entorno, consideraciones para la
aplicacion del proceso, busqueda de valores del equipo de planeacion,
formulacion de la misién de la empresa, disefio de la estrategia del negocio,
analisis de brechas, auditoria del desempefio, integracion de los planes de
accion, planes de contingencia, e implantacion.

Para la ejecucion del presente trabajo, el autor, encontr6 serias dificultades
sobre todo en lo relacionado con la distancia existente entre la ubicacién del
autor y el sitio donde residen las personas encuestadas. La distancia supera
los 600 Km. y muchas veces las multiples actividades del personal gerencial

®" GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 11

!
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de la UGA obligdb a que el autor suspendiese las actividades previstas y
acordadas anteriormente, por otra parte la escasez de recursos econémicos
limit6 la posibilidad de aumentar el nimero de citas y/o garantizar el tiempo
suficiente para atender los requerimientos de cada entrevista.

Los procesos planteados y desarrollados permiten afirmar que la
organizacion objeto de estudio presenta una serie de caracteristicas que la
ubican como una de las empresas mas competitivas del mercado, el personal
utilizado tiene altas calificaciones técnicas, los servicios que presta son los
mas economicos del sector y utiliza, para obtener sus resultados, técnicas y
equipos de vanguardia. Es evidente, por los analisis realizados que el
personal técnico tiene la experticia necesaria para realizar estudios y
garantizar la calidad del medio ambiente. Ademas la UGA cuenta con un
personal dedicado a sus labores profesionales lo cual le permite un manejo
eficiente a pesar del bajo nimero de técnicos empleados y la poca publicidad
que posee en el mercado.

El seguimiento realizado a la empresa en estudio a través de la planificacion
estratégica permite afirmar que los resultados estimados se obtendran
siempre y cuando se cumplan las recomendaciones generadas en el
presente trabajo sobre todo las referidas al manejo administrativo de la
empresa: cobranzas de los servicios prestado, satisfaccién del personal de la
UGA y atencion a los clientes.

3. CONCLUSIONES

» La Gerencia Operativa es el area organizacional que interviene en los
procesos de planificacion estratégica de la UGA de la USB.

» El proceso y el plan estratégico vigente en la UGA de la USB es
informal con una tendencia hacia la implantacién de un plan formal
gue garantice la consolidacién de la empresa en un tiempo perentorio.

* La UGA tiene una vision empresarial hacia el crecimiento y persigue
alianzas estratégicas con compafiias claves en el manejo del medio
ambiente, tanto a nivel nacional como en el centro y sur América.

» |a composicion organizacional de la UGA resulta de la combinacion
de las estructuras “Funcional” y “De la Unidad de Negocio”.

A 7 A i, T £ >ty Bl

e
fraray

:




86

= El servicio prestado por la UGA esta orientado a solventar problemas
de indole ambiental. En Venezuela, no existe una empresa que posea
una estructura vertical con toda la disponibilidad de la UGA.

» El mercado de la UGA de la USB lo constituye el parque industrial
privado y publico con énfasis en las industrias petrolera y minera.

= Las brechas existentes son 25 (ver fase analisis de brechas) de las
cuales 3 son consideradas notorias y estan relacionadas con el area
administrativa en los aspectos referentes al cobro, atencion al cliente y
administracion de recursos; los objetivos para cerrarlas se basan en la
sistematizacion de los procesos administrativos y el adiestramiento del
personal.

» En la seccion “Integracion de los Planes de Accion” se definen las
estrategias a nivel competitivo, organizativo y econdmico — financiero
para la UGA y se concluye que los planes relacionados con el area
administrativa son los mas relevantes y se orientan hacia la
sistematizacion y actualizacion de los procesos y al adiestramiento del
personal.

RECOMENDACIONES

» Poner en practica el “Plan de Publicidad y Contacto con los Clientes” a
fin de aumentar el nimero de proyectos de la UGA.

» Desarrollar el sistema de cobranzas propuesto con el propdésito de
actualizar los procesos administrativos e implantar el uso de
indicadores financieros en la UGA.

» Desarrollar del sistema de planificacion de tiempo y costos del LDT
propuesto con la finalidad de garantizar el tiempo de entrega de
resultados y costos asociados al trabajo realizado.

» Efectuar seguimiento y control del avance fisico y financiero de los
proyectos de la UGA.

= Mejorar la productividad del personal mediante la implantacion del
“Plan de Motivacion del Personal” planteado en el presente trabajo

» Solicitar los servicios de empresas especializadas a fin de dictar
talleres que permitan mejorar el trato al cliente.
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= Establecer alianzas estratégicas con empresas que posear
competencias claves para la UGA.

= Elaborar planes operativos de los procesos de la UGA.
= Elaborar el cuadro de mando integral de la UGA.
» Establecer la cadena de valor de la UGA
= Aplicar el proceso de planeacién estratégica recomendado.

» Efectuar seguimiento y control del plan estratégico recomendado.
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VALORACION

» Las conclusiones son una muestra evidente del cumplimiento de los
objetivos planteados.

= La técnica utilizada en el desarrollo del presente trabajo es la
recomendada por Goodstein, Nolan y Pfeiffer®® cuando se elaboran
planes estrategicos.

La investigacion realizada dej6 los siguientes aprendizajes:

= En las investigaciones cientificas se requiere delimitar los
procedimientos metodologicos con los cuales se pretende cubrir las
necesidades de la empresa y la informacion recopilada, los resultados
obtenidos y el andlisis de estos deben reunir condiciones de
veracidad, fiabilidad, objetividad y validez. ;

= Cuando se trabaja para terceros, el investigador debe satisfacer las
necesidades de la gerencia.

» En toda investigacion se debe definir el tipo de investigaciéon a realizar,
la poblacion o universo dentro del cual se desarrollara la investigacion,
el analisis e interpretacion de los resultados y las técnicas mediante
las cuales se formulara el modelo operativo.

» A pesar de que la planificacién estratégica puede ser informal o
formal, lo mas conveniente y seguro para garantizar el éxito de una
empresa es el proceso formal donde los objetivos y estrategias
quedan por escrito y se define la planificacion operativa de la
empresa, su posterior seguimiento y el control formal de la ejecucion,
garantizando asi altos rendimientos en la productividad.

» La escogencia de la metodologia a seguir va a estar determinada por
el andlisis de los diferentes modelos relacionados con el proyecto a
desarrollar. Teniendo vital importancia en la escogencia, la adaptacion
de la tecnologia al problema planteado.

2 GOODSTEIN NOLAN y PFEIFFER. Planeacién Estratégica Aplicada. Colombia
McGrawHill, 1998, pag. 11
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= Cuando se planea la creacion de una empresa se debe establecer un
proceso de planificacién previo a su aplicacion con el proposito de
visualizar el futuro deseado e identificar las formas para lograrlo® y la
estrategia planteada tendra como fundamento la empresa objeto de
estudio.

T Y NS

» La gerencia de la UGA debe hacer control y seguimiento de los
objetivos y metas planteados en este trabajo a fin de garantizar el
crecimiento y la consolidacion de la empresa objeto de estudio.

* lLa estrategia maestra de la empresa determina el grado de
diversificacion de la misma.

At Sl ey T iigas. g

= En la elaboracién de este trabajo, se encontraron serias dificultades
relacionadas con la distancia existente entre la ubicacion del autor y el
sitio donde se encuentra la empresa analizada, ya que muchas veces
las multiples actividades del personal gerencial de la UGA obligé a que
el autor suspendiese las actividades previstas y acordadas
anteriormente.

» La escasez de recursos econémicos limitd la posibilidad de aumentar
el numero de citas y/o garantizar el tiempo suficiente para atender los
requerimientos de cada entrevista entre el autor y el tren gerencial de
la UGA.

» La distancia existente entre la ubicacién del tutor y el autor fue
considerada una dificultad, ya que el autor debia trasiadarse al lugar
de reunién con el tutor, el cual, en ocasiones, era diferente al lugar de
reunion con el tren gerencial de la UGA.

®* STEINER, George. Planeacion Estratégica, 1o que todo director debe saber. México,
Ediciones CECSA, 1986, pag. 20
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ANEXOS

ANEXO No. 1: Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada

Planeacion para
Planear

Monitoreo del Consideraciones
Entorno para su aplicacion

Formulacion de la
Mision

Auditoria del Analisis de
Desempefio Brechas

Integracion de los
Planes de Accion

Planeacion de
Contingencias

Implementacion

Fuente: GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia,
McGrawHill, 1998, pag. 12.
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ANEXO No. 2: Resultados del Proceso de Planeacién Estratégica
A licada

Planeacién Para Planear

. Identificacién de los miembros del equipo de planeacion y sus roles.
Clarificacion del contrato, compromiso individual, calendario de planeacion, localizaciones.
Consideraciones de los grupos de interés identificados claramente e involucramiento definido.
Concientizacién del entorno competitivo y horizonte de planeacion preferido.
Concientizacién del modelo y el proceso de planeacion estratégica aplicada.
Consideracion de los factores que apoyan una planeacion estratégica exitosa.

. Determinacion de las intervenciones organizacionales para incrementar el esfuerzo de planeacion.
Busqueda De Valores
. Comparacién de los valores individuales.
. Acuerdo sobre los valores organizacionales compartidos.
Declaracién de los valores organizacionales.
. Comprensidén de la cultura organizacional.
Formuliacién De La Misién
. Identificacion del producto, servicio o funcion basica de la organizacion.

Identificacién del mercado objetivo o base de clientes de la organizacion.

Identificacién de la técnica basica de la organizacién para proporcionar el producto, el servicio o la funcion al
mercado objetivo o base de clientes.

Identificacion de las razones que tiene la organizacion para su existencia.

. Acuerdo sobre la declaracion de la mision de la organizacion.

. Acuerdo sobre la ventaja o ventajas competitivas.

Disefio De La Estrategia Del Negocio

. Identificacién de! perfil estratégico de la organizacion, en el que incluyen Ia innovacion, la orientacion al riesgo, la

construccién del futuro en forma proactiva y la posicion competitiva.

Acuerdo sobre las principales lineas de negocios ¢ areas de programa de la organizacion.
Indentificacion de los indicadores criticos de éxito para la organizacion.

Determinancion de las acciones estratégicas necesarias.

. Especificacion de la cultura necesaria para que la organizacion logre su mision.

Auditoria Del Desempeiio

. Determinacion de la forma como se realiza dicha auditoria en términos de tipos de datos, responsabilidades y
proyecciones.

Identificacion de las fortalezas y debilidades organizacionales, en relacion con los competidores directos, que se
han de considerar en la validacién del modelo de la estrategia de negocios.
Identificacién de oportunidades y amenazas dentro del entorno, que se han de considerar en la validacion del
modelo de la estrategia del negocio.
Medicién del desempeiio actual de la organizacion en relacion con sus objetivos de desempefio, al establecer una
brecha en el desempefio.

Analisis De Brechas

. ldentificacion de las brechas entre el desempefio actual de la organizacion y el deseado, definido en su modelo de
la estrategia del negocio.

. Desarrollo de estrategias para cerrar cada brecha.

Integracién De Los Planes De Acci6n

. Consideracion de una estructura organizacional apropiada para apoyar la direccion estratégica.

. Identificacion de funciones que deban someterse a los plaries de apoyo.
Compilacién, revision e integracion de los planes de accidn por parte de los gerentes funcionales y de linea.

. Compilacién, modificacion y aceptacion de presupuestos consistente con los planes de accion.

Planes De Contingencia

. Identificacion de las vulnerabilidades internas y externas mas importantes y probables, y de las oportunidades para

la organizacion.
Identificacion de los puntos criticos en los cuales se inicia fa accidén sobre cada contingencia.

. Acuerdo sobre las acciones a realizar para cada punto critico identificado.

Implantacién

. Creacién de un plan de accién para comunicar y reforzar el plan estratégico con todos los grupos de interés.
Identificacion de las modificaciones necesarias a fin de que los sistemas de control gerencial apoyen el plan
estratégico.

Identificacion de las modificaciones necesarias a fin de que la motivacion y los sistemas de retribucion apoyen el
plan estratégico.

Identificacién de las modificaciones necesarias a fin de que los sistemas de informacién y compensacion apoyen el
plan estratégico.

Identificacién de las herramientas y entrenamientos permanentes necesarios para proporcionar a los empleados la
capacidad de manejar los procesos en forma estratégica.

Fuente: GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Colombia
McGrawHill, 1998, pag. 420.
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Fuente: Base de datos del Ministerio del Ambiente de los Recursos Naturales Renovables. Registro de Laboratorios Ambientales.

Departamento de Calidad de Desechos. Caracas, Octubre, 2003.
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CORO Prieto 12-83, entre 466130 H, DBO, DQO, NT, el rango
Panama y Peru, PT, 804, Fenol, ST, ceptable
susp, SS, 8D, AyG,
d, Cu, Cr, Fe, Mn,

Pb, Zn, Ni, Or  Col.



12-001

CORE
LABORATORIO
INTERNACIONAL

LABORATORIO
RUJILLO

HIDROIL S.R.L.

INTERRLAB,

DIVISION DE

CONTROL
MBIENTAL

RAC BM

LABORATORIO
MBIENTAL Y

BIOQUIMICO
AMBIOLAB)

OXIALQUILADOS
ENEZOLANOS
C.A. (OXI-LAB)

REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES PRIVADOS

Ing. Magdalena
Molina

Lic. Lucia
Caballaro

Lic. Luis Alirio
Méndez

Lic. Anibal
Gutierrez

Lic. Rosalda Petti
de Ferrer Ing.
iginia Calvo

Lic. Henry Garcia
Sojo

Ing. Eduardo
Sattui Talledo

alle 25 (Via Ei Maracaibo
Mojan), Km. 3
v. 13-A, entre Maracaibo
alles 69 y 69-A, N°
9-35
Redoma Eje Vial rujilio
rujiilo-Valera, Urb.
El Prado, C.C.
Mirabal, Local 3-A
aicara de
Maturin

v. Urbaneja, C.C. Lecherias
Classic Center,
Local 8, P.B.

echerias
V. Bol?‘\;“ar, Eé“’f" Puerto La
Gabriela, N° 307, Cruz

Nivel Mezzanina,
Local B

ona industrial Los Barcelona
Motones, 32 Etapa,
al lado de Super "S'

rujifio

Monagas

nzoétegui

nzoétegui

nzodtigui

nzoategui

enezuela

enezuela

enezusla

enezuela

enezuela

enezusla

261 7575488
572922

261 7977957
214 9614835

2726721630

292 311531
414 7665524

281 2860158
2149807388

281 2870505
871484
869754

0281 2675056

0281 2773333
773444

261
578684

261
987098

272
721630

281
863856

281
8720186

tv.net

281 .

773277 OXl1-
lab oxial ui
lados.com

olor, Temperatura,
H, DBO, DQO, NT,

PT, Cl, SO4, Fencd,
T, Ssusp, SS, SD,
yG, Cd, Cu, Cr, Fe,
n, Pb, Zn, Ni, Org.
ol.

olor, Temperatura,
H, DQO, NT, PT,
04, Fenol, ST,
susp, 8§, SD, AyG,
d, Cu, Cr, Fe, Mn,
Pb Zn Ni Or Col.

Desincorporado
emporalmente

olor, Temperatura,
H, DBO, DQO, NT,
T, Ci, S04, Fenci,
T, Ssusp, S8, 8D,
yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
b Zn, Ni, Or Col.

olor, Temperatura,
H, DBO, DQO, NT,

PT, Cl, SO4, Fenol,
T, Ssusp, S8, SD,
yG, S, Br, Cd, Cu,
r, Fe, Mn, Pb, Zn,

Ni, Al, Ag, Org. Coal.,
et. Y/o Dis

olor, Temperatura,
H, DBO, DQO, NT,
PT, Cl, SO4, Fenol,
T, Ssusp, SS, SD,
yG, Cd, Cu, Cr, Fe,
n, Zn, Ni, Or  Col,,

olor, Temperatura,
H, DBO, NT, PT, C},
04, Fenol, ST,
susp, 88, SD, AyG,
d, Cu, Cr, Pb, Fe,
Zn, Ni, Or  Col.

olor, Temperatura,
H, DBO, DQO, NT,
T, Cl, SO4, Fenol,
T, Ssusp, S8, SD,
yG, S, Br, Cd, Cu,
r, Pb, Mn, Zn, Ni,
a, Bo, Co, Or Col.

07/06/2001 odos los
Parametros en
I rango

ceptable.

07/06/2001 DBO, Cloruros,
Fenoles, fuera
el rango

ceptable

07/06/2001 DQO, Nitrégeno
otal. Fésforo
otal Fenol,
Cobre, fuera del

an o ace table

26/07/2001 Hierro, fuera del

rango aceptable

07/06/2001 odos los

Parametros en
I rango
ceptable.

07/06/2001

07/06/2001

07/06/2001



1-062

REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES UNIVERSIDADES, INSTITUTOS Y

ECOLOGIA DE

Lic. Nancy

PLANTAS ACUATICAS Hernandez

PLANTA
EXPERIMENTAL DE
RATAMIENTO DE

GUAS (PETA)

FUNDACION
INSTITUTO DE
INGENIERIA

LABORATORIO
UNIVERSIDAD SIMON
BOLIVAR

LABORATORIO DE
DESECHOS
PELIGROSOS (USB)

CENTRO DE QUIMICA
NALITICA

FUNDACION
ECNOLOGICA DE
EGURIDAD

INTEGRAL (FUNSEIN)

FUNDAC! NC.LE.P.E.

Dr. José Rus

Prof. Haymara
Ivarez

Prof. Oswaldo
Nuriez

Prof. Migue!
urillo

Lic. Luis Pinto

Farm. Eumelia
Smez

Instituto de
oologia tropical,
acultad de
iencias

Urb. Monte Elena
i1, Carretera
Nacional Hoyo de
la Puerta

Universidad
imén Bolivar,
artenejas

Universidad
Simon Bolivar,
artenejas

iudad
Universitaria,
Facultad de

iencias, Piso 2,
Los

ha uaramos

ona Ind.
unicipal Norte,
ond. Ind.
iménez
arquez, Calle
2 N°10

ona Ind. San

gustin Rivero,

v. Principal La
Independencia,

[Valencia

San Felipe

Distrito
capital

Distrito
capital

Distrito
Capital

Carabobo

Yaracuy

enezuela

enezuela

enezuela

enezuela

enezuela

Caracas
enezuela

eneauela

enezuela

212 0212
051229 051229
052202 al
9
02126928467

"] 02120034785

212 0212
063877 9063712
063711
212 0212
063876 9063876
063877
212
052245
241834
758834
829

0254 0254

r313302 313807

r314551 319322

313302

Color, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Ci, SO4, Fenol,
ST, Ssusp, S8S, 8D,

yG, Cd, Cu, Cr, Fe,
Mn, Pb, Zn, Ni, Org.
Col.

Color, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
Cl, S04, Fenol, ST,
Ssusp, S8, 8D, AyG,
Cd, Cu, Cr, Fe, Mn,
Pb Zn Ni.

Coior, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Ci, S04, Fenol,
ST, Ssusp, SS, SD,

yG, Cd, Cu, Fe, Mn,
Pb Ni.

Color, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Cl, SO4, ST,
Ssus A G Or Col

Color, Temperatura,
pH, Cl, S04, Fenol,
ST, Ssusp, SS, SD,

yG, Cd, Cu, Fe, Mn,
Pb, Ni, Cr, Zn.

Color, Temperatura,
pH, DQO, Cl, 804,
Fenol, ST, Ssusp, SS,
8D, AyG, Cd, Cy, Fe,
Mn, Pb, Ni, Cr, Zn.

Color, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Cl, SO4, Fenol,
ST, Ssusp, AyG, Cd,
Cu, Cr, Mn, Zn, Ni.

Color, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Cl, SO4, Fenol,
8T, Ssusp, SS, SD,
yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
n, Ni, Or

Col.

07/06/2001

07/06/2001

07/06/2001

26/07/2001

26/07/2001

11/10/200

26/07/2001

07/06/2001

99

odos los
Parametros en

I rango

ceptable.

dsforo total,
uera del rango
ceptable

romo, Zinc,
uera del rango
ceptable

odos los
Parémetros en

| rango

ce table

QO, Féforo
otal, fuera del
ango
ceptable

Ssforo total,
uera del rango
ceptable

odos los
arametros en
ango
ceptable

Hierro, Plomo
uera del rango
ceptable
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REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES UNIVERSIDADES, INSTITUTOS Y

UNIVERSIDAD Ing.Yolanda Prolong. AvLa  Barquisimeto Edo. Lara  enezuela 9251 259 0251 Color, Temperatura, 07/06/2001 Nitrogeno
ENTROCCIDENTAL  Romero alle, Antigua r112 413655 pH, DBO, DQO, PT, otal, fuera del
LISANDRO ALVARADO azeaudume Escuela »592113 259 Cl, S04, Fenol, ST, ango
Ferroviaria. r114 Ssusp, SS, 8D, AyG, ceptable
Cd, Cu, Cr, Mn, Zn, Ni,
Or  Col.
Dr. lvén Leal omplejo enezuela 268 Color, Temperatura, 26/07/2001 BO, Cromo,
ranadillo Docente "Los 528643 pH, DQO, NT, CI, ésforo Total
Perozo", Piso 2, 525322 S04, ST, Ssusp, S8, uera del rango
la Norte. SD, AyG, Cd, Cu, Fe, ceptable
Mn, Pb, Zn, Ni.
alpén de Falcén enezuela 268 0268 Color, Temperatura, 07/06/2001 lomo, Hierro,
Hidrofalcon, Zona 5272343 527243 pH, DQO, NT, Cl, inc fuera del
Industrial S04, ST, Ssusp, S8, ango
SD, AyG, Cu, Cr, Mn, ceptable
Ni..
FUNDACION v. 18 Esq. Calle Maracaibo enezuela 261 0261 Color, Temperatura, 07/06/2001
SERVICIOS TECNICOS 5, Sector La 231324723 7231402 pH, DBO, DQO, NT,
PETROLEROS iega, 1489 PT, Cl, SO4, Fenol,
597182 ST, Ssusp, S8, 8D,
597187 yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
n, Ni, Fe, Pb, Org.
Col.
INSTITUTO ZULIANO  Ing. Leida Km. 15 Carretera Maracaibo enezuela 61 Color, Temperatura, ~ 26/07/2001 odos los
DE INVESTIGACIONES  ebrihant la Cafiada 910952 pH, DBO, DQO, NT, arametros en
ECNOLOGICAS 915071 PT, Cl, SO4, Fenol, ango
CICASI) 913769 ST, Ssusp, S8, 8D, ceptable
yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
n, Ni, Fe Pb.
Ing. Sheila alle 134 entre  Maracaibo enezuela 261 0261 . : DBO, fuera del
enegas de v. 17 y 25C, N° 307257 7307241 nfo icla ango
ontero 17300, Plaza Las 307200 7647234 ceptable
Banderas ov.ve
CENTRO DE rof. Tadeo Final Av. 5 Betijoque rujillo eneguela 271 662414 olor, Temperatura, 26/07/2001 DBO, fuera del
INVESTIGACIONES alcedo 62514 pH, DQO, NT, PT, CI, ango
LACTEAS RAFAEL S04, ST, Ssusp, S8, ceptable
RANGEL (CILARR) 8D, AyG, Cr, Fe, Org.
ol.
LABORATDRIO DE Lic. Hector illa rujillo rujilio enezuela 272 Color, Temperatura, 26/07/2001 DBO, Hierro,
QUIMICA AMBIENTAL araballo Universitaria, 711915 pH, DQO, NT, PT, CI, uera del rango
(LAQUIAM) NURR-ULA, Edif. S04, Fenol, ST, ceptable
Piso 3 Ssusp, S8, 8D, AyG,

Mn, Zn, Cd, Cr, Cu, Ni,
Or  Col.
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REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES UNIVERSIDADES, INSTITUTOS Y

UNIVERSIDAD Ing.Yolanda Prolong. AvLa  Barquisimeto Edo. Lara  enezuela 9251 259 0251 Color, Temperatura, 07/06/2001 Nitrogeno
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LISANDRO ALVARADO azeaudume Escuela »592113 259 Cl, S04, Fenol, ST, ango
Ferroviaria. r114 Ssusp, SS, 8D, AyG, ceptable
Cd, Cu, Cr, Mn, Zn, Ni,
Or  Col.
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ranadillo Docente "Los 528643 pH, DQO, NT, CI, ésforo Total
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la Norte. SD, AyG, Cd, Cu, Fe, ceptable
Mn, Pb, Zn, Ni.
alpén de Falcén enezuela 268 0268 Color, Temperatura, 07/06/2001 lomo, Hierro,
Hidrofalcon, Zona 5272343 527243 pH, DQO, NT, Cl, inc fuera del
Industrial S04, ST, Ssusp, S8, ango
SD, AyG, Cu, Cr, Mn, ceptable
Ni..
FUNDACION v. 18 Esq. Calle Maracaibo enezuela 261 0261 Color, Temperatura, 07/06/2001
SERVICIOS TECNICOS 5, Sector La 231324723 7231402 pH, DBO, DQO, NT,
PETROLEROS iega, 1489 PT, Cl, SO4, Fenol,
597182 ST, Ssusp, S8, 8D,
597187 yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
n, Ni, Fe, Pb, Org.
Col.
INSTITUTO ZULIANO  Ing. Leida Km. 15 Carretera Maracaibo enezuela 61 Color, Temperatura, ~ 26/07/2001 odos los
DE INVESTIGACIONES  ebrihant la Cafiada 910952 pH, DBO, DQO, NT, arametros en
ECNOLOGICAS 915071 PT, Cl, SO4, Fenol, ango
CICASI) 913769 ST, Ssusp, S8, 8D, ceptable
yG, Cd, Cu, Cr, Mn,
n, Ni, Fe Pb.
Ing. Sheila alle 134 entre  Maracaibo enezuela 261 0261 . : DBO, fuera del
enegas de v. 17 y 25C, N° 307257 7307241 nfo icla ango
ontero 17300, Plaza Las 307200 7647234 ceptable
Banderas ov.ve
CENTRO DE rof. Tadeo Final Av. 5 Betijoque rujillo eneguela 271 662414 olor, Temperatura, 26/07/2001 DBO, fuera del
INVESTIGACIONES alcedo 62514 pH, DQO, NT, PT, CI, ango
LACTEAS RAFAEL S04, ST, Ssusp, S8, ceptable
RANGEL (CILARR) 8D, AyG, Cr, Fe, Org.
ol.
LABORATDRIO DE Lic. Hector illa rujillo rujilio enezuela 272 Color, Temperatura, 26/07/2001 DBO, Hierro,
QUIMICA AMBIENTAL araballo Universitaria, 711915 pH, DQO, NT, PT, CI, uera del rango
(LAQUIAM) NURR-ULA, Edif. S04, Fenol, ST, ceptable
Piso 3 Ssusp, S8, 8D, AyG,

Mn, Zn, Cd, Cr, Cu, Ni,
Or  Col.
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REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES UNIVERSIDADES, INSTITUTOS Y

FUNDACION LA SALLE Dra. Luzmila

DE CIENCIAS
NATURALES

CENTRO DE

INVESTIGACIONES
ECNOLOGICAS DE

ORIENTE (CITO)

LUT,
DEPARTAMENTO DE
QUIMICA APLICADA

LABORATORIO DE
OCEANOGRAFIA
QUIMICA (EDIMAR)

arrera Alonso  San Félix
anchez e Herrera, UD-

104, El Roble

Ing. Miriam ona industrial  Barcelona
ortesia Los Montones,
ruce AC, Edif.

ITO

rof. Argélia LU.T,, Carrst.
utierrez umana -
umanacoa Km.
Laboratorio
mbiental

rof. Martin Liano Fundacién La Punta de Nueva
alle de Ciencias Piedra Esparta
Naturales
Campus
ar arita

nzodtegui

enezuela

enezuela

enezuela

enezuela

286 286
311281 9311045

281 0281
770107 774605
770511

770385

293672150 093672153
12138
72136

95 98051

Color, Temperatura,

pH, DBO, DQO, NT,

PT, Cl, SO4, Fencl,

ST, Ssusp, SS, SD,
G, Pb, Fe.

Coior, Temperatura,
pH, DBO, DQO, NT,
PT, Cl, SO4, ST,
Ssusp, SS, SD, AyG,
Cd, Cu, Cr, Fe, Mn,
Pb, Zn, Ni, Or  Col.

Color, Temperatura,
pH, DQO, NT, PT, Ci,
S04, ST, Ssusp, S8,
SD, AyG, Cd, Cu, Cr,
Fe, Mn, Pb, Zn, Ni,
Or Col

Color, Temperatura,
pH, DQO, NT, Ci, 8T,
Ssusp, SS, Sb, AyG,
Fe, Org. Col.

26/07/2001

07/08/2001

26/07/2001

26/07/2001

odos los
arémetros en
ango
ceptable

enoles, fuera
el rango
ceptable

BO fuera del
ango
ceptable

Fosforo total,
inc, fuera del
angoe
ceptable



7101-013

Co ia de REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES INDUSTRIA

N° REGISTR

‘UNITED DISTILLERS
(TUY)

REMAVENCA

LABORATORIO DE
GUAS

INDUSTRIALES

BAYER DE
ENEZUELA, S.A

3-006

EMBOTELLADORA
NACIONAL ZULIA

RCH QUIMICA
NDINA - ETOXIL

CV.G,
SIDERURGICA DEL
ORINOCO, C.A.

GASEOQSAS
ORIENTALES

CERVECERIA
ODELO

Ing. Andrés
ontreras

Ing. Luiibel Izzo

Ing. Hector
Camero Lic. Alicia
ndara

ing. José Vilchez

Ing. Ramén
Norofio

Ing. Carol
Mérquez

Lic. Nelson
illafranca

Ing. José Luis
Pereira

Sr. Gabriel Rial

‘Ocumare
el Tuy

Setor Aponte,
Hacienda
Guadalupe,
Carretera Yare -
Ocumare

La Encrucijada de
urmero

rb. Industrial La Victoria
oco, Av. Este con

alle Roma,

v.66 entre 62y
4, N°253-69,
ona Industrial

aracaibo

v. Pedro Lucas anta Rita
Urribarri Punta
amacho, Distrito

olivar

uerto
rdéz

ona Industrial
atanzas, 816

judad
uayana

arretera Los Barcelona
ontones, Ojo de

gua

aboratorio Central  aracaibo
e Cerveceria
odelo, Km. 10,

ia la Cafada

olivar

nzoategui

Zulia

iVenezuela]j0239 240522 ;0239
53074 [253074
enezuela 244607279 244
07200 34870
32628 6307
enezuela 244 213611
261 361548 261
62889 62748
79877
enezuela 264 264
341057 341541
enezuela 286 286
801057 801734
801744
enezuela 286 903601
04045
02582
1281 281
3672621 8675838
0212
» 308622
Venezuela 261306212 261
06111 06251
06202

Color, Temperatura, pH,

DBO, DQO, NT, CI, S04,

ST, Ssusp, 88, 8D, AYG,

Cd, Cu, Cr, Fe, Mn, Pb,
Or Col.

Desincorporado
emporalmente

Color, Temperatura, pH,
DBO, DQO, PT, 804,
Fenol, ST, Ssusp, SS,
SD A G.

Color, Temperatura, pH,
DBO, DQO, NT, PT, S04,
ST, Ssusp, S8, SD, AyG,
or Col.

Color, Temperatura, pH,
DQO, NT, PT, Ci, S04,
8T, Ssusp, S8, 8D, AyG,
Cu, Zn.

Color, Temperatura, pH,
DBO, DQO, NT, Cl, ST,
Ssusp, S8, 8D, AyG, Cd,
Cu, Cr, Fe, Mn, Pb, Zn,
Ni, Or  Col.

Color, Temperatura, pH,
DQO, PT, CI, 804, 8T,
Ssusp, SS, SD, AyG, Cd,
Cu, Cr, Fe, Pb Mn, Zn, Ni,
Or Col.

Color, Temperatura, pH,
DBO, DQO, ST, Ssusp,
S8§, 8D, AyG, Org. Col..

olor, Temperatura, pH,
DBO, DQO, NT, PT, Cl,
S04, ST, Ssusp, AyG, Fe,
Col.

25/01/2001

26/07/2001

26/07/2001

26/07/2001

27/07/2020

07/06/2001

07/06/2001

26/07/2001

26/07/2001

‘Niguel fuera del

rango aceptable.

DQO, Nitrégeno
otal, Fésforo total,
Hierro, fuera del
ran o ace table

Nitrégeno total,
Cloruros, fuera del
rango aceptable

Cloruros, fuera del
rango aceptable

DBO, fuera de!
rango aceptable

Fosforo total,
Sulfatos, Fenoles,
uera del rango

aceptable

DBO, Fenoles,
uere del rango
aceptable

Fosforo Total
uera del rango
aceptable

odos los
pardmetros enel
rango aceptable
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Co ia de REGISTRO DE LABORATORIOS AMBIENTALES INDUSTRIA

Ne
13-008 NALCO DE Carretera Buena nzoategui
ENEZUELA 1sta Km., Campo
Naico
INTEVEP, S.A. Lic. Beatriz Silva | Tambor, Los enezuela 212 212 Color, Temperatura, pH,  26/07/2001 Fosforo total,
6dulo11, Urb. eques 086257 06915 I, 804, Fenol, ST, uera del rango
anta Rosa 086951 Ssusp, S8, SD, Cd, Cu, aceptable
Cr Mn, Zn Ni Fe, Pb.
PDVSA REFINERIA Ing. Charo Asenjo Refineria Ei Palito  Puerto enezuela 242604183 242 Color, Temperatura, pH,  07/06/2001 Fésforo total,
EL PALITO abello 03111 04777 DBO, DQO, NT, PT, Cl, uera del rango
804, Fenol, ST, Ssusp, ceptable

88, 8D, AyG, Cd, Cu, Cr,
Mn, Zn, Ni, Fe, Pb, Org.

Col.
LABORATORIO Ing. Oscar Rojas arretera Morén enezuela 242608458 242 Color, Temperatura, pH,  26/07/2001 DBO, Cobre,
SERVIFERTIL oro, Km. 3 340 08251 DQO, NT, PT, ST, Ssusp, Cromo, fuera del
COMPLEJO MORON $8S, SD, AyG, Mn, Zn, Cd, rango aceptable
Ni Fe Pb O  Col.
REFINERIA LAGOVEN Ing. Ménica Mora  Laboratorio de enezusla 269 405511 269 Color, Temperatura, pH,  26/07/2001 Plomo, fuera de!
MUAY € Diaz alud Ambiental 02011 02949 DBO, DQO, NT, PT, Ci, rango aceptabie
06227 804, Fenol, ST, Ssusp,
S8, SD, AyG, Mn, Cu, Cr,
n, Cd Ni Fe.
LABORATORIO Ing. Abilio Freites  arretera Negra,  Bacelona  nzoédtegui enezuela 281705111 281 Coior, Temperatura, pH,  26/07/2001 Fésforo total fuera
CENTRAL ector Ojo de 05086 05489 DBO, DQO, CI, So4, ST, el rango
CERVECERIA DE gua, Km. 15 05250 Ssusp, S8, SD, AyG, Fe, aceptable
RIENTE Or Col.
PEQUIVEN EL Ing. Anibal aboratorio de El tablazo enezuela 261 908414 Color, Temperatura, pH,  07/06/2001 Todos los
ABLAZO Oliveros etroquimica de 08415 DBO, DQO, NT, PT, CI, parémetros en el
enezuela, Distrito 08429 804, Fenal, ST, Ssusp, rango aceptable
rranda $8, SD, AyG, Cr, Ni, Fe,
Cd, Mn Pb, Zn, Cu.
PDVSA, REFINERIA  Ing. Leydis Reyes  aboratorio de Puerto La  nzoategui enezuela 281 281 Coior, Temperatura, pH,  07/06/2001 DQO, Manganeso,
PUERTO LA CRUZ ontrol Ambiental,  ruz 603111 603333 DBO, NT, PT, Ci, S04, uera de rango
Refineria 605418 Fenol, ST, Ssusp, S8, aceptable
SD, AyG, Cd, Cy, Fe, Cr,
Pb, Ni, Zn.

Fuente: Base de datos del Ministerio del Ambiente de los Recursos Naturales Renovables. Registro de Laboratorios
Ambientales. Departamento de Calidad de Agua. Caracas, Octubre, 2003.

4 . [ e e iR T T IR
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ANEXO No. 5: Primera Sesion de Trabajo con el Grupo Gerencial de la
UGA

Asunto: Reunién en Caracas el 21-02-2004

Asistentes:
Oswaldo Nuriez
Jennifer Navarro

Agenda:
- Explicacion Modelo de Planeacién Estratégica Aplicada y su
Importancia
- Resultados Modelo de Planeacién Estratégica Aplicada
- Inicio del Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Planeacion para Planear
o Fase Monitoreo del Entorno

Explicacién Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada y su
Importancia:

Se debe explicar al tren gerencial de la UGA, el modelo que se plantea
aplicar para la elaboracion del plan estratégico, el cual es el “Modelo de
Planeacion Estratégica Aplicada” de Goodstein, Nolan y Pfeiffer® (Anexo No.
1) que consiste en realizar los siguientes procesos: planeaciéon para planear,
monitoreo del entorno, consideraciones para la aplicacion del proceso,
busqueda de valores del equipo de planeacion, formulacion de la mision de la
empresa, disefio de la estrategia del negocio, analisis de brechas, auditoria
del desempefio, integracion de los planes de accién, planes de contingencia,
e implantacion.

Resultados Modelo de Planeacién Estratégica Aplicada:

Cuando se busca la efectividad del modelo de planeacién estratégica
aplicada éste debe implementarse en forma rigurosa, en otras palabras, las
diversas fases de dicho proceso deben ser analizadas en el mismo orden
presentado en el modelo, debido a que cada fase depende de la anterior.

® GOODSTEIN, NOLAN y PFEIFFER. Planeacién Estratégica Aplicada. Colombia
McGrawHill, 1998, pag. 11
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Cada una de las fases del proceso arroja resultados discretos, especificos y
asociados con el proceso, los cuales son mostrados en la lista de verificacion
que se presenta en el anexo No. 2.

Inicio del Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:

Luego de conocer el modelo de planeacion estratégica aplicada y sus
resultados, se procedié a analizar detalladamente cada fase a fin obtener los
resultados del proceso en cuestion. En tal sentido y siguiendo el orden
establecido por el modelo, se comenz6 por la fase Planeacion para Planear y
se continuo con la fase continua Monitoreo del Entorno.

o Fase Planeacion para Planear

La presente fase consiste en verificar el compromiso de la organizacién con
el proceso de planeacion y en planificar el proceso, para lo cual se
respondieron las siguientes preguntas:

¢ Cuanto compromiso existe con el proceso de planeacion?

¢ Quiénes se deben involucrar?

¢ Como involucrar a los interesados ausentes?

¢ Cuanto tiempo se empleara? ;cronograma de actividades?

¢ Qué informacion se necesita para planear de manera exitosa?
¢ Quién necesita analizar los datos?

o Fase Monitoreo del Entorno

En un mundo tan cambiante como el de hoy, es imperante realizar un
monitoreo del entorno periédicamente a fin de suministrar a la compariia la
informacion necesaria para adaptarse al medio en el que vive. Esta
informacion debe identificar oportunidades y amenazas emergentes del
entorno externo a la compainiia, al igual que las fortalezas y debilidades del
entorno interno de la misma para dar respuesta a las oportunidades vy
amenazas encontradas. En esta fase se deben monitorear cuatro entornos:

1. Macroentorno: esto incluye aspectos sociales como los demograficos,
econdmicos, sociales, tecnologicos, tasa de interés, politicos, cambios en
regulaciones ambientales, etc.

2. Entorno Industrial: se refiere a la estructura de la industria, como se
financia, grado de presencia gubernamental, ingenieria, procesos,
productos tipicos, estrategias habituales de mercadeo, satisfaccion del
cliente, etc.
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3. Entorno Competitivo: este analisis debe incluir los cambios en los perfiles
de los competidores, los modelos de segmentacién del mercado, el
compromiso de investigacion y desarrollo, quiénes son los competidores y
cdmo compiten, etc.

4. Entorno Interno de la Organizacion: esto se refiere a cambios en la
estructura organizacional de la compaiiia, en la historia, en su cultura, en
su clima, en su productividad, en sus fortalezas y debilidades, areas de
interés, satisfaccion de los empleados, como este entorno interno afecta
la satisfaccion del cliente.

A fin de lograr los objetivos de esta fase se analizaron los diversos entornos
sugeridos por la teoria.
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ANEXO No. 6: Segunda Sesién de Trabajo con el Grupo Gerenciai de la
UGA
Asunto: Reunién en Caracas, Sabado 17 de Abril de 2004.

Asistentes:
Jennifer Navarro
Oswaldo Nufiez

Agenda de Reunién:

- Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Busqueda de Valores
o Fase Formulacién de la misién

Proceso de Planeacién Estratégica Aplicada:

Luego de analizar la fase Planeacién para Planear y de Monitorear el
Entorno, se procedié a continuar con el proceso de planeacion estratégica,
para lo cual y siguiendo los lineamientos teodricos se procedio a estudiar con
detalle las fases Blusqueda de Valores y Formulacion de la Mision.

- Fase Busqueda de Valores

Para iniciar esta fase, se procedié a revisar material relacionado con los
conceptos de mision, valor y filosofia de operacién de otras instituciones (ver
anexo No. 7).

La presente fase consiste en identificar los valores de los miembros del
equipo de planeacion, los valores actuales de la organizacion, su filosofia de
trabajo, los supuestos que comunmente utiliza en sus operaciones, la cultura
organizacional predominante y, finalmente, los valores de los grupos de
interés en su futuro.

Para identificar los valores individuales del equipo de planeacion, la teoria
indica que la técnica mas efectiva es realizar un cuestionario sencillo, por lo
que se elabord y aplicé el Cuestionario No. 1: Localizador de los Cinco
Grandes Factores de la Personalidad y el Cuestionario No. 2° Test de
Medicion de Valores.

Los valores individuales se obtendran de las encuestas, las cuales se
aplicaran a los empleados de la UGA durante la semana del 20 al 23 de abril
de 2003 (responsable: Oswaldo Nufiez), las encuestas llenas seran
entregadas al planificador (Jennifer Navarro) en la proxima sesién del sabado
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24 de abril de 2004, quien analizara y discutira los resultados con los
miembros de la organizacioén.

Para identificar los valores actuales de la organizacion y la filosofia
operativa se realizaron cuatro (4) cuestionarios basados en las tablas No.1:
Valores Frecuentemente Mencionados, No.2: Valores Instrumentales, No.3:
Enunciado de los Valores de Hoechst Celanese, y No. 4: Los Cinco
Principios de Mars. En los cuestionarios se sefialo con qué punto se identifica
mas la UGA, siendo 5 el valor con el que mas se identifica la organizacion y 1
con el que menos se identifica.

La cultura de la organizaciéon se genera mediante el conjunto de las
presunciones de una organizacién acerca de la forma como funciona el
mundo, los valores individuales de sus miembros, los de la organizacion
como un todo y su filosofia de operaciones. Al identificar y comprender los
origenes de la cultura de una empresa es necesario investigar tres
elementos, ademas de los valores deseados de la companiia, que constituyen
el nucleo de esa cultura: los héroes de la organizacion, sus ritos y rituales, y
su red cultural.

Los héroes de una organizacion son aquellas personas que encarnan los
valores de la empresa y sobre quienes se tejen historias. Son los miembros
organizacionales que sirven como modelo de roles claros para los demas y
resumen el caracter exclusivo de la organizacion. El aprendizaje acerca de
los héroes de una compariia forma parte integral del conocimiento de su
cultura.

Los ritos y rituales de una organizacién son las ceremonias y otras rutinas
programadas que ayudan a definir las expectativas de la empresa (y los
valores subyacentes) en relacion con los empleados. Las organizaciones de
alto desempefio tienen una variedad de ritos y rituales como parte de su
arraigada cultura, y éstos deben ser identificados como parte del proceso de
planeacion estratégica.

La Red Cultural de una empresa son personas que se encargan de manera
informal de contribuir y difundir la cultura de la empresa: son narradores de
historias que mantienen viva la cultura al contar relatos acerca de los héroes
(y villanos) de la organizacién, predicadores que se preocupan por la
intrusion de valores ajenos en su cultura organizacional, murmuradores que
transmiten informacion cultural a lugares casi inalcanzables.

Para obtener la cultura de la organizacion, se indagé acerca de los valores
deseados por la compania, los héroes, los ritos y rituales, y la red cultural.
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Los resultados obtenidos en esta reunién, seran analizados y utilizados en la
préxima sesion, para desarrollar cual es la cultura de la UGA, la cual sera
discutida con el resto del personal a fin de recibir feed back. Una vez que
todos estén de acuerdo con un enunciado de la cultura organizacional
planteada, este sera tomado como definitivo.

En tal sentido, se realizaron las siguientes interrogantes:

¢,Cuales son los valores deseados por la Organizacion?

¢, Cuales son los héroes de la UGA?

En caso de poseerlos, j,Cuales son los ritos y rituales de la UGA?
¢, Quiénes conforman la red cultural de la UGA?

hwh =

Fase Formulacion de la Mision

Esta fase implica desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio en el que
se halla la companfia (o planea estar): una definicidbn concisa del propoésito
que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia.

Para formular la mision, una organizacion debe responder cuatro preguntas
fundamentales:

¢, Qué funcion(es) desempefia la comparia?

¢ Para quién desempefia esta funcién la compania?

¢,Cdémo le va a la compafiia en el cumplimiento de esta funcién?
¢ Por qué existe esta compariia?

hown -~

RESULTADOS OBTENIDOS:
Fase Busqueda de Valores
Valores Individuales:
Estos valores surgiran como resultado de las encuestas aplicadas.
Valores Actuales de la Organizacion y Filosofia Operativa:
Los resultados obtenidos del cuestionario de valores frecuentemente

mencionados se muestran en la tabla a continuacion, siendo 5 el valor con el
que mas se identifica la organizacion y 1 con el que menos se identifica:
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Equidad
Justicia
lgualdad
Integridad
Respeto
Honestidad
Transparencia
No
discriminacion
Confianza
Lealtad
Conservacion
Seguridad
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Los resultados obtenidos del cuestionario de valores instrumentales se

muestran en la tabla a continuacion, siendo 5 el valor con el que mas se
identifica la organizacion y 1 con el que menos se identifica:

Disciplina 1 2 4 5
Bienestar 1 2 4 5
Eficacia 1 2 4 5
Eficiencia 1 3 4 5
Calidad 1 2 3 5
Mejoramiento 1 2 4 5
Continuo

Los resultados obtenidos del cuestionario del Enunciado de los Valores de
Hoechst Celanese se muestran en la tabla a continuacién, siendo 5 el valor
con el que mas se identifica la organizacidon y 1 con el que menos se
identifica:

Desempefio

Proveedor preferido, dedicado a 1 2 3 5
comprender y llenar las expectativas de

los consumidores.

Compromiso con la seguridad, salud del 1 2 3 5
empleado y proteccion del entorno.

Ciudadano corporativo responsable. 2 3 5
Ganancia para dar soporte al crecimiento 2 3 4

a largo plazo.

Consistente superior a la competencia. 2 3 5
Compromiso con el mejoramiento 1 2 3 5
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continuo.

Personas

Respeto por los individuos y aprecio de 2 4 5
las contribuciones que pueda hacer cada
ano.

Aceptacion y valoracion de la diversidad. 1
Interés y trato justo para los individuos en 1
el manejo del cambio de negocios.

Igual oportunidad para que cada 12 3 4
empleado alcance su potencial.
Orgullo y entusiasmo del empleado.
Empleados informados a través de una
comunicacion abierta.

Proceso

NN
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Apertura y confianza en todas las 1 2 3 5
relaciones.

Estimulo a la innovacion, creatividad y 1 2 3 5
toma de riesgos.

Trabajo en equipo en toda la organizacién. 1 2
Establecimiento, medicion y 1
retroalimentacion participativa de metas.

Toma de decisiones al nivel practcomas 1 2 3 4
bajo.

Acciones consistentes con una mision 1 2 4 5
claramente comprendida y metas a largo

plazo.

Reconocimiento de los logros en la 1 2 4 5
calidad.

Recursos comprometidos para un 1 2 3 5
entrenamiento y desarrollo permanentes.

w w
()&

Los resultados obtenidos del cuestionario Los Cinco Principios de Mars se
muestran en la tabla a continuacion, siendo 5 el valor con el que mas se
identifica la organizacion y 1 con el que menos se identifica:

Calidad

El consumidor es nuestro jefe 1 2 4 5
La calidad es nuestro trabajo 1 2 3 5
El valor del dinero es nuestra meta 1 2 4 5

Responsabilidad
Como individuos, exigimos total responsabilidad de 1 2 3 4
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nosotros mismos
Como asociados, apoyamos las responsabilidades de 1 2 3 5
otros

Reciprocidad

Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; un 2 3 4
beneficio compartido perdurara.

Eficiencia

Utilizamos los recursos al maximo, no desperdiciamos 2 4 5
nada y solo realizamos lo que podemos hacer mejor.
Libertad

Necesitamos libertad para fomentar nuestro futuro 1
Necesitamos utilidades para permanecer libres. 1

NN
w
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ANALISIS DE RESULTADOS
- Fase Busqueda de Valores
Valores Actuales de la Organizacion y Filosofia Operativa:

Luego de analizar los resultados de los cuestionarios de Valores
Frecuentemente Mencionados y Valores Instrumentales se encontré que la
UGA actualmente se identifica con los siguientes valores: Equidad, Justicia,
Igualdad, Integridad, Respeto, Honestidad Transparencia, No
Discriminacion, Confianza, Lealtad y Calidad. También se encontraron
deficiencias en los valores: Conservacion, Seguridad, Disciplina, Bienestar,
Eficacia, Eficiencia y Mejoramiento Continuo.

Al analizar los resultados de los cuestionarios del Enunciado de los Valores
de Hoechst Celanese y Los Cinco Principios de Mars se encontré que la
UGA se identifica con la filosofia del desempeno de Hoechst Celanese, con
una excelente calidad en su trabajo, con responsabilidad como individuos y
asociados, y con reciprocidad en los beneficios. Igualmente se encontraron
deficiencias en cuanto a: eficiencia; motivacidén y reconocimiento a los
empleados; metas y misidn claramente establecidas, comprendidas y
medidas.

Adicionalmente se encontraron discrepancias con el principio de calidad de
Los Cinco Principios de Mars, ya que la UGA no considera que el cliente o
consumidor es su jefe, aunque existe respeto hacia él; al igual que el valor
del dinero no es nuestra meta porque la productividad de la UGA es utilizada
para comprar equipos, financiamiento de tesis y otros fines diferentes al valor
del dinero.

e S 27, =
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Cuestionario No. 1: Localizador De Los Cinco Grandes Factores De La
Personalidad

Nombre:

Instrucciones: En cada una de las escalas numeéricas que se presentan a
continuacion, sefale qué punto es el que por lo general lo describe mejor a

usted. Si los dos términos son igualmente descriptivos, marque el punto
medio.

Ansioso 1 2 3 4 5 Calmado
Prefiere Estar ConOtros 1 2 3 4 5 Prefiere Estar Solo
Sofiador 1 2 3 4 5 Sensato
Cortes 1 2 3 4 5 Brusco
Ordenado 1 2 3 4 5 Desordenado
Precavido 1 2 3 4 5 Confiado
Optimista 1 2 3 4 5 Pesimista
Teoérico 1 2 3 4 5 Practico
Generoso 1 2 3 4 5 Egoista
Inflexivo 1 2 3 4 5 Mente Abierta
Desanimado 1 2 3 4 5 Animado
Exhibicionista 1 2 3 4 5 Reservado
Atiende A La Imaginacion 1 2 3 4 5 Atiende A La Autoridad
Afectuoso 1 2 3 4 5 Frio
Centrado 1 2 3 4 5 Se Distrae Con Facilidad
Se avergllenzaCon 1 2 3 4 5 NolLelmportaNada
Facilidad
Comunicativo 1 2 3 4 5 Sereno
BuscaNovedad 1 2 3 4 5 Buscala Rutina
Trabaja En Equipo 1 2 3 4 5 Independiente
Preferencia PorEIOrden 1 2 3 4 5 Contento Con El Caos
SeDistrae 1 2 3 4 5 Imperturbable
Sociable 1 2 3 4 5 Ensimismado
ContentoConla 1 2 3 4 5 Prefiere Cosas Bien
Ambigledad Definidas
Confiado 1 2 3 4 5 Escéptico
Puntual 1 2 3 4 5 Impuntual




Cuestionario No. 2: Test de Medicion de Valores

Nombre:
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Instrucciones: Lea cada enunciado y luego encierre en un circulo el
namero y la letra que aparecen al lado izquierdo del “Si” o “No” y que
indiquen mejor su sentimiento de atracciéon o aversion por la actividad
descrita. Cersiorese de contestar todas las preguntas.

Ejemplo:

Me encanta comer helado

[©Né)] BAOON -
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13
14

15

16

17

18

Conocer a otras personas y familiarizarse con ellas
Llevar a los nifios a pasear al campo

Servir de compaiiia a los ancianos

Me gusta estar con la gente a pesar de sus defectos
fisicos

Trabajar en un grupo y ayudar a los empleados
Trabajar con el personal y la gerencia para ayudar a
resolver conflictos

Ir al cine con mis amigos

Ayudar a distribuir comida en un picnic

Jugar damas con miembros de la familia

Llamar por teléfono al cine para hacer una reservaciéon
Reunir especimenes de animales pequefios para un
zooldgico o0 museo

Resolver problemas de algebra

Aprender un idioma

Hacer experimentos con los musculos y nervios de una
rana

Estudiar los diversos métodos utilizados en las
investigaciones cientificas

Investigar sobre las relaciones entre ondas cerebrales
y el pensamiento

Visitar un laboratorio donde animales estan siendo
evaluados en laberintos

Planear las tacticas a ser utilizadas en un juego de
tenis

2A  Si

5D
6D
7D
8D

9D
10

4D
3D
2D
1D
5A
B6A
7A
8A
9A
10
4A

3A

Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

Si

No

5D
6D
7D
8D

9D
10D

4D
3D
2D
1D
5A
B6A
7A
8A
9A
10A
4A

3A

2A

No
No
No
No

No
No

No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No

No
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20
21

22
23
24

25
26

27
28
29
30
31
32
33
34
35
36

37
38
39

40

41
42
43
44
45

46

47
48
49
50
51
52
53

Leer la biografia de Louis Pasteur

Ver peliculas donde los cientificos son héroes

Juzgar a los concursantes en una competencia
fotografica

Bosquejar escenas de accidn en un dibujo

Participar en un grupo teatral durante mi tiempo libre
Comprar un CD de una obra clasica ejecutada por
maestros excelentes

Modelar una estatua de barro

Ser un bailarin de ballet

Ser un pintor de anuncios publicitarios

Plantar flores y arbustos alrededor de una casa
Escuchar discos de jazz

Colocar musica en una rocola

Dirigir una discusion de mesa redonda

Presidir un comité de una organizacion

Comprar un negocio en crisis y hacerlo surgir

Pedir prestado dinero para hacer un trato comercial
Presentar la candidatura para un cargo politico

Ser duefio de un banco y manejarlo

Ser cajero de un banco

Tomar un curso de Inglés comercial

Hacer estudios de maestria en administracién de
empresas

Reunir dinero entre los comensales para cancelar la
cuenta

Enviar una carta de condolencias a un vecino

Ayudar a que la gente se sienta cdmoda cuando viaja
Pertenecer a varias agencias sociales

Curar heridas para que las personas se recobren
Ayudar a una agencia a encontrar vivienda para las
familias que han perdido su hogar

Ser un médico misionero en un pais extranjero

Asistir a un baile

Comer con los compafieros de trabajo

Jugar a las damas

Viajar en autobus a San Cristobal

Ser un técnico de laboratorio

Ser un ingeniero agronomo

Cultivar nuevas clases de flores en un invernadero

2A
1A
5C

6C
7C
8C

o9C
10

4C
3C
2C
1C
5B
6B
7B
8B
oB
10

4B
3B
2B

5D
6D
7D
8D
oD

10

4D
3D
2D
1D
5A
6A
7A

Si
Si

Si
Si
Si

Si

Si
Si
Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si

Si
Si
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2A
1A
5C

6C
7C
8C

oC
10C

4C
3C
2C
1C
5B
6B
7B
8B
oB
10B

4B
3B
2B

1B

5D
6D
7D
8D
oD

10D

4D
3D
2D
1D
5A
6A
7A

No
No
No

No
No
No

No
No

No
No
No
No
No
No
No
No
No
No

No
No
No

No

No
No
No
No
No

No

No
No
No
No
No
No
No




54 Resolver problemas legales dificiles

55 Inventar mejores métodos en un estudio cientifico

56 Idear nuevos modelos matematicos para una
investigacion

57 Ver las exhibiciones dedicadas a la astronomia en una
exposicion

58 Ver los fésiles en un museo de ciencias

59 Tener un laboratorio de fisica o quimica

60 Vender libros cientificos

61 Serjurado en una exhibicion de escaparates

62 Coleccionar discos raros y viejos

63 Ser decorador de interiores

64 Hacer un estudio comparativo de arquitectura

65 Escribir un arreglo para un tema musical

66 Pintar un mural

67 Visitar una exhibicion de flores

68 Hacer y adornar accesorios para el hogar

69 Bailar a ritmo rapido

70 Pintar la cocina con los colores preferidos de usted

71 Disefar nuevos procedimientos administrativos en una
gran empresa

72 Planear inversiones de negocio

73 Ser miembro activo de un grupo politico

74 Tomar la palabra en un evento politico

75 Dirigir un hipédromo

76 Llegar a ser asambleista nacional

77 Comprar lo necesario para un picnic

78 Vivir en una gran ciudad y no en un pueblo pequefno
79 Trabajar en un escritorio de informacion

80 Ser secretario o secretaria privada

8A
9A
10
A
4A

3A
2A
1A
5C
6C
7C
8C
9C
10
C
4C
3C
2C
1C
5B

6B
7B
8B
9B
10
B
4B
3B
2B
1B

En este egjercicio cada punto esta codificado del siguiente modo:

A= Dimension Teobrica

B= Dimensién Econémico — Politica
C= Dimension Estética

D= Dimensién Social

Si
Si
Si

Si
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8A
9A
10A

4A

3A
2A
1A
5C
6C
7C
8C
o9C
10C

4C
3C
2C
1C
5B

6B
7B
8B
oB
10B

4B
3B
2B
1B

No
No
Nc

Nc

No
No
No
No
No
No
No
No
No

No
No
No
No
No

No
No
No
No
No

No
No
No
No

Las puntuaciones de cada dimensiéon se obtienen sumando el numero
asociado a la letra de cada dimension so6lo en el caso de las respuestas

afirmativas.

TP TGO RS- T
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Dimension Tedrica: Preferencia por aquellas actividades vinculadas con la
resolucion de problemas, la investigacion y la ciencia.

Dimension Econémica - Politica: Preferencia por las actividades
vinculadas al manejo del dinero y a la obtencion del poder.

Dimensién Estética: Preferencia por las actividades relacionadas con el arte
en todas sus manifestaciones.

Dimensiéon Social: Preferencia por aquellas actividades vinculadas a la
ayuda social y a la mejora de las relaciones.

Cuadro No. 1: Valores Frecuentemente Mencionados

* Equidad ®= Transparencia

= Justicia = No discriminacion
» Igualdad * Confianza

* Integridad = Lealtad

= Respeto * Conservacion

* Honestidad =  Seguridad

Cuadro No. 2: Valores Instrumentales

= Disciplina
=  Bienestar

= FEficacia
= Eficiencia
= (Calidad

* Mejoramiento Continuo
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Cuadro No. 3: Enunciado de los Valores de Hoechst Celanese

VALORES

Desempeno

= Proveedor preferido, dedicado a comprender y llenar las expectativas de los
consumidores.

=  Compromiso con la seguridad, salud del empleado y proteccion del entorno.

* (Ciudadano corporativo responsable.

* (anancia para dar soporte al crecimiento a largo plazo.

= Consistente superior a la competencia.

* Compromiso con el mejoramiento continuo.

Personas

= Respeto por los individuos y aprecio de las contribuciones que pueda hacer cada afio.
= Aceptacion y valoracion de la diversidad.

* Interés y trato justo para los individuos en el manejo del cambio de negocios.

* Jgual oportunidad para que cada empleado alcance su potencial.

= QOrgullo y entusiasmo del empleado.

* Empleados informados a través de una comunicacion abierta.

s Aperturay confianza en todas las relaciones.

= Estimulo a la innovacion, creatividad y toma de riesgos.

= Trabajo en equipo en toda la organizacion.

= Establecimiento, medicion y retroalimentacion participativa de metas.

= Toma de decisiones al nivel practico mas bajo.

* Acciones consistentes con una mision claramente comprendida y metas a largo
plazo.
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Cuadro No. 4: Los Cinco Principios de Mars

1. Calidad
El consumidor es nuestro jefe, la calidad es nuestro trabajo y el valor del dinero

€S nuestra meta.

2. Responsabilidad
Como individuos, exigimos total responsabilidad de nosotros mismos; como

asociados, apoyamos las responsabilidades de otros.

3. Reciprocidad
Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; un beneficio compartido

perdurara.

4. Eficiencia
Utilizamos los recursos al maximo, no desperdiciamos nada y sélo realizamos

lo que podemos hacer mejor.
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ANEXO No. 7: Material Relacionado con los Conceptos de Mision, Valor

y Filosofia de Operacidon de otras Instituciones

Mision

USB

La Universidad Simén Bolivar es una comunidad académica, innovadora,
participativa, productiva y plural, en permanente aprendizaje y desarrollo, y
comprometida con la excelencia, cuya misién fundamental es contribuir
significativamente con:

La formacion sustentada en valores éticos de ciudadanos libres, lideres
emprendedores, de alta calidad profesional y humana, orientados hacia la
creatividad, la innovacién, la produccién, la sensibilidad y la solidaridad
social,

La busqueda y transmision universal del saber, la generacién, difusién y
aplicacion del conocimiento; dentro de un foro libre, abierto y critico;

La transferencia directa de su labor investigativa, académica, creativa y
productiva, a manera de soluciones y respuestas a las necesidades y
demandas de la sociedad, a cuyo servicio se encuentra, en pos de un mundo
mejor.

La Universidad entiende esta misién como su particular manera de participar
activamente en el logro de una sociedad mas justa, y de promover el
desarrollo arménico y sustentable de sus dimensiones sociales, politicas,
culturales y econémicas.

Unimet

Formar profesionales reconocidos por su alto nivel ético, sélida formacién
integral, por su capacidad emprendedora, de liderazgo y de trabajo en
equipo, con dominio de al menos un segundo idioma, y comprometidos con
el desarrollo del sector productivo y de la sociedad en general.

ENVIRO TEC Mission:

A company dedicated to creating a sincere, honest and dedicated working
environment, to improve the way we live, while preserving and protecting our
Earth's environment.

Our Mission:

To be customer driven, employee oriented and environmentally conscious. To
be the best full service facility maintenance firm in the Bay Area.

Proambiente Chile
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PROAMBIENTE LIMITADA, es una empresa con 5 afios de experiencia en la
prestacidon de asesorias y servicios en materias ambientales, nuestra MISION
es compatibilizar el éxito ambiental de los proyectos de nuestros clientes y el
cuidado del medio ambiente, con la mejor calidad de servicio. Porque existe
un compromiso con el desarrollo de su empresa es que contamos con un
equipo interdisciplinario de profesionales que aportan con su experiencia
medioambiental en areas tales como Ambientes Marinos y Dulceacuicolas,
Ingenieria y Arquitectura, Agronomia, Materias Legales y Evaluacion de
Proyectos, lo que permite acoger integralmente sus proyectos y
desarrollarlos con éxito.

Si esta pensando en un nuevo proyecto como la instalacion o rotacion de sus
centros de engorda, la reposicion de la capacidad instalada, la resolucion de
problemas, solucién a sumarios sanitarios o simplemente necesita regularizar
su situacién ambiental, contactese con nosotros, tenemos la experiencia para
ayudarlo en mas de una forma al éxito de su proyecto.

Intelcon System

Servir a nuestro entorno generando soluciones de alta calidad, aplicando las
mas avanzadas Tecnologias de Informatica, Telecomunicaciones y Control
en los campos de Servicios y Manufacturas, siendo ejemplo de creatividad,
honestidad y rentabilidad, permitiendo el crecimiento integral de nuestra
gente.

Ameriven

Crear y operar una empresa competitiva, reconocida por producir crudos con
el mas alto margen de seguridad, y por ser la mas sélida, la de mayor
rentabilidad, la mas abierta a innovaciones y la de mayor conciencia
ambientalista.

CANTV
Mejoramos la calidad de vida de la gente en Venezuela al proveer soluciones
de comunicaciones que exceden las expectativas de nuestros clientes.

Telcel

Somos la empresa lider en servicios de comunicaciones en Venezuela.
Satisfacemos las necesidades de nuestros clientes y del mercado, con
excelencia en la atencion al usuario, calidad en servicios, modernas
tecnologias y un equipo humano altamente motivado y capacitado para
alcanzar la rentabilidad de la compafia, y el desarrollo econdmico y social
del pais.
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Valores

usB

La Universidad es fundamentalmente una comunidad académica, integrada
por profesores y estudiantes que dedican su trabajo intelectual a la libre
busqueda de la verdad, a la creacion y difusion del conocimiento,
representado por la ciencia y las humanidades, y al cultivo de los valores
trascendentales del hombre. La Universidad esta al servicio de la nacion y ie
corresponde colaborar en la orientacion del pais mediante su contribucién
doctrinaria en el esclarecimiento de los problemas nacionales.

La Universidad tiene como mision fundamental procurar la formacion integral
de sus estudiantes a fin de garantizar un egresado con competencia
profesional y sensibilidad social. La formacion integral se define como un
proceso educativo continuo que, partiendo de una concepcién amplia del ser
humano, procura el desarrollo arménico de sus diversas capacidades en
favor del bien comun. De esta manera, la Universidad se propone que sus
estudiantes perciban el desarrollo cientifico y tecnolégico en el ambito del
proceso social y econémico que lo ha hecho posible, del ambiente natural
que modifica y de las consecuencias humanas que comporta.

La Universidad requiere de su personal académico la ejecucion de
actividades de investigacién y desarrollo, a fin de garantizar la actualizacion
integral de los profesores. Por ello fomenta y realiza actividades de
investigacion y desarrollo orientadas hacia la generacién del conocimiento,
tanto basico como aplicado, hacia la proposicién de soluciones novedosas en
el marco del desarrollo integral del pais y hacia la formacién y actualizacién
de profesores y estudiantes en las ciencias, las tecnologias, las humanidades
y las artes.

La extensién tendra como misién promover la elevacion cultural del pais, la
actualizacion y perfeccionamiento de profesionales y técnicos, el desarrolio
social y econdémico de la comunidad y la cooperacién con el sector productivo
de bienes y servicios. Para el desarrollo de tales actividades la Universidad
creara las estructuras necesarias y podra asociarse con instituciones
publicas y privadas, nacionales e internacionales. En estos casos se
garantizara que los objetivos en cada asociacidn contribuyan al
fortalecimiento de la esencia y valores académicos de la Universidad, asi
como su consolidacién patrimonial.

La libertad académica y el ejercicio del principio ordenador de los méritos
académicos exigen, para su cabal desarrolio y funcionamiento, la autonomia
de la Universidad.
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Esta autonomia se entiende como:

Autonomia académica, para planificar, organizar y ejecutar los programas
docentes, de investigacion y de extension que fueren necesarios para el
cumplimiento de sus fines.

b. Autonomia organizativa, en virtud de la cual dictara sus normas internas.

c. Autonomia patrimonial y financiera que le permitira administrar su
patrimonio.

d. Autonomia administrativa, para nombrar su personal académico y para la
escogencia y designacion de sus autoridades.

Tal autonomia representa al mismo tiempo un compromiso ineludible con la
sociedad y el Estado, en el sentido de rendir cuentas de su actuacion,
desempefio y administracién de los recursos asignados, en términos del
cumplimiento de sus esenciales fines y de los criterios y parametros
establecidos por la Constitucion y las leyes.

La Universidad, por su naturaleza, funcionamiento y estructuras, es una
institucién ordenada de acuerdo con los méritos acumulados por sus
integrantes - meritocracia. De alli que la jerarquia universitaria, en sus
distintos niveles, atendera a tales valores.

Los sistemas de admisién y promocion de los estudiantes; de seleccién,
ubicacion y ascenso del personal académico, y de escogencia y designacién
de las autoridades estaran basados exclusivamente en mecanismos vy
modalidades evaluativas de los méritos correspondientes a los integrantes y
niveles de la comunidad académica.

La Universidad tiene un caracter eminentemente experimental, con una
estructura dinamica adaptable al ensayo de nuevas orientaciones en la
formacién integral de los estudiantes, la investigacién, el desarrollo
tecnolégico, la extensién, la administracion y el financiamiento. Su
organizacién, planes y programas estaran sometidos a permanente
evaluacion.

La estructura matricial ha demostrado propiciar y promover la flexibilidad
operativa de la Universidad, el trabajo interdisciplinario de profesores vy
alumnos vy la eficiencia en el uso de los recursos humanos y materiales. Por
lo anterior, se mantiene la vigencia de la estructura organizativa basada en
departamentos como entes ejecutores de los programas académicos, de las
coordinaciones docentes y de investigacidn como dependencias encargadas
de la planificacién, coordinacién y evaluacién de tales programas y de los
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laboratorios como unidades de apoyo a la docencia y a la investigacion.

Se reconoce la existencia de sedes universitarias que atenderan programas
académicos especificos con sus propias caracteristicas y modalidades,
siempre dentro de la misma misién, vision, politica y reglamentacion de la
Universidad Simon Bolivar, con la adecuada representatividad vy
descentralizacion operativa, que asegure la consecucién de sus objetivos
plasmados en el Plan Maestro y el Plan de Desarrollo.

A fin de garantizar la libertad académica y la vigencia de los principios
meritorios en el seno de la comunidad universitaria, los procesos de
escogencia o seleccion de las autoridades propiciaran la libre expresion de
las opiniones de la comunidad académica y permitiran la estricta escogencia
meritoria de las autoridades mediante la activa participacion de los miembros
de dicha comunidad.

La seleccién de las autoridades rectorales con base en méritos se sustentara
en un sistema de eleccion, mientras que la designacion de los responsables
de las unidades académicas y administrativas sera hecha por el Rector, de
acuerdo con las normas de valoracién de méritos institucionales aprobadas
por el Consejo Directivo y previstas en la reglamentacion de la Universidad.

Telcel

Dedicacion al Cliente

Creamos lealtad en nuestros clientes, porque siempre les ofrecemos un
servicio superior.

Respeto
Nuestra gente es la clave de nuestro éxito. Nos tratamos con dignidad,
imparcialidad y confianza.

Honestidad
En todo momento somos honestos y mantenemos un alto grado de
integridad.

Mejora Continua
Somos innovadores y nos impulsa un dinamico espiritu emprendedor, porque
nuestro éxito depende de crear y promover cambios para nuestro beneficio.

Apoyo a Nuestras Comunidades
Acogemos y aprendemos de las comunidades, donde hacemos negocios v,
junto a ellas, creamos mejores lugares para vivir, trabajar y crecer.
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CANTV
Compromiso con la organizacion

Estamos comprometidos con nuestra visién de “ser el proveedor preferido de
servicios integrales de telecomunicaciones de Venezuela, y satisfacer
plenamente las necesidades especificas de nuestros clientes, siempre bajo
exigentes patrones de ética y rentabilidad".

Cumplimos con excelencia nuestra mision de "mejorar la calidad de vida de
la gente en Venezuela al proveer soluciones de comunicaciones que
excedan las expectativas de nuestros clientes".

Trabajamos coordinadamente y en equipo y establecemos alianzas entre
todas las empresas y unidades de la corporaciéon, para ofrecer respuestas
mas eficientes al mercado y al cliente y garantizar el mayor rendimiento a
nuestros accionistas.

Estimulamos la participacion, fomentamos un ambiente creativo y cordial y
nos sentimos orgullosos de pertenecer a la mejor empresa de
telecomunicaciones.

Mantenemos una comunicacion abierta con nuestros clientes, accionistas,
proveedores, compaferos de trabajo, supervisores y supervisados.

Orientacién al negocio, al servicio y al cliente

Conocemos las caracteristicas especificas de cada uno de nuestros clientes,
entendemos sus necesidades y les buscamos las soluciones mas efectivas,
incluso con anticipacion, porque ellos constituyen nuestra razén de ser.
Atendemos con rapidez y cordialidad los planteamientos de nuestros clientes,
a los cuales les damos respuestas efectivas que los hagan sentirse
plenamente satisfechos.

Entendemos nuestro negocio, estudiamos permanentemente el
comportamiento del mercado, la competencia y el entorno, y evaluamos las
tendencias mundiales de la industria de telecomunicaciones, por lo que
tenemos una capacidad de adaptacion tecnologica y organizacional que nos
hace flexibles y eficientes.

Responsabilidad por resultados
Tomamos decisiones a tiempo ante las distintas situaciones que se nos

presentan, basados en las mejores practicas, en las normas vy
procedimientos, y en el analisis de sus consecuencias.
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Cumplimos los compromisos que asumimos con nuestros clientes internos y
externos, y somos responsables por los resultados de nuestras decisiones y
actuaciones.

Ejecutamos las tareas que asumimos dentro de los plazos establecidos con
los niveles de calidad acordados.

Buscamos resultados que garanticen la rentabilidad de la inversion de
nuestros accionistas, de cuya comunidad nos sentimos orgullosos de
pertenecer.

Alto nivel de profesionalismo

Somos excelentes profesionales y técnicos que hacemos nuestro trabajo con
la mayor calidad, precision y amor por el detalle.

Actuamos con transparencia, honestidad, apego a las leyes y ética ante
nuestros clientes y proveedores, compafneros de trabajo, supervisores y
supervisados.

Mejoramos continuamente nuestros procesos, nuestro desempefio vy
nuestros conocimientos, y participamos activamente en los planes de
desarrollo y formacion corporativos.

Responsabilidad social

Somos una organizaciéon cuyos trabajadores -a través de los productos vy
servicios que ofrecemos- contribuimos significativamente a desarrollar el pais
y a mejorar la calidad de vida de sus habitantes; y entendemos que nos
desempefiamos en un entorno socio-econémico del cual somos parte y con
el cual interactuamos permanentemente.

Ejercemos una responsabilidad social no sélo cuando cumplimos con
excelencia nuestra mision dentro de la organizacion, sino también cuando
comprendemos la realidad de la comunidad y cuando voluntariamente
participamos en iniciativas sociales y ciudadanas que impactan positivamente
en ella.

Promovemos, valoramos y reconocemos las conductas asociadas a nuestra
vocacidbn comunitaria como un elemento diferenciador de nuestra
organizacién, pues es parte de nuestra razon de ser.

Unimet

El funcionamiento institucional se fundamenta en wuna politica de
mejoramiento continuo. Tal politica implica que toda la comunidad
universitaria debe practicar y promover en su desempefio de todos los dias
los valores y actitudes siguientes:
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Honestidad

Excelencia

Respeto a la dignidad de las personas

Responsabilidad en el trabajo

Espiritu de trabajo en grupo

Actitud de servicio

Fomento de la innovacién

Mejoramiento continuo del profesorado y del personal de apoyo vy
administrativo

Liderazgo de los directivos, basado en el dialogo permanente con los
alumnos, profesores y personal administrativo de la Institucidn

Administracion eficiente de los recursos

Vinculacién con la comunidad para responder a sus necesidades de acuerdo
con la mision de la Institucion ¢

Enviro Tec

Objectives:

Develop the highest degree of customer loyalty
Closeness to the customer

Focus on each customer's individual needs
Exceed customer expectations

Develop the highest degree of employee loyalty
Creative benefit program

Employee recognition

Profit sharing and bonus programs

Create an open and enjoyable work atmosphere
Develop management to serve

The customer

The employees

The shareholders

Create and implement environmental programs
Implement processes that conserve resources
Use of environmentally-friendly chemicals
Develop "Reduce, Reuse and Recycle" programs with our customers
Customize programs to reflect and exceed customer needs
Cleaning programs

Maintenance and repair programs

Landscape maintenance programs

[nstallation and construction programs
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Filosofia

Telcel

Tenemos como filosofia estar a la vanguardia con la mas avanzada
tecnologia, a fin de brindar excelencia y calidad en servicios de
telecomunicaciones.

Desde que empezamos a operar en Venezuela, hemos hecho importantes
inversiones, dirigidas a consolidarnos como una empresa global de
telecomunicaciones, que satisfaga las necesidades de nuestros clientes y se
adapte a las realidades de un mercado en continua evolucion.

Profundizar nuestra actuacién en el ambito de las telecomunicaciones y
contribuir con el desarrollo del pais son las metas que animan la gestion de
Telcel.
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ANEXO No. 8: Tercera Sesion de Trabajo con el Grupo Gerencial de la
UGA

Asunto: Reunion en Caracas, Sabado 24 de Abril de 2004.

Asistentes:
Jennifer Navarro
Oswaldo Nuniez

Agenda de Reunion:
- Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Busqueda de Valores
» Entrega de encuestas previamente llenas al planificador
» Discusion sobre los valores de la organizacién identificados
* Primer desarrollo de la filosofia operativa de la UGA
* Primer planteamiento de la cultura de la UGA
o Fase Formulacion de la mision
*  Primer desarrollo de la mision de la UGA
» |dentificacidén de las Ventajas competitivas de la UGA

Proceso de Planeacién Estratégica Aplicada:

- Entrega de encuestas previamente llenas al planificador

Las encuestas entregadas seran analizadas a fin de identificar los valores
individuales de los miembros de la UGA. Los resultados seran discutidos con
los miembros de la organizacion a fin de recibir feed back.

Discusion sobre los valores de la organizacidn identificados

Los valores de la organizacion identificados seran discutidos con los
miembros de la organizacién a fin de recibir feed back.

- Primer desarrollo de la filosofia operativa de la UGA

Luego de haber encontrado los valores y los enunciados de filosofias con los
que mas se identifica la UGA, los resultados seran discutidos con los
miembros de la organizacioén a fin de recibir feed back y desarrollar el primer
borrador de la filosofia de la UGA.

- Primer planteamiento de la cultura de la UGA
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Luego de haber encontrado los valores deseados por la UGA, sus héroes
sus ritos y rituales y su red cultural, estos seran discutidos con ios miembros’
de la organizacién a fin de recibir feed back y desarrollar el primer
planteamiento de la cultura de la UGA.

- Primer desarrollo de la mision de la UGA

Luego de haber contgstado las cuatro preguntas claves, las respuestas seran
discutidas con I_os miembros de la organizacién a fin de recibir feed back y
desarrollar el primer borrador de la misidn de la UGA.,

- Identificacion de las ventajas competitivas de la UGA

Para identificar las ventajas competitivas de la UGA se analizaran las fuerzas
conductoras expuestas por Tregoe, Zimmermann, Smith & Tobia (1989) que
identifican las siguientes ocho categorias basicas:

Productos ofrecidos.

Mercado atendido.

Tecnologia.

Capacidad de produccion a bajo costo.

Capacidad de operaciones.

Método de distribucion/venta.

Recursos naturales.

Utilidad/retorno.

P®ND A WN S
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ANEXO No. 9: Cuarta Sesion de Trabajo con el Grupo Gerencial de la
UGA

Asunto: Reunion en Caracas, Sabado 19 de Junio de 2004

Asistentes:
Jennifer Navarro
Oswaldo Nunez

Agenda de Reunidn:
- Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Disefio de la Estrategia del Negocio
»  Formulacion de la vision de la UGA
» |dentificacion del perfil estratégico de la UGA
= Identificacién de las principales Lineas De Negocio (LDN) de la
UGA
= |dentificacion de los Indicadores Criticos del Exito (ICE) para
cada LDN
= Formulacidn de acciones estratégicas necesarias
= Especificacion de la cultura necesaria para lograr la mision

Proceso de Planeacién Estratégica Aplicada:
Formulacion de la vision de la UGA

La vision es la imagen-objetivo de una empresa a ser alcanzada en un
horizonte de tiempo dado, es contestar a la pregunta jcomo desea llegar a
ser la empresa dentro de cinco o diez afios?

- ldentificacion del perfil estratégico de la UGA

El perfil estratégico esta compuesto por el enfoque de innovacion, la
orientacion hacia la toma de riesgos, la capacidad de crear el futuro en forma
proactiva y la posicion competitiva. En esta sesion solo se analizara la
posicion competitiva de la UGA.

La posicion competitiva de una empresa, segun describe Porter (1980) puede
estar basada en tres estrategias genéricas: diferenciacién (crear algo
exclusivo en el mercado), liderazgo en costos (lograr el menor costo dentro
de la industria) y concentraciéon (concentrandose en un grupo particular de
compradores, de productos o de mercado geografico). Se debe definir la
posicion competitiva de la UGA.

TR
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- Identificacion de las principales Lineas De Negocio (LDN) de la UGA

Las LDN son las actividades estratégicas que la empresa desarrollara para
cumplir su mision. Se debe identificar en qué negocio se desea que se
ubique la empresa a medida que se examina el futuro ideal, luego se debe
reexaminar la mision para verificar cuéles LDN adicionales se pueden incluir.
Aqui se debe decidir la mezcla de productos ylo servicios que la
organizacion desea ofrecer en el futuro con el fin de cumplir su misién.

- Identificacién de los Indicadores Criticos del Exito (ICE) para cada
LDN

Los ICE deben identificar los medios especificos para medir el progreso
de la empresa hacia el futuro para cada LDN, para toda la empresa. Los
ICE son submetas o medidas para determinar el progreso hacia el logro de la
misién de la compafiia. Se deben especificar los afios objetivo de cada ICE si
van a tener elementos motivadores para la compatiia.

Estos indicadores pueden ser cuantificables o no cuantificables y pueden
ser medidos dentro y fuera de la compariia. En la tabla anexa se muestran
algunos de estos ICE.

Después de seleccionar todos los indicadores, éstos se deben presentar
dentro de una lista en orden de importancia; y se utilizaran para describir los
niveles de éxito objetivo en el afio del ciclo de planeacién estratégica.

Formulacién de acciones estratégicas necesarias

Las acciones estratégicas son tareas, procesos o metas que se consideran
pasos necesarios para lograr el plan estratégico de la organizacion y son
concebidas como formas de cumplir la misién.

Las grandes estrategias estan basadas, por lo general en alguna de las que
se listan a continuacion, de estas estrategias se debe verificar con cuales
se desea identificar la UGA:

Concentracidn en productos o servicios existentes.

Desarrollo de mercado y/o producto.

Concentracidén en innovacién/tecnologia.

Integracion vertical/horizontal.

Desarrollo de joint ventures.

Diversificacion.

Atrincheramiento/retorno completo, basicamente a través de la
reduccion de costos.

NOORGN =
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Desposeimiento/liquidacion — la solucion final.

Para formular estrategias para la empresa se debe:

1.
2.

3

4.

identificar el estado deseado (vision)

trazar lineas estratégicas (;,qué debo hacer para alcanzar el estado
ideal?)

identificar factores claves (;,qué necesito para lograr las lineas
estratégicas?)

plantear acciones estratégicas (;,qué tareas debo llevar a cabo para
lograr los factores claves?). pueden ser a corto, mediano y largo plazo.

- Especificacion de la cultura necesaria para lograr la mision

Para determinar la cultura necesaria para lograr la misién de la organizacion
se deben contestar dos preguntas claves:

1.

¢Qué comprensidn comuin necesitan tener los miembros de la
organizacion para compartir y crear estas LDN, cumplir con sus
ICE y ejecutar estas estrategias?

¢Qué tipo de cultura organizacional se requiere para lograr este
éxito?

Adicionalmente se debe contestar la siguiente pregunta: ¢ qué orientacién al
riesgo debe adoptar la empresa a fin de cumplir con la misién en su
entorno particular en esta etapa del tiempo?

Ny
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ANEXO No. 10: Quinta Sesion de Trabajo con el Grupo Gerencial de la
UGA

Asunto: Reunion en Caracas, Lunes 13 de Septiembre de 2004.

Asistentes:
Jennifer Navarro
Oswaldo Nunez

Agenda de Reunion:
- Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Disefo de la Estrategia del Negocio
» |dentificacion del perfil estratégico de la UGA
o Fase Auditoria del Desempefio
» Identificacion de las principales Unidades Estratégicas De
Negocio (UEN) de la UGA
. ld(e;r'l“tificacién de las principales Lineas De Negocio (LDN) de la
U
|dentificacion del personal actual de la UGA
Identificacion de fortalezas y debilidades organizacionales
Identificacion de oportunidades y amenazas dentro del entorno
Analisis del ciclo de vida de las Unidades Estratégicas De
Negocio (UEN) de la UGA

Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
- Identificacién del perfil estratégico de la UGA

A fin de identificar el perfil estratégico de la UGA se plantearon las siguientes
interrogantes:

Riesgo.
» Enumere las iniciativas (tecnolbgicas, financieras) riesgosas
implantadas por la UGA en los ultimos cinco arfios y explique por qué
fueron consideradas riesgosas.

Innovacion.

* Enumere las innovaciones producidas por la UGA en los ultimos cinco
anos y por qué fueron consideradas novedosas.

Actitud proactiva.
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» ;Cuantas veces la UGA ha elaborado visiones de su futuro?

» ;Cuantas veces en los Ultimos cinco afios?

» En aquellas visiones elaboradas, ¢cuantas han sido instrumentadas
con planes de ejecucion?

» ;Cuales de esos planes han sido efectivamente ejecutados?

- ldentificacidén de las principales Unidades Estratégicas De Negocio
(UEN) de la UGA

Una Unidad Estratégica de Negocio (UEN) es una division, un
departamento o una linea de producto que constituye un negocio dentro de la
compaiiia; por ejemplo, las operaciones de banca minorista en una entidad
bancaria internacional grande, la division de Optica en un almacén por
departamentos.

» Identifique las Unidades Estratégicas de Negocio de la UGA.
- ldentificacién de las principales Lineas De Negocio (LDN) de la UGA

Una Linea de Negocio (LDN) es una actividad estratégica que la empresa
realiza para cumplir su misién. Una LDN puede ser una UEN, un criterio para
una UEN es que ésta posea un sistema contable independiente. Por ejemplo;
para Sears Roebuck su cadena de almacenes minoristas constituye una de
sus UEN, la cual esta clasificada en siete LDN: electrodomésticos para el
hogar, productos para el mejoramiento del hogar, suministros para
automoviles, mobiliario para el hogar y vestuario para caballeros, damas y
nifos.

» |dentifique las Lineas de Negocio de cada UEN de la UGA.
Identificacidon del personal actual de la UGA

»= Rellene la siguiente tabla con los datos de todo el personal que labora
actualmente en la UGA:

Profesion Cargo  UEN en la que trabaja dentro
de la UGA
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- Identificacion de fortalezas y debilidades organizacionales

Se deben analizar las fortalezas y debilidades de cada UEN identificada
previamente y en general de la UGA.

Identificacion de oportunidades y amenazas dentro del entorno

Se deben analizar las oportunidades y amenazas del entorno de la UGA. En
los entornos deben tomarse en cuenta: el industrial, el competitivo, el general
y el especifico de la organizacion.

- Analisis del ciclo de vida de las Unidades Estratégicas De Negocio
(UEN) de la UGA

Se debe identificar cual es la posiciéon actual del ciclo de vida de la UEN de la
UGA, las cuales pueden ser: surgimiento, crecimiento, madurez o
decadencia.




ANEXO No. 11: Sexta Sesion de Trabajo con el Grupo Gerencial de la
UGA

Asunto: Reunién en Caracas, Domingo 19 de Septiembre de 2004.

Asistentes:
Jennifer Navarro
Oswaldo Nuriez

Agenda de Reunién:
- Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:
o Fase Auditoria del Desempeno
* |dentificacion los Indicadores Criticos de Exito (ICE) para cada
LDN y su estado actual.
o Fase Analisis de Brechas
= Identificacion de las brechas entre el estado actual y el estado
deseado.
= Desarrollar estrategias para cerrar las brechas identificadas.
o Fase Integracion de los Planes de Accion
* Identificacion de la estructura basica de la organizacion.
= Elaboracion planes operativos para cada una de las LDN de la
UGA.
* Identificacion de la red producto/mercado de la UGA.
* Desarrollo de estrategia de Marketing.
= Elaboracion de Planes de Accidon Funcionales.

Proceso de Planeacion Estratégica Aplicada:

- ldentificacion los Indicadores Criticos de Exito (ICE) para cada LDN y
su estado actual

Identificar los ICE de cada LDN de la UGA y analizar como se encuentran
estos ICE en la actualidad.

Identificacion de las brechas entre el estado actual y el estado
deseado

Verificar con la vision de la UGA planteada en las sesiones anteriores, cual
es el estado ideal de los ICE identificados para cada LDN en el punto
anterior. Identificar las brechas existentes entre el estado ideal y el estado
actual de los ICE identificados.

- Desarrollar estrategias para cerrar las brechas identificadas

[ e O
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Analizar las brechas identificadas a fin de desarrollar estrategias para
cerrarlas.

- Identificacidn de la estructura basica de la organizaciéon

Analizar la estructura organizacional de la UGA a fin de verificar cual es la
estructura basica de la misma, las cuales pueden ser como se muestra en la
Figura No. 3

- Elaboracién Planes Operativos para cada una de las LDN de la UGA

Para cada LDN de la UGA se debe elaborar un Plan Operativo, el cual debe

contener:

1. Una descripcién clara del producto o servicio que se va a ofrecer.

2. El mercado objetivo deseado.

3. Los recursos necesarios para desarrollar, producir y distribuir el producto
0 servicio.

4. Un plan de marketing. Esto comprende: identificar y analizar las
oportunidades de mercado, segmentar y seleccionar los mercados
objetivo, desarrollar una estrategia de mezcla de marketing, y disefiar e
implementar sistemas de control de gestién de marketing.

- ldentificacién de la red producto/mercado de la UGA

La identificacion de la red producto/mercado o segmentacién del mercado
objetivo implica identificar clara y detalladamente a los clientes potenciales
cuyas necesidades planea satisfacer la compania. En este punto se analizara
cada producto y se definira a qué mercado esta dedicado.

- Desarrollo de estrategia de Marketing

Luego de identificar la red producto/mercado de la UGA se debe desarrollar
una estrategia de marketing a fin de fomentar la publicidad de los productos
ofrecidos y por consiguiente el numero de proyectos e ingresos de la
empresa. Para desarrollar dicha estrategia se utilizara el método de las
“cuatro P” que implica seleccionar la plaza, el precio, el producto y la
promocidén. En otras palabras la estrategia de marketing debe especificar:
cuales productos se ofrecen, a qué precio se ofrecen, donde se ofrecen y a
través de qué medios se ofrecen.

- Elaboracion de Planes de Accidon Funcionales
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Se deben desarrollar planes de accidén para las funciones usuales de la
compafiia que sean consideradas claves o con debilidades.





