lesis
6P2005
R357

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINSITRATIVAS Y GESTION POSTGRADO EN
GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAIJO ESPECIAL DE GRADO

PLAN ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA GERENCIAL EDUCATIVA
“ESPACIOS DE DESARROLLO”

presentado por:
JAVIER ERNESTO RAMIREZ GAMEZ
para optar al titulo de

Especialista en Gerencia de Proyectos

Asesor
Msc. Barén S Victor
CI: 3.072.969
Caracas, Agosto de 2005



TABLA DE CONTENIDO

CAPITULO 1. PROPUESTA DE PROYECTO.
El Planteamiento y Delimitacion de la problematica
Formulacién del Problema
Objetivos del Proyecto
Objetivo General
Objetivos Especificos
Justificacion
Delimitacion de la Problemaética
CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
La empresa
La estrategia en la empresa
Proceso de Planificacion Estratégica
Lineamientos estratégicos
Las cuatro perspectivas de la estrategia
Analisis de entorno
Anélisis Interno
Formulacion y evaluacion de las estrategias
Definicion de la estrategia
Plan Estratégico
CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO
Tipo de Estudio
Metodologia para las fases de elaboracion de la investigacion
Técnicas utilizadas para el desarrollo metodolégico
Fases de la investigacion
Fase de diagnostico
Fase de Disefio o Desarrollo
Fase de recomendacion para la implantacion
CAPITULO 4. MARCO ORGANIZACIONAL

i



Historia breve de la organizacion 44

Vision y mision 45
Planes 46
Aspectos de la organizacion 46
Organigrama 46
CAPITULO 5. DESARROLLO DEL PROYECTO 47
Formulacion del Proyecto 47
Alcance 47
Tiempo 51
Costo 53
Calidad 56
Recursos Humanos 56
Ejecucion del Proyecto 58
Fase de Diagnostico 58
Fase de Disefio o Desarrollo 72
Fase de Recomendaciones para la implantacion 83
CAPITULO 6. RESULTADOS DEL PROYECTO 92
(Cudl es la estructura organizacional de la empresa educativa “Espacios de Desarrollo™ que
permita la operatividad gerencial de la misma? 92
¢ Cudles son los factores externos que influyen en la empresa? 93
(Qué factores internos prevalecen en la en la empresa? 94

(Existe la posibilidad de formular estrategias conducentes a lograr un crecimiento

productivo en la empresa? 96

¢ Existe la posibilidad de desarrollar el plan estratégico que permita mejorar la operatividad

gerencial de la empresa? 97
CAPITULO 7. EVALUACION DEL PROYECTO 98
Tabla de evaluacion del proyecto 98
CAPITULO 8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 102

Conclusiones 102

Recomendaciones 103

v



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Resultados de estrategias a través del modelo D.O.F.A. 33
Tabla 2: Cuadro sinoptico para la elaboracion de la Investigacion en el proceso de
planificacion estratégica 38
Tabla 3: Criterios ponderados para la seleccion de las estrategias 39
Tabla 4. Estimacion de Costos del proyecto de Investigacion 55
Tabla 5. Estimacion de Costos por mes del proyecto de Investigacion 55
Tabla 6. Responsabilidad y autoridad de los miembros del equipo de trabajo 58
Tabla 7. Reconocimiento del personal (Informantes) sobre los lineamientos estratégicos de
la empresa “Espacios de Desarrollo™. 59
Tabla 8. Oportunidades y amenazas en base a las tendencias 61
Tabla 9. Oportunidades y amenazas en base a los escenarios 61
Tabla 10. Oportunidades y amenazas resultantes del andlisis de la Industria. 63

Tabla 11. Analisis de la informacidén obtenida de las observaciones sobre la identificacion
de la Cadena de Valor para las Asesorias 67

Tabla 12. Analisis de la informacion obtenida de las observaciones sobre la identificacion

de la Cadena de Valor para la Formacién y Consultoria 68
Tabla 13. Fortalezas y debilidades para el area de Asesoria 70
Tabla 14. Fortalezas y debilidades para el area de Formacién y Consultoria 70

Tabla 15. Analisis de la informacion obtenida de las observaciones sobre la identificacion

de las Capacidades Medulares 71
Tabla 16. Oportunidades y amenazas en base a las Capacidades Medulares 71
Tabla 17. Oportunidades y amenazas en relacion a las cuatro perspectivas 72
Tabla 18. Fortalezas y debilidades en relacion a las cuatro perspectivas 3
Tabla 19. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de proceso interno 74
Tabla 20. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de formacion 75
Tabla 21. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de los clientes 75
Tabla 22. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva accionistas 76
Tabla 23. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva accionista 78



Tabla 24. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva de los clientes 79
Tabla 25. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva de los procesos internos 80
Tabla 26. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva de formacion 81

Tabla 27. Resultados para la escogencia de las estrategias a través de la técnica de Métodos

de criterios ponderados 82
Tabla 28. Indicadores e inductores para la perspectiva de los Accionistas 83
Tabla 29. Indicadores e inductores para la perspectiva de los Clientes 84
Tabla 30. Indicadores e inductores para la perspectiva de los procesos internos 84
Tabla 31. Indicadores e inductores para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 85

Tabla 31. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en referencia a la
perspectiva de los accionistas 86
Tabla 32. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en referencia a la
perspectiva de los clientes 87
Tabla 33. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en referencia a la
perspectiva de los procesos internos 88
Tabla 34. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en referencia a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 89

Tabla 36. Evaluacion del Proyecto 98

vi



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Diagrama basico para desarrollar un plan Estratégico

Figura 2. La cadena de produccién de valor

Figura 3: Organigrama de la empresa “Espacios de Desarrollo”

Figura 4: Estructura desagregada de trabajo (EDT)

Figura 5. Diagrama de Red del Proyecto — Secuencia de Actividades

Figura 6. Estimacion de la duracion de las actividades y la cantidad de recursos
Figura 7. Organigrama del proyecto

Figura 8. Proceso de asesorias para la empresa

Figura 9. Proceso de Formacion y consultoria para la empresa

Figura 10. Cadena de Valor para la Formacién Continua y Consultoria

Figura 11. Cadena de Valor para las Asesorias

14
30
46
50
51
53
57
64
65
69
69

vil



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUIDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINSITRATIVAS Y GESTION POSTGRADO EN
GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPEIAL DE GRADO

PLAN ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA GERENCIAL EDUCATIVA
“ESPACIOS DE DESARROLLO”
Asesor: Victor Baron

Autor: Javier Ramirez
Aiio: 2005

RESUMEN DE LA PROPUESTA

La investigacion que se presenta tiene como resultado la propuesta del plan estratégico para
la empresa gerencial educativa “Espacios de Desarrollo” el cual contribuird sin lugar a dudas a su
fortalecimiento y posicionamiento en la regién ubicada en el Municipio San Cristobal, del estado
Tachira. El seguimiento del plan estratégico por parte de la empresa garantiza a través de la
innovacion, el desarrollo adecuado de los medios para alcanzar los objetivos y metas, ademas,
proporciona un medio adecuado para valorar el funcionamiento de cara al futuro y medir el
desempeiio de la organizacion dado que ofrece procesos especificos con el proposito de evidenciar
la necesidad de analisis mas rigurosos que contribuyan al proceso de auto-regulacion y de
crecimiento productivo en forma organizada a través de la medicion de los objetivos a través de sus
indicadores de gestion contemplados en el Cuadro de Mando Integral. La investigacion se enmarca
dentro de la metodologia tipo de investigacion-desarrollo, cuya elaboracion se realizé de manera de
un proyecto que se compuso de distintas etapas en las cuales se utilizaron varias herramientas y
técnicas. Entre las herramienta utilizadas se tienen el analisis de tendencias, de escenarios y de la
industria, la Cadena de Valor, la obtencion de la capacidades medulares, el modelo D.O.F.A. y la
gerencia de proyectos. Por otra parte entre la técnicas empleadas se tienen; Las entrevistas
estructuradas, la investigacion documental, la observacion, el branisntorming o tormenta de ideas, el
método de criterios ponderados, la estructura desagregada de trabajo y los diagramas de Gannt y
Pert. Como resultado del proyecto se encuentra el conocimiento obtenido por la empresa y
actualizacion en relacion a los lineamientos estratégicos, la identificacion a través del analisis
interno de las oportunidades de mejora y sus fortalezas y con el andlisis del entorno de las
oportunidades y amenazas, para lo cual se formularon distintas estrategias para potenciar las
oportunidades y las fortalezas, estrategias para enfrentar riesgos (oportunidades y debilidades),
estrategias para atacar desafios (oportunidades y debilidades) y estrategias para atacar las
limitaciones (amenazas y debilidades). Con el estudio interno se identificaron dos procesos claves
en los que se compone, uno referido a las Asesorias de trabajo especial de grado y el otro al de
Formacion y Consultoria.

Descriptores: Planificacion estratégica, estrategia, matriz D.O.F.A., analisis interno, analisis
externo, lineamientos estratégicos, cuadro de mando integral.
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INTRODUCCION

La presente investigacion permitié desarrollar la propuesta de un plan Estratégico
para la empresa gerencial educativa “Espacios de Desarrollo”, con el objetivo de ayudarle
en la operatividad gerencial y por ende en su fortalecimiento como empresa en el ambito
educativo, ademas de contribuir a su posicionamiento en la region del Municipio San
Cristobal del estado Tachira.

Uno de los puntos de interés de la investigacion es que el autor en base a sus
conocimientos y experiencia en la formulacion e implementacion de planes estratégicos en
empresas del sector de telecomunicaciones, a demds de apoyarse en todo momento en la
bibliografias escritas por autores reconocidos en la administracion estratégica, tales como;
Kaplan y Norton (2002), Porter (1999) y Francés (2005), presenta una propuesta de como
obtener un plan estratégico y su presentacion haciendo uso de Cuadro de Mando Integral.

La propuesta sobre como formular el plan Estratégico desarrollado en la indagacion
cientifica se establece claramente en el segundo capitulo en el cual se divide la concrecion
del plan en varias etapas que van desde el conocimiento de los lineamientos estratégicos de
la compaiiia (mision, vision estrategias, objetivos, metas e indicadores), el analisis de su
entorno (competidores, clientes, proveedores, mercado, productos sustitutos), el analisis
interno (ventajas competitivas, generacion de valor y procesos), la formulacion y
evaluacion de la estrategias, hasta la definicion de la estrategia luego plasmada como un
conjunto de acciones programadas para conseguir los objetivos.

Para lograr los resultados planteados la investigacion se enmarcé dentro de la
metodologia tipo de investigacion-desarrollo, la cual se dividio en tres fases, la de
diagnostico, la de disefio o desarrollo y la de recomendacién para su implementacién. Estas
fases se concretaron a través de etapas que se especificaron de la siguiente manera:

a) La etapa de Lineamientos estratégicos apoyada en la técnica de entrevista no
estructurada sobre reconocimiento, indagacion, verificacion de lo qué es la empresa, para

quién y para qué lo hace y a donde quiere llegar.



b) La etapa de Analisis del entorno apoyada en la técnica de informacion documental,
observacion y brainstorming o Tormenta de Ideas para identificar las oportunidades y
amenazas.

¢) La etapa del Analisis Interno apoyada en la técnica de observacion, Tormenta de
Ideas para el reconocimiento de la posicion, valorando los puntos fuertes y debilidades

d) La etapa de formulacion y evaluacion de las estrategias y establecimiento de
objetivos estratégicos se sustenta en la técnica de brainstorming para abrir al maximo el
abanico de alternativas posibles, idea clara y precisa de qué se quiere lograr, tomando como
base las fases anteriores.

e) La etapa de definicion de la estrategia (Seleccién y evaluacién de alternativas)
respaldada en las técnicas: brainstorming y métodos de criterios ponderados para elegir las
estrategias y los objetivos estratégicos mas adecuados.

f) La etapa del plan estratégico se compone de todas las técnicas citadas ya que forma
parte de la union de todas las etapas, ademas se establece la lista de verificacion para
proponer el plan de accion, que incluya la cartera de proyectos o iniciativas estratégicas
para cumplir los objetivos definidos presentados en el Cuadro de Mando Integral.

En términos generales la organizacion final del proyecto de investigacion se
estructuré en ocho capitulos. En primer lugar se desarrollo la propuesta de proyecto: El
planteamiento y la delimitacién de la problematica; la justificacién del proyecto, la
importancia del Trabajo Especial de Grado y los objetivos (generales y especificos). El
segundo capitulo referente al marco tedrico y conceptual. El tercer capitulo concerniente al
Marco Metodologico, como puntos importantes se destaca el tipo de estudio y la
metodologia a emplear. El capitulo cuarto, es el Marco Organizacional o de Ventana de
Mercado en el cual estdn los aspectos de la Organizacién pertinentes para entender la
empresa “Espacios de Desarrollo” a través de una breve historia de la organizacion, vision,
misién y notas generales de sus planes. El capitulo cinco presenta el desarrollo del proyecto
en si, donde se llevo a cabo la ejecucion de la investigacion y se obtuvieron los resultados.
Para el capitulo sexto se analizaron los resultados. En el capitulo séptimo se avalud los
resultados estableciendo lo esperado en la investigacion. Por ultimo se presentan las

conclusiones y recomendaciones de la investigacion.



CAPITULO 1. PROPUESTA DE PROYECTO

El Planteamiento y Delimitacion de la problematica

El proceso gerencial de una organizacion, depende en gran medida de la forma en que
se establezca y se emplee la mision, vision, objetivos y estrategias, que le dan su
operatividad funcional, operativa, administrativa y financiera, asi como la proyeccién hacia
el desarrollo sostenido de la organizacion.

Al respecto, Guillen Citado por Barén (2002, p.42) sefiala que: “...cualquier
organizacion para ser productiva debe establecer procesos, dirigidos a lograr niveles
satisfactorios de productividad, como de su desarrollo financiero, de lo contrario su
tendencia es hacia el fracaso”. Dentro de esta concepcion se enmarca una serie de empresas
orientadas a desarrollar proyectos educativos, de capacitacion del recurso humano entre
otros, que necesariamente requieren adecuar sus estructuras organizacionales a las
exigencias del entorno econdmico, politico y financiero.

En el Municipio San Cristobal Estado Téchira, se encuentra la empresa “Espacios
de Desarrollo”, cuyo objeto central es el educativo, donde se abordan aspectos relacionados
con el asesoramiento de tesis de pregrado, postgrado y doctorado, talleres, seminarios y
cursos presénciales o virtuales, asi como también la realizacion de cualquier otra actividad
relacionada con su objeto, de licito comercio. En su mision se establece atender los
procesos de formacién y capacitacion del recurso humano en el area educativa
preferentemente incluyendo otras especialidades profesionales.

La empresa estd en la fase de iniciacion de 2003 a 2005, se observan algunas
debilidades de operatividad y en los procesos organizacionales, especificamente en su
estructura esto limita el adecuado desarrollo organizacional y se debe a la baja conciencia
del personal directivo o a la falta de conocimiento para realizar la planificacion estratégica
de la empresa, si esta fuese realizada podria conducir hacia el fortalecimiento de la
organizacion en la realidad social donde se desarrolla y brindar asi un mejor servicio a la
comunidad ya que existe un déficit de personal preparado para satisfacer las exigencias y

requerimientos educativos en el entorno.



Los aspectos mencionados generan consecuencias al no aprovechar las oportunidades
del entorno y las fortalezas que prevalecen en dicha empresa lo que limita
significativamente su expansion y posicionamiento en el medio empresarial que atiende el
mercado de la formacion y capacitacion del recurso humano que se traduce en desventaja
con otras organizaciones del mismo ramo en términos de competitividad.

En este sentido, el marco referencial anterior, permite considerar la factibilidad,
técnica, institucional y financiera, dirigida a presentar un plan estratégico, para lograr el
desarrollo de la empresa “Espacios de Desarrollo”, en términos de un crecimiento

sostenido y con prospeccion empresarial para alcanzar altos niveles de productividad.

Formulacion del Problema

(Existe un plan estratégico en la empresa gerencial educativa,”Espacios de
Desarrollo” que permita la operatividad gerencial, contribuya a su fortalecimiento y

posicionamiento en la regién?

Sistematizacion del Problema

¢(Cudl es la estructura organizacional de la empresa educativa Espacios de Desarrollo,

que permita la operatividad gerencial de la misma?

(Qué factores internos prevalecen en la en la empresa?

(Cudles son los factores externos que influyen en la empresa?

(Existe la posibilidad de formular estrategias conducentes a lograr un crecimiento

productivo en la empresa?

(Existe la posibilidad de desarrollar el plan estratégico que permita mejorar la

operatividad gerencial de la empresa?



Objetivos del Proyecto

Objetivo General

Proponer un plan estratégico a la empresa gerencial educativa,”Espacios de
Desarrollo” que permita la operatividad gerencial, contribuya a su fortalecimiento y

posicionamiento en la region.
Objetivos Especificos

Realizar un diagnoéstico sobre la estructura organizacional de la empresa Espacios de

Desarrollo, que permita la operatividad gerencial de la misma.
Identificar los factores internos que prevalecen en la empresa Espacios de Desarrollo.
Especificar los factores externos que influyen en la empresa Espacios de Desarrollo.

Formular estrategias conducentes a lograr un crecimiento productivo en la empresa

Espacios de Desarrollo.

Desarrollar el plan estratégico que permita mejorar la operatividad gerencial de la

empresa educativa Espacios de Desarrollo.

Justificacion

El logro de la competitividad entre las organizaciones estd intimamente ligado a la
planificacion ya que permite el desarrollo adecuado de los medios para alcanzar los
objetivos y metas. En este sentido, se justifica la implantacion de planes estratégicos que
garanticen un desarrollo sostenido de las instituciones, por cuanto se pueden generar
iniciativas, programas o proyectos que permiten cumplir con los lineamientos estratégicos
(mision, fines, vision, politicas).

Conviene destacar, que la puesta en marcha de un plan estratégico por si solo no
constituye la panacea capaz de resolver en forma definitiva los problemas de una
organizacion; sin embargo, crea un medio adecuado para estimar el funcionamiento de cara

al futuro y medir el desempefio de la organizacion dado que ofrece procesos especificos con



el proposito de evidenciar la necesidad de analisis mas rigurosos que contribuyan al
proceso de auto-regulacion y de crecimiento productivo en forma organizada. De alli, la
justificacion e importancia de la presente investigacion.

El tema seleccionado en esta investigacion, asi como el problema planteado revisten
una relevancia social de primer orden, por referirse a una empresa educativa, cuya mision
es la prestacion de servicios integrales que satisfagan las necesidades y superar las
expectativas del cliente apuntalando su crecimiento en funcion de los avances tecnologicos
y cientificos actuales dentro de un ambiente seguro y competitivo. Entre los aportes de esta
investigacion, una vez desarrollada, figuran los de orden teérico, metodoldgico y practico.

En cuanto al aspecto teorico, el andlisis de los principios gerenciales permitira dejar
plasmado un marco referencial que sirva de estudio a los gerentes para aumentar su
capacitacion intelectual-cognoscitiva. En lo metodologico, el hecho de construir
instrumentos para medir las variables constituye un esfuerzo que servird a otros
investigadores como guia para el disefio de nuevas indagaciones en el tema. Finalmente de
manera practica el diagnostico que se realizara revelard datos de interés para la gerencia de
Espacios de Desarrollo.

Por otro lado, en esa misma empresa se plantea la necesidad de analizar los principios
organizacionales con miras a generar cambios conceptuales y crecimiento productivo en
cuanto a la estructura organizacional que debe ser tomada en cuenta por la inversion en

cuanto a tiempo, esfuerzo y dinero que esta produce.

Delimitacion de la Problematica

La investigacion propuesta en este proyecto delimitara su alcance al objetivo general
del mismo, es decir proponer un plan estratégico a la empresa gerencial
educativa,”Espacios de Desarrollo” que permita la operatividad gerencial, contribuya a su
fortalecimiento y posicionamiento en la region, como herramienta gerencial en la eficiencia
de los procesos , el ambito de espacio del estudio se concretaria s6lo a la empresa en San
Cristébal, unidad operativa y el tiempo estara referido a la gestién actual, entre Mayo de

2005 a Agosto de 2005. En cuanto a la poblacion se enfocara inicamente a empleados de la



citada empresa educativa. Es de esperar, en cuanto al enfoque gerencial, que guiaré el

trabajo de investigacion, correspondera a la administracion estratégica.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

La empresa

El concepto de corporacion o empresa en esta investigacion dard referencia a la
misma entidad legal establecida con una actividad econdémica o sin fines de lucro, con el
objeto de intervenir en el mercado a través del ofrecimiento de bienes y/o servicios. De
acuerdo a Wikipedia libre (s.f).

Una corporacion es una entidad legal (distinta de una persona natural) que a
menudo posee derechos amparados por la ley similares a aquellos de una
persona natural. Los sistemas de ley civil pueden referirse a corporaciones
como "personas morales". También pueden ser llamadas "sociedades anénimas"
(SA) o algo similar, dependiendo del lenguaje.

En la practica moderna, muchas personas utilizan la palabra "corporacion” para
referirse a una entidad comercial establecida de acuerdo a un marco
gubernamental. Sin embargo, iglesias, grupos de interés, ciudades y pueblos,
entre otros, pueden poseer también identidades corporativas prolongadas (s/p).

La estrategia en la empresa

Para Francés (2005) la estrategia se refiere a la composicion de medios a emplear
para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre, el emplear la estrategia
representa un acercamiento a los objetivos pero nada garantiza su cumplimiento, de alli que
sea utilizadas las metas con sus indicadores. Cuando existe plena certeza acerca de la
eficacia de los medios para alcanzar los objetivos, no se requiere de estrategia ya que la
relacion entre objetivos y medios se vuelven puramente técnica.

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, el arte del general
en la guerra. Si bien la necesidad de conceptos sobre estrategia surgié de la practica militar
y administrativa, en la actualidad este tema ha evolucionado en gran medida,
principalmente durante los ultimos afios.

Al pasar el tiempo diferentes autores han intentado darle un concepto a estrategia, y
por ser un tema tan extenso, se pueden citar varios autores en distintas épocas que han
permitido complementar poco a poco este significado. En este sentido, Muséis(1645) en su

Libro de los Cinco Anillos, escribié que: "...cuando has comprendido el Camino de la



estrategia, no existe una sola cosa que no seas capaz de comprender" y "puedes ver el
Camino en todas las cosas". Ademas indicd que la estrategia de guerra a gran escala es
exactamente de la misma forma que el combate individual.

Por otro lado, Clausewitz (1831), citado por Howard y Paret (1993, p.83), plantea que
en la milicia la estrategia implica trazar el plan de guerra, dirigir las campaiias individuales
y a partir de ello decidir acerca de los compromisos individuales. “La guerra es un acto de
fuerza para obligar al enemigo de cumplir con la voluntad.”

Y de acuerdo a David (1999) las estrategias:

Son los medios para lograr los objetivos. Diferentes estrategias empresariales

incluyen la expansion geogréfica, diversificacion, adquisicion de competidores,

obtencion de control sobre los proveedores o distribuidores, desarrollo de
productos, entre muchas otras cosas que afecten directa o indirectamente a la

organizacion (p.25).

El autor muestra gran interés en definir la gerencia estratégica como la formulacion,
ejecucion y evaluacion de las acciones que permitirdn que una organizacion logre sus
objetivos. Ademas ayuda a las organizaciones a sobrevivir en el torbellino del mercado en
el cual se encuentra, capacitandolas para que identifiquen de forma astuta la necesidad de
cambio asi como su capacidad de adaptacion a estos. Se concluye en tal sentido, que la
aplicacion de la gerencia estratégica no es facil por que requiere de una exhaustiva
investigacion, analisis, compromiso, disciplina, voluntad de cambio.

Asi mismo, Drucker (1992) considera que la informacién es la base primordial para
formular una estrategia por eso la define:

...como un intento por organizar informacién cualitativa y cuantitativa, de tal

manera que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias de

incertidumbre, puesto que las estrategias deben basarse mas en criterios y

analisis objetivos que en las experiencias o la intuicion que en o todas las

organizaciones ni a todos los gerentes les funciona (p.36).

Para Chandler (1992) la historia de las empresas industriales en los Estados Unidos,
al observar sus estrategias y sus estructuras, define estrategia “...como la determinacion de
metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adopcion de los cursos de accion

y la asignacién de recursos necesarios para lograr dichas metas™ (p.40).
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Esta claro en esta definicion del autor que no hay diferencia entre el proceso de
formulacion de estrategias y el concepto en si. De todas formas, éste no era un problema
importante para €l ya que su interés estaba puesto en el estudio de la relacion entre la forma
o el camino que las empresas seguian en su crecimiento (sus estrategias) y el disefio de la
organizacion (su estructura) planeado para poder ser administrada en su crecimiento.

Es interesante destacar a Hamel (2000) cuando define la estrategia “...como un
proceso de descubrimiento”, es decir, innovacion continua (descubrir e inventar), se puede
decir que las estrategias no son permanentes ya que las condiciones en el mundo real
cambian constantemente y por ende se deben crear o innovar nuevas estrategias para

adaptarse a los cambios.

Proceso de Planificacion Estratégica

El proceso de planificacion estratégica, sirve de diagnostico, andlisis, reflexion y
toma de decisiones en torno a lo que las organizaciones hacen, lo que pueden hacer, y la
via que deben tomar para adecuarse a los cambios en el futuro y a las exigencias que
impone el entorno, para lograr una mayor eficiencia y calidad en sus prestaciones, es decir,
para crear valor y ventajas competitivas.

De alli, que este concepto estd referido principalmente a la capacidad de indagacién y
antelacion, sobre las amenazas y oportunidades que se forman de las condiciones externas
como de la realidad interna de la organizacién, al tomar en cuenta sus fortalezas y
debilidades para establecer los objetivos y metas a corto y largo plazo, a través del
despliegue de estrategias para alcanzarlos.

Dentro de este contexto, Gomez (2000) plantea que la planificacion es:

Decision por adelantado respecto a qué hacer, como hacerlo y cuando hacerlo.
Es hacer posible que ocurran cosas que de otra manera nunca sucederian. Nota:
La expresion “Planificacion Estratégica™ que vemos con frecuencias en cierta
medida redundante ya que toda planificacion es estratégica y toda estrategia es
un plan. Mas correcto seria hablar de Administracion Estratégica. Cuando falta:
Sin planes hay despilfarro de esfuerzos y de recursos. Abundan la
improvisacion y las sorpresas, se inflan los costos, se imposibilitan ciertos
resultados; aumenta el margen para el error. Sin planificacion es imposible
tender el puente esencial entre el pasado y el futuro. Y en el nivel de una region
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0 pais, sin una adecuada planificacion no se logra un crecimiento sostenido de
la economia (p.54).

Es importante destacar a Grove (1997), ex directivo de Intel, quien comenté que uno
de los desafios clave de las organizaciones consiste en tratar de hacer lo imposible:
Anticiparse a lo inesperado. Tomando en cuenta que todo en la actualidad tiende a cambiar
muy rapido de acuerdo a las nuevas necesidades de los clientes, ademas de la presencia de
nuevos actores que aumentan la competencia, si las organizaciones no se revientan
constantemente haciendo uso de su imaginacion su tendencia sera a la desaparicion, de alli
lo acertado del comentario de Grove.

Cuando la empresa disefia e implanta con éxito buenas estrategias crean valor y
ventajas competitivas, que en comparacion con otras compaiiias no pueden imitarlas o son
muy costosas. Solo que hay que tener en cuenta que estas ventajas son temporales. De alli
la importancia de la formulacion de planes estratégicos a través de la anticipacion, o en
respuesta a cambios internos en la organizacion, de la competencia, el mercado,
situaciones particulares o incertidumbres, todo esto sobre la base de planes estratégicos
flexibles que se retroalimenten y cambien si asi lo ameritan con el aprendizaje constante de
las empresas.

Cabe destacar, que toda organizacion debe estar sujeta a una planificacion pues de alli
depende el buen desarrollo de sus actividades para crear ventaja competitiva o simplemente
para crear valor. En este sentido, el planificar permite prever y decidir hoy las acciones que
pueden conducir a una organizacion, desde el presente hasta un futuro deseable a través de
la toma de decisiones pertinentes, en el cual la conviccion en torno a que el futuro deseado
es viable, permite la construccion de una comunidad de intereses entre todos los
involucrados en el proceso de cambio, lo que resulta ser un requisito basico para alcanzar
las metas propuestas.

En tal sentido, a través del proceso de la planificacion estratégica las organizaciones
pueden contestar preguntas claves del éxito del futuro, como por ejemplo; ;Qué hacemos?,

(Qué podemos hacer? , ;A donde queremos ir? y ;Cudl es el camino a recorrer?
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Estas preguntas se esclarecen con acciones, las cuales seran tomadas en base al

proceso de planificacion estratégica de Garrido y Bricefio (2003), que se describe a

continuacion:

1.

4
2.
6

g

Se analiza los lineamientos estratégicos de la organizacion, corporacion, o
unidad estratégica de negocio:
Lineamientos permanentes: Objetivos, fines, mision, valores.
Lineamientos semipermanentes: Vision y politicas.
¢. Lineamientos temporales: Objetivos, objetivos temporales, indicadores
¢ inductores de actuacion y metas.
Se realiza el andlisis estratégico interno:
a. Cadena de valor: Ampliacion del concepto de valor
b. Capacidades medulares
Se ejecuta el andlisis estratégico externo:
a. Analisis de tendencias: Tendencias globales, tendencias nacionales
b. Escenarios.
¢. Andlisis de la industria: Analisis competitivo de la industria, modelo
de las cinco fuerzas de Porter.
Se evaluian y definen las estrategias: Para saber el camino a recorrer.
Se disefia el plan operativo
Se ejecuta

Se hace el seguimiento y control

El proceso de planificacion propuesto se simplifica para obtener los planes

estratégicos en la figura 1, la cual ha sido realizada en base al desarrollo teérico que se

expone a lo largo de todo este capitulo del trabajo especial de grado.
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Figura 1. Diagrama basico para desarrollar un Plan estratégico

ANALISIS DEL ENTORNO ANALISIS INTERNO
OF ORTUNIDADES ¥ AVENZAS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS FORTALEZAS Y DEBILIDADES
R e )

\ FORMULACION DE ESTRATEGIAS

.

DEFINICION DE LAESTRATEGIA

.

PLAN OPERATIVD

Fuente: El Autor (2005)
Lineamientos estratégicos

De acuerdo a Francés (2005) son los principios esenciales que forman los puntos
primordiales de la estrategia de una empresa de acuerdo con los conocimientos y
experiencias ya adquiridas. Se define durante el proceso de planificacion estratégica. Estos
pueden clasificarse por su horizonte de tiempo o periodo de validez en:

Permanentes (pueden cambiar al cabo de 10 a 20 afios)

e Fines
e Mision
e Valores
Semipermanentes (cambian cada 5 a 10 afios)
e Vision
e Politicas
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Temporales (de corto, mediano y largo plazo son revisados anualmente)
e Objetivos
e Metas

e Estrategias

Lineamientos permanentes

Se constituye sin un tiempo determinado, incluye los fines, misién y valores. A

continuacion se analizan cada uno de ellos:

Objetivos y fines

Los individuos tienen la capacidad de crear objetivos y de encaminar las gestiones
para poder alcanzarlos. Al instante de constituir los objetivos se traza como se desea estar
mas adelante, se definen diferentes tipos de objetivos.

Un objetivo es un periodo o condiciones que se quieren alcanzar. En una compaiiia
los objetivos son los que los gerentes y los empleados anhelan conseguir, al inicio todos los
objetivos son personales y mas adelante son compartidos por todo el personal de la empresa

u organizacion.
Fines

Frances op cit agrega que los fines son los objetivos permanentes de la empresa,
simbolizan su existencia referente a los accionistas y empleados. Los fines de una empresa
privada por lo general son:

e Supervivencia o permanencia
e Beneficios (valor econémico)
¢ Crecimiento

e Prestigio

e Bienestar de los miembros
Mision
A si mismo el autor opina que la misién “...representa un concepto afin al de la

identidad del individuo™ (p. 38), antes el individuo se identificaba por su oficio y las
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empresas por sus productos, pero el cambio tecnoldgico hizo desaparecer esto y ahora las
empresas buscan satisfacer necesidades y esto es mas permanente que identificarse con los
productos con los cuales las atendian. Por ejemplo, es mas estable atender necesidades
energéticas que producir petréleo o atender necesidades de entretenimiento que producir
peliculas de dibujos animados.

De lo anterior, se clarifica que la estrategia establece su razon de ser y de existir en un
ambito o actividad especifica. Se descompone en qué, como y para qué se hace lo que se
hace. Uno de los aspectos mas importantes y quizas mas dificiles de la planeacion
estratégica es formular la declaracion de la mision. Para desarrollar la declaracion de la
misioén el equipo debe responder las siguientes preguntas: ;Qué funcién desempeiia la
organizacion? ;Para quién la ejecuta? ;Por qué existe la organizacion?

En esta se define el alcance del negocio en cuanto a productos, mercados, cobertura
geografica y formas de competir, detallados en forma répida y concisa.

También se debe considerar las fuerzas impulsoras y las ventajas competitivas de la
organizacion. Se debe hacer circular el anteproyecto de la declaracion de la mision entre los
grupos de interés revelantes y el equipo de planeacion debe llegar a un consenso en cuanto
al texto del enunciado. La declaracion de la misiéon debe hacer que la mayoria de los

miembros de una organizacion se sientan involucrados y estimulados.

Valores
Para Rokeach (1996):

Los valores identifican las prioridades claves para que la organizacion
sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos financieros, energia
y tiempo, que a menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que sirven
a intereses alejados de lo mas importante para el buen funcionamiento de la
organizacion.

Los valores son parte de la cultura organizacional y trazan los limites dentro de los
cuales debe enmarcarse la conducta de las personas tanto en el plano organizacional como
en el plano personal, se debe introducir una filosofia de gestion, moral y empresarial

conforme con alguna linea de pensamiento claramente definida para que los integrantes de
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la organizacion empresarial se comprometan y actien de manera sistematizada y coherente
respecto a la filosofia empresarial.

Los valores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser inculcados durante
las primeras etapas de incorporacion del personal, ademas hay que capacitar
constantemente al personal antiguo. Pero sobretodo, el directivo debe dar ejemplo, mas que
invertir recursos en entrenamiento, porque nada reemplaza el poder de las acciones de los

ejecutivos como mensaje de coherencia y compromiso con los valores
Lineamientos semipermanentes
Visién

Hacia donde se dirige la empresa, que ambiciona ser (escenario futuro) y en cuanto
tiempo quiere conseguirlo es lo que se denomina vision, ademas puede expresarse como el
logro global y mas importante de la empresa en el mediano a largo plazo y que debe servir
de norte a las acciones y empleados para mantenerlos motivados.

Estos son los grandes objetivos inscritos en las cuatro perspectivas que seran
mencionadas en apartados posteriores de este capitulo. Evidentemente una vision amplia,

con iniciativa, capacidad, anticipacion y actitud estratégica, son conductas ineludibles para

el crecimiento productivo y sostenible.

Politicas

Las politicas vienen a ser como la guia para alcanzar los objetivos anuales dentro de
una empresa u organizacion. Ademas, las politicas contienen los lineamientos, las reglas y
los procedimientos establecidos para fortalecer las actividades para alcanzar los objetivos
enunciados. Las politicas sirven para tomar decisiones y abordan situaciones reiterativas.
El autor Contreras (2001, p.52) las define como:

... al igual que los objetivos anuales, son muy importantes para implantar
las estrategias porque delinean lo que la organizacién espera de sus empleados
y de sus gerentes. Las politicas permiten la consistencia y la coordinacion entre
los departamentos de la organizacion y dentro de ellos.

Cuando las empresas se estan formando, sus creadores determinan su campo de

actividad (mision), sus ambiciones (fines) y sus limites éticos (valores) y luego de formada,
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estos lineamientos estratégicos los establecen y modifican los accionistas principales, la
alta gerencia o ambos en conjunto, siempre tomando en cuenta los punto de vista de los

involucrados.

Lineamientos temporales (objetivos, metas y estrategias)

La vision proporciona un macrobjetivo, a ser alcanzado normalmente en un plazo de
siete a diez afios, a partir del cual establece los objetivos temporales para el mediano plazo,
generalmente de tres a cinco afios. Una vez alcanzados los objetivos, se formulan otros

para los afios siguientes.

Objetivos

Sin embargo, Drucker (1999) observa que un capitulo esencial de la gestion consiste
en el establecimiento de objetivos ttiles en cada area operativa y en todos los niveles, de
manera que cada miembro de la organizacion pueda ver claramente los objetivos de la
misma.

Son los elementos que la organizacion escoge para innovar, crear, mantener y
alcanzar los propésitos, de alli que representan las decisiones de asignar los recursos de hoy
en apoyo de los negocios de maiiana., por lo tanto estos deben ser consonos con la misién
de la compaiiia.

Cabe indicar, que los objetivos de la empresa son fundamentales, pero dificiles de

exponer con sencillez y claridad.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son normalmente de naturaleza multidimensional y se

requieren multiples indicadores para medirlos.

Indicadores e inductores de actuacion

Son variables asociadas a los objetivos, que se utilizan para medir su logro, estos

pueden ser de caracter cualitativo o cuantitativo. Los inductores de actuacion se utilizan
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para promover las actuaciones futuras (causa) y los indicadores se utilizan para medir el
pasado o la historia (efecto).

Los indicadores son complementados por los inductores de actuacién, para articular y
comunicar las estrategias empresariales del negocio, coordinar y alinear las iniciativas
individuales de la organizacion a fin de conseguir un objetivo comun, a tal efecto Douglas y
Finnerty (1997) plantean que:

“Los estados contables son ayudas invaluables para analistas y
administradores. Pero no proveen cierta informacion critica y como resultado
poseen inherentes limitaciones. Son historicos. Ellos no proveen informacioén
alguna sobre los flujos de caja que podrian esperarse en el futuro. Tampoco
proveen importante informacion acerca de los actuales valores de mercado de
activos y pasivos. Asi, los estados contables no solamente fallan por no mirar
hacia delante, sino que tampoco reportan la realidad actual. Esta informacion
que no aparece limita la utilidad de la informacién contable™ (p. 25).

Metas

Estas son fundamentales para la ejecucion acertada de estrategias debido a que
forman la base para la asignacion de recursos; confrontan el mecanismo primordial para la
evaluacion de gerentes ya que constituyen un instrumento importante para controlar el
avance hacia el logro de los objetivos y asi fijar prioridades administrativas. Para la
medicion de los objetivos se utilizan los indicadores, con sus valores o metas que demarcan
su alcance. Francés (2005) indica que “son valores que se asignan a los indicadores para

especificar el nivel de logro deseado para los objetivos a los cuales estan asociados” (p. 51).
Las cuatro perspectivas de la estrategia

Estas perspectivas fueron introducidas por Kaplan y Norton (2002) a partir de 1990
para medir los resultados de la organizacion a través de un sistema de indicadores de
resultado y de inductores de actuacion, que permiten conocer la creacion de valor hacia el
futuro y ademdas de obtener las mediciones histéricas como las presentadas por los
indicadores financieros.

A través de este modelo se facilita la transformacion de la misién y la estrategia en
objetivos, los cuales en relaciéon con cada perspectiva se integran en un esquema que

permite entender las interdependencias entre sus elementos (causa-efecto), es decir, se
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estructura la historia de la estrategia que termina o apunta a los objetivos financieros
pasando por los objetivos no financieros.

Estas relaciones deben tener un fin comin el cual se traduce en creacion de valor y
ventajas competitivas basadas en: Mejora de las ventas, optimizacion de los gastos
operativos o de proyecto, optimizacion de la utilizacion de recursos, compresion y
adaptacion al mercado, productos mas atractivos y nuevos, mejora de la comercializacion
de productos, nuevos nichos de mercado, menor costo en los productos, entre otros.

Las perspectivas introducidas por estos autores anteriormente citados, corresponden a
las siguientes: (1) La perspectiva de accionistas o financiera, representa el punto de vista de
quienes ejercen derechos de propiedades sobre la empresa. ;Como nos ven los accionistas?
(2) La perspectiva de los clientes, es el punto de vista a los que se dirigen los bienes y
servicios. /Coémo nos ven los clientes? (3) La perspectiva de los procesos internos, son las
actividades necesarias para producir los bienes y servicios. ;En qué debemos sobresalir? (4)
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento representa las capacidades necesarias para
realizar las actividades productivas, estas son: capacidades humana, infraestructura
tecnologica y organizacion. ;Podemos continuar mejorando y creando valor?

En la practica algunas empresas incluyen una quinta perspectiva para representar el
punto de vista de la sociedad, los cuales incluyen los objetivos sociales de la empresa, la
conservacion del medio ambiente, la relacion con la comunidad y los valores, pero esta
podria resumirse igualmente en la perspectiva de los clientes, por lo tanto las perspectivas
podrian adecuarse al tipo de negocio y no forman parte de una receta de ejecucion.

En referencia a los indicadores e inductores de actuacion y a los objetivos estratégicos

por cada perspectiva se pueden ejemplificar los siguientes:
La perspectiva financiera

Objetivos estratégicos

e Incrementar y diversificar los ingresos
e Optimizar los gastos y mejorar la productividad

e Megjorar la utilizacién de los activos
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Inductores:

e Nuevos productos

e Expansion de la linea de produccion

e Nueva aplicacion comprobable del producto existente

e Nuevos clientes y mercado

e Nuevas relaciones

e Nueva estrategia de precios

e Se reduce el costo por unidad

e Relaciones internas, union entre Unidades Estratégicas de Negocio (cooperacion)
e Suben los precios para cubrir costos, esto es riesgoso

e Se utiliza la automatizacion y procesos normalizados

e Reduccion de costos unitarios

e Mezcla de canales y utilizar y promover el mejor canal

e Relacion entre el plazo de cobro y al plazo de pago a los proveedores

e Mejora de utilizacion de activos (porcentaje de utilizacion de algin recurso)

Indicadores

e Porcentaje de ingresos por nuevos productos y servicios en un periodo identificado

e Porcentaje de ventas y porcentaje de crecimiento de ventas

e Porcentaje de clientes

e Porcentaje de ingresos de este rubro

e Ingresos por empleados

e Costo por unidad

e Ciclo de caja (capital circulante, cuentas por cobrar, inventarios, cuentas por pagar,
ventas al mayor al detal y distribucion).

e ROI, rendimiento sobre la inversion

e ROCE, rendimiento sobre el capital empleado

e Valor afiadido econémico

e Margen bruto
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e Valor de la accion
e Aumento de ventas
e Valor afiadido econdmico

e Generacion de flujo de caja
La perspectiva del cliente

Objetivos estratégicos

e Incrementar la cuota de mercado y la cantidad de clientes
e Mantener la relacién con los clientes actuales (retencion)

e Alcanzar una excelente imagen y reputacion

Inductores

e Relaciones personales

e (Calidad en experiencia de compra

e Menor tiempo por el servicio

¢ Fiabilidad en el tiempo prometido (indicador: puntualidad en entrega)

e Tiempo de funcionamiento (Indicadores: funcionamiento y respuesta para
mantenimiento)

e Plazo de espera de nuevos productos

e Retencion del cliente

e (Captacion de nuevos clientes

e Capacidad de anticipacion de necesidades y nuevos productos

Indicadores

e Porcentaje de defectos

e Cantidad de productos devueltos o niimero de llamadas para solucionar fallas
e Garantia: accion correctiva

e Costo de garantia

e Fecha de entrega prometida
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e Precio de venta neto (después de descuentos y rebajas)

e Porcentaje de licitaciones ganadas (competitividad de precios)
e Satisfaccion del cliente

e Entrega a tiempo

e Plazos de entrega corto

e Cuota del mercado
La perspectiva del proceso interno

Objetivos estratégicos

e Satisfacer las necesidades de clientes actuales y futuros

e Desarrollar nuevas soluciones (productos o servicios)

e Mejorar procesos internos en relacion a los accionistas (plan de inversion, pérdidas
0 ganancias)

e Serrapido y eficiente y una excelente disponibilidad del producto

e Alcanzar alta calidad, disefio y presentacion, a un precio atractivo

e Construir una mejor imagen

Inductores

e Cumplimiento de pedidos

e Aprovisionamiento

e Planificacion y control de produccion

e Mejora de la comunicacion con el cliente y los accionistas
e Anticipacion a las futuras solicitudes de los clientes

e Tasa de defectos del proceso

e Tiempo de reproceso

e Devoluciones

e Porcentaje de procesos bajo control estadistico

e Relacion de productos conformes a los fabricados

e Tiempo de espera del cliente
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Indicadores

Tiempo de duracion del proceso (justo a tiempo)
Cantidad de desperdicio

Exactitud de informacion entregada al cliente
Atencion al cliente

Dirigidos basicamente a los clientes y a los accionistas
Calidad

Tiempo de respuesta

Costo e introduccién de nuevos productos

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivos estratégicos

Desarrollar y mantener habilidades, destrezas y conocimientos de los empleados
Mejorar los sistemas de informacion
Satisfacer al empleado motivar, delegacion de poder (empowerment) y establecer

coherencia de los objetivos

Inductores

Productividad del empleado

Impacto sobre la satisfaccion del cliente

Formacién (cantidad y nivel de entrenamiento) de los empleados.
Porcentaje de procesos con retroalimentacion sobre calidad en tiempo real
Porcentaje de empleados con informacion on-line sobre clientes.

Radio de cobertura de la informacion estratégica

Disponibilidad de sistemas de informacion

Indicadores de mitad de vida

Retencion

Indicadores

Ingreso por empleado
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Cantidad de patentes

Porcentaje de rotacion de los empleados

Cantidad de empleados

Numero de soluciones o propuestas puestas en practica

Porcentaje de empleados y directivos que conocen los lineamientos estratégicos
Porcentaje de empleados que han conseguido alcanzar los objetivos personales
Sistemas (disponibilidad de informaciéon en tiempo real, informacion veraz y
confiable)

Fuentes de formacion y crecimiento (personas, sistemas)

Procedimiento de la organizacion (coherencia de incentivos con los éxitos, medida

de los procesos criticos de la informacion)

Personas (Satisfaccion de los empleados)

Entrenamiento

Habilidades de empleos

Sistemas

Disponibilidad en lo real

Informacién veraz y confiable

Procedimientos en la organizacioén

Coherencia de incentivos con los €xitos o fracasos de la organizacion

Medidas de los procesos criticos de la organizacion

Analisis de entorno

Este analisis contempla variables econdmicas, politicas, sociales, ambientales y

tecnoldgicas, que permiten identificar basicamente las posibilidades y limitaciones de la

organizacién. Estas posibilidades son las oportunidades, que junto a las limitaciones

potenciales o amenazas permiten tomar medidas antes las reacciones de la competencia, e

incluso ayudan a ejecutar acciones anticipadas sobre esta.

Hitt, Ireland y Hoskisson (1999) definen que “Las oportunidades son las condiciones

del ambiente general que pueden ayudar a que una empresa logre la competitividad
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estratégica” por otra parte estos autores comentan que “Las amenazas son las condiciones
del ambiente general que pueden obstaculizar los esfuerzos de una compaiiia por lograr la
competitividad estratégica™ (p. 44)

Existen elementos que hacen referencia a varias herramientas que permiten describir
el analisis externo, entre las cuales se destacan: El analisis de tendencias, el analisis de

escenarios, el analisis de la industria y el analisis de grupos estratégicos.

Analisis de tendencias

En la actualidad la globalizacion en la cual estamos inmersos origina un mundo
altamente cambiante lo que genera alta incertidumbre en todos los planos, como en lo
econdmico, politico, ambiental, tecnolégico y sociocultural, por lo tanto para establecer una
descripcion de una situacion o consecuencia futura probable (supuesto), es necesario un
andlisis sobre el impacto de los acontecimientos pasados y presentes relacionados, como
por ejemplo, una direccién que toma un mercado, que puede ser al alza o a la baja, tomando
en cuenta los datos histdoricos como la explosion o recesion demografica respectivamente.

Para facilidad de algunas empresas existen muchos autores, publicaciones, o estudios
que permiten obtener tendencias globales que ayudarian a facilitar el andlisis del entorno de
sus empresas, entre ellos cabe destacar las “Tendencias Globales al 2015 realizadas por el
Consejo Nacional de Inteligencia (NIC, por sus siglas en inglés National Intelligence
Council) con la colaboracion de expertos no gubernamentales de todo el mundo. “..Han
trabajado para identificar las grandes lineas conductoras y las tendencias que definiran el

mundo del 2015”. (http://www.cuestiones].net/revista/n6/nov01-2015.htm).

Escenarios

Los escenarios permiten incrementar la capacidad o aptitud basica de la empresa para
proyectarse al futuro a través de distintas alternativas o caminos posibles y coherentes para
una misma situacién, lo que permite desarrollar oportunidades y amenazas en base a
incertidumbres, de esta manera Francés (2005,p.57) indica:

“Los escenarios son descripciones sintéticas de los posibles entornos en
los cuales podria ubicarse la empresa en el futuro...” “El entorno de la empresa
puede ser descrito en términos de variables economicas ambientales, sociales
politicas y tecnoldgicas.” “...Lo importante es que los escenarios nos ayuden a
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identificar oportunidades y amenazas para la empresa y que permitan analizar la
viabilidad de las propuestas de estrategia desde diferentes situaciones
hipotéticas del entorno.”

Por otra parte Vieytes (s.f) publico en la Web
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/escenario.htm

Los escenarios son construidos en un set de imagenes alternativas (usualmente
3 6 4) y cada una de ellas corresponde a una combinacion interna, coherente, de
supuestos basados en variables explicativas. El objetivo del método de
escenarios es formular conjeturas con mayores fundamentos sobre: Futuros
alternativos, Situaciones futuras para posibles acciones, Consecuencias de las
posibles acciones (s.p)

Analisis de la industria

La industria es el término utilizado para identificar en un mercado a un conjunto de
empresas que ofrecen productos o servicios similares. Algunos autores definen este
concepto de industria como sector, por lo tanto se puede decir que es lo mismo hablar de
sector o industria.

En tal sentido Porter (1999) indica que “cada sector tiene una estructura peculiar, es
decir, un conjunto de caracteristicas econémicas y técnicas fundamentales...” (p. 27). Para
el andlisis de la industria este autor propuso el esquema de las fuerzas, el cual ayuda a
establecer la rentabilidad del sector a través del analisis de las fuerzas determinantes de la
competencia, como lo son: Amenaza de entrada de nuevos competidores, la rivalidad entre
los competidores, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los

compradores, amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Esquema de las cinco fuerzas de Porter

Este esquema ha sido citado por muchos autores para ayudar a determinar las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de algin sector de mercado, a través del
analisis de la competencia. El entendimiento de estas fuerzas y de los factores que la
determinan permite establecer la posicion de la empresa donde pueda competir
exitosamente en relacion al sector o industria, por lo tanto ayuda a comprender una gran

parte de la posibles oportunidades y amenazas de las empresas que se originan en su sector.
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Para Porter (2004) las cinco fuerzas son resumidas de la siguiente manera:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras
de entrada son féciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan
llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del
mercado.

2. La rivalidad entre los competidores

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de
sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estard enfrentada
a guerras de precios, campaiflas publicitarias agresivas, promociones y entrada
de nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos
y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La situacién
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse
hacia adelante.

4. Poder de negociacion de los compradores

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estdn muy
bien organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto
tienen varios o0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de
bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por
igual 0 a muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores mayores
seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y
servicios y por consiguiente la corporacion tendra una disminucion en los
margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de
compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitos
reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitos estdn mas
avanzados tecnolégicamente o puede entrar a precios mas bajos reduciendo los
margenes de utilidad de la corporacion y de la industria. (p. 57).

Analisis Interno

Este analisis contempla variables organizacionales, tecnoldgicas, de conocimiento u

otras donde se utiliza principalmente la herramienta de la cadena de valor.
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Cadena de valor.

Esta conformada por una serie de etapas de agregacion de valor, de aplicacion general
en los procesos productivos. Se crea valor cuando las actividades realizadas incrementan el
precio que esta dispuesto a pagar el comprador por el producto.

Kaplan y Norton (2002), describen una cadena de valor extendida que comprende dos
segmentos adicionales el de innovacion y el de operaciones, al modelo de cadena de Valor
genérica introducido en la Escuela de Negocios de Harvard por Porter (1985). El segmento
de innovacion se divide en dos eslabones, de disefio y de desarrollo. El segmento de
operaciones es el mismo que corresponde a la cadena de valor tradicional y comprende tres
eslabones: hacer, mercadear y dar servicio.

En el articulo de la revista Calidad empresarial (2004) este concepto es abordado de
la siguiente manera:

...La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad

empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes

constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las

actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada

que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta

conformada por todas las actividades generadoras de valor agregado y por los
margenes que éstas aportan (p. 60).

En la cadena de valor extendida las actividades de apoyo se encuentran incorporadas
en las actividades primarias, de acuerdo con las tendencias actuales en materia de
organizacion.

Estas actividades de apoyo corresponden a la Direccion de la empresa, Finanzas,
Administracion, Recursos Humanos, Calidad, Relaciones Publicas, Desarrollo Tecnolégico
(telecomunicaciones, automatizacion, sistemas de informacion), Compras, Seguridad,
Soporte, entre otras. En cuanto a las actividades primarias corresponden a la innovacion y
desarrollo, Operaciones, Marketing, Distribucion, Ventas y Servicios. Como no todos los
negocios son idénticos, se pueden ordenar dependiendo del tipo de negocio. En la figura 2

se aprecia una cadena de Valor tipo que puede aplicar a algunas empresas:
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Figura 2. La cadena de produccion de Valor
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Fuente: Porter (1999)

A través del andlisis de la cadena de valor las empresas identifican sus ventajas
competitivas las cuales formaran parte de sus fortalezas, ademas permite obtener las
funciones débiles donde hay que trabajar para mejorar. Si se analizan las cadenas de valor
de los proveedores, las de los compradores y la de los canales se puede entender la mejor
forma de generar mas valor, es decir, el cliente estaria mas dispuesto a pagar mas por el
producto, o pagando lo mismo internamente se optimizarian algunas funciones permitiendo

reducir los costos.

Ampliacién del concepto de valor

La propuesta de valor al cliente, Kaplan y Norton (2002) indican que se compone de
los atributos del producto, sea un bien o un servicio, la imagen y la relacién entre la
empresa y el cliente (factores intangibles, mercadeo). Los atributos comprenden la
funcionalidad del producto, su precio, su calidad, su garantia, su puntualidad, su
particularidad y su novedad. De esta informacion se puede obtener la siguiente formula:

Valor = Atributos de productos y servicios + Imagen y prestigio + Relacién con los

clientes.
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Capacidades medulares

Gracias a Hamel y Parlad (1994) se puede aseverar que las capacidades medulares
son areas en las cuales la empresa posee conocimientos y destrezas claves para llevarles
satisfaccion a los clientes y asegurar el éxito en el mercado y constituye una ventaja
competitiva considerada sostenible, lo que se traduce en una fortaleza. Es importante
recordar, como se menciono al inicio de este capitulo, que una ventaja competitiva aunque
se considera sostenible es un por un tiempo finito, de alli la importancia de la planificacion
estratégica a través de anticipacion y la innovacion para desarrollar nuevas ventajas
competitivas.

Cuando las empresas no poseen capacidades medulares, deben trabajar rapidamente
en conseguirla, pero no precisamente se traducen en una debilidad. Y por otra parte aunque
la compaiiia posea una capacidad medular, si su integracion en la cadena de valor no es de
la mejor forma (hay debilidades que la afectan para entregar el producto) no se garantiza la

creacion de valor.
Formulacion y evaluacion de las estrategias

Basandose en lo expuesto anteriormente en el analisis de entorno y el analisis interno,
las fortalezas y debilidades de la organizacion, se derivan de la seleccidn, la concentracion
y el analisis de los factores en los que la empresa en su interior es débil, o en sus fortalezas
y por el otro lado, el exterior permite analizar las amenazas y oportunidades del entorno.

David (1999) propone en su modelo D.O.F.A. (por sus siglas en espafiol de
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) que la formulacién de estrategias
incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la
determinacion de las amenazas y oportunidades externas, el establecimiento de misiones de
la institucion, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de
dichas alternativas y la decision sobre cuales escoger.

En este orden de ideas, es importante sefialar que el modelo descrito por el autor sirve
como un instrumento metodolégico para identificar acciones viables mediante el cruce de

variables, que conduce a la formulacion y desarrollo de estrategias de las cuales se pueden

31



encontrar cuatro tipos de estrategias al cruzar el factor interno con el factor externo: F.O.,
DL EA y D

Estrategias F.O., se denominan estrategias de crecimiento ya que son las resultantes
de aprovechar las mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas propias, para
construir una posicion que origine rendimientos superiores al promedio a través de la
expansion, posicionamiento o su fortalecimiento.

Estrategias D.O., se nombran como estrategias de supervivencia, debido a que con
ellas se busca superar las debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades que
ofrece el entorno.

Estrategias F.A., son llamadas igualmente de supervivencia, y se refieren a las
estrategias que buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas
propias.

Las estrategias D.A., se designan como estrategias de retirada ya permiten ver
alternativas estratégicas que sugieren renunciar al logro dada una situaciébn amenazante y
débil dificilmente superable, que expone al sistema al fracaso, o desde otra perspectiva
ayudan a vencer las debilidades internas y mitigar las amenazas externas.

Cuando las debilidades que se tienen no pueden ser superadas por si mismas, aunque
esta no es una situacion frecuente, esto sugiere encontrar estrategias del tipo F.D., es decir
la superacion de debilidades utilizando las propias fortalezas. En general se puede indicar
que al usar estrategias D.O., F.A. o D.A. se busca llegar a una situacion en la cual se pueda
aplicar una estrategia F.O.

En recapitulacion, la identificacion de las distintas combinaciones, es clave para el
proceso de planeacion ya que permite determinar los objetivos de la organizacion y definir
los proyectos que pondra en marcha a través de la formulacion de las distintas estrategias a
seguir.

Dentro de esta representacion, las empresas deben tratar de llevar a cabo estrategias
que obtengan beneficios de las fortalezas internas, que aprovechen las oportunidades
externas, que mitiguen las debilidades internas y eviten o minimicen el impacto de las

amenazas externas.
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A continuacion en la tabla se presenta el panorama que resulta del modelo D.O.F.A.

describiendo las distintas estrategias que se originan del cruce de los factores.

TABLA N°1 Resultados de estrategias a través del modelo D.O.F.A.

Factores Oportunidades (O) Amenazas (A)

Fortalezas (F) Potencialidades (estrategias de | Riesgos (estrategias de
crecimiento, FO) supervivencia, FA)

Debilidades (D) Desafios (estrategias de | Limitaciones (estrategias de retirada,
supervivencia, DO) DA)

Fuente: El autor (2005)

La lista de factores externos e internos que permiten la elaboracion de de las
estrategias de crecimiento, de supervivencia, o de retirada, se obtiene del analisis del
entorno y del andlisis interno descrito en apartados anteriores. Cada analisis se fundamento
en varias herramientas, tales como; La cadena de valor, el analisis de las tendencias o
escenarios, el esquema de las cinco fuerzas y la identificacion de las capacidades
medulares.

Cada uno de estos factores se ordenan en relacién a las cuatros perspectivas descritas
por Kaplan y Norton (2002) y se obtiene las acciones viables mediante el cruce de variables
para cada una de ella (andlisis D.O.F.A.), luego de esto se establecen la formulacion y
desarrollo de estrategias desde el punto de vista de los accionistas, los clientes, los procesos

internos y de formacion y aprendizaje.
Definicion de la estrategia

La seleccion de las estrategias formuladas anteriormente, asi como en todo el proceso
de planificacion estratégica, deben ser consonas con la mision y vision de la empresa,
respetando por su puesto los demds lineamientos estratégicos.

En el plan estratégico la alta direccién puede asumir los riesgos elegidos y seleccionar
las acciones con las que puede enfrentar los cambios y reestructurar la empresa para el

futuro, buscando aquella meta que le asegure un mafiana prospero.

33



En base a las dediciones anteriores se establecen los indicadores de resultado y los
inductores de actuacion para cada objetivo estratégico planteado. Estos indicadores deben
ser medidos cualitativamente o cuantitativamente.

Para que la empresa y su gente cumpla de forma mas efectiva con sus objetivos y
alcancen las metas planteadas se deben establecer las iniciativas, planes y proyectos. En
otros términos se podria decir que estos planes, proyectos, o iniciativas son una
extrapolacion de presupuestos presentes con un enfoque sistematico para que en unos
plazos determinados se consigan los objetivos buscados.

Hitt, Ireland y Hoskisson (1999), indican que “...las corporaciones se gastan y que el
éxito, en el mejor de los casos, es un logro no permanente que siempre puede escaparse de
las manos™ (p. 7). Por lo tanto es muy importante tomar en cuenta que si las estrategias son
inadecuadas o se implantan de forma incorrecta, mas alla de crear valor y ventajas

competitivas, pueden originar problemas.
Plan estratégico

El plan estratégico es un conjunto de acciones programadas para conseguir los
objetivos, dichas acciones llamadas estratégicas tienen que ser tan flexibles ya que si el
entorno en que se estan aplicando cambia, dichas acciones también deben ser cambiadas.
La planificacion estratégica sirve fundamentalmente para crear futuro a partir del presente,
es decir, busca estrategias competitivas para una nueva era, de lo que se deduce que el plan
estratégico hace que se puedan tomar decisiones hoy para fundamentar el éxito del futuro.

La finalidad por tanto de un proceso de efectiva planificacion estratégica es la de
ayudar a la direccion a fijar objetivos 6ptimos a largo plazo, maximizar el tiempo util de la
alta direccion, su percepcion, apreciacion de previsiones y tendencias importantes,
estimulando y motivando a todos los niveles de la organizacion. Al tener las estrategias a
seguir se formula el plan operativo, donde cobran vida los programas o proyectos para
alcanzar los objetivos, en este sentido el Project Management Institute (2004) indica lo

siguiente:
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Los proyectos se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico de
la organizacion ya esté empleado el equipo del proyecto por la organizacion es
decir, un proveedor de servicios contratado.

Generalmente, los proyectos son autorizados como resultado de una o maés de
las siguientes consideraciones estratégicas:

Una demanda del mercado (por ejemplo una compaiiia petrolera autoriza un
proyecto para construir una nueva refineria en respuesta a una escasez cronica
de gasolina).

Una necesidad de la organizacion (por ejemplo, una compaiiia de formacion
autoriza un proyecto para crear un nuevo curso a fin de aumentar sus ingresos)
Una solicitud de un cliente (por ejemplo, una compaiiia eléctrica autoriza un
proyecto para construir una subestacion para abastecer a un nuevo poligono
industrial)

Un avance tecnoldgico (por ejemplo, una firma de software autoriza un nuevo
proyecto para desarrollar una nueva generacion de videojuegos después de la
introduccion de nuevos equipos de juegos por parte de las empresas de
electronica)

Un requisito legal (por ejemplo, un fabricante de pinturas autoriza un proyecto
para establecer los procedimientos de manejo de un nuevo material toxico)

(p.7).

Por otro lado, un programa hace referencia a un conjunto organizado, coherente e
integrado de actividades, servicios o procesos expresados en un conjunto de proyectos
relacionados o coordinados entre si y que son de similar naturaleza, de hecho un plan esta
constituido por un conjunto de programas el cual consiste en la realizacion de acciones
orientadas a alcanzar las metas y objetivos propuestos dentro de un periodo determinado
constituido por un conjunto de proyectos.

Y referente a un proyecto, es relevante sefialar, que implica un mayor grado de detalle
por cuanto hace referencia a un conjunto de actividades concretas, definidas en el tiempo
interrelacionadas y coordinadas entre si, que se realizan con el fin de producir determinados
bienes y servicios unicos capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas.

Al respecto, PMI (2004) define “Un proyecto es un esfuerzo temporal comprometido
para crear un producto o servicio Unico"(p. 5), esta norma de Gerencia de Proyectos del
PMI que ha sido adoptada internacionalmente para definir los procesos de Gerencia de
Proyectos, recomiendan dividir los proyectos en cinco grupos de procesos (Inicio,

Planificacién, Ejecucion, Control, Cierre), y en nueve areas de conocimiento (Alcance,
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Tiempo, Costo, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos, Procura ,

Integracion).
Cuadro de Mando Integral

El plan estratégico se puede condensar en el cuadro de Mando Integral expuesto por
Kaplan y Norton (2002) en el cual se presentan los objetivos estratégicos, los indicadores
de resultados, los inductores de actuacion y las iniciativas o planes para conseguir los
objetivos. Este Cuadro de Mando Integral se formula en base a las cuatro perspectivas
anteriormente expuestas en este capitulo, donde se ejecutaran en cada una las acciones
programadas para conseguir los objetivos.

Lo importante de este cuadro es que resume las acciones o planes a seguir para
alcanzar los objetivos y su grado de logro con la utilizacion de los indicadores
convencionales, como los financieros, a los no convencionales, como los dirigidos a los
clientes, procesos internos y los de formacion y aprendizaje del personal de la empresa.
Con estas mediciones a través de los indicadores y/o inductores se puede medir la creacién
de valor.

El plan estratégico mostrado a través del Cuadro de Mando Integral permite presentar
la relacion directa de los medios o caminos a seguir para alcanzar los objetivos, ayuda a
tener el control para la toma de dediciones oportunas basados en la medicion de los
resultados, o en las acciones futuras a través de inductores de actuacion.

Hamel (2000) indica que la planeacion estratégica no es lo mismo que estrategia ya
que en esta su objetivo principal es producir planes, no estrategias. La profesion de elaborar

una estrategia tienen un gran problema: no existe una teoria para crear estrategia.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

Tipo de Estudio

La presente investigacion, se ubica dentro de la modalidad del proyecto factible,
porque se busca proponer un plan estratégico a la empresa gerencial educativa, “Espacios
de Desarrollo” que permita la operatividad gerencial, contribuya a su fortalecimiento y
posicionamiento en la region, tal como lo dice el Manual de Trabajo de Grado de
Especializacion, Maestria y Tesis de grado — UPEL (1998). “El Proyecto factible consiste
en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos
sociales”.

Se enfoco hacia una investigacion-Desarrollo. Para Yaber y Valarino (2003), este tipo
de investigacion se basa en “...indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno a
una organizacion, para luego desarrollar un producto o servicio que pueda aplicarse”. Las
fases de este tipo de investigacion se fundamentan en el diagnéstico, el disefio o desarrollo
y la recomendacion para la implantacion.

Tomando como referencia el modelo del proceso de planificacion estratégica, se tiene
las fases de la investigacion-desarrollo, el cual se ordenaron segin las etapas del proceso
antes descrito. En tal sentido, la fase de diagnostico se compone de la etapa sobre los
lineamientos estratégicos, del analisis interno y del entorno; la fase de disefio o desarrollo
se ajusta con las etapas de formulacion y definicion de estrategias; y la fase de

recomendacion se forma con el plan operativo.

Metodologia para las fases de elaboracion de la investigacion

La metodologia empleada para las fases de la investigacion desarrollo, enmarcada en
las etapas del proceso de planificacion estratégico se describe en la tabla: 2 que representa
una sinopsis para la elaboracion de la investigacién en el proceso de planificacion

estratégica.



Tabla 2: Cuadro sindptico para la elaboracion de la investigacion en el proceso de

planificacion estratégica

[FASE [ETAPA OBJETIVO 'HERRAMIENTAS TECNICAS
DIAGNOSTICO Lineamientos EReconocimif:nto, [Entrevistas
estratégicos Indagacion, verificacion de estructurada
lo que es la empresa, para
quién y para qué lo hace y a
donde quiere llegar.
Analisis del Estudio del entorno, Andlisis de Documental
Entorno deteccion de oportunidades |tendencias Observacion
y amenazas Anélisis de Brainstorming o
escenarios Tormenta de Ideas
Analisis de la
industria: Esquema
de las cinco fuerzas
de Porter.
Andlisis Interno  |Reconocimiento de nuestra |Cadena de Valor Observacion
posicion, valorando los |Capacidades Brainstorming o
puntos fuertes y Medulares Tormenta de Ideas
oportunidades de mejora.
DISENO O Formulacién y Abrir al maximo el abanico [Modelo D.O.F.A.  |Brainstorming o
DESARROLLO evaluacion de las |de alternativas posibles. Tormenta de Ideas
estrategias y Idea clara y precisa de lo
establecimiento  |que se quiere lograr
de objetivos tomando como base las
estratégicos fases anteriores
Definicion de la  |Elegir las estrategias y los Brainstorming o
estrategia objetivos estratégicos més Tormenta de Ideas
(Seleccion de adecuados. Métodos de criterios
alternativas) ponderados.
RECOMENDACION Plan Operativo Proponer el plan de accién, Gerencia de Estructura
PARA LA que incluya la cartera de proyectos desagregada de
IMPLANTACION proyecto o iniciativas trabajo y de costos
estratégica para cumplir Diagramas de
con los Objetivos. |Gannt, Pert.

Fuente: El Autor (2005)

Técnicas utilizadas para el desarrollo metodologico

Método de Criterios Ponderados

Es una técnica sencilla y efectiva para elegir una opcion en base a la preferencia de

los participantes en la toma de decision. La misma, se utilizé luego de realizar la matriz

D.O.F.A, con ella se obtuvo una tabla con las opciones en grado de importancia o prioridad

de las estrategias previamente definidas.
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Los pasos para su creacion fueron los siguientes:

Como primer paso se seleccionaron los criterios que el grupo de proyecto considerd
pertinente para la seleccion de las estrategias, tales como: Inversion para su implantacion,
tiempo de ejecucion, alineacion con la vision y facilidad de ejecucion. Luego, se procedio a
ponderar los criterios basados en el juicio de expertos, tomando en consideracion que los
criterios tendrian distintos pesos.

Esta ponderaciéon arrojo los siguientes resultados; (20%) Inversion para su
implantacion, (10%) Tiempo de ejecucion, (50%) Alineacion con la vision y (20%)
Facilidad de ejecucion. Y para finalizar esta técnica se procedi6 a valorar cada estrategia en
funcién del criterio de los evaluadores, (4) Completamente de acuerdo, (3) De acuerdo, (2)
Medianamente de acuerdo, (1) En desacuerdo.

Con esta parametrizacién, se manejaron cuidadosamente los resultados arrojados de
la evaluacion ya que el valor ponderado de una estrategia debe ser mayor a: 2.5 para
tomarse en cuenta (1 minimo valor y 4 maximo valor), esto al tomar en consideracion el
alto impacto de la vision (50% de la decision).

Por ejemplo si el tiempo y la inversion son muy altos y es dificil su ejecucion, aunque
esté completamente alineada con la vision se descarta ya que el valor arroja el resultado de
2.5. Por otra parte, para el caso contrario, si la estrategia no esta alineada con la vision
aunque todos los demaés criterios estén al maximo el resultado dara 2,5. Esta representacion

se muestra en la tabla: 3.

Tabla 3: Criterios ponderados para la seleccion de las estrategias

CRITERIO | PESO ] Estrategia { Estrategia [ Estrategia \ Estrategia E Estrategia
Requiere baja inversion 0,2 1 02 | 4 0,8 4 0.8 1 02 | 4 0,8
de dinero |
Corto tiempo de 0,1 1 0,1 4 0.4 4 0.4 1 0,1 4 0.4
implementacion
Esta alineada con la 0,5 4 2 1 2 4 2 1 0,5 - 2
visién
| Es fécil su ejecucién | 02 [1 o2 [4[o08 [4[08 [ 1 [02[4]08
| TOTAL | 1 || 25 |[ 25 || 4 { [ | 4

Fuente: El Autor (2005)
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Esta técnica se efectia utilizando como instrumento la hoja de registro de Criterios
Ponderados, la cual se compone de dos hojas, una con los objetivos estratégicos y la otra

con la tabla de apreciacion para realizar la evaluacion.

Brainstorming o Tormenta de Ideas

Concebida por Osborn (1954) como método de trabajo en grupo con el objetivo
principal para generar ideas, en la cual se prohibe la critica adversa en el momento de la
generacion, la libertad y la originalidad son las bases primarias, es importante generar el
mayor numero posible de ideas, se busca la combinacién e improvisacion, pretendiéndose
que surja el mayor numero de ideas al aceptar todas las sugerencias y aportaciones,

Es importante observar las fases que a continuacion se mencionan para lograr su
desarrollo efectivo; (1) Planteamiento del problema suficientemente concreto. (2) Se
explican las normas anteriormente comentadas. (3) Fase productiva. Se inicia la tormenta
realizando sus respectivas anotaciones de las ideas que surjan. (4) Fase de seleccion de
ideas. Una vez finalizada la tormenta se analizan y discuten las ideas sometiéndolas a los
siguientes interrogantes: ;Es adecuado? ;Es posible? ;Es viable? complementdndose en

una sola propuesta de accion.

Técnica de Informacion documental

Para el analisis de contenido se utilizo el instrumento hoja de registro de informacioén
documental con el objeto de fundamentar los aspectos tedricos, expuestos en los diferentes
textos y paginas Web de Internet. Fue producto de una secuencia de operaciones que

conducen a la obtencidn de informacidn necesaria.

Técnica de la observacion

Para llevar adelante la recoleccion de informacion, se utilizo la técnica cualitativa
basada en la observacion detallada que facilita el registro sistematico de las practicas
sociales que de acuerdo a Pineda, Alvarado y Canales (1999, p.126). “Es el registro visual
de lo que ocurre en una situacion real, clasificando y consignando los acontecimientos
pertinentes de acuerdo con alglin esquema previsto y segun el problema que se estudia”. De

acuerdo a este contexto, generalmente se observa caracteristicas y condiciones de los
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individuos, conductas, actividades y caracteristicas o factores ambientales utilizando como

instrumento la hoja de registro de observaciones.

Técnica de la entrevista estructurada

Referente a esta entrevista Shwan (1995, p.92) “...proporciona un itinerario para tratar
experiencia de trabajo, actividades e intereses ajenos al trabajo y auto evaluacion”. Como
instrumento se requerird que las respuestas almacenadas con la intencién de que su

procesamiento parta de la version textual dada por los entrevistados.

Fases de la investigacion

A continuacion se especifica la metodologia empleada para cada una las fases de la
investigacion, las cuales son: De diagndstico, de disefio o desarrollo y la de recomendacion

para la implantacion.

Fase de diagnéstico

A partir del diagndstico, se elabor6 una propuesta sobre el disefio del Plan estratégico
para darle funcionalidad a la investigacion. De igual manera, en esta fase se formulan las
fortalezas y las debilidades, asi como también las oportunidades y amenazas que ejerce el

entorno.

Anailisis de los lineamientos estratégicos

Para darle cumplimiento al objetivo especifico uno (1), se trabaj6 a partir de la etapa
sobre los lineamientos estratégicos usando la técnica de la entrevista estructurada, la cual
permitio el reconocimiento, indagacion y verificacién de lo que es la empresa, para quién y
para qué lo hace y a donde quiere llegar.

En esta etapa se incorpord: a la gerencia, al personal y los clientes de la empresa
“Espacios de Desarrollo” y se establecieron los siguientes pasos:

*» Seleccionar la muestra del estudio mediante una visita a la empresa “Espacios de
Desarrollo” para determinar la realidad existente de la empresa.

* La informacion se recolecté a través de la técnica de entrevista estructurada.
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Analisis de Entorno

Continuando con la fase de diagndstico y dar cumplimiento al objetivo especifico dos
(2) se trabaj6 en primer lugar el andlisis del entorno, para el estudio y deteccion de
oportunidades y amenazas sobre el andlisis de tendencias a través de la técnica de
informacion documental. Asi mismo, se continu6 con el diagnostico referido al analisis de
escenarios haciendo uso de las técnicas informacion documental y finalmente al analisis de
la industria. Esquema de las cinco fuerzas de Porter mediante las técnicas de observacion y

Tormenta de Ideas.

Analisis Interno

Seguidamente, se continia el diagnodstico sobre la etapa del analisis interno para
alcanzar el objetivo especifico tres (3), para obtener la posicion de la empresa, valorando
los puntos fuertes y débiles referentes a la cadena de valor y capacidades medulares se

usaron las técnicas de observacion y Tormenta de Ideas.
Fase de Diseiio o Desarrollo

Formulacion de estrategias

La propuesta se elabord, tomando como base los resultados obtenidos en el
diagnéstico y dar cumplimiento al objetivo especifico cuatro (4) los cuales reflejan
necesidades de abrir al maximo el abanico de alternativas posibles, ideas claras y precisas
de lo que se quiere lograr tomando como base las fases anteriores trabajando con la etapa
de formulacion y evaluacion de las estrategias aplicando el Modelo D.O.F.A. a través de las

técnica Brainstorming o Tormenta de Ideas.

Definicion de la estrategia

Luego, con la definicién de estrategia (seleccion y evaluacion de alternativas)
haciendo uso de la técnica de métodos de criterios ponderados se eligen las estrategias y los
objetivos estratégicos mds adecuados, para luego proceder a la formulacién de los

indicadores y metas para cada objetivo.
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Fase de recomendacion para la implantacion:

Plan Estratégico

Esta etapa estd referida al plan estratégico que contemplara las estrategias a seguir,
sus iniciativas y proyectos para ser alcanzadas. En esta etapa se formulard todo lo
desarrollado en la etapas anteriores y se mostrara en una tabla resumen denominada Cuadro

de Mando Integral.

Propuesta del plan estratégico

En la propuesta del plan estratégico se us6é una hoja resumen (referir Tabla 35), la
cual se compone de la siguiente manera:

1.- Se verifican las estrategias seleccionadas del anélisis D.O.F.A, el cual se obtuvo a
su vez del andlisis del entorno y del analisis interno.

2.- Se establecen los inductores e indicadores.

3.- Se formulan las iniciativas y/o proyectos para su ejecucion.

4.- Se completard la hoja resumen la cual serd denominada Cuadro de Mando
Integral, con la siguiente informacion: Objetivos estratégicos, Inductores de actuacion,

Indicadores de resultados, Iniciativas y/o proyectos y estrategias.
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CAPITULO 4. MARCO ORGANIZACIONAL

Historia breve de la organizacion

“Espacios de desarrollo” se constituyé como una empresa educativa que empez6 a
operar en el estado Tachira, especificamente el Municipio San Cristébal cuyo propdsito se
centra en proveer servicios de todo lo relacionado con asesoramiento de tesis de pregrado,
postgrado y doctorado, talleres, seminarios y cursos presénciales o virtuales, asi como
también la realizacion de cualquier otra actividad relacionada o no con su objeto, de licito
comercio

Desde su creacion en octubre de 2001 la compaiiia ha experimentado una constante
transformacion para convertirse en una empresa competitiva, con altos niveles de calidad
en la oferta de sus productos y servicios. Todos ellos enfocados con un profundo
conocimiento de las necesidades de los clientes.

Todo este proceso de cambio en la compaiiia, ha incidido positivamente en logros
significativos, como el haber tomado conciencia de la realidad en la que se desenvuelve la
empresa - mercado que actualmente es altamente competitivo; sin embargo, su dindmica
propia se ha adaptado a los nuevos escenarios de competitividad

La aceptacion de las nuevas realidades, asi como la decision de transformar a la
organizacion, permitié establecer un ambiente propicio para iniciar con solidez una nueva
cultura dentro de la compaiiia, una nueva forma de hacer las cosas para que los clientes
sientan lealtad por la empresa con lo cual el futuro del negocio, sin duda, sea promisorio.

La actual identidad de “Espacios de Desarrollo” con su mision y vision exige una
profunda transformacién de la empresa; un nuevo estilo de gerencia que se traduzca en
acciones claras y que hoy la compromete a ser una empresa que escucha a sus clientes y
esta dispuesta al cambio. La organizacion, presenta como valores:

e Estar comprometidos con la vision de “ser el proveedor preferido de servicios
integrales de asesoria educativa en todos su contexto académico y satisfacer
plenamente las necesidades especificas de nuestros clientes, siempre bajo

exigentes patrones de ética y rentabilidad".



e Cumplimos con excelencia nuestra mision de "mejorar la calidad de servicio
al proveer soluciones académicas que excedan las expectativas de nuestros
clientes".

e Trabajamos coordinadamente y en equipo y establecemos alianzas entre otras
empresas, universidades, para ofrecer respuestas mas eficientes al mercado y
al cliente y garantizar el mayor rendimiento en términos de excelencia
académica

e Estimulamos la participacion, fomentamos un ambiente creativo y cordial y

nos sentimos orgullosos de pertenecer a espacios de desarrollo.

Actualmente la compaiiia, esta administrada y plenamente representada, por un
director, asistente administrativo, gerente se asesoramiento, gerente de formacion continua,
gerente de mercadeo y finanzas, asesores (internos y externos), instructores (internos y

externos), transcriptores.

Visién y misiéon
Vision
Ser lideres a nivel regional y nacional, en la prestacion de servicios integrales que
satisfagan las necesidades y superar las expectativas del cliente apuntalando su crecimiento
en funcién de los avances tecnoldgicos y cientificos actuales dentro de un ambiente seguro
y competitivo.
Misién
Garantizar el servicio de asesorias de trabajos de pregrado, post-grado y tesis
doctorales, ademas ofrecer al sector empresarial, talleres especiales de enfoque gerencial

para dar respuesta a las exigencias de la region.

Planes

e Proveer servicios de asesoramiento educativo a nivel regional y nacional.
e Ser una empresa competitiva, con altos niveles de calidad en sus productos y

servicios.
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o Lograr la aceptacion y lealtad de los clientes a través del tiempo.

e Establecer alianzas educativas para lograr un mayor rendimiento en términos

de excelencia educativa.

e Superar las expectativas de los clientes estando siempre a la vanguardia

tecnoldgica y cientifica, brindando asi un mejor servicio.
Aspectos de la organizacion
Organigrama

Figura 3: Organigrama de la empresa Espacios de

Desarrollo
l Director \

=] (=] ) o)
e o] e o)

Fuente: “Espacios de Desarrollo” (2005)
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CAPITULO 5. DESARROLLO DEL PROYECTO

El desarrollo de la presente investigacion, implico la planificacion y gerencia de una
serie de actividades, las cuales hicieron posible la propuesta del plan estratégico para la
empresa gerencial educativa, “Espacios de Desarrollo” ubicada en la ciudad de San

Cristobal del estado Tachira.

Formulacién del Proyecto

Para el desarrollo del proyecto del trabajo especial de grado se utilizo los
fundamentos de la direccion de proyectos del PMI (2004), partiendo de las consideraciones
del autor de lo fue apropiado para la formulacion y ejecucion del proyecto en cuestion. A

continuacion se desarrollan las areas de conocimientos empleadas:
Alcance

Definicion

Los detalles tales como los objetivos, la descripcion del problema, las limitaciones y
la justificacion del proyecto fueron descritas en el primer capitulo de este trabajo.

En cuanto a los miembros del equipo de proyecto se conformoé por los directores
(analistas de proyecto) y el asistente administrativo (asistente de proyecto) de “Espacios de
Desarrollo” y el autor (gerente de proyecto). Por otra parte, existio en todo momento el
apoyo del tutor, la colaboracion de asesores y consultas a profesores conocedores del tema.
Se contd con personal auxiliar para la administracion de las entrevistas, asi como para la
trascripcion del informe.

El 31 de Mayo de 2005 se obtuvo el acta de constitucion del proyecto, donde se
manifesté la autorizacion y realizacion del proyecto, siendo ese dia el inicio del proyecto.

Los costos estimados del proyecto se enmarcaron en la propuesta del trabajo de grado

y los mismos se establecieron en un aproximado de siete (7) millones de bolivares.



Productos

Proceso de planificacion estratégica se descompone en los siguientes subproductos,

los cuales se mencionan a continuacion:

Analisis de los lineamientos

Definicion de la estrategia

estratégicos Plan operativo
e Analisis del entorno Propuesta del plan
e Analisis Interno estratégico

e Formulacion y evaluacion

de las estrategias

Entregables
En cuanto a los documentos o entregables que lo componen se enuncian los
siguientes:
1. - Debilidades y fortalezas en referencia a:
e Analisis de tendencias e Analisis de escenarios
e Analisis de la industria: Esquema de las cinco fuerzas de Porter.
2. - Oportunidades y amenazas en referencia a:

e (Cadena de valor e (Capacidades medulares
3. - Modelo D.O.F A.

4. - Plan estratégico: Cuadro de Mando Integral.

Estructura desagregada de trabajo (EDT):

La estructura desagregada de trabajo se realizd con base a la metodologia de
investigacion empleada, las etapas del proceso de planificacion estratégica, las herramientas
utilizadas y las técnicas para obtener la informacion. En tal sentido, la lista desagregada de
trabajos efectuada fue la siguiente:

e Fase de diagnostico
o Analisis de los lineamientos estratégicos
* Seleccionar la muestra del estudio

= (Obtener informacion documental
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» Desarrollar entrevistas estructurada
» Formulacion de resultados

o Analisis del entorno
» Seleccionar la muestra del estudio

Realizar el analisis de tendencias

e Obtener informacion documental

Establecer los escenarios
e Realizar técnica de observacion

e Efectuar reunion para Tormenta de Ideas.

Analisis de la industria: Esquema de las cinco fuerzas de Porter
e Técnica de informacion documental
e Realizar técnica de observacion
e Efectuar reunion para Tormenta de 1deas
* Formulacion de las fortalezas y debilidades
o Analisis interno
» Seleccionar la muestra del estudio
= (Cadena de valor
Realizar técnica de observacion
Efectuar reunion para Tormenta de Ideas
* (Capacidades medulares
e Realizar técnica de observacion
e Efectuar reunion para Tormenta de Ideas
»  Formular de las fortalezas y debilidades
Fase de disefio o desarrollo
o Formulacion y evaluacion de las estrategias
» Generar matriz del modelo D.O.F.A.
o Definicion de la estrategia
» Escoger las estrategias a través de la técnica de métodos de criterios
ponderados

=  Formulacion de los indicadores y metas
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e Fase de recomendaciones para la implantacion
o Plan operativo
* Formular las iniciativas y cartera de proyectos
o Propuesta del Plan estratégico
En la figura 4: Contempla la estructura desagregada de trabajo para la presente
investigacion el cual se realizo a través del software de gestion de proyectos “WBS Chart
Pro (Critical Tools Inc.)”:

Figura 4: Estructura desagregada de trabajo (EDT)

Plan Estratégico
paala Empiesa
Gerencial EDD

Formmalacion de las
—fortalezas y
debllidades

Fuente: El Autor (2005)
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Tiempo

Secuencia de actividades

En este punto se procedio a establecer las relaciones logicas entre las actividades y su
secuencia de trabajo. En esta parte el equipo de proyecto utiliz6 dependencias directas y no
considero incluir dependencias de actividades que no pertenecen al proyecto. Todos estos
resultados se muestran en la figura 5 los cuales se trabajaron con el software de gestion de

proyectos “MS-Project 2003” y “PERT Chart EXPERT (Critical Tools Inc.)”

Figura 5. Diagrama de Red del Proyecto — Secuencia de Actividades

P Técnica de Teenica de
5 Observacion Tormenta de ideas
h'.'l:nlnd, L e p—— = P F«,Iﬂ:ﬁndilu
St ™ observacion [ 7| Tormenta de ideas ¥
documental l debilidades
I
ool gl __I Sulocciuna bs Técnica de Téenica de
e el B g )| Observacion Tormenta de ideas
proyecto estudio || estudio 'i
| I
- I
I
Técnica de Técnica de Técnica de
| informacion ~—i=| entrevista no t* entrevistas no |—
documental esttuctu ada i estiuctun adas
|
i\
{l Técnica de Téenica de Famstaiiass e §. |
| [ ] Hetmentn dovant debiidades
. ‘
\
l Tecnica de |
| entievistasno |
estructur adas
. [ [ on de
documental resultados
'?‘“"":e _-lrunmnm Formulacion de las = s
1 Modelo D.OF.A. “'“”‘".m b— indicadores y inkciativas, y cartera Ceai
e metas de pioyectos égico

Fuente: El Autor (2005)
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Estimacion de recursos

Luego de tener las secuencias de las actividades se procedio a estimar los recursos
que participarian en el proyecto. Para tal efecto se contd con la participacion del personal
de la empresa objeto del estudio lo que facilito la obtencion de los recursos calificados, de
alli el proyecto quedé conformado por cuatro (4) personas de la siguiente manera:

Gerente de Proyecto (GP) Analista de Proyecto No 2 (AP2)

Analista de Proyecto No 1 (AP1) Asistente de Proyecto (A)

Estimacion de la duracion de las actividades

Las actividades del proyecto fueron formuladas con base a las necesidades planteadas
en la metodologia de investigacion empleada, las etapas del proceso de planificacion
estratégica, las herramientas utilizadas y las técnicas para obtener dicha informacion.

La determinacion de los tiempos del proyecto fue realizada tomando como referencia
las técnicas de juicio de expertos y de Tormenta de Ideas. Estos estimados fueron basados
en un ordenamiento por paquetes de actividades; es decir, como algunas acciones para las
actividades se repetian, se estimo un solo valor por cada actividad y luego se repitié en
donde aplicaba la actividad. De alli el equipo de proyecto obtuvo los siguientes resultados:
Seleccionar la muestra del estudio (1 dia), obtener informacion documental (5 dias)
efectuar entrevistas estructurada (5 dias), formulacion de resultados (5 dias) efectuar
observacion (5 dias) efectuar Tormenta de lIdeas (1 dia), formular las fortalezas y
debilidades (5 dias) efectuar el método de criterios ponderados (5 dias), formular los
indicadores y metas (5 dias), formular las iniciativas y la cartera de proyectos (10 dias),

proponer el plan estratégico (15 dias).

Desarrollo del cronograma

En la figura 6, se sefiala a continuacion el cronograma realizado que se fundamento
en la estimacion de la duracién de las actividades y la cantidad de recursos para su
ejecucion. Con la iteracion entre ambos factores se obtuvo el cronograma de trabajo, para

su presentacion, uso y control: ademas, de utilizar las herramientas de software de gestion
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de proyectos “MS-Project 20037, “PERT Chart EXPERT y WBS Chart PRO (Critical

Tools Inc.)”

Figura 6. Estimacién de la duracion de las actividades y la cantidad
de recursos

D | [TaskName Duration Start Finish i
(1] 3
1 Plan Est atégico para L Empt esa Gesencial DD 59 days Tue 319565  Frl 194305
2 v Acta de consiituciin del proyecto Ddays Tue 310505 Tue 310505
3 Fase de Diagnostico 14days Tue 3195085 Fri 17405
4 Anadisic de los lineamientos esti stegicos 13daye Tue J1#545 Thu 169695
5 |& Seleccionear la muesira del estudio Sdays Tue310505 Thu (20605
5 Oblener informecion documental Sdays Tue31/0S05 Mon 060605
7 Desarroler enfrevistas no estructurads Sdeys Fri030605 Thu 00605
8 Formulaciin de resultedos Sdays  Fri 100805  Thu 160605
] Andisic de Ineamientos ntemos terminado Ddays Thu16060S Thu 160605
o | Analisis del Entot o adays Tue T10505  Fil 174605
1" |& Seleccioner la muestra del estudio Jdays Tue HAOSOS Thu 020605
I 17 | Pealiza ol analicie de tendenciae Sdays Tue J14505 Mon 060695
13 Obtener informacion documentsl Sdays Tue 310505 Mon 0BOBOS
14 | Escenatios Gdays Fri039605  Fri 109605
15 Realizar técnica de Observacion Sdays Fri(3060S Thu 090605
18 Efectuar reuniin para Torments de ideas 1day Frii00BO5  Fri 100605
17| slisis de la in delae  Sdaye Tue 39505  Fri 109605
18 Obtener informacién documental Sdays Tue 310505 Mon 0BI060S
19 Reslirer técnica de Otservacdn Sdays Fi030B05 Thu 0S0B0S
& | Efectuar reunion para Tormerta de ideas 1dey Fri100605  Fri 100605
21 F o de las y Sdeys Mon130605  Fri17/06105
2 | Andisis de entorno terminado Ddays Fri17/0605  Fri17/0608
B Andlisis Inteino tddays Tue ST4505  Fil 174605
2 | Seleccioner la muestra del estudio 3days  Tue JOS05  Thu 020605
& | Cadena de valor Gdays Fri03e6e5  Fri 109695
% Realzar técnica de Observaciin Sdays FriC20605 Thu 090605
z | Efectuar reunion pera Torments deidess 157 days  Fri0308I05  Mon 0B/0B/0S
2 Desarrolar entrevistas no estructurads 1day Fri10060S  Fri 100605
2 Formulacion de las fortalezas y debllide G days  Friede6e5  Fri 109605
30 Resltzar técnica de Observacion Sdeys FriC3080S Thu (90605
3 Efectuar reuniin para Tormenta deideas 157 days  Fri03/08/05  Mon DB/06.0S
32 Desarroler entrevistas no estructurada 1dey Fri100805 Fri100805
E-E F +0n de las y Sdays Mon13060S  Fri17/06005
[ ¢ | Andlsis interno terminado Ddays Fri17/0605 Fri17/0605
B | Face de Diseiro o Decarr ollo 20 daye Mon 208605  Fri 150795
[ | Formulaciony evaluacion de las esuateglas 10 days Mon 209605 Fil 414795
A Generar Matriz Modelo D.OF A. 1Ddeys Mon 200605  FriCiATOS
£ Defimicion de la oot stegia 10 days Mon 648705  Fri 158795
» Escoger las estralogios abrevés delalbécnice  Sdeys Mon 040705  Fii 087105
| 0 & Formulacién de los indicadores y metas Sdays Mon 11705  Fri1S0705
Gl Estratégas, objetivos, @ ndicadores definidos ~ Ddays  FriiSO7IS  Fri1SO705
| 2 | Fase de Re patal io 25 days Mon 184795  Fri 190805
] Plan Esti atégico 10 days Mon 134795  Fri 204795
| & Formular ias iniclativas, y cartera de proyectc  10days  Mon 180705 Fri 290705
45 Propuesta del Plan Esiratégico 15deys Mon (010805  Fri19/08/05
% | Prop del Plan estratégic: Odays  Fri190805  Fri190805

Fuente: El Autor (2005)
Costo

Los recursos financieros fueron costeados directamente por el investigador y por la
empresa de estudio. Los mismos se erogaron para realizar todas las actividades planteadas
para el proyecto.

Estimacion de Costos

La estimacion de los costos de las actividades descritas en el cronograma presentado

en la figura 5 se baso en dos (2) criterios basicos:
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1. Evaluacion del recurso necesario para completar la actividad a través de su

costo de HH (8 HH por dia). Este valor se estimo con base al sueldo minimo
de un empleado publicado en Gaceta Oficial N° 38.18.174 de fecha 27-04-05

(referido al incremento del salario minimo obligatorio para los trabajadores
del sector publico) el cual es de Bs. 405.000,00.

a.

Costo por dia laborado de cada integrante del proyecto se estimo

aproximadamente en Bs. 20.000,00.

2. Valoracion de los gastos de viajes del gerente de proyecto, por tener su

residencia fuera del area geografica donde esta enmarcada la investigacion y

la empresa objeto de estudio se estimaron los siguientes montos:

a.
b.

C.

e

Bs. 80.000,00 Hotel

Bs. 40.000,00 Comida

Bs. 400.000,00 Pasaje Aéreo

Bs. 120.000,00 Traslados

Total por cada viaje con duracion de una (1) semana se estimd en
cinco (5) dias para gastos de hotel y comidas, un (1) pasaje aéreo por
viaje y un (1) traslado, lo que sumoé un total aproximado de Bs.

1.120.000,00.

En tal sentido, la estimacion realizada tomé como referencia los dias empleados y la

cantidad de personal, donde se obtuvo una aproximacion del costo por actividad y para

aquellas actividades, donde amerito la presencia del gerente de proyecto, se agrego el valor

del costo del viaje.

Preparacion del presupuesto de Costos

Todo lo realizado durante la estimacion de costos se resume en la tabla 4, la cual

presenta las actividades sujetas a la estimacion de costos, la cantidad de dias y, la cantidad

de personas por actividad. Los costos totales representados en esta estimacion sumaron un

total de Bs. 6.960.000,00 y no se incluy6 financiamiento de ningun tipo.
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Tabla 4. Estimacién de costos del proyecto de Investigacién

Node Costodia@ Node Costo
Propuesta de Plan estiatégico para EDD _ 1 gilas HH por di nllal__Pw-sonas Costo adicional total
Seleccionar la muestra del estudic 1 ~ 000Bs  60.000,008s
Obtener informacitn docur e 5 0 000Bs  200.000,00 Bs
Desarollar entrevistas no estucturada i 5 B s 100.000,00 Bs
Formulacién de resultados e 5
Seleccionar la muesira del estudio N T % K ~ 1.120000/00 Bs 1.180.000,00 Bs.
Obtener informacién documental o & 2 000Bs 200.00000 Bs
Realizar técnica de Ob 15 — 1 = 000Bs 10
Efectuar raunion para Tormenta de ideas R 000Bs
Obtener informacion documental o § 000Bs 200.000,00 Bs
Realizar técnica de Observacién 5 __ 0pOBs 100000M0Bs
Efectuar reunién para Tormenta de ideas 1 000Bs  60.000,00 Bs
Formulacién de las fortalezas y debilidades 5 ~0p0Bs 300.000,00 Bs
Seleccionar la muestradelestuio 1 2000000 3 000Bs  60.00000Bs
Realizar técnica de Observacion - 5  2000000Bs 1 000Bs  100.000,00 Bs
Efectuar raunion para Tormenta de lduc & 20000008Bs 1 ~000Bs_ 100.000,00 Bs
Desarrollar entrevistas no estructurada . 1 00W0p0Bs 3 000Bs  60.00000Bs
Realizar técnica de Observacién 5 2000000 BF 1 000Bs 10000000 Bs
Efm:luar reunién para anm-na de ideas 5 2000000Bs 1 000Bs 100.000,00 Be
Di 4 1 20000008s 3  0p0Bs 60.00000Bs
Formulacién de las fmtabzu ¥ debilidades 5 20000008s 3 D000Bs 30000000Bs
Generar Matriz Modelo D.O.F A 10 2000000 8s <] 0,00Bs 600.000,00 Bs
Escng!f las estrategias & través de |a técnica de Métodos decrite 5§  20000008Bs 3 000Bs 300.000,00Bs
Formulacién de los indicadores y metas == 5 | 3 p_.l_x__:_a_s____agqu_ups
Formular las iniciativas, y cartera de proyectos 10 "3 1.120000,00 Bs 1.720.000,00 Bs
Propuesta del Plan Estratégico 15 1 000Bs 300.000,00 Bs

Fuente: El Autor (2005)

6.960.000.00 Bs

Tabla 5. Estimacion de costos por mes del proyecto de Investigacién

ol s August
Plan Estratégsco para ia Empresa Gerencal EDD - - et -
Acta de constiucion del proyecio
Fase de Dragndstico
Anghsss Je 103 kneamientos estatégaos
SelecCionar ia muestra de! astudo 6000000 Bs 50 000,00 5%
Cbfener nformacan documents: #3000 00 B8 753 000 00 Bs 200 000 00 B8
Desarroliar sntrevisias no estruciurada 100 000.00 Bs 100 000,00 Bs
Tormuacon Ge resanaacs 300 000 00 Be 500 000 00 Bs |
AndISIS Os Inesmenios intenos lermngdo
Angisis Je! Entorno
Selectionar la muestra del estudio 1180 000,00 Bs 1.180.000.00 Bs
Reslzar el anghss 0e lendencias
Colener informat on Gocumental 30 000 00 Bs | 760 00000 Bs. 200 600 00 65 |
Escenanos
Raaizar 1cnca 0e Dbsenvaton 700 00000 Bs 100 000.00 B
Efeciuar reundn para Tormenta oe ideas 80 000,00 Bs 60.000,00 Bs
Anaksts de la ndustna. Esquema de las cinco fuerzas de Porter
Cotene! Informac on Cocumental 20 000,00 B8 750 000 00 Bs 200 000,00 Bs
Reaizar técnca de Observedn 100.000.00 Bs 100.000.00 Bs
Efectuar reurson para 1ormenia oe ideas 80 000,00 Bs 80.000,00 Bs
For ca sy ¥ 300 000 00 Bs 30G 000.0C Bs
Andlsis de entomo termnado
Angiss interng
Seleccionar ia muesira del estudio €0 000 00 Bs B0 000,00 B85
Cadena de valor
Realzar 5crca ge Ooservacion 700 000 00 Bs 700 000,00 B |
Efectuar reunddn para TomMena 0e 10e2s 100 000 00 Bs 100 000,00 Bs
Desanciar rievisias N esuCiurada B0 00 00 Bs
Formuiacion 0 s forieezas y deoidaces
Reaizar técnca de Odsevatidn 100 000 00 Bs 100 000.00 Bs
Efeciuar teundn para Tomenta e Owas 100 000 00 100 600,00 Bs |
Desarmolar enrevisias no estruciurada 50.000.00 B 60.000.00 Bs
Formuiacion de s forimiezas y detnidades. 300 000 00 Bs 300
AndiSiS Memo Ermnadc
Fese de Diseho o Desaroio
FOrmuiac 0N ¥ evalualon 08 1as esTategas
Nicdeo DOF A S0 00000 Bs 500 00000 Bs
Definai0n Oe 1a sstaga
Escoger las estralegas a raves de la tecnca de Metodos de crilenos ponderadd 50 000,00 Bs 2470 000,00 Bs 300 000,00 Bs
Formutacion ¢@ IS N adomes y metas 300 000,00 Bs 300 000,00 Bs
Estratégias, objetvos. & mdicadores definidos
Fase de Recomendac Ones Dare @ mpiantac.on
Plan Oparatvo
FormuEa: 1as riciaives, y CArieTs 0e proyecios. 1 720 000,00 Bs. 1720000,00 Bs |
Propuesta de! Plan Estratégro 43 000,00 Bs. 280 000 00 Bs 300 000 00 Bs
Bropussia 0ul Pan esTSIEgIO presemads
Total 1420 00000 Bs 2 98000000 Bs 2 300 000,00 Bs 250 000,00 Bs @ 960 000,00 Bs

Fuente: El Autor (2005)
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Calidad

La gestion de la calidad del proyecto, se aplico a todas las actividades descritas
anteriormente en la estructura desagregada de trabajo y fueron ejecutadas haciendo uso de
los objetivos y las responsabilidades relativas a la calidad para satisfacer las necesidades y
garantizar su €xito.

Entre los objetivos de calidad utilizados para realizar la presente investigacion, se
destacan los siguientes:

e Iniciar a tiempo de las actividades

e Garantizar la puntualidad en las reuniones en las fechas previamente
establecidas en el cronograma de trabajo y a la hora acordada por el equipo de
proyecto.

e Emplear como tiempo maximo para cada seccion de Tormenta de Ideas hasta
150 minutos, con descanso de 15 minutos cada 45 minutos.

e Planificar con un periodo mayor de un (1) dia de anticipacion para concretar
entrevistas.

¢ Ejecutar entrevistas en un tiempo maximo de 30 minutos.

e Utilizar como minimo cuatro (4) preguntas para cada entrevista.

e Asegurar la aprobacion del equipo de proyecto de cada uno de los entregables

del proyecto.

Recursos Humanos

La gestion de los recursos humanos del proyecto, incluy6 la formacion del equipo de
trabajo, su organizacion, distribucion de roles y responsabilidades. Cabe destacar, que el
equipo de proyecto formo parte durante toda su ejecucion en la planificacion y toma de
decisiones del mismo.

Entre los recursos humanos utilizados, aparecen en primer lugar: El personal
integrante de la empresa “Espacios de Desarrollo, seleccionada como unidad de analisis

para el estudio y algunos clientes que resultaron componentes de la muestra.
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De manera directa en cuanto al trabajo de investigacion se menciona el apoyo del
tutor, la colaboracion de asesores y consultas a profesores conocedores del tema y del
personal auxiliar y la trascripcion del informe. Es de destacar, que la investigacion se
programo para que las actividades incluyeran desde el inicio, la redaccion del informe.

El equipo de proyecto conformado, siguié el siguiente organigrama presentado en la

figura 7.

Figura 7. Organigrama del proyecto

i
Gerente de Proyecto E
— sl
Asistente de Proyecto
] H
Analista de Proyecto Analista de Proyecto
No 1 No 2

Fuente: El Autor (2005)

El equipo de proyecto conformado, no requirié de la utilizacion de recursos humanos
adicionales para la ejecucion ya que todas las actividades desagregadas en el EDT fueron
ejecutadas en su totalidad por ellos, tomando en cuenta como se sefialo anteriormente con
apoyo de personas de la empresa. En la tabla 6 se presenta un resumen de las actividades y

la autoridad de cada miembro del equipo de trabajo.
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Tabla 6. Responsabilidad y autoridad de los miembros del equipo de

trabajo

| Actividad general o ' Iniciales | Autoridad
| Obtener informacién documental | AP1 " Responsable

| Realizar técnica de Observacion Al ' Responsable
| Acta de constitucion del proyecto ' GP | Responsable |
| Propuesta del Plan Estratégico o [ Responsable |
| Seleccionar la muestra del estudioc | AP2 | Responsable

| Desarrollar entrevistas no estructurada ' GP,AP1;AP2 | Compartida

' Formulacién de resultados | GP:AP1:AP2 | Compartida

| Efectuar reunioén para Tormenta de Ideas | GP;AP1:AP2 | Compartida
| Formulaci6n de las fortalezas y debilidades | GP;AP1:AP2 | Compartida |
| Desarrollar entrevistas no estructurada | GP:APL;AP2 | Compartida |
| Formulacion de las fortalezas y debilidades | GP:AP1;AP2 | Compartida !
| Generar Matriz Modelo D.O.F.A. GP,APL,AP2 | Compartida |
| Escoger las estrategias (Métodos de criterios ponderados) | GP:AP1;AP2 | Compartida i
| Formulacion de los indicadoresymetas | GP;APL;:AP2 | Compartida |
| Formular las iniciativas y cartera de proyectos | GP:AP1:AP2 | Compartida ’

Fuente: El Autor (2005)

Ejecucion del Proyecto

Las actividades del proyecto, fueron ejecutadas siguiendo la metodologia
anteriormente descrita en el capitulo tres (3). Tomando en cuenta la formulacion del
proyecto donde se especifico sobre el alcance el tiempo de cada actividad, su secuencia de
ejecucion, el cronograma de implementacion, los participantes del proyecto el presupuesto
planteado y la calidad, se efectuaron las distintas actividades ordenadas en fases de

investigacion y etapas del proceso de planificacion estratégica.
Fase de Diagnostico

Lineamientos estratégicos

En esta etapa, se obtuvo el reconocimiento, indagacion y verificacion de lo que es la
empresa, qui€énes son sus clientes y a donde quiere llegar desde el punto de vista de sus

empleados y sus directores.
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El origen de los resultados surgio, del conocimiento de los lineamientos estratégicos

de los empleados y los directores de la empresa (muestra de estudio) haciendo uso de

entrevistas estructuradas. Los resultados se observan en la Tabla 7.

Tabla 7. Reconocimiento del personal (Informantes) sobre los
lineamientos estratégicos de la empresa Espacios de Desarrollo.

Informantes

Pregunta N° 1: ;Quiénes son?

|
|

|

Informante 1: Una empresa de asesoria de
Tesis de Grado.

Informante 2: Grupo de profesionales al servicio del
desarrollo académico y asesoria de Tesis.

Informante 3: Somos un é§paci0 de Desarrollo
de conocimiento.

Informante 4: Una empresa en su iniciacion, asesores de
Tesis de Grado

‘ Pregunta N° 2 ; Qué capacidad tienen y qué pueden hacer?

Informante 1: Podemos transcribir los trabajos,
brindar asesorias metodologicas. Pudiéramos
trabajar mas de cerca con las Universidades
para tener mas alumnos.

' Informante 2: Grupo de profesionales al servicio del

desarrollo académico y asesoria de Tesis.

|
|

Informante 3: Tenemos la capacidad para
asesorar Tesis de grado, impartir talleres, dictar
cursos, todo aquello que implique desarrollo de
conocimiento. Se pudieran hacer mas
frecuentemente conferencias entre otros.

Informante 4: Podemos asesorar en la realizacion de sus
Tesis de Grado a estudiantes de segundo, tercer y cuarto
nivel de estudio.

Pregunta 3: ;Quiénes son los clientes de la empresa?

Informante 1: Estudiantes Universitarios, de
Postgrado y de Doctorado.

Informante 2: Estudiantes de todos los niveles

Informante 3: Estudiantes empresas publicas y \
privadas. }

Informante 4: Estudiantes de todos los niveles empresas.
Gobierno y Universidades.

Pregunta N° 4: ;A dénde se ven en un futuro?

Informante 1: Una institucion educativa en
todos sus ambitos.

Informante 2: Un centro integral de capacitacion y
asesoramiento a nivel regional.

Informante 3: Un espacio de Desarrollo del
conocimiento cruzando nuestras fronteras
Regionales e incluso Nacionales.

Informante 4: Una institucion educativa con gran variedad
de servicios formativos y generadores de conocimiento,
como asesorias, consultaria, talleres, seminarios,
diplomados, conferencias.

Pregunta N° 5: ;Conoce la mision, vision?

Informante 1: Se hablé en una oportunidad
pero no siento que nos sirva de nada.

Informante 2: Muy poco.

Informante 3: Si los conozco, pero estoy
consciente que no todo el personal conoce
estos lineamientos a cabalidad.

Informante 4: Si pero considero que debemos cambiar
ciertas cosas.

Fuente: El Autor (2005)
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Analisis del entorno

Para el analisis del entorno, la muestra del estudio fue la competencia ubicada del
sector o industria de educacion (Universidades, academias de estudio, centros de
capacitacion, centros de asesorias entre otras) en la ciudad de San Cristobal estado Tachira.
En cuanto al analisis de tendencias, fue utilizada la técnica de informacion documental,
tomando en cuenta la existencias de organismos y colaboradores en todo el mundo que se
dedican a formular tendencias.

Los resultados obtenidos fueron publicados por el Consejo Nacional de Inteligencia
de Estados Unidos en su informe “Tendencias Globales al 2015” y de las cuales se tomaron
las relacionadas a la industria donde esta inmersa la empresa (Educacion). A continuacion,
se detallan siete (7) de las tendencias divulgadas:

1. Globalizacion: Utilizar educacion virtual:
¢ Formacion
e Asesoria
2. Poblacion estudiantil en aumento
Preparacion docente insuficiente
4. Era del conocimiento y las tendencias sobre el conocimiento, de alli que autores
como Gary Hamel hablan de imaginacion, cambios o reinvencion constante en las
empresas.
5. Las empresas no se deben hacer para perdurar, pero si para cambiar, ya que de lo
contrario no podran sobrevivir.
6. Era del Internet:
e Publicidad/Marketing
* Venta de cualquier producto
* Todo esta en subastas
e Ahorro de tiempo
e Precios, servicio y calidad.
® Bajos costos de produccion, logistica.

7. Realizacion personal
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A tal efecto, se procedio a identificar las oportunidades y amenazas tomando como
cierta, la lista anterior en cuanto a su aplicabilidad en la ciudad del estado Tachira en el

sector o industria de la educacion (hipotesis), las cuales se pueden apreciar en la tabla 8.

Tabla 8. Oportunidades y amenazas en base a las tendencias

Oportunidade§ Amenazas

[
Educacion Virtual a la vanguardia | Alta competencia en el ramo de educacién Virtual
Aumento del mercado por aumento de la poblacién | Para sobrevivir la competencia cambia
estudiantil | constantemente, de alli que la empresa debe hacerlo
La expansion del mercado es promovida por | igualmente
Internet, a través de publicidad/Marketing, | Los costos de la competencia tienden a bajar por la
Cada individuo apuesta por su realizacion personal y ‘ reduccion de la planta fisica al hacer uso de Internet

esta va de la mano con sus conocimientos: para medios de publicidad, contacto con la empresa
| Actualizacion constante de conocimientos. y comunicacion.

* Fuente: El Autor (2005)

==

Luego, se realizo el analisis de los escenarios en Venezuela que aplicasen
directamente en la empresa; para los cuales se asumié en la presente investigacion algunas
referencias citadas por Francés (2005), tales como: crecimiento demografico (1-2%);
situacion educativa en deterioro general y creciente; desarrollo cultural mixto (fuentes
externa e internas), crecimiento del PIB menos del (2%); apertura econdmica con
proteccionismo selectivo y estabilidad macroeconomica: Inflacion promedio de (10-30%)
[p.58]. Su diferencia o impacto a futuro se consideré como despreciable entre las distintas
opciones planteadas y por lo tanto se tomo una opcion de cada una de la planteadas por el
citado autor.

En la tabla 9 se puede apreciar la lista de oportunidades y amenazas resultantes del

analisis de los escenarios expuestos anteriormente.

Tabla 9. Oportunidades y Amenazas en base a los Escenarios

| Oportunidades | Amenazas
Situacion educativa en deterioro general " Alto costo de la vida I
| Incremente de la poblacion estudiantil | Influencia extranjera sobre el desarrollo cultural, lo |
‘ Apertura economica con proteccionismo selectivo | que implica preferencia sobre lo extranjero.
‘ que incluiria a los sectores de educacion. Estabilidad macroeconomica: Inflacion promedio |
 elevada i

Fuente: El Autor (2005)
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Finalmente, se procedio a realizar el analisis de la industria: Esquema de las cinco
fuerzas de Porter, donde fueron aplicadas las técnicas de observacion y reunion para
Tormenta de Ideas. La muestra para este analisis se baso en la competencia, los
proveedores, los clientes y los integrantes de la empresa y sus resultados se muestran en la
tabla 10.

A continuacion, se detallan los resultados del analisis haciendo uso de las distintas
técnicas para tal fin:

Competidores de la industria

Factores determinantes de la intensidad de la competencia

Cantidad de competidores
Crecimiento industrial
Bajos costos fijos
Diferenciacion de productos
Costos

Entradas potenciales

Factores determinantes de la presencia de nuevos entrantes:

e Barreras de entrada: economia de escala, diferenciacion de productos, requerimiento
de capital, costo de cambio, politica gubernamental.
Comprador

Factores determinantes del poder del comprador

Volumen
Costo de cambio
Lealtad
Atencion al cliente
Identidad
Marketing
Integracion vertical
Calidad

Sustitutos

Precios

Costo de cambios

Calidad de servicio

Post-venta

Consultores particulares

Formacion de academias

Asesorias académicas o particulares
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Proveedores:

Factores determinantes del poder de los proveedores

e Cantidad de proveedores
e (Cantidad de insumos sustitutos
¢ Integracion vertical
e Volumen
e Lealtad
Tabla 10. Oportunidades y amenazas resultantes del analisis de la
Industria.
| Oportunidades | Amenazas B -
Competidores: | Hay gran cantidad de competidores informales

Hay muy pocos competidores Formales
Crecimiento de la demanda

Las instituciones grandes como universidades
| aplican su economia de escala lo que hace que sea

Entradas potenciales: | dificil la entrada a algunos rubros como diplomados
Los productos en el mercado no ofrecen gran y talleres especializados. Estas industrian ya tienen
variedad de Valor agregado, tales como; l la infraestructura y poseen grandes recursos
Disponibilidad en todo momento y calidad en | econdmicos.

material entregado. | No existen grandes clientes y la mayoria son

Hasta ahora la politica gubernamental ayuda a las individuos, lo que hace que la fidelidad del cliente
pequeiias y medianas empresas. no tenga tanta aplicacion.
Los compradores no estin ordenados y de alli que | Costo de cambio de los proveedores es muy bajo va

los precios pueden dar grandes margenes. | que no se mancjan grandes volimenes de compra y

Los clientes mercadean el producto de la empresa de | hay varios sustitutos sobre la demanda de los

persona a persona. materiales de oficina, hoteles y equipos
audiovisuales, de alli que no existan proveedores
leales.

Los proveedores no ticnen Identidad con la empresa
ya que no maneja grandes volimenes, por lo tanto es
tomado como un cliente mas. Hay poca lealtad.

Los proveedores poseen el control de los precios y
son muy pocos los que dan buenos precios.

Fuente: El Autor (2005)
Analisis Interno

En cuanto al analisis interno, se procedio en primera instancia a conocer los procesos
de la empresa y luego a establecer la cadena de valor a través de las técnicas de observacion
y de reuniones para Tormenta de Ideas. La muestra, se obtuvo de los empleados de la
empresa y los procesos en si, de la organizacion.

A través de estas técnicas, se pudieron definir los distintos procesos que conforman la

empresa encontrandose: El proceso de asesorias descritas en la figura 8 y el de formacion y

consultoria en la figura 9.
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Figura 8. Proceso de Asesorias para la empresa

( Inicio )

Y

El cliente expresa
su necesidad

A

Tesis

Se ingresan los
Datos del Cliente

Se presenta la
Oferta

Se acepta
la oferta?

Investigaciones
Otros

Fuente: El Autor (2005)
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Se emplea la
Garantia
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Figura 9. Proceso de Formacion y Consultoria para la empresa

( Inicio )
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Eleccion del tema
0 necesidad del
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Econémica, Técnica,
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‘;‘,—
| gronogran;a Formulacién del
resupuesto | Proyecto de Formacion
Proveedores y/o consultoria
] L
Yy
__| Documentos
Informe < i
s O Produccion

Se emplea la
Garantia

Fuente: El Autor (2005)

En cuanto al analisis interno, se procedio en primera instancia a establecer la cadena
de valor para la empresa a través de las técnicas de observacion y Tormenta de Ideas. En
esta fase de la investigacion, se plasmo la informacion proveniente de las observaciones

realizadas en la empresa seleccionada para el estudio, la cual sirvi6 de soporte en la fase de
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diagnéstico durante el analisis interno relacionada a la cadena de valor y capacidades
medulares.

A continuacion, se sefiala el analisis de las observaciones basado en la técnica de la
observacion empleada para formacion continua y consultoria y la otra para las asesorias.
La técnica de observacion se llevo a efecto, a través de la hoja de registro de observacion

referida en las tablas 11 y 12, donde se evidenciaron una serie de situaciones a saber:
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Tabla 11. Analisis de la Informacién obtenida de las observaciones sobre la identificacién de la Cadena de

Valor para las Asesorias

| ACTIVIDAD | PROCESO |

OBSERVACIONES

Mercadeo

El recurso humano con que cuenta la empresa, para ofrecer el servicio referente a las responsabilidades)
académicas es muy dindmico y altamente preparado. Se observa que la empresa responde a las necesidades
del cliente adecuadamente, tomando sus comentarios y observaciones, las cuales son resumidas y presentadas
al personal responsable del asesoramiento académico. En el drea de Asesoria la propaganda o publicidad
establecida es la de persona a persona y la demanda de servicios con esta estrategia es muy alta. Cabe
sefialar que no presenta el Registro de comercio por lo que no puede utilizar otro tipo de publicidad hasta st
solucion y por otra parte se evidencio una carencia de recursos financieros para invertir en otra publicidaad.
También se revela la presencia continua de los usuarios de la diversidad de Institutos técnicos universitarios
v universidades provenientes del ambito regional, nacional. En el estudio de Mercado se encontré que la
empresa es sumamente compelitiva.

ASESORIAS [ produccién

La empresa asegura una asesoria éxitos ya que posee resultados positivos en todas sus previas asesorias )
garantiza los resultados a través de revisiones, o trabajos extras luego de completado los trabajos. En el
ambito de asesorias se observo poca competencia formal y gran competencia informal de particulares.
También es interesante notar que el ambiente fisico donde funciona la empresa en su campo de accién,
permite brindar al cliente comodidad, buena iluminacién y un ambiente agradable durante las asesorias, pero
solo para pequeiios grupos. La empresa ofrece su disponibilidad de atencion al cliente fuera de horario
normal de trabajo. Se noté que la empresa sigue ciertos procesos, pero los mismos no estdn estandarizados,
de alli que se puede decir que no posee procesos formales. Cada instructor sigue ciertas recomendaciones o
lineamientos de la empresa pero cada quien realiza su trabajo de forma particular. Se observé una gran,
debilidad en el manejo financiero de la compaiiia, desde el punto de vista de cuentas por pagar, cuentas por
cobrar y la carencia de algiin sistema administrativo por sencillo que sea. Aunque el cliente queda satisfecho
con un servicio de buena calidad, los tiempos de respuesta no son lo esperado esto debido a que algunos
proveedores afectan estos plazos, como por ejemplo, los transcriptores. No se observo sistemas de
informacion que ayuden a la administracion, control de clientes, aunque la empresa posee el hardware
necesario para implantarlos. A este problema observado se le agrega en lo poseer conexion a la red de
Internet.

Servicios
Post-Venta

Instalacion fisica se observa adecuada para emplear la garantia presencial por el producto.
Garantia de aprobacion del trabajo asesorado y en caso de requerir cualquier consulta via correo

electronico, las respuestas no son tan rdpidas ya que falta de Internet.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 12. Analisis de la Informacién obtenida de las observaciones sobre la identificacion de la Cadena de

Valor para la Formacién y Consultoria

OBSERVACIONES

Se detecto la posibilidad de mejorar el ambiente ya que cuenta con dreas espaciosas para su
crecimiento, la cual es acorde a talleres y cursos, pero deficiente para congresos. Es importante
seftalar la alta motivacion que el equipo de la empresa presenta. En cuanto a la experiencia del equipo
en la generacion de congresos es muy baja va que se han efectuado muy pocos vy por otra parte los
recursos monetarios son escasos. Se noté que las bases de datos utilizadas no estdn centralizadas y
esto pone en peligro la informacion, ademds por no contar con un sistema estan desorganizadas.

Se observo alta calidad en el proceso de investigacion para generar los temas de los cursos v talleres.
Con base a la experiencia de los instructores que poseen posigrados v doctorados en Educacion
avudan a que esta actividad sea de alta calidad Por otra parte, se notd que el servicio de post-venta
es lotalmente enfocado al cliente y brindan soporte a los clientes si quedan dudas. De alli que se puede
apreciar muchos clientes satisfechos. En cuanto a los precios comparados con la competencia son muy
competitivos. Es importante indicar que se verifico que no hay Registro de comercio por lo que no
puede utilizar publicidad salvo la que se de persona a persona, por esto se perciben muy pocos
clientes.

Se detallo que el material de apoyo utilizado en la formacion es de alta calidad y posee muy buena
presentacion. Hay evidencia que la empresa maneja programas sobre los servicios que se ofrecen. Sin
embargo, hay ausencia de base de datos adecuada de proveedores y se inventarié muy pocos
instructores. FEsto se suma que no hay sistemas de Informacion instalados para ninguna drea. En esta
drea no se observa alianzas estratégicas con proveedores, clientes, compelencia, u olras
organizaciones que faciliten el posicionamiento. No hay evidencia de procesos definidos y de
documentacion sobre la formacion o consultoria. Se aprecia una deficiencia en cuanto a la
incorporacion de especialistas en otras dreas del conocimiento observandose que no emiten soluciones
contundentes a las necesidades requeridas por la colectividad en ese momento.

"ACTIVIDAD | PROCESOS
Diseiio y
Desarrollo
Mercadeo

FORMACION Y

CONSULTORIA — — ———
Produccion
Servicio

Como se ha informado, se observo una Infraestructura fisica adecuada para prestar servicios post-
venta. La empresa posee un amplia biblioteca en sus instalaciones de temas educativos,
administrativos, gerenciales, financieros y matematicos.

No se encontré una pagina WEB de la empresa para facilitar el servicios postventa y no hay sistemas
de informacion instalados en ningiin proceso.

Fuente: El Autor (2005)
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Cadena de Valor

Luego de tener conformados los procesos y obtenidos los resultados de la

observacion, se representan en las figuras 10 y 11 la cadena de valor para la formacion
continua y consultoria y la otra para las asesorias.

Figura 10. Cadena de Valor para la Formaciéon Continua y
Consultoria

Dnli”,mﬁzl{,> Msrcade>produnci¢> Sewici<>

Fuente: El Autor (2005) en base al modelo de Porter (1999)
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Figura 11. Cadena de Valor para las Asesorias

...m.o> m> W>

Fuente: El Autor (2005) en base al modelo de Porter (1999)
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En esta parte, se realizo la reunion para efectuar la técnica de Tormenta de Ideas en la

cual se permitio identificar la fortaleza o ventaja competitiva de la capacidad medular del
proceso esto se muestra a continuacion en la tabla 13 y 14:

69



Tabla 13. Fortalezas y debilidades para el drea de Asesoria

' ACTIVIDAD | FORTALEZAS | DEBILIDADES
! Experiencia | Registro de comercio
l Cliente Satisfecho Campafia publicitaria (no existe)
. Calidad y garantia Deficiencia de recursos financieros
Mercadeo Publicidad no pagada
Bajos precios
Disponibilidad de atencion fuera de
horario ‘
Alta calidad Procesos formales
Poca competencia formal Manejo financiero
Produccion Efectividad Tiempo de entrega
Infraestructura fisica Falta de Internet
1 Servicios extras de asesoramiento Falta de sistemas de informacion
l Falta de Recursos mobiliarios
, Asesores externos
i Instalacién fisica Falta de Internet
i Servicio post-venta Garantia de aprobacion del trabajo
| asesorado

Fuente: E1 Autor (2005)

Tabla 14. Fortalezas y Debilidades para el drea de Formacién y

Consultoria
| ACTIVIDAD | FORTALEZAS | DEBILIDADES
! Recursos Humanos
Alta calidad | Infraestructura deficiente para
Infraestructura acorde a talleres y CONgresos
Diseiio y Desarrollo cursos Experiencia
Motivacion Recursos monetarios
Planificacion para alcanzar
objetivos
Manejo de base de datos
Calidad y garantia Recursos monetarios
Servicio post-venta Clientes
Mercadeo Clientes satisfechos Registro de C.A
Precios competitivos Camparia publicitaria
Base de datos de proveedores
Material de apoyo Facilitadotes
Produccion Calidad Sistemas de Informacion
Personal capacitado Deficiencia en recursos monetarios
Alianzas Estratégicas
Procesos no definidos
| Documentacion (manuales)
l Infraestructura fisica Pig. Web inexistente
Servicio de postventa Biblioteca Sistemas de informacion

Recursos econdémicos

Fuente: El Autor (2005)
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Capacidades Medulares

La técnica de observacion se llevo a cabo, a través de la hoja de Registro de
observaciones referida en la tabla 15, donde se evidencié una serie de situaciones que
permitieron identificar las capacidades medulares en todos los procesos descritos en la

cadena de valor.

Tabla 15. Anailisis de la Informacion obtenida de las observaciones
sobre la identificacion de las capacidades medulares

| ACTIVIDAD | PROCESO | OBSERVACIONES |
| Durante la observacion se detecta en sus nominas instructores que r

Diseiio y | imparten las asesorias en la empresa poseedores de una |

ASESORIAS, Desarrollo, diversidad de curriculos tales como: especializaciones, maestrias y |
FORMACION Y | Mercadeo, doctorados en dreas administrativas, de ingenieria, financieras |
CONSULTORIA | Produccion, economicas, educativas, lecnologicas y mercadeo entre otras; |
Servicio de | observiandose en su desempeiio: experiencia, habilidades |

postventa. educacion con actitud critica reflexiva para promover la |

i capacidad cognitivo-intelectual en el cliente, durante el proceso de !

; las asesorias y formacién lo que garantiza una ventaja |

’ competitiva. !

Fuente: El Autor (2005_)

En esta parte, se realizo la reunion para efectuar la técnica de Tormenta de Ideas en la
cual se permitio identificar la fortaleza o ventaja competitiva de la capacidad medular del

proceso esto se muestra en la tabla 16:

Tabla 16. Oportunidades y Amenazas en base a las capacidades
medulares

Oportunidades | Amenazas

| Instructores que imparten las asesorias en la | No se detecté una capacidad medular en la
empresa poseedores de una diversidad de ! compelencia que hiciera peligrar a la empresa, o
curriculos tales como: especializaciones, maestrias | que se transformara en Amenaza ‘
I ¥ doctorados

Fuente: El Autor (2005)
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Fase de Diseiio o Desarrollo

Formulacion y evaluacion de las estrategias

En relacion a lo desarrollado en el analisis de entorno y el analisis interno, fueron
obtenidas las fortalezas y debilidades en lo que la empresa en su interior es débil, o es
fuerte y por el otro lado, con el analisis del exterior donde se analizaron las amenazas y
oportunidades que el entorno ejerce sobre la empresa. Se ordenaron estos factores en

relacion a las cuatros perspectivas descritas (referir tablas 17 y 18).

Tabla 17. Oportunidades y amenazas en relacién a las cuatro

perspectivas
] f Oportunidades [ Amenazas ‘
| Créditos bancarios | Control bancario |
= | Alianzas estratégicas - Cambios gubernamentales |
'g } Apoyo gubernamental a las Tasas de interés |
g Pequeiias y medianas empresas
< | Pagina Web - Competencia establecida en educacion virtual
‘ Poca competencia formal [ Ingreso de nuevos competidores a mercado
Alta capacitacion y personal Desaprobacion del Ministerio de Educacion
especializado
€ | Gran cantidad de proveedores |
% Experiencias negativas con la
competencia
| Pagina Web ‘
= Alianzas estratégicas Desconocimiento de instructores especializados en el
g mercado regional
E | Gran cantidad de proveedores ' Desaprobacion del Ministerio de Educacion para dictar
2 | cursos, talleres. congresos y otros.
g | Asesores externos | Competencia establecida en educacion virtual :
wll | Alianza estratégica ;
| Asesores externos ' Desconocimiento de instructores especializados -
| Ausencia de Intemet y Sistemas de | Alianzas estratégicas
= informacion
E | Manuales de procedimientos E
| material de apoyo i

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 18. Fortalezas y debilidades en relacion a las cuatro

perspectivas

[ Fortalezas [ Debilidades

| Publicidad no pagada | Mangjo financiero

| Infraestructura fisica | Deficiencia de recursos financieros
£ | Poca competencia formal | Pocos clientes
:S [ | Deficiencia en recursos mobiliarios
;‘3 I | Procesos formales

| | Pagina Web

| | Sistema de informacion

| Clientes satisfechos | Tiempo de entrega

| Bajos precios | Asesores externos

Disponibilidad de atencién al piblico fuera Infraestructura deficiente
de horario

o | Calidady garantia Pagina Web
£ | Efectividad Certificado de aprobacién de cursos, talleres,
o seminarios, congresos

- Garantia de aprobacién de tesis | Material de apoyo

- Personal capacitado | Campafia publicitaria

| Biblioteca | Ausencia de Internet

' Poca competencia formal ]

| Calidad y garantia | Registro de comercio

| Publicidad no pagada | Mangjo financiero

| Alta calidad | Ausencia de Internet y Sistema de Informacién
g . Infraestructura fisica | Deficiencia de recursos inmobiliarios
ﬁ [ | Asesores externos
2 [ | Infraestructura deficiente para congresos
E. | | Planificacién para alcanzar objetivos

| ' Manual de procedimientos

| | Campafia publicitaria

[ | Procesos formales

| Experiencia | Asesores externos
< | Efectividad | Ausencia de Internet y Sistema de Informacién
:§ | Calidad y garantia | Manuales de procedimientos
E | Personal capacitado | Material de apoyo
= | Biblioteca | Experiencia

| Motivacién | Procesos formales

Fuente: El Autor (2005)
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Una vez obtenidos los resultados anteriores, se procedio a formular los objetivos
estratégicos, mediante el cruce de los factores para cada perspectiva. A través de esta
accion, se pudo formular estrategias con base a los beneficios de las fortalezas internas,
aprovechando las oportunidades externas. Ademas, de ubicar las que mitigaran las
debilidades internas y otras para minimizar el impacto de las amenazas externas.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se genero la matriz del modelo D.O.F.A,, la
cual se dividio una para cada perspectiva. En las tablas 19, 20, 21 y 22 se pueden observar

los resultados de cada matriz.

Tabla 19. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de proceso Interno

;'

F.O

1. Disefiar un manual de ética profesional

|

2. Incentivar la publicidad no pagada en todos nuestros proveedores para posicionarnos en la Region

[
incrementar el nimero de asesores de calidad E

3. Dar a conocer a asesores informales la comodidad de trabajo en nuestras instalaciones para asi

D.O

[
1

1. Registrar la empresa como compafiia anénima, para asi poder demostrar el caracter formal de la empresa ‘

2. Registrar la empresa como cooperativa, para tener mayor acceso a las facilidades otorgadas por entes |
gubernamentales y oportunidad de incluirlos como potenciales clientes.

3. Realizar una investigacion de los sistemas de informacion que se requieren para el manejo financiero y ‘
administrativo de la empresa. |
\

4. Disefiar e implementar controles internos en los procesos financieros, para evitar el manejo inadecuado
de los ingresos

|

D.A

1. Establecer alianzas estratégicas con instituciones, organizaciones, fundaciones y cualquier ente nacional
e internacional que puedan emitir sus propios certificados avalados por el Ministerio de Educacion.

2. Ampliar la bisqueda de asesores externos a nivel nacional e incluso internacional, que pueden
desempeiiar su trabajo a través de la utilizacion de herramientas virtuales y la interaccion a distancia.

|

F.A ;

1. Realizar un estudio exhaustivo costo beneficios con todos los posibles aliados estratégicos para |
garantizar el resultado positivo de la alianza i

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 20. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de Formacion

' F.O :
| L.

E

|

personas con poder y capacitadas

2
2
E.
g
:
E
2
et
3
o
g.
c
z
3
B
=
§
&
=
[¢)
2
a3
B
cg i
3

2. Incentivar a los miembros y accionistas programas de aprendizaje continuo y programado, con el finde
aprovechar y tomar ventaja de los temas y topicos que se ofrezcan a través de la empresa

| D.O

1. Delinear y establecer perfiles profesionales, para asegurar la incorporacion de personal valioso en la
empresa.

| D.A

1. Establecer y asignar responsabilidades a cada miembro de la empresa, asi como delimitar un tiempo
prudencial para la ejecucion y evaluacion de las mismas, generando una presion de trabajo necesaria para
poder ser sustentable y competitivo.

[ FA

1. Disefiar un sistema de participacion de los empleados en todas las dreas de la empresa. haciéndolos
participes en el seguimiento del plan estratégico y de las decisiones a tomar en relacion a los cambios que
éste necesite, asi como de los beneficios que

i 2. Motivar continuamente los empleados, para lograr ¢l aporte del 100% de sus aptitudes y capacidades.
Fuente: El Autor (2005)

Tabla 21. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva de los clientes

| F.O
1. Consolidar un equipo de instructores y/o asesores de alta calidad para obtener la satisfaccion del cliente.

[ 2. Disminuir costos para poder ofrecer bajos precios, manteniendo la calidad de nuestros servicios

3. Realizar una busqueda exhaustiva de facilitadotes y asesores de calidad en la Region, ofreciendo de esta
manera un personal altamente capacitado garantizando la calidad de nuestros servicios

[ 4. Garantizar a nuestros clientes la aprobacion en la tesis o trabajo de grado a través de asesorias

| 5. Ofrecer un servicio de biblioteca para incentivar y facilitar la investigacion en nuestras instalaciones
| D.O

| 1. Disponer de conexion a Internet desde “Espacios de Desarrollo” para agilizar los procesos virtuales

} 2. Diseiiar e implementar una pigina Web con dominio a nombre de Espacios de Desarrollo
] 3. Conocer a cabalidad los posibles proveedores para poder cubrir nuestras necesidades

4. Realizar cronogramas de actividades con cada cliente y llevar un arduo seguimiento para poder cumplir
con el tiempo de entrega esperado

| D.A

1. Investigar y recaudar los requisitos necesarios para obtener certificacion por el ministerio de educacion
en los cursos, talleres y seminarios

| FA
[ 1. Realizar alianzas estratégicas con universidades para obtener certificados aprobados por el Gobierno.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 22. Matriz D.O.F.A. sobre la perspectiva Accionistas

|

| F.O

1. Diseiiar una base de datos de clientes con informacion detallada de sus intereses, requerimientos y su
campo de accidn, a fin de ofrecer nuevos servicios periodicamente.

2. Adquirir créditos bancarios que permitan acondicionar adecuadamente la infraestructura fisica, necesaria
para consolidar la imagen de la empresa.

3. Buscar apoyo gubernamental para respaldo del proyecto correspondiente a la empresa (créditos,
patrocinios, convenios entre otros)

4. Ofrecer servicios innovadores basados en nuevas tendencias y tecnologias de educacion y consultoria,
atendiendo asi las demandas de las nuevas sociedades.

\ 5. Realizar una segmentacion de mercados.

' DO

{ 1. Buscar y seleccionar un profesional y experto en el 4drea de procesos formales y financieros, que pueda
| actuar como aliado estratégico o integrante de la empresa, a fin de poder llevar un seguimiento constante y
. adecuado de dichos procesos.

2. Diseiiar un plan de inversion que comprenda los montos a solicitar como créditos en entidades bancarias,
para tener precision de las deficiencias que se puedan compensar v las que faltarian por completar.

3. Atraer clientes a través de diferentes medios de comunicacion y publicidad interna en empresas o
instituciones con las que se logren alianzas estratégicas.

4. Desarrollar productos y servicios para entes gubernamentales, con el fin de ofrecer ventajas competitivas
y propiciar un interés en contribuir con los intereses de la empresa.

| DA

1. Buscar alternativas de inversion diferentes a créditos bancarios, una diversificacion de ingresos, que
brinde un mayor grado de independencia a la empresa.

2. Agilizar los procesos legales que definan la estructura legal de la empresa, para trabajar bajo un ambiente
resguardado por la ley.

3. Promover una imagen de ser los primeros y mejores en el campo de desempefio. lo cual minorice
cualquier impacto que un nuevo competidor pueda traer.

1 4. Dedicar tiempo y personal en investigacion y aplicacion de productos y servicios innovadores

| FA

1. Disefiar e implantar un plan de pagos que considere un porcentaje elevado de los ingresos para la
cancelacion efectiva de los créditos bancarios

| 2. Mantener relaciones empresariales fuera de compromisos o tendencias politicas, 1o que asegure una
‘ continuidad en la prestacion de servicios a pesar de los cambios temporales de cargos gubernamentales.

E 3. Acondicionar la infraestructura fisica, haciéndola confortable, agradable y llamativa para el cliente.

| 4. Seguimiento continuo y periodico de la Planificacion estratégica

Fuente: El Autor (2005)
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Definicion de la estrategia

Para la seleccion de las estrategias formuladas anteriormente, se efectud la evaluacion
de cada una de ellas haciendo uso de los criterios expuesto en el capitulo tres (3) del marco
metodologico. Para esta parte, se utilizé la tabla que contempla la técnica del método del
criterio ponderado y como punto de control para realizar el filtro o seleccion de las
estrategias mas adecuadas se utilizo el valor ponderado mayor a 2.5 que era el minimo
requerido en el cual se establecio en 2.9.

Los criterios utilizados, sus pesos y la apreciacion de cada evaluador se resumen en
las siguientes tablas 23, 24, 25, 26 y 27. Estos resultados fueron presentados a la alta
direccion quien asumio los riesgos y la seleccion de las estrategias finales para enfrentar los
cambios y poder reestructurar la empresa de cara al futuro, buscando aquellas que les

asegurasen un mafiana prospero.
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Tabla 23. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva accionista
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| Analista de Proyecto No 1
| Analista de Proyecto No 2

I

FA3

29 |

|

20% ‘ 3 10,6‘ 3 ‘0,6‘2 ‘0,4‘3 0,6‘

FAS

FA4

FA2

FA1

‘ Requiere baja inversion de dinero

[ 0

[10% [ 2 (023 [03 ]2 [02]2 [02|

{ Corto tiempo de implementacion
[ Esta alineada con la Vision
| Es ficil su ejecucion

| Gerente de Proyecto

[ So% [ 3 [15[4 [2 [4 [2 ][4 ]2 |

|zo%|z

s [o
[32 |

|04 |2 (04| 2 [04 ]2

{27 ||
[28 |
[3.5 |

[ 0 |

3
29 |

133 |

[0 |

[32]
El

36 |

| Analista de Proyecto No 1
" Analista de Proyecto No 2

o |

| 2.8 |

BN

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 24. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva de los clientes

| CRITERIO |PESO | FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | FOS
Requiere baja inversion de dinero | 20% ’ 2 ‘0,4 l 3 lo,s l 2 [o04 1 2 104 } 2 '0,4

| Corto tiempo de implementacion | 10% | 3 (03 [ 3 [03 [ 2 [02 ] 2 [02] 2 |02

| Esta alineada con la Visién [s0% [4 [2 [4 [2 [4 2[4 [2][4]2

| Es ficil su ejecucion 0% [ 2 [04 2 (042 [04]2 |04 3 |06

| Gerente de Proyecto | 21 ] 33 || ER [3 ] [32 |

' Analista de Proyecto No 1 | 33 (23] 320 38 {far]

| Analista de Proyecto No 2 | 321 21 ] 32 | 3 [ [2 |

| CRITERIO |PESO | FA1 | FA2 | FA3 | FA4 | FAS
Requiere baja inversion de dinero | 20% l 3 ‘ 0.6 | 1 0 { 1 0 ; ' 0 ‘ \ 0

| Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 |02 | [0 | [0 [0 | Lo

| Esta alineada con la Visién [so% [4 [2 [ [o [ Jo [ [of[ [o

| Es ficil su ejecucion [ 20% | 2 |04 | | 0 | [0 | [ 0 | | 0

| Gerente de Proyecto ] 132 || [0 | | 0 | [ 0 | | 0 |

| Analista de Proyecto No 1 | [3all 1 0 W 0 i

' Analista de Proyecto No 2 | [ 2.6 | [ 0 | | 0 | (ol ol 1]

| CRITERIO (PESO | DO1 | DO2 | DO3 | DO4 | DO5
Requiere baja inversion de dinero | 20% | 3 \0,6 1 2 |0,4 l 2 ‘0,4 } 4 ‘o,s I I 0

| Corto tiempo de implementacion | 10% | 3 (03 | 2 [02 | 2 [02 |3 [03 | |0

| Esta alineada con la Visién [50% [ 4 [2 [4 [2 [4 [2[4a [2] [0

| Es ficil su ejecucién [20% [ 3 [06 3 [06 |2 [04] 2 [04]| L0

| Gerente de Proyecto ] 51 W32 3 Wssi el

| Analista de Proyecto No 1 \ 36 | 321 W27 {22} 0 |

| Analista de Proyecto No 2 { [33 ] 1291 " [[23]] (29 [o |

| CRITERIO (PESO | DAl | DA2 | DA3 | DA4 | DAS
Requiere baja inversion de dinero = 20% 1 2 |04 ’ ’ 0 ' ! 0 ’ ‘ 0 ‘ ’ 0

| Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 |02 | [ o | | 0 | [0 | L0

| Esta alineada con la Visién [50% [ 4 [ 2 | [0 | [0 | [0 | [0

| Es ficil su ejecucién [20% [ 2 [04 [ [0 | [0 | [0 Lo

| Gerente de Proyecto | |3 [ [0 | | 0 | o | [0 |

| Analista de Proyecto No 1 | [2.7 | [0 | [0 | [0 [ o |

| Analista de Proyecto No 2 [ (24 o[ Jfoll ol ol

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 25. Eleccién de estrategias sobre la perspectiva de los procesos

internos
| | . FO1 | FO2 | FO3 | FO4
Requiere baja inversion de ‘ 20% ‘ 3 ‘0,6 ‘ 4 [08 1 3 10.6 ‘ ‘ 0 [‘I‘o~
dinero
| Corto tiempo de implementacién F1% || 2 (02 2 [|02] 3 [[03]] Lo
| Esta alineada con la Vision | 50% | 4 | 2 [ 4 | 2 | 3 15 { r 0
| Es ficil su ejecucion [20% [ 2 [04[3 [06 2 [04| [0
| Gerente de Proyecto \ [3.2 | [36 | [28 | [0 |
| Analista de Proyecto No 1 | [2,90]  i[39] [3.3 || [0 |
| Analista de Proyecto No 2 [ 132 (33l [28i] I o |
| [ | FA1 | FA2 | FA3 | FA4
Requiere baja inversién de ' 20% ‘ 2 [o04 ’ ] 0 L 3 (06 ‘ ‘
dinero
| Corto tiempo de implementacién | 10% | 2 |02 | [0 ] 3 ifo3| |
| Esta alineada con la Visién [50% [ 4 [ 2 | [o ][ 3 |15]] |
| Es facil su ejecucion [20% [ 2 (04| [0 [ 2 [04] |
| Gerente de Proyecto | | 3 | [0 | [ 0 | [ 0 |
| Analista de Proyecto No 1 | 3,1 [0 | [0 | [0 |
| Analista de Proyecto No 2 | [ 26 | | 0 | [0 | | 0 |
| | ' DO1 | DO2 | DO3 | DO4
\Requicre baja inversién de 20% | 2 ‘0,4 ‘ 2 ‘0,4 ‘ 2 (04 ‘ 3 ‘
dinero
| Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 (02 | 2 [02 | 2 [02 | 2 |
| Esta alineada con la Vision [50% [ 4 [ 2 [3 [15[4 [2 [ 4 |
| Es ficil su ejecucion [20% [ 2 [04 ]2 o4 [ 2 [04] 2 |
| Gerente de Proyecto | 13 1 251 il 3 | 32 |
| Analista de Proyecto No 1 ] [32]] | 24 | [25 | 32 i
| Analista de Proyecto No 2 | [33 1] 13,2 | 29 || 3.2 ||
| | | DAl | DA2 | DA3 | DA4
Requiere baja inversion de ‘ 20% ' 2 10,4 ‘ 1 | 02 ‘ ‘ 0 ‘ ’
dinero
| Corto tiempo de implementacién | 10% | 2 (02 | 2 |02 | [0 [0
| Esta alineada con la Visién [50% [ 4 [ 2 [4 [2 | [0 ] Lo
| Es ficil su ejecucion [20% [ 2 [04[2 [o4a [ [0 [ o
| Gerente de Proyecto | [3 [ (28] [o [ [o
| Analista de Proyecto No 1 | [ 2.6 | | 2.2 | i
| Analista de Proyecto No 2 | [33][ 24 ol ol

Fuente: El Autor (2005)



Tabla 26. Eleccion de estrategias sobre la perspectiva de formacion

1 'PESO | FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | FO5

" Requiere baja inversion de dinero | 20% | 3 (06 | 1 [02 [ (o[ (o[ [0
" Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 (02 | 2 (02| [o | (o[ [0
' Esta alineada con la Vision [50% [4 [2 [4 [2 [ o [o[ [o
| Es ficil su ejecucion [20% [ 2 [0o4[2 [od [ [o| [o[ [o
| Gerente de Proyecto | [32 [28]] [o [ o[ [o[
| Analista de Proyecto No 1 | [24 [3 [ [of [o[ [o]
| Analista de Proyecto No 2 [ 13,9 | | [ [o[ o[ [o]
| [ | FA1 | FA2 | FA3 | FA4 | FA5

| Requiere baja inversion dedinero | 20% | 3 [06 [ 2 [04 [ [0 [0 [ [o
| Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 [02 [ 2 [02 | [o | (o[ [o
| Esta alineada con la Visién [50% [ 4 [2 [4 [2 ] o[ [o| [o
| Es ficil su ejecucion [20% [ 2 [04[3 [o6 [ [o [of [0
| Gerente de Proyecto { [3Z]  [32] [o] o[ [o[
| Analista de Proyecto No 1 [ [24 | [ 24 | NN E R
| Analista de Proyecto No 2 { [3,7 | [ 4 | [0 [o] [of
| [ . DO1 | DO2 | DO3 | DO4 | DO5

| Requiere baja inversién dedinero | 20% | 3 (06 | 3 (06| [0 [0 | [0
| Corto tiempo de implementacion | 10% | 3 (03 [ 2 (02| [o | [o | [o
| Esta alineada con la Visién [50% [4 [2 [4 [2 [ [o[ [o[ [o
' Es ficil su ejecucién [20% [ 2 [0o4[3 [o6 | [0 [o] [o
| Gerente de Proyecto [ 7 I
| Analista de Proyecto No 1 1 [34 [o [ o[ o[ [o]
| Analista de Proyecto No 2 | [35 J[o][ ffoif el o}l |
| [ | DAl | DA2 | DA3 | DA4 | DAS

| Requiere baja inversién de dinero | 20% | 3 | 0.6 | o Tl ol J[o]
| Corto tiempo de implementacion | 10% | 2 | 0.2 | [o [ o[ o[ o
| Esta alineada con la Vision | 50% | 4 | 2 | [0 Jo[ Jof[ T[o
| Es ficil su ejecucion | 20% | 2 [04 | L0 rIT]_]TI_iT
[ Gerente de Proecta [ @2 (o[ (o[ [o[ o[ _
| Analista de Proyecto No 1 | [ 2.6 | [o [ o[ fo[ [o]
| Analista de Proyecto No 2 | 32 [o [ Jo[ [of o[

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 27. Resultados para la escogencia de las estrategias a través de

la técnica de métodos de criterios ponderados

PERSPECTIVA

| FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | FO5
[330 [ 260 [ 290 [ 280 [ 3,30
< | DO1 | DO2 | DO3 | DO4 | DO5
E [ 277 [ 283 | 267 | 253 [ 0,00
_czl}mu ‘DAZ ‘DAS‘DA4‘DAS
o
= [ 233 [ 297 [ 297 [ 257 [ 000
| FA1 | FA2 | FA3 | FA4 | FAS
[ 300 [ 333 [ 29 [ 320 [ 0,00
| FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | FOS
| 320 |[ 257 || 3.3 || 3,27 || 243
w | FA1 | FA2 | FA3 | FA4 | FAS
E | 297 | 000 | 000 | 000 | 000
o | DO1 | DO2 | DO3 | DO4 | DO5
© [ 347 [ 310 [ 267 [ 3,10 [ 0,00
| DA1 | DA2 | DA3 | DA4 | DAS
| 270 [ 000 | 000 [ 000 [ 0.00
| FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | FO5
S 310 [360 [ 297 [ 000 [ 000
ﬁ]ml [FA2 | FA3 | FA4 | FAS
Z | 290 | 000 | 000 [ 000 | 0,00
S [ po1 [ po2 | DO3 | DO4 | DOS
l§ [ 317 [ 270 [ 280 [ 320 [ 0,00
@ | DAl | DA2 | DA3 | DA4 | DAS
| 297 | 247 [ 000 | 000 [ 0,00
| FO1 | FO2 | FO3  FO4 | FOS
| 317 [ 303 [ 000 | 000 [ 000
S | FA1 | FA2 [ FA3 | FA4 | FAS
g | 310 [ 320 [ 000 [ 000 [ 000
= | D01 | DO2 | DO3 | DO4 | DOS
Q [ 340 [ 000 [000 [000 [ 000
| DAl |DA2 | DA3 | DA4 | DAS
| 300 [ 000 [ 000 [ 000 [ 000

Fuente: El Autor (2005)
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Fase de Recomendaciones para la implantacion

Plan Estratégico

Formulacion de los indicadores y metas

En base a las dediciones anteriores se establecieron los indicadores de resultado y los

inductores de actuacion para los objetivos estratégico.

Para la escogencia de estos

indicadores se utilizO la técnica de Tormenta de Ideas entre todos los integrantes del

proyecto.

En las tablas 28, 29, 30 y 31 se pueden observar los indicadores e inductores

escogidos por cada perspectiva.

Tabla 28. Indicadores e inductores para la perspectiva de los
Accionistas

‘ Inductores

Indicadores

’ Inclusion de nuevos servicios

Porcentaje de ingresos por nuevos servicios
ofrecidos

' Ingreso a nuevos mercados

|
|
|

Porcentaje de ingresos por pél_u'"cipar €n nuevos
mercados

Utilizacion de formularios simples para
| guardar informacién de los clientes.
i Distribucién de informacién de la empresa por
| correo electronico, propaganda y folletos.

Porcentaje de clientes (actuales y potenciales)
Registro de la base de datos de la empresa.

-

Registro legal de la compaiiia

Creacion de un fondo de ahorro a partir de un
porcentaje establecido de los ingresos para
cancelar las posibles deudas.

Porcentajes de créditos bajos.

Porcentaje de Utilizacion de los asesores de Tesis.
Porcentaje de Utilizacion de los instructores.
Porcentaje de Utilizacion de las salas de asesorias de

| la empresa.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 29. Indicadores e inductores para la perspectiva de los Clientes

Inductores

' Indicadores

Nuevos clientes en todas la dreas, haciendo
énfasis en la Formacion continua.

| Porcentaje de ventas en asesorias y formacion.
‘; Porcentaje de crecimiento de ventas

Menor tiempo de Servicio

Calidad de experiencia del cliente sobre el
servicio ofrecido.

Retencion del clientes

Puntualidad de entrega
Porcentaje de defectos
Precio de venta

Garantia: Accion correctiva

Establecer alianzas con instructores
independientes "Freelance" de alto
reconocimiento (regionales. nacionales ¢
internacionales) y preparacion.

| Porcentaje de instructores Regionales.

Porcentaje de garantia sobre la aprobacion de las
Tesis

Relaciones personales.

Anticipacion de necesidades y nuevos
SErvicios

Establecer diagramas de arbol de relaciones
para cada empleado.

Fuente: El Autor (2005)

Tabla 30. Indicadores e inductores para la perspectiva de los procesos
internos

' Inductores

| Indicadores

Incentivar con ofertas reales a los clientes
actuales para atraer nuevos clientes, a través de

su propaganda persona a persona.

Introduccion de nuevos servicios/productos.
Porcentaje de Costo de nuevos productos.

Exactitud de la informacion recabada de los posibles

 aliados.
Planificacion y control de produccion.
Mejora en la comunicacion con el cliente y los |
accionistas i

| Cantidad de Tesis por asesor.
| Precio del servicio en relacion al mercado.

Establecimiento de manuales de
procedimientos, codigos de conducto y ética y
de politicas.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 31. Indicadores e inductores para la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

Inductores ' Indicadores
|

Cantidad de entrenamientos de los empleados
y Nivel de entrenamientos de los empleados.

Establecimiento de perfiles profesionales para
asesores e instructores con los requerimientos
minimos exigidos por la empresa.

|
!
Establecimiento de los sitios de confianza ' Disponibilidad de la informacién en tiempo Real.
publicados en la Web para obtener | Informacion Veraz y confiable obtenida de las base
informacion veraz : de datos.
| | Cumplimiento de los objetivos.
| Productividad del empleado. ' Porcentaje de rotacion de los empleados.
’ Radio de cobertura de la informacion f Numero de soluciones expuestas por los empleados.
estratégica [

Fuente: El Autor (2005)
Formulacion de las iniciativas y cartera de proyectos

Por otra parte para poder cumplir de forma mas efectiva los objetivos se crearon las
iniciativas o proyectos enmarcados en las estrategias previamente establecidas. En las
tablas 31, 33, 34 y 35 se muestran los detalles de los analisis alcanzados en cada

perspectiva.
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Tabla 31. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en
referencia a la perspectiva de los accionistas

Estrategias_

Iniciativas

| Ofrecer servicios innovadores basados en nuevas
tendencias y tecnologias de educacion y
consultoria, atendiendo asi las demandas de las
nuevas sociedades.

.- Invertir en el proyecto de instalacion de
Internet con banda ancha.

.- Invertir en la adquisicion de equipos para llevar
a cabo video conferencias multiples.

.- Buscar alianzas con empresas o instituciones
relacionadas con educacion virtual.

Realizar una segmentacion de mercados.

.- Buscar alianzas con empresas o instituciones
relacionadas con educacion virtual.

.- Actuar como intermediarios entre empresas €
instituciones de consultaria y capacitacion a nivel
nacional; y clientes de la region.

| Disefiar una base de datos de clientes con
informacion detallada de sus intereses,
requerimientos y su campo de accion, a fin de
ofrecer nuevos servicios periodicamente.

.- Instalar un Software de administracion de
relacion con el clientes (CRM, del Ingles
Customer Relationship Management)

| .- Generacion de estrategia de publicidad para la
| creacion de una red de nuevos clientes a partir de

va registrados.

- Agilizar los procesos legales que definan la
| estructura legal de la empresa, para trabajar bajo
| un ambiente resguardado por la ley.

.- Contratar a un especialista legal para asegurar
el cumplimiento.

Disefiar e implantar un plan de pagos que
considere un porcentaje elevado de los ingresos
para la cancelacion efectiva de los créditos
bancarios

Mantener relaciones empresariales fuera de
compromisos o tendencias politicas, lo que
asegure una continuidad en la prestacion de
servicios a pesar de los cambios temporales de
cargos gubernamentales.

!

.- Control de Reporte de Horas para cada
empleado indicando la actividad utilizada durante
cada dia el cual se presentara todos los lunes
antes del mediodia. Establecer un control de
utilizacion de las salas de asesorias y de cursos
para mejorar su utilizacion.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 32. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en
referencia a la perspectiva de los clientes

] Estrategias ‘[

Iniciativas

Realizar cronogramas de actividades con cada
cliente y llevar un arduo seguimiento para poder
cumplir con el tiempo de entrega esperado ;

|
|
|

.- Establecer mejoras sobre los histéricos
prestados a los distintos clientes para disminuir
los tiempos de los cronogramas.

.- Establecer controles (hitos) durante la
ejecucion de cada servicio para poder manejar de
mejor forma la entrega de los servicio

Consolidar un equipo de instructores y/o
asesores fijos y variables de alta calidad para
obtener la satisfaccion del cliente.

.- Ingresar a los proveedores (instructores
independientes) en el CRM.

Garantizar a nuestros clientes la aprobacionen la |
tesis o trabajo de grado a través de asesorias ‘

Realizar alianzas estratégicas con universidades
para obtener certificados aprobados por el
ministerio de educacion

' .- Establecer acercamientos con las distintas

universidades.

Fuente: El Autor (2005)
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Tabla 33. Iniciativas y/o proyectos para cumplir las estrategias en
referencia a la perspectiva de los procesos internos

rEstrategias

' Iniciativas

Incentivar la publicidad no pagada en todos
nuestros proveedores para posicionarnos en la
Region

|
\

| .- Establecer plan de incentivos relacionados a
cada nuevo cliente que sea ingresado y/o
recomendado.

" Realizar un estudio exhaustivo costo beneficios
con todos los posibles aliados estratégicos para
garantizar el resultado positivo de la alianza

| .- Efectuar anilisis de la competencia y/o
posibles socios estratégicos para obtener una
| vision mas amplia de los negocios a plantear.

Disefiar e implementar controles internos en los
procesos financieros, para evitar el mancjo
inadecuado de los ingresos

| .- Apoyar la comunicacién con el CRM.
| .- Implementar la instalacion de un sistema
| administrativo (por ejemplo Profit).

Disefiar un manual de ética profesional

‘ .- Contratar a pasantes de drea de Ingeniera
- Industrial para la realizacion de los preliminares
- 0 propuesta de los manuales de procesos.

Fuente: El Autor (2005)
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Propuesta del plan estratégico

La propuesta del plan estratégico se obtuvo haciendo uso de la una hoja de resumen
que se expone en la Tabla 35, la cual se compone de los siguientes puntos:

1.- Estrategias.

2.- Inductores e indicadores.

3.- Metas para los Inductores e indicadores.

3.- Iniciativas y/o proyectos.

90



Tants 15 Proguesis Sef plen #3iaibgmn - Cuadng de Mand integr s

[rerpect—

Mt

Escratigian

et vas extrvidgions

o bruatin G v ser v sercion sfrec i

Forcomare de mgroson por sceoe

1% it g et o mnres

s s
sbe mmtirs comlcromcim mtrpr
|rriacsmaden it b e

s e comainersa § o 8 et
ik R

T e el & o G
e it e s s W &
s st (08 SIS @ Sy
Ay S mmcrmcarn e S

- Der ¢ mccnr ln emprrIa o Ty €5
— ol

Ofrece scvvacim smmon cdores hadadhon 68 auc vim semencion 1 sevmkogias 6 e wvin
wheowta secnderndo 30 Les dowanday de s nee s W srdacy

[ Porcemuage de mgresos por partecaper |

8% e bngremas par
parciticipecida

[rrtacoman, com et sl

| o e comamiiona § Capacncan b &t

B shaaan Com EPETTLE @ S

| Acass G i o L €

¢ ot g remmn

IOptimmicar bet gasios § mcjeres o
ad

| Porcontames de crodum tmm

| Obtrmer waa tasn de crodite.
fomrmar o 12% womad, y plase
mrria por & mewes.

ingress o mue s mcrcaion Jom muvon mercados mereados |aaciomat s cloomees 8¢ ln g Rewhear was e mercadin
T Ukcacedm de Formmularvan ) Trpy S ee——" e
frirmpies pars prasrsiar mmfcrmmcrin de homm o clmacs (O, 4 ingocs Crmorrcy
|m Clcmes. L 189% de bos chhentes cmm P s it
2. Oviaritocad e miormacidn de fa |} Porconage de clomacs (sciusics y [infermaciéa de EDO. - Comerucatin dc eoreps o puhcutad pacs s
ot r e i s e Gl . 1985 e kot Cllrmtes Pupletrmdes (omcon de was 708 4 e Chrmacs § Pt 8 g | Dhachar was Baac de davon G Clomics (O aiorma n Griallads &t e
fottevem. |de  emprena. lew la base de datos freroaratn. 1 v campo de s s fia de oirecer marvon sormon amwmie
1 Commegete o rogiairs begal e | - Gomaraaar & wn copucesirms (gl pus mcpurm o | Arh i m procescs iepakes quc dcfman ln caancrers K S s Crproaa, pars waba Bar
I o jempresa pors Oct-19 de D05 e iy
[Crcacntm o e b i ahrva &

Uvaciar ¢ somplamaas e plan de pagos o CORAScrs wa P Coniage o vads de kn mprova
W I o crdduion B o

[ 60% de wilbianciia ru msemertes|
e Toste del temnpen ot det

hicamin e s vasdind st cadin duraec Cacks . of
s s presemary o kon s s, et ke
[Escatccer o e sk oot de e ot
st 7 de Cwrvon pars o o sm wiri cac

- Camara e fcpure de Horm. pars cadia eorgicada

T P Y CRITLAc) FrE B OO A8 © MnoRcus i ecas. 0 gue
s s comtimuadind on I prrsiacsda e tervcin § pria e kn Camin Oy e
feargen

A
Forspective de bt Cliemies

lncrementar s oats 44 mcreads 1 la
fematid od de chenics

} Mocvon cliemacy om wdas in arcas.,
| Pacemdo enfacm on la Formecs.

M amtcner la relacide coa b Ghemtes

I Momor trmpo de Sorvica.
1. Cabedad de experomcis dol cleomas:
[t ot s ofrecndo
) Revenc e Bt Chomien.

6. Preceo de vens

& Ponnesidad dc mrcga
3. Porceniae de defocun

1. Garanna Accuim cormecn v

L Otiemes wa W% e snthatimchion
|t Bt st s b e it

fefreciaias.
[ 95% v

Bt g wer . Semarcon previaden +
PURSESFpS S

oy

-~

5. N muperas of 185 de defocies

b oo s s vy ey o b
o @ hon e

|ion cmmsm purs arees ey precars o chemac

- U e e coioms e wor e s pracdc bayar

Recai e cromogramas de sy Com Cadia Chemic 7 e n ane € fuimecnio park
cumpt o s peraco

|sctusbes (rriomcida)

1 Ottmes wat bt ot it b
mstruciares mayer o 34 prrmss
joe datinies arvms b

i pendhemcs) cn o CRM

[ gresar ¢ fow proccsures. {senacone

Comsoludar wt equages de lacsadorss P ascwores iy araties de aka caladad purs
ftacmcr b sasrstacenn ded clecmer

Fcwh £ar s Burscueceis € 4hsts rd G MORUGOIET | sscvores de caluiad on 1 Repn.
fofraceonds dc cata mancrn -

[t Tl e i

. Porconye de fackeasoney
i _80% g Repumaks s serncion
- Garaiia sotes ta sprobmcrtn de |1 100 de garanis sobre 0
las Tesin ot i e s Teurn Guarats rar & susessron cloenacs 1 aprohacide on U 13 0 W3t de prado 3 e eés 0 mevorias
| Emabiecer dhagromed b st
| Rectacuones pormatcs. pars
1 Amicipacidn e secesdades y e et
| v servacen | ey et e
Alcansnd wma rucebrets bmages ). Esablocer diagramas de arbol de e e L By s O S aiie Bk oar shansa cormed s com e moriadade. part ofener Coruficadon agrofados g of
eada empdends | Uatmersidades. ] | mnesacrio de e acibn
Ferspective de kot Procees latermes
1L TR & domrnts on d prosins]
1. s var com fcruas seaies 8 los
frhcmacy. ey acves |1 o
foemacs. & waets de s progmgands
fcrvoma 3 pervoma 3. Porcemeage de Conso de mecvos |4 La TIR debe sor mayer s 8% | - Escabiocn pias de cada o AR At proeedores e posscwmars o8 B

s b e

Jrepism

1188 de -

1. Plansfecacedn y comtrel de

rmlermn b

o ki & 8 o 0 sty
hacion exmrastgocms pars stnencr ma matn w: sgs
bt aeprcen 1 planacs

Rrmhs o . v €m0 s Bermefiaon Com sk o stdes. shadon Evraed O

|pars parannra o de la aliania

recagiada.
L Unkiar 180% o Sefiware

T T

Mejarar process baterae on reiaciia |prceorda, i
|a bos accbeminian (pina de lnversida, |1 Mejors on i comnecacsde con of imacheres. Todes dirtghbos o bon | - mplemenc s sescadacatn dc wm searms Dvactiar ¢ smplermrmiar Comroies micrrs £8 kN (L EW (AAACHOR, Pary € v ¢f mancp
+ gomenciz) e 7 lon sccwomenss |acrtonimas |ty = gt Py st et g hm mprene
[Sev rapida 5 sficienss 1 wma eacvients [ =y rpe——— Diar 8 comanes # smcwrrs mbrmaics b comudednl de wateo £ muaras msialn wmes pard
det pradocia 1 Cantictad de Texit pun sacvar_Jsrmamal. sl imcrememtar of murmern de amesorn d catdiad

Alcnasar shts calidad. descie
s wa prerie stractive

1. Preces del sevvaco on retacede o

1. Eotar om ol 105 4 wa M por
it jo ded mmercadda, 7 on of D4 0
[oa 155 par debaja. 3 @ purtic det
2007 estar ru o promedia.

(7 T——e—pep———
ook mmenace, ook g e
foomdacno y cvica_v de poieicas

- ot & pemaract e wren . Ingrnecs Iechesarial
s 0 kot e el s @ g de
in mmsts & e

Dhchar e mamust de s pridesamat

L ]

Ferpeci v de farmacia | crvcimiceis

| Canamtad ar entremsmeenon ¢ kn)
Jempdeadin, § Booct 8
-

1. Do (1) emtremamientos
mrmmcdacs 4 dhnimecie bt
o €11 Db semetrsd 4 e
fot ractar s (1) (o
sl ¢ bt amemeres. Dos (21
[romarre—s de

© Eamabhecer TR Y sy & e G
B

s taden boa porad rdmmaken.
mtrn (4] e srestrwlesn do
ot

gy = w1
[

e

Incemisar & ke mecmiie KR e k. rgTams de Arends g Contimu) T
com el fim e aerore Ry ke ST e b e 5 e g S 06 A S 3

eomprevms pary everraar o sl e eadas epeea

ramés e L ey

| Estabiccumacnss de perfies R
e s meares, ¢ & [etre Comptie com tee
destreens y - - - = S A pa—— Ihclemcns 3 eviatiey e prrfibes Prdesmmasion par o puras s e e e pormnal
= | vm c4igadin g ta emprens e b periicn. abma 09 10 corgrred

Mejorar bon wurmas de informacida

} Estabiocrmecnnn de kn wemon de
o fanas ptiacabin en ta Web paral
Snemy sl Veras

|em sicmp Reat

1 Dhepmetelatiad de o ol v

1 Informmcate Verar y confuasic
| stucndtia de tas tmac de dmom

1. Dinpwiblidad of 188% pars
i b e irnds e B e
asermet

[ repeeeyrpeyra—prge———
[t 2 g provnes T 8 nee

< Baraprnts & 1 e Comlian i Pt s o
Wb pary mtmeme alarmacam Voras s Saaks de
'

S tidcrt  mpcmde motirar.
[rteg actda de podet (eompe merememit
rtatirers roheremcia de bt ot il o

Trmnamiss ke comn ema s § L AT cas <emdis o 7o e At O b T

Magrandh: puru e eng Ak TR ¢ CunaLa

i+ C

o 8 kot

T Compiriacrtn #e bon shpetims.
Marer o 198% Esceiontc, de
0% & 184% aarmal, p e of
%% defictemie

st s, i @ s g e
L e
cats compicat. + ¢ sbu i ot e e
]

Faaeson s fengn s b 4 €l mms i s Fmpwens s Cime e o
o mad e o (e 3 4 s i S A s e aes v (4
i3t e s s [T T s 3 oy e

[T e
1 B e cvteriors o 4

e mw et ey

v b empleadon

¥ Puncemae e rousn e ka

4 MUmOrD e sokeconey €4 arsian

L Mantrmer ol % mcjor
| s mmdmbe (e prtmcibn e
o et . actbinnd, e,
fetrmie. 3 parte fasacerat

| Dherhas cn oo b oo e o e oy £ wales fas Mo O b emyres
n ks [t S £ 4 o g el an g 3 L e s & R
Fetmmin 4 o . g e BTV B84 T B I et S IR
o e 1 e s o g B AT e €a0d TaneTE A Al

4. Ter (M sotuctmmes irtmesrabes

» prreme




CAPITULO 6. RESULTADOS DEL PROYECTO

El desarrollo de la presente investigacion, implico la planificacion y gerencia de una
serie de actividades, las cuales hicieron posible la propuesta del plan estratégico para la
empresa gerencial educativa, “Espacios de Desarrollo”, ubicada en la ciudad de San
Cristobal del estado Tachira.

La informacion procesada y ordenada en los capitulos anteriores sirvid para
pproponer un plan estratégico a la empresa “Espacios de Desarrollo” con el objeto de
permitir la operatividad gerencial y contribuir a su fortalecimiento y posicionamiento en la
region.

Entre los datos obtenidos se pueden encontrar el grado de conocimiento de los
empleados y directivos de la empresa en relacion a sus lineamientos estratégicos, las
debilidades y fortalezas en cuanto al analisis de tendencias y analisis de escenarios y las
oportunidades y amenazas en base al analisis de la industria (esquema de las cinco fuerzas
de Porter), la cadena de valor y las capacidades medulares.

A continuacion se especifican los resultados basandose en las preguntas planteadas
para la investigacion, en las cuales se explican que cada una fue respondida

satisfactoriamente basandose en lo planteado en el proyecto.

,Cudl es la estructura organizacional de la empresa educativa “Espacios

de Desarrollo” que permita la operatividad gerencial de la misma?

Analisis de resultados de los lineamientos estratégicos

Pregunta 1

Se puede observar que los integrantes de la empresa no estan claros que son
realmente ni que servicios prestan a la comunidad estudiantil, se pudo concluir que solo un
integrante estaba claro de lo que es realmente la empresa, de aqui concluimos que en
urgente la implementacion de un plan estratégico e la organizacion.

Pregunta 2



En lo que respecta a la segunda pregunta se ve como difieren las opiniones acerca del
trabajo que desarrollan en la empresa, se ve que existe falta de comunicacion en la empresa
y que la informacion no llega a los empleados eficazmente, por lo tanto verificamos la
ausencia de un plan estratégico.

Pregunta 3

Para la tercera respuesta el personal coincide un poco mas en cuanto a quienes son los
clientes de la empresa, sin embargo igualmente tienen respuestas diferentes uno del otro y
esto no permite que coincidan en cuanto a los planes que persigue la empresa.

Pregunta 4

Se verifica la urgencia de un plan estratégico ya que las respuestas no estan acordes
una con las otras, cada empleado piensa de manera distinta, en cuanto a como visualizan la
empresa en un futuro.

Pregunta 5

Se ve claramente que el personal no conoce la vision ni la mision de la empresa de
esta forma no pueden estar alineados en los objetivos a seguir dentro de la misma ya que
no estan conectados en cuanto a las metas que persigue la organizacion.

Tomando en cuenta estos analisis se observa que no estan claros los lineamientos
estratégicos de la compaiiia, de alli comprueba la necesidad de un plan estratégico que
ayude a alinear los objetivos comunes con los de la organizacion y que ademas sirva de

herramienta de comunicacion mas efectiva dentro de los integrantes de la misma.
. Cudles son los factores externos que influyen en la empresa?

Analisis de Resultados del Ambiente Externo

Se obtuvo informacion en cuanto al entorno de la empresa educativa Espacios de
Desarrollo y se observo ademas que no poseia informacion al respecto.  Entre los puntos
donde debe tener en cuenta para explotar las oportunidades del entorno se identifico a
Internet como el medio ideal para establecer los negocios, realizar propagandas y arrancar
con educacion Virtual, en cuanto a la competencia este punto no s€ esta explotando, por

otra parte Internet forma parte adicionalmente de un punto negativo para la empresa ya que
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la misma no posee este recurso y esto dificulta el trabajo, lo hace mas lento y hace
deficiente la comunicacion con los clientes durante el proceso de asesorias y después de
estas.

Por otra parte se realizé un estudio de la industria con el esquema de las cinco fuerzas
de Porter donde se establece que para estar a la par o por encima de los competidores debe
existir la diferenciacion de productos, poseer bajos costos fijos en la empresa, que para
lograr mayor cantidad de clientes se debe tener calidad de productos para que los clientes
estén satisfechos y lograr la lealtad del mismo para la empresa ademas se debe realizar una
acertada estrategia de marketing, no se debe dar tregua a que entren en el mercado
productos sustitutos y si entran se debe estar preparado para crear nuevos sustitutos propios
o mejorar los ya existentes.

Nuestros proveedores deben ser varios para poder comparar calidad y precios, para
lograr la lealtad con ellos entre otros factores hay que ofrecerles volimenes, excelente
tiempo de pagos, puntualidad y seriedad. Todo esto redunda en el ofrecimiento de mejores
servicios y pecios a nuestros clientes.

De esta manera se obtuvieron las oportunidades que la empresa puede mejorar y
alcanzar en la empresa y las amenazas que estan presentes en este ambito de la educacion.
Estos aspectos no estaban claros en la empresa ni en el personal de la empresa, ahora es de

conocimiento de todos.
Qué factores internos prevalecen en la en la empresa?

Analisis de resultados del ambiente interno

En cuanto al analisis interno se procedié en primera instancia a conocer los procesos
de la empresa y luego a establecer la cadena de valor para la misma a través de las técnicas
de observacion y de reuniones para tormenta de ideas. La muestra se obtuvo de los
empleados de la empresa y los procesos en si de la organizacion.

A través de estas técnicas se pudo definir los distintos procesos que conforman la
empresa para de esta manera ofrecer mas claridad al proceder en la ejecucion de proyectos

educativos en la misma. Se logro la clasificacion de la empresa en dos grandes areas
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asesorias y consultoria, donde sus procesos por la parte de asesorias son: mercadeo,
produccion y servicio post-venta. Y por la parte de formacion y consultoria son: disefio y
desarrollo, mercadeo, produccion y servicio. En este analisis se observo que en el area de
asesoria la propaganda o publicidad establecida es la de persona a persona y la demanda de
servicios con esta estrategia es muy alta. Cabe sefialar que no presenta el registro de
comercio por lo que no puede utilizar otro tipo de publicidad hasta su solucion y por otra
parte se evidencio una carencia de recursos financieros para invertir en otra publicidad, en
el ambito de asesorias se observa poca competencia formal y gran competencia informal de
particulares.

También es interesante notar que el ambiente fisico donde funciona la empresa, en su
campo de accion, permite brindar al cliente comodidad, buena iluminacién y un ambiente
agradable durante las asesorias, pero solo para pequefios grupos. Por otra parte la
instalacion fisica se observa adecuada para emplear la garantia presencial por el producto,
existe garantia de aprobacion del trabajo asesorado y en caso de requerir cualquier consulta
via correo electronico, las respuestas no son tan rapidas ya que falta de Internet como ya se
resefio anteriormente, esto por la parte de asesorias. Para el area de consultoria se verifico
que dentro de sus principales debilidades y amenazas estan; La posibilidad de mejorar el
ambiente ya que cuenta con areas espaciosas para su crecimiento, la cual es acorde a
talleres y cursos, pero deficiente para congresos.

Se observo alta calidad en el proceso de investigacion para generar los temas de los
cursos y talleres. Con base a la experiencia de los instructores que poseen postgrados y
doctorados en Educacion ayudan a que esta actividad sea de alta calidad Se detallo que el
material de apoyo utilizado en la formacion es de alta calidad y posee muy buena
presentacion. Hay evidencia que la empresa maneja programas sobre los servicios que se
ofrecen. Sin embargo, hay ausencia de base de datos adecuada de proveedores, La empresa
posee un amplia biblioteca en sus instalaciones de temas educativos, administrativos,
gerenciales, financieros y matematicos.

Por otra parte se realizo la cadena de valor para formacion continua y consultoria y
para asesorias donde se alinean las actividades y los procesos para hallar las fortalezas y

debilidades y logar una reestructuracion en los procesos de la empresa. También en esta
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parte, se realizo la reunion para efectuar la técnica de tormenta de ideas, en la cual se
permitio identificar la fortaleza o ventaja competitiva de la capacidad medular del proceso
o sea se analizaron las capacidades medulares de la empresa. Una vez obtenidos los
resultados anteriores, se procedio a formular los objetivos estratégicos, mediante el cruce de
los factores para cada perspectiva. A través de esta accion, se pudo formular estrategias con
base a los beneficios de las fortalezas internas, aprovechando las oportunidades externas.
Para el analisis se tomaron en cuenta cuatro perspectivas: el punto de vista de los
accionistas de los clientes de la formacion y del proceso interno, mediante todos esos
resultados y analisis se obtiene el plan estratégico de la empresa mediante el cual se logra
un cambio fundamental tanto para la cultura de la empresa, como sus procesos y permite un

gran crecimiento en todas las areas de la misma.

(Existe la posibilidad de formular estrategias conducentes a lograr un

crecimiento productivo en la empresa?

Analisis de resultados de la fase de disefio o desarrollo

Luego de obtener los resultados de los factores se analizaron mediante el cruce de los
factores para cada perspectiva. A través de esta accion se pudo formular las estrategias en
base a los beneficios de las fortalezas internas, aprovechando las oportunidades externas,
ademas de ubicar las que mitigaran las debilidades internas y otras para minimizar el
impacto de las amenazas externas.

Para la seleccion de las estrategias formuladas, se utiliz6 la tabla que contempla la
técnica del método del criterio ponderado. A través de esta técnico se pudo filtrar ciertas
estrategias que no cumplian con los requerimientos minimos expuestos, como apego a la
Vision, tiempo y dificultas de la ejecucion.

Esta seleccion ayudo a minimizar y centrar el foco de atencion y analisis en aquellas
estrategias que mejor convenian a la empresa, lo que permitid obtener estrategias
conducentes a lograr un crecimiento productivo en la empresa, que se adaptasen a la

filosofia de la empresa y de sus integrantes.
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En base a las dediciones anteriores se establecieron los indicadores de resultado y los
inductores de actuacion para los objetivos estratégico. Para esta escogencia se utilizo la
técnica de tormenta de ideas entre todos los integrantes del proyecto, este fue uno de los
pasos mas importantes dentro de la ejecucion del proyecto ya que permitid conocer el
pensamiento de cada integrante del equipo y legar a las conclusiones en cuanto a un plan

estratégico.

.Existe la posibilidad de desarrollar el plan estratégico que permita

mejorar la operatividad gerencial de la empresa?

En base a toda la informacion obtenida con la investigacion y su ordenamiento en el
Cuadro de Mando Integral se pudo presentar la propuesta del plan estratégico de la
empresa.

Todo este proyecto sirve para que la empresa y su gente cumplan de forma mas
efectiva con sus objetivos y alcancen las metas planteadas de una manera mejor manera

donde todos estén formados en base a los lineamientos estratégicos.
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CAPITULO 7. EVALUACION DEL PROYECTO

Luego de desarrollado el proyecto y analizado los resultados se procedio a realizar
la evaluacion de los mismos en base al alcance de los objetivos formulados. En tal
sentido se observa que cada uno de los objetivos fue cumplido a cabalidad y que para
muestra de su obtencion, se pueden observar en el capitulo cinco (5) de desarrollo del
proyecto cada uno de los productos implementados para obtener el logro deseado.

Con este proyecto de investigacion se obtuvo una propuesta de plan estratégico
para la empresa y la misma se logro a través de la realizacion de un diagnostico sobre su
estructura organizacional, la identificacion de sus factores que prevalecen en su interior,
los factores externos ejercen su influencia y la formulacion y escogencia de las mejores

estrategias alineadas con la Vision y Mision de la compaiiia.

Tabla de evaluacion del proyecto

En la tabla 36 se presenta un resumen de la evaluacion del trabajo propuesta en la
guia del Trabajo Especial de Grado entregada en la UCAB para la formulacion del

proyecto de investigacion.

Tabla 36. Evaluacién del Proyecto
Escalas para la Auto evaluacién: A=Ausencia, I= Incompleto, necesita mejorar

B= Bueno cumple con lo solicitado, E= Excelente.

| ASPECTOS ESPECIFICOS A EVALUAR | ESCALA |
| DN
El Titulo: Expresa con claridad la situacion S =1 r T ITx
Lt i
{ 'EL Indice: Esta en coherencia con los titulos en el cuerpo del trabajo [ ] f X
| |
1 |
El Resumen: i-_ 1__

" Esté elaborado en una sola pagina

Expresa el propésito del proyecto

T __
x{_x -

La metodologia basica { ,,,,,, S| ..




Los aportes ¢ importancia X
La Seccion I: El Problema o Planteamiento del estudio N

1. El contexto o marco de referencia del estudio: Ubica la situacién y su ] X
problematica

2. El enunciado del problema: Formula el problema concluyendo con las [ ] X
preguntas de investigacion relativas a la deteccion de necesidades

2.1 Relativas a la elaboracion de la propuesta [ ] X
2.2 Relativas a la evaluacion de la factibilidad x|

3. La formulacién de los objetivos: Seiiala objetivos en concordancia con las [ 1] X
preguntas de investigacion

4. La formulacion de los objetivos: Sefiala objetivos para cada fase [ X
a. Objetivos de la fase de deteccion de necesidades [ ] X
b. Objetivos de la fase de elaboracién de la propuesta [ ] X
c. Objetivos de la fase de evaluacién de la factibilidad F [

5. Seiiala la importancia del estudio [ ] X
Seccién II: Revisién de la Bibliografia 1

1. Presenta Bases tedricas [ ] X
2. Presenta Estudios e Investigaciones antecedentes o relacionadas x [ r | ]
Seccién III: Metodologia ]

1. Tipo de estudio; sefiala y Justifica el tipo de estudio BN X
1.1 Seiiala la estrategia general B X
2. Especifico en la Fase de deteccion de Necesidades: | X
a. El Propésito [ ] X
b. Las variables o Categorias [ | X
c. Tipo de Estudio o estrategia N X
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d. Los sujetos Participantes

e. Las Técnicas a utilizar

f. El procedimiento

g. Analisis de los datos

3. Especifico en la fase de Elaboracion de la Propuesta:

a. El Propésito

soa A

4

b. La estrategia

c. Los sujetos participantes

d. Las Técnicas a utilizar

e. El procedimiento

f. Andlisis de los datos

4. Especifico en la fase de evaluacion de factibilidad:

a. El Propésito

b. La estrategia

c. Los sujetos participantes

d. Las Técnicas a utilizar

e. El procedimiento

f. Analisis de los datos

Seccién IV: Limitaciones y Plan de Trabajo

1. Limitaciones del Estudio. Sefialan las limitaciones del estudio por fases

2. Plan de trabajo.

a. Se especifican las actividades a cumplir

|

I I A

W
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b. El tiempo para cada una de ellas X |
c. Las fechas probables X
Referencias bibliogrificas. Cumplen con las Normas UPEL X
ASPECTOS GENERALES A EVALUAR

a. Congruencia del tema con la especialidad del postgrado X
b. Relevancia del tema por su contribucion al desarrollo del conocimiento en el X
area

c. Pertinencia del titulo en la relacion con los objetivos del estudio X
d. Pertinencia y vigencia de la revision de la literatura

e. pertinencia de la estrategia metodologica en relacion: X
e.1 al problema X
e.2 a los objetivos de estudio X
f. claridad formal del lenguaje

f.1 correccion gramatical

f.2 coherencia del estilo

g. factibilidad del proyecto en funcion del tiempo de los recursos que cuenta X

Fuente: Guia del Trabajo Especial de Grado entregada en la UCAB (2005)
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

A través del diagnostico de la estructura organizacional de la empresa se pudo
concluir que no estan claros los lineamientos estratégicos de la compaiiia para su
empleados, de alli la importancia de la investigacion efectuada para ayudar a alinear los
objetivos comunes con los de la organizacion y servir como herramienta de comunicacion

mas efectiva dentro de los integrantes de la misma.

El estudio externo permitio identificar las oportunidades y amenazas que ejerce el
entorno sobre la empresa, en términos generales este analisis se baso sobre las propuestas
de tendencias o planteamientos de escenarios posibles que sugieren ciertas organizaciones
internacionales (en conjunto con los gobiernos), de alli la importancia haber empleado muy
bien la técnica de informacion documental para seleccionar una fuente confiable de
informacion, ademas del establecimiento de los criterios adecuado para tomar las
propuestas que convenian o se adaptasen. Por otra parte este analisis externo se
complemento con informacion sobre la influencia que tendria la competencia (nuevos y

existentes), los proveedores, los compradores y los productos sustitutos.

El analisis interno de la empresa admitio identificar sus factores débiles y fuertes con
que se compone, ademas ayudo a definir a través de la observacion dos procesos claves en
los que se compone la empresa, uno referido a las asesorias de trabajos especial de grado y
el otro al de formacion y consultoria. En este punto se verifico aquellas etapas de
agregacion de valor en cada uno de los procesos definidos, lo cual permitié entender y
ordenar la empresa basandose en la Cadena de Valor expuesta en el marco teorico, es decir,
se ordeno en relacion a areas como disefio o desarrollo, mercadeo, produccion y servicio
(post venta para el caso de las Asesorias). Es importante que a través de este analisis se
detecto una capacidad medular donde la empresa posee ventaja competitiva, como lo es, la

alta preparacion de los asesores con amplia referencia curricular y conocimiento.



Para la formulacion y evaluacion de las estrategias se puede concluir que la fuente de
informacion principal son los factores identificados del analisis internos y externos. Con
dicha informacion al realizar el cruce de los distintos factores que induce el entorno
(oportunidades y amenazas) y los que posee en su interior (fortalezas y debilidades), se
pudo obtener estrategias para potenciar las oportunidades y las fortalezas, estrategias para
enfrentar riesgos (oportunidades y debilidades), estrategias para atacar desafios
(oportunidades y debilidades) y estrategias para atacar las limitaciones (amenazas y
debilidades).

En el plan estratégico propuesto recoge toda la informacion analizada, especifica las
estrategias y los objetivos estratégicos que conduciran a la empresa al éxito. Ademas se
muestra como medir el alcance de los objetivos a través de las metas establecidas para los
indicadores de resultados y los inductores de gestion, presentando para cada objetivo las

iniciativas o proyectos a ejecutar para conseguirlos.

Recomendaciones

El proponer un plan estratégico para cualquier empresa amerita gran cantidad de
tiempo, por todos los analisis que hay que hacer, tanto del entorno como del interior de la
empresa, por lo tanto su ejecucion por muy bien planificada que este, constituye una alta
inversion de recursos (horas hombres) y por ende de dinero. En tal sentido se sugiere
subcontratar este tipo de acciones para no aislar la atencion de los empleados en otros
procesos distintos a los de su cadena de valor y aprovechar la experiencia de aquellos
expertos en la materia. Pero esta recomendacion no exime en que para obtener mejores

resultados, ademas de motivar a la gente, hay que hacerlas participes desde el principio de

su elaboracion.

Durante el analisis interno para poder complementar y saber como puede mejorar la
Cadena de Valor de la empresa, es importante incluir el analisis de las Cadenas de Valor de

los clientes y de los proveedores, con esto se podria buscar una mejora sustancial al poder
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integrar las distintas cadena de valor que conforman la elaboracion de un producto o

servicio en particular.

Para realizar el estudio del entorno hay que conocer muy bien la empresa ya que gran
parte de sus analisis corresponden a la posicion de la compaiiia en relacion a tendencias,
escenario posibles, la competencia, a proveedores, o a sus los clientes. Es muy importante
tomar en cuenta que cada empresa puede establecer el impacto de sus acciones presentes
bajo hipotesis sobre situaciones futuras, pero al menos que ese no sea su negocio central, se
recomienda utilizar un tercero especializado, u organizaciones que permitan obtener las
tendencias que rigen para ese momento ya que esta surgen de analisis muy profundos y
para poder llegar a ellas se requiere de la colaboracion de muchas personas especializadas
en la materia con una alta participacion en su elaboracion. En tal sentido se sugiere por
ejemplo al Consejo Nacional de Inteligencia de Estados Unidos con sus “Tendencias

Globales al 20157,

Antes de establecer las estrategias se sugiere enmarcar los factores internos y
externos en base a las perspectivas; De crecimiento y aprendizaje, de los procesos internos,
de los clientes y de los accionistas. Ya que con esto se pueden ordenar y establecer la
interdependencia entre ellas con el fin comin de obtener relacion de causa y efecto para
lograr los beneficios financieros. Adicionalmente este ordenamiento ayuda a establecer una

manera mas sencilla de entender los objetivos al delimitarlos hacia su campo de accion.

Es importante delimitar el nimero de estrategias a seguir para no perder el foco de
atencion y asi no desviar los recursos a objetivos innecesarios, de alli que al aplicar los
filtros para realizar su escogencia, como el apego a la Vision, su dificultad y el tiempo de
implementacion, ayudan a obtener las mejores estrategias para aprovechar los beneficios de
las fortalezas internas y las oportunidades externas, ademas permiten mitigar las

debilidades internas y evitar o minimizar el impacto de las amenazas externas.
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Durante la formulacion de las estrategias es importante destacar que aunque sea
identificada una oportunidad, fortaleza, debilidad, o amenaza, si esta no esta acorde con los
lineamientos estratégicos de la empresa no se debe invertir recursos en la misma. Ahora, si
se parte del punto de vista que hay que modificar los lineamientos estratégicos para poder
ser competitivo o para mantenerse en el mercado la identificacion de los factores externos e

internos ayudaran a replantearlos.

“Para el que no sabe donde va, no sopla viento favorable” Platon.
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