{

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
: % & Urb. Montalban - La Vega - Apartado 29068
| Teléfono: 407-42-68 y 407-42-69 Fax: 407-43-52

!
— &
-]

Estudios de Postgrado

ACTA DE EVALUACI(:)N DE TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS

Nosotros, Profesores Ana Julia Guillén (Asesora) y Félix Lorenzo, designados
por el Consejo Area de Ciencias Administrativas y de Gestién el dia once de
mayo de dos mil once, para conocer y evaluar en nuestra condiciéon de jurado del
Trabajo Especial de Grado “PROPUESTA DE ALINEACION ESTRATEGICAS
PARA UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE ARQUITECTURA” presentado
por el estudiante Andreina Rodriguez Escalante, C.1. N° 15.328.119, Exp.
N°142924, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. |
Declaramos que:
Hemos leido el ejemplar del Trabajo Especial de Grado que nos fue entregado con
anterioridad por la Direccién del Programa.
Reunidos el dia once de mayo de dos mil once en la sede de los Estudios de
Postgrado de la Universidad Catélica Andrés Bello, previa lectura y estudio del
mencionado trabajo, hemos decidido convocar al estudiante con el fin de
responder las preguntas que le formule el jurado. Hechas por nuestra parte las
preguntas y aclaratorias correspondientes, se consideré formalizar el siguiente
dictamen:

APROBADO

Hemos acordado calificar el Trabajo Especial de Grado de Andreina Rodriguez
Escalante con diecinueve (19) puntos.

En fe de lo cual, nosotros los miembros del jurado designado, firmamos la presente
acta en Caracas, a los ocho dias del mes de junio de dos mil once.

C

\
/

) S L7
% LS —

Nombre y firmas del jurado evaluador:

Ana Julia Guillén Félix Lorenzo
C.L 7.599.767 C.L 6.254.314

Secretaria Ejecutiva: 1, emision de cuatro ejemplares de un mismo tenor.
) )



HACY IS
GP2oll

R637

rnnu e i

-
l

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO ,
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
PROPUESTA DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA UNA EMPRESA
DE SERVICIOS DE ARQUITECTURA

presentado por
Rodriguez Escalante, Andreina

para optar por el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos

Asesor:
Guillén G., Ana Julia.

Caracas, 11 de Abril del 2.011

96 37y

B



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
, ESTUDIOS DE POSTGRADO ,
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
PROPUESTA DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA UNA EMPRESA
DE SERVICIOS DE ARQUITECTURA

presentado por
Rodriguez Escalante, Andreina

para optar por el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos
Asesor:

Guillén G., Ana Julia.

Caracas, 11 de Abril del 2.011



1953

NNL Lt

saatear

10

1"'

4
KITEEY)

Y
L4

R
¢ »
Cripot

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO ,
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

PROPUESTA DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA UNA EMPRESA DE
SERVICIOS DE ARQUITECTURA

Autor: Rodriguez Escalante, Andreina.
Asesor: Guillén G., Ana Julia.
Afo: 2.011

RESUMEN

Las alineaciones estratégicas son un instrumento del sistema de seguimiento y control
de gestion que permite evaluar la situacibn de una empresa, para proporcionar
informacion del desempefio de la misma. El propésito del presente estudio es una
estrategia, basada principalmente en el Cuadro de Mando Integral para la toma de
decisiones en la empresa ODA, la cual es una mediana empresa dedicada al desarrollo
de proyectos de arquitectura y su necesidad de conocer la satisfaccion de los clientes,
los procesos operativos y sus interrelaciones. Para la ejecucion de esta investigaciéon
se analizaron las caracteristicas tetricas y funcionales. Se describe el proceso actual
de Control de Gestién de la empresa y, se establecen los lineamientos estratégicos que
regiran a la misma. Metodolégicamente esta investigacibn se enmarcé como una
investigacién aplicada, donde a unidad de analisis son los accionistas y directivos de la
empresa ODA principalmente. Una vez analizado el mercado en el que se
desenvuelve, la competencia, factor pais, la situacion actual de la organizacién en
cuanto a personal, factores fisicos, nivel de conocimientos, elementos financieros,
infraestructura, sistema de comunicaciones y forma en que es administrada y elige
competir. Culminado el analisis, se logr6 definir una propuesta de alineacién estratégica
basada en el Cuadro de Mando Integral, estableciendo objetivos estratégicos para las
cuatro perspectivas analizadas: financiera, de clientes, de procesos internos y de las

capacidades para ayudar a mejorar la gestiéon de los proyectos y servicios que realiza
la organizacion.

Palabras Clave: Gestion, indicadores, Objetivos, Cadena de Valor, Matriz Estratégica,
Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral.

Linea de Trabajo: Los Proyectos en la Empresa.
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INTRODUCCION

A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las necesidades de
los directivos de las empresas, se evidencia una preocupacion por la descentralizacion,
la participacion de todos los miembros de la organizacion y por concebir al control
como un proceso intimamente ligado a la estrategia y a los objetivos a largo plazo.
Surge en la década de los 1990, el modelo de gestion Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan y Norton (1997), con el cual concluyen una gama de herramientas para ayudar
a las empresas a la creacion de estrategias asertivas, debido a la inclusion de:

1. el uso de indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de una

manera mas racional y simple.

2. el caracter integrador y sistémico que es imprescindible en un sistema de

control actual.

3. la importancia de una organizacion donde todas las acciones estén coordinadas

y donde todos los trabajadores, desde el alto mando hasta el nivel operativo,

sepan cuales son los aspectos de relevancia dentro de la misma, donde es

importante enfocarse.
Debido a la aceptacion de la metodologia para medir el avance estratégico, su uso y
éxito, ha llegado a considerarse como la mas importante dentro de la gestion
empresarial en el presente y futuro. El Cuadro de mando Integral (CMI) proporciona
una vision dinamica de los aspectos esenciales de la actividad, permitiendo esto, que
se pueda observar la tendencia y la evolucién de los indicadores esenciales, lo que
ayudara a anticipar y tomar decisiones estratégicas de una manera 6ptima.
El proposito del presente estudio es proponer un modelo de alineacién estratégica para
la toma de decisiones bajo el enfoque del Balanced Scorecard para la empresa ODA,
la cual se desarrolla como empresa consultora en proyectos de arquitectura ubicados
dentro y fuera del pais.

La estructuracion del presente trabajo de investigacion contiene siete capitulos que
contienen:

El Capitulo I, EL PROBLEMA, contiene el planteamiento y delimitacion de la

Vii



problematica, la justificacion del estudio, los objetivos de la investigacion, el alcance y

limitaciones.

El Capitulo 1I, MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL, contiene las bases teéricas y

conceptuales que sustentaron el estudio.

El Capitulo 1ii, MARCO METODOLOGICO, el cual contiene el tipo y disefio de
investigacion y medicion, unidades de estudios, técnicas e instrumentos, descripcién

del procedimiento y técnica de analisis de resultados.

El Capitulo IV, MARCO ORGANIZACIONAL, contiene informacion referente a la

empresa.

En el Capitulo V, DESARROLLO, que contiene el desarrollo practico de la investigacion
aplicada.

En el Capitulo Vi, ANALISIS DE RESULTADOS, el cual incluye todo el valor agregado

proveniente de la investigacion a la organizacion.

En el Capitulo VII, EVALUACION DEL PROYECTO, donde es importante dejar saber

cual es la funcion de todo el trabajo de investigacion.

Y finalmente se presentan las Conclusiones, Recomendaciones y Bibliografia referente
a la investigacion.

viii



CAPITULO I. PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

Por medio del presente capitulo, se dard inicio a la exposicién del origen de la
investigacién, su entorno y las soluciones que se desean encontrar, de acuerdo a las
iniciativas de cdmo se llegaria a cumplir con el alcance de la misma. Igualmente, se
expondran cudles son las razones de la Investigacion y los obstaculos que se pueden
presentar en el desarrollo de la misma.

Planteamiento del problema
Dentro del ambito o mundo de las Oficinas desarrolladoras de proyectos de
arquitectura, en su mayoria enmarcadas dentro de las Pequefias y Medianas Empresas,
en etapa de crecimiento 0 sostenimiento en el mercado, el conocimiento sobre gestion
por medio de alineaciones estratégicas es desconocido, gracias a la formacion que han

desarrollado los directivos en su mayoria es basada en carreras de disefio.

La creacion y fundacion de este tipo de organizaciones es llevada por profesionales
arquitectos o ingenieros, los cuales se han focalizado en desarrollar habilidades en otras
especialidades que los convierta en seres mas integrales dentro de su rama, haciendo
estudios de postgrado en urbanismo, planeamiento urbano, arquitectura y ambiente,
disefio de interiores, entre otros.

Por tal motivo, dentro de estas organizaciones, la principal debilidad es la carencia de
conocimientos en gerencia y gestion, transformandose en deficiencias que ponen en
riesgo el éxito y supervivencia de las mismas en el mercado laboral.

Actualmente en el mercado de la construccion venezolano, existen 3 vertientes
importantes donde la primera es: las oficinas de arquitecturas que trabajan en cohesion
con constructoras para proyectos privados en su mayoria; las grandes constructoras
que ofrecen soluciones rapidas al mercado inmobiliario cuyos proyectos que tengan

valor arquitecténico para la ciudad y; las oficinas publicas como: alcaldias,

9



gobernaciones y ministerios, las cuales abren ventanas para generar nuevos proyectos,
que pueden ser de un gran valor para la ciudad; sin embargo, suelen ser menos faciles

de acceder, con muy bajo presupuesto y, algunos no llegan a su fase de construccion.

En cuanto al mercado internacional, gracias a la débil economia de Latinoamérica con
respecto a las que se manejan con otras monedas como el délar americano o euro. Esto
conlleva que paises del primer mundo contraten servicios de consultoria, como los de
arquitectura, a paises como Argentina, Colombia, Venezuela, entre otros. Este
fendmeno debe verse como una oportunidad para una empresa como la que esta en
estudio, lo cual generaria activos en monedas con mas valor que la local, y tomando

poco a poco un mercado que si bien es mas lejano, no es imposible para alcanzarlo.

El posible éxito, para resaltar en estos mercados, no sélo depende de la calidad de los
proyectos en materia de disefio que se pueden generar, sino también de los diversos
factores como la participacién activa de todo el personal que compone la empresa,
como se acepta o se bloquea el acceso a las ideas de los clientes que pueden reflejar
inconformidad a la intolerancia de los profesionales de la organizacion, por lo cual
deben estar capacitados para los cambios de los clientes en cualquier etapa del
proyecto. En cuanto a la directiva, su factor fundamental es entender los procesos
internos de toma de decisiones, de comunicacion, cémo evaluar, medir y controlar el
desempefio. Siendo ésta Ultima la responsable de promover los valores dentro de la
organizacién, entendiendo que su rol principal es promover el conocimiento de la
personalidad de la empresa a los involucrados y lo que la diferencia de otras en cuanto

a procesos, procedimientos y relaciones. Luego del planteamiento, nacen la siguientes
preguntas:

¢ Cédmo puede la falta de un plan de gestién influir negativamente en el desempefio de
una mediana empresa de arquitectura ?

10



¢ Cémo puede una propuesta de Alineacion Estratégica para mejorar la gestion dentro
de la empresa de arquitectura ODA!?

¢ Cudles deberan ser los pasos para ejecutar un plan estratégico en la empresa ODA ?

Objetivo General

Disefiar una propuesta de Alineacién Estratégica para la Gestion de la oficina de
arquitectura ODA.

Objetivos Especificos

1. Analizar el mercado del sector en estudio.
2. Evaluar la situacién actual de la organizacion.
3. Definir el Plan Estratégico de la organizacion.

4. Disefiar el plan de ejecucion para el plan estratégico.

Justificacion

Un modelo de alineacion estratégica permite relacionar todos los equipos y unidades de
una organizacion en busca de un objetivo comin por medio de un proceso de

planificacion que la lieva a un nivel de gestion superior al cual se encuentra en la
actualidad.

1 ODA Oficina de Arquitectura, es una empresa fundada por 2 arquitectos, dedicada a prestar
servicios de consultoria y desarrollo de Proyectos de Arquitectura a cualquier escala y
naturaleza. Su sede se encuentra en la urbanizacidon Chuao, Caracas.

11



La mayor preocupacion, por la cual nace la investigacion, es la identificacion del balance
de \os indicadores de resultados contra los indicadores iniciales o gufa, (a alineacidn can
la estrategia a través de los objetivos. La creacién de mediciones que lleven a cambios
para elevar los estdndares de la organizacion, planeacion, control y capacidad de dar
respuestas ante cambios 0 actuacion ante riesgos con la calidad deseada, en el tiempo
conveniente y con el menor incremento en costos posible en las actividades,
ejecuciones segin cronogramas de trabajo que permitan un equilibrio entre lo
cualitativo y lo cuantitativo, medidas no financieras a largo plazo entre las relaciones
internas y externas que integren y den un progreso a la organizacion bajo la percepcion
de unidad, compromiso e identidad.

Para el logro de estos elementos, se provee a la directiva de un instrumento de
seguimiento y evaluacion de la estrategia y objetivos trazados, del comportamiento de
los componentes y de la ejecucion de las actividades de control a definir, para ayudar a
materializar el enfoque en el desempefio de la organizacion, y asi aprovechar la gestién
de procesos, favoreciendo el aprendizaje organizacional interno creando un ambiente
en donde todos sean parte del objetivo de la organizacion.

Alcance

La magnitud de este trabajo de investigacion esta enmarcada en proponer un Plan de
Alineacion Estratégico y Plan de Ejecucién del mismo, para ser aplicados a la

organizacion ODA con la finalidad de determinar los elementos de control de gestién y
toma de decisiones.

La implementacion del modelo no estd incluida en el alcance de este estudio, quedando

asi de parte de los directivos de la organizacion y, la comprobacion de resultados.
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Limitaciones

La investigacion se desarrolldé tomando en cuenta s6lo a los integrantes de la
organizacién ubicada en la urbanizacién Chuao en Caracas.

Dicha organizacién no tenia bases en gestidon ni procesos, por lo cual la informacién
base es muy escasa.

El investigador tuvo que adaptar el trabajo a su limitado tiempo disponible, en todo

caso inferior a la cantidad de semanas regulares normalmente requeridas.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

De acuerdo con los requerimientos de la investigacion, en el presente capitulo se hace
un desarrollo de todos los conceptos y teorias existentes que apoyan el propdsito u
objetivo del proyecto. Para ello, se presentan los postulados segun autores,
investigadores y expertos, de manera separada y detallada; que permitan dar una
vision global de los fundamentos tedricos sobre los cuales ha de enfocarse y apoyarse
la investigacion, dando una idea precisa de la corriente de pensamiento de la misma.
Asi como también los antecedentes mas importantes que estan directamente

relacionados con el tema de la investigacion de este proyecto.

Antecedentes

TRABAJOS ESPECIALES DE GRADO

e Guifiez (2008), Cuadro de Mando Integral como herramienta de
comunicacion interna y de medicion de desempeiio organizacional.
Cado INVIOBRAS para obtener el titulo de: Especialista en Administracion de
Empresas, propuso un Cuadro de Mando Integral para la empresa puUblica
INVIOBRAS, originado por la necesidad de capacitacion del personal para marcar
una diferencia y pauta en este tipo de empresas, logrando la satisfaccion de los
clientes y mejoras en los procesos operativos.

Aporte: El trabajo de investigacion desarrollado se enfoca principalmente en el
desarrollo de un Cuadro de Mando donde prevalece el factor Crecimiento y
Formacion de RRHH para establecer una diferencia entre el ente INVIOBRAS de
la Gobernacidn de Guayana y otras oficinas publicas del entorno.
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Sin embargo, desarrolla todo un Cuadro de Mando desde el inicio hasta su
posible ejecucién, lo cual proporciona informacion de todas las etapas a detalle,
su justificacion, el valor de cada una de ellas, como interrelacionarlas de tal
forma que sirve como un ejemplo complejo y completo para el trabajo de

investigacion en desarrollo.

« Pietroniro, Mario (2005): Propuesta de un cuadro de mando integral para
la gestion de la empresa oficina de arquitectura para obtener el titulo de:
Especialista en Gerencia de Proyectos, propuso un Cuadro de Mando Integral
para la toma de decisiones bajo el enfoque del Balanced Scorecard para una
empresa de arquitectura, originado por la necesidad de lograr la satisfaccion de
los clientes, los procesos operativos y sus interrelaciones. Se realizd una

investigacion proyectiva, con la modalidad de proyecto factible.

Aporte: El trabajo de dicha investigacion provee herramientas especificas para el
desarrollo del diagndstico de la situacion actual en cuando a procesos, productos,
clientes, mercado, entre otros de una forma mas certera debido a que la
empresa investigada tiene el mismo caracter a la empresa a investigar, y
caracteristicas similares.

Igualmente, se puede tomar como referencia el enfoque que se le da al Cuadro
de Mando Integral relacionado con las actividades de la empresa respecto a la

perspectiva financiera, de los clientes, de procesos internos y la perspectiva de
las capacidades.

PUBLICACIONES

» Watkins (2007): From SWOT to TOWS (De FODA a AODF) para la revista
virtual Harvard Business Review, explica su analisis sobre la Matriz FODA y el
orden en el que realmente deben ser analizados los elementos, luego de utilizar
esta herramienta por una larga trayectoria.
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Fl autor explica que al usar los términos en €l orden Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas en el mundo real, las personas involucradas suelen
confundirse y entrar en discusiones tedricas sobre en qué son buenos? En qué
no los son y luego al final, no entienden como relacionar estos analisis con el
ultimo elemento que son las amenazas, ya que éstas no estan relacionadas

directamente con sus debilidades, en la mayoria de los casos.

Por tal motivo, él expone que los resultados mas satisfactorios los ha obtenido
aplicando la matriz con el orden AODF, donde primero se analizan las amenazas
del entorno, para asi poder ver cuales son las Oportunidades de Negocio. Luego
de analizar estos elementos externos, se tiene una vision mas amplia, donde los
involucrados pueden enfocarse en las Debilidades para lograr vencer las
amenazas y como usar sus Fortalezas para tener resultados mas satisfactorios en

las posibles oportunidades de negocios anteriormente visualizadas.

Aporte: El trabajo realizado por Michael Watkins, deja la importante ensefianza
sobre el orden légico en el que se deben analizar los cuatro elementos de la
Matriz FODA en la practica. Es importante tener una secuencia exterior-interior,
para asi poder saber a lo que cada empresa se enfrenta, y luego ver como atacar
con los recursos internos existentes.

Al analizar la situacién actual de la empresa ODA, usando como herramienta la
Matriz FODA, se tomara en cuenta estas experiencias anteriores del autor para
obtener mejores y mas satisfactorios resultados.

Schiemann (2001), Managing Costs Through Strategic Measurement
(Administracion de costos a través de Estrategias de Medicion) para
Metrus Group White Paper, hace un analisis de varias empresas como Agilent,
Citigroup, DuPont, J.P. Morgan Chase, entre otras, donde muestra los resultados
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de un estudio de las soluciones mas comunes ante periodos de contingencia de

las empresas y las fallas con respecto a esto.

Muestra los topicos que deben evaluarse en estos casos como: relacion tiempo /
actividades, Actividades vs. Resultados, lentitud en los procesos, cliente ineficaz,

alto rendimiento en rotacion, entre otros.

Aporte: Existen muchas variables en este estudio que pueden tomarse como
base para el andlisis de la situacidn actual de la empresa objeto de esta
investigacién e implementar el Test de Medicién de Costos (Testing your cost
measurement IQ) como herramienta en el Capitulo IV — Desarrollo y Resultados
de la investigacion, donde con s6lo 13 preguntas referentes a la empresa, se
puede definir preliminarmente si se basa en una estructura de costos que puede
perjudicar en la competitividad.

Biasca (2000), Diseino de Cuadro de Mando. Los 10 pasos para
construirlo, ejemplo de una PYME para las revistas Lideres del Tercer
Milenio, describe aspectos sobre la existencia y conocimiento actual en los
gerentes de la empresa de sistemas de informacién gerencial cuyo propdsito es
ayudar a la toma de decisiones; sin embargo no siempre estan claros Ios pasos
para implementar el cuadro de mando integral como sistema de Tablero de
Control en las empresas, por tal motivo crea este ejemplo donde se describe las
principales etapas que se deben seguir en una PYME.

Aporte: En el ejemplo desarrollado por Biasca, se indica una posible agrupacion
de todas las etapas en cuatro fases: orientacion al disefio, arquitectura de

indicadores, informatica y utilizacidn, lo cual brinda una base para la creacion del
CML.
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la fase Arquitectura de Indicadores, en su etapa IV: Obijetivos, metas,
indicadores y responsables por nivel, muestra un ejemplo aplicable al trabajo de
investigacion en cuanto a la forma de presentacion de la Lista de Indicadores.
Igualmente en la Etapa V y VI presenta una clara explicacion de coOmo formular

los calculos y una grafica representativa de la Etapa VII: Benchmarking.

PONENCIAS

Alberola y Mula (2005), Diseiio del Cuadro de Mando Integral para la
Gestion Estratégica de una Empresa de Transporte para el IX Congreso de
Ingenieria de Organizacién, expone el Cuadro de Mando Integral como una
herramienta de gestion empresarial que traduce la estrategia de la empresa en
un conjunto coherente de indicadores relevantes para la consecucion de los
objetivos estratégicos de la empresa desde sus cuatro perspectivas vitales:
Finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. Este debe ser
utilizado como un sistema de comunicacion, informacion y formacion; no como
un sistema de control.

El objetivo de dicho trabajo es el disefio e implantacion del Cuadro de Mando
Integral en una PYME del sector del transporte. La finalidad perseguida es

mejorar la gestion estratégica de la empresa, y proporcionar una base fiable
para la toma de decisiones y el control empresarial.

Aporte: El Cuadro de Mando Integral ha proporcionado un marco que permite
describir y comunicar la estrategia de Benavent Bellver S.L. de forma coherente
y clara dando resultados que pueden utilizarse para informar a los empleados
sobre los causantes del éxito actual y futuro de Benavent Bellver S.L.

El dinamismo del Cuadro de Mando Integral creado permite llevar a cabo una
mejor Y mas rapida gestion de la empresa, adaptarse a los cambios habidos en
el entorno o en la empresa, donde las acciones propias del dia a dia afectan no

s6lo al corto plazo, sino también al largo plazo.
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Marco Teorico

El siguiente marco tedrico presenta conceptos, teorias y postulados segun autores,
investigadores y expertos, para generar una documentacion tedrica sintetizada

necesaria para asi hilar los temas relacionados con el tema de investigacion.

Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

El modelo de las Cinco Fuerzas (Muiiiz, 2010), desarrollado por Porter (1987), ha sido la
herramienta analitica mas comunmente utilizada para examinar el entorno competitivo,
el cual lo describe en término de cinco fuerzas competitivas basicas:

- La amenaza de nuevos entrantes.

- El poder de negociacién de los clientes.

- El poder de negociacion de los proveedores.

- La amenaza de productos y servicios sustitutivos.

- La intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

Cada una de estas fuerzas afecta la capacidad de una empresa para competir en un
mercado determinado. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector
determinado, ya que estas cinco fuerzas actlan permanentemente sobre la rentabilidad
del sector. En los sectores rentables las cinco fuerzas tienen muy poco peso, mientras
que en los pocos rentables habra alguna, o mds de una de esta fuerzas que tendrd un

peso importante. Este modelo ayuda a decidir si una empresa deberia permanecer en
un sector o salir de él.
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Asi mismo, el modelo de las cinco fuerzas de Porter permite evaluar como mejorar la
posicién competitiva de una empresa con respecto a cada una de las cinco fuerzas. En

la Figura 1 se encuentra el resumen de las mismas.

BARRERAS DE ENTRADA
Posibilidad de que los
beneficios de las empresas
de un sector disminuyan si
entran nuevas empresas.

PODER DE NEGOCIACION
DE LOS PROVEEDORES
Las presiongs de los
proveedores en cuanto

4 precios, servicio de
entregasz, calidad, etcetera.
puaden hacer disminuir los
benaficios de un sector.

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

Los comeetidores real.zan
diferentes accicnas de
guerras de precios, de
querras putlicitaras,
lanzam:entos de praductos
sin control, se produce una

PODER DE NEGOCIACION |
DE LOS CLIENTES |
Elpoder cel grupe de i
clientes pusde afectar al
beneficio de las empresas de
un sector,

situacion de presian entre
las diferentes empresas del
mismo ssctor.

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Un sector puede varse
amenazado pof las
emprasas de ofros
sectores cuando éstas
pueden aportar productos
sustitutivos.

FIGURA 1. MODELO 5 FUERZAS DE PORTER.
Fuente: Mufiz (2010).

- Primera Fuerza - Barreras de entrada, la amenaza de nuevos entrantes:
esta fuerza da la posibilidad de que los beneficios de las empresas establecidas en un
sector puedan descender debido a la entrada de nuevos competidores. El alcance de la
amenaza depende de las barreras de entrada existentes, de la posibilidad de crear
nuevas barreras de entrada y de accion combinada de los competidores actuales; es
decir, determinar los condicionantes que afectan a una empresa a entrar en el sector
donde opera la sociedad. Si estas barreras son altas, pueden desalentar a nuevos
competidores. Las principales cinco barreras de entrada son:
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Economia de escala: es la posible reduccidn de los costos de produccién
cuando aumenta la escala de produccién. El costo de una unidad de
producto desciende cuando se incrementa el volumen total de produccion
posible en un determinado periodo de tiempo. Esto obliga al entrante a
introducirse produciendo a gran escala con un alto riesgo o si no, a

introducirse a pequena escala, aceptando una desventaja en costos.

Diferenciacion del producto: es cuando los competidores existentes se
benefician de una fuerte imagen de marca y de la fidelidad de los clientes,

lo cual obliga a las empresas que entran a gastar mucho para vencer la
lealtad de los consumidores.

Necesidades de capital: la inversion de muchos recursos en publicidad,

investigacion o desarrollo para poder competir, crea una barrera de
entrada significativa.

Costos de cambio de proveedor: esta barrera se crea si existen costos
adicionales que deben asumir los compradores al cambiar de un proveedor
de productos o servicios a otro.

Acceso a canales de distribucion: es la necesidad del nuevo entrante de

asegurar la distribucion de su producto, lo cual puede crear una barrera
de entrada.

Segunda Fuerza - El poder de Negociacién de los Clientes: los clientes

amenazan a un sector forzando a la baja de los precios, negociando por mayores

niveles de calidad y mas servicios, fomentando de este modo la rivalidad entre los

competidores. Este comportamiento por parte de los clientes reduce la rentabilidad. El

poder de cada uno de estos grupos de compradores depende de las caracteristicas de

la situacion del mercado y de la importancia de las compras de ese sector. Un grupo de

clientes tiene el poder cuando se dan las siguientes condiciones:
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o El grupo de clientes se encuentra concentrado en un gran volumen

de las ventas del vendedor.

o Los productos que compra el cliente son estandares o

indiferenciados.
o Los compradores tienen pocos costes de cambio.

o Los compradores obtienen pocos beneficios. Unos beneficios

reducidos crean presion para intentar rebajar los costes de compra.
o Los compradores plantean una verdadera amenaza.

- Tercera Fuerza — Existencia de Productos Sustitutivos: Dentro de un sector
no solo tiene relevancia la actuaciéon de los productos o servicios, sino también la
posible sustitucion de los mismos por otros de caracteristicas mas 0 menos parecidas,
producidos en otros sectores; puede cambiar el devenir del mismo sector en un plazo
muy corto de tiempo.

Todas las empresas de un sector compiten con otros sectores que producen
productos sustitutivos, que limitan el beneficio potencial de un sector al establecer un
tope de precio que las empresas pueden cargar provechosamente. Identificar productos
sustitutivos implica buscar otros productos o servicios que puedan desempefiar la
misma funcién que la oferta del sector. Para ello, es necesario estar atento a las

tendencias del mercado y prever 10 mejor posible los cambios que puedan acontecer.

Cuarta Fuerza — Rivalidad entre Competidores: la rivalidad se detecta por
la existencia de maniobras competitivas para hacerse una posicion. Las empresas usan
tacticas como guerras de precios, guerras publicitarias, lanzamiento de productos o
incremento de servicios y garantias, entre otros. Cuando los competidores sienten la
presion o actdan para mejorar su posicién, condiciona en gran medida a la salud del
sector, es por ello por lo que hay que intentar descubrir los entresijos de la
competencia. La rivalidad puede ser mayor, cuando se dan las siguientes condiciones:
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o Existe un gran nimero de competidores de tamafio similar en el mercado.

o Los competidores ofrecen un producto similar.

o Las barreras de salida existentes condicionan la permanencia en el sector

de las empresas que no obtienen la rentabilidad esperada.

o Cuando se trata de un sector que se encuentra en un ciclo econémico en

etapa de madurez, lo que conduce a grandes guerras de precios entre los
competidores. (Muiiiz, 2010)

Matriz De Crecimiento-Participacion BCG

La matriz BCG (Martinez y Gutiérrez, 2005), es una herramienta que aporta un marco
de referencia para categorizar los diferentes negocios de una empresa y determinar sus

implicaciones en cuanto a la asignacion de recursos. Se basa en dos elementos
principales:

-El indice de crecimiento de la industria, que indica la tasa de crecimiento anual
del mercado al que pertenece.

-La participacion relativa en el mercado, que se refiere al mercado de la Unidad
Estratégica de Negocio con relacion a su competidor mas importante. Se divide

en alta y baja. Dicha unidad debe resumir las siguientes tres caracteristicas:

o En un solo negocio de la empresa o un conjunto de negocios relacionados

entre si, sobre el que la empresa puede planificar separadamente del
resto de las compafiias.

o Tiene sus propios competidores

o La Unidad Estratégica de Negocio estd a cargo de un gerente responsable

de su operativa y de sus resultados econémicos y al que la alta direccion
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de la organizac/o'n le encarga objetivos de planificacion estratégica y

recursos apropiados.
La matriz de crecimiento-participacion pretende establecer dos aspectos:

-La posicion competitiva de la Unidad Estratégica de Negocio dentro de la

industria.

El flujo neto de efectivo necesario para operar en la Unidad Estratégica de Negocio.

La matriz BCG parte del principio que esta operando la curva de la experiencia y que la
empresa, con la participacion en el mercado mas grande, es a la vez lider en costes
bajos. En la Figura 2, se representa la matriz, su division en cuatro cuadrantes y en la
tabla 1 se muestran la descripcion del contenido de cada cuadrante. La idea es que en
cada Unidad Estratégica de Negocio en los cuatro cuadrantes tenga una posicion
diferente de fondos de flujos, una administracion diferente para cada una de ellas, y

una posicion de la empresa en cuando a qué tratamiento debe darse.

Clasificacion de los negocios segiin 1a matriz BCG

Baja

J{"
Ih
SO é_M
Ta :

e

Conso ‘dacién

Alta

Clasificacidn de la demanda

FIGURA 2. MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP
Fuente: Francés (2006)
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136 nidactes Estratégicas de Negocio e caracterizan segun €l cuadrante donde queder

ubicadas, en estrellas, signos de interrogacion, vacas y perros. Sus Caracteristicas son

las siguientes:

Cuando las Unidades ya han sido ubicadas en la matriz, el siguiente paso que debe dar
la empresa es estructurar sus negocios, sostenerlos, ordenarlos o eliminarlos. El analisis
no debe hacerse en forma estatica, sino mas bien ser un escenario dinamico para poder
ver donde estaban las Unidades en el pasado, donde se encuentran en el presente y
donde se desea que estén en el futuro. Las Unidades Estratégicas tienen un ciclo de
vida en el cual comienzan siendo signos de interrogacion, luego pasan a ser estrellas

donde se convierten en vacas, Y a la final de su vida se convierten en perros. (Martinez
y Gutierrez, 2005).

Tabla No 1. Unidades Estratégicas de Negocio

ESTRELLA INTERROGACION
Alta participacion relativa en el mercado. . Baja participacién en el mercado.
Mercado de alto crecimiento. U Mercados creciendo rapidamente.
lo Consumidoras de grandes cantidades de . Demandan grandes cantidades de efectivo
efectivo para financiar el crecimiento. para financiar el crecimiento.
. Beneficios significativos. ® La empresa debe evaluar si sigue
invirtiendo en este negocio.
VACA LECHERA PERRO
Alta participacién en el mercado. e Baja participacion en el mercado.
Mercados de crecimiento lento. e Mercados de crecimiento lento.
General mas efectivo del que necesitan para }® Pueden generar pocos beneficios o a veces
su crecimiento en el mercado. pérdidas.
U Pueden usarse para crear o desarrollar otros ¢ Generalmente deben ser reestructuradas o
negocios. eliminadas.
° Margenes de beneficios altos.

Fuente: Martinez y Gutiérrez (2005).

Matriz De Evaluacion de Posicion Estratégica Y de Acciéon (PEYEA)
La matriz PEYEA (Vidal Arizabaleta, 2004), es un instrumento que puede ayudar a

estudiar la adecuacion de la estrategia en una organizacion dada. Su marco de cuatro
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cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva
ha sido la mas adecuada.

Los ejes de la matriz PEYEA representan:
Dos dimensiones internas:

o Fuerza Financiera (FF)

o Ventaja Competitiva (VC)
Dos dimensiones externas:

o Estabilidad del Ambiente (EA)

o Fuerza de la industria (FI)

Dependiendo del tipo de organizacidon, numerosas variables podrian constituir cada una
de las dimensiones de los ejes representadas en la matriz PEYEA. En la Figura 3 se
observan los cuatro cuadrantes.

Para generar una Matriz PEYEA, se deben seguir los siguientes pasos:

a. Seleccionar una serie de variables que incluyan la FF, la VC, la EA y la FI.

b. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor
numérico de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones VC, EA.

c. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA y FI en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

d. Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje Y y anotar el punto resultante en Y.
Anotar la interseccion. Este vector revelara el tipo de estrategia

recomendable para la organizacidn: agresiva, competitiva, defensiva o
conservadora.
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CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante II Cuadrante 1
1. Desarrollo del mercado 1. Desarrollo del mercado
2. Penetracién en el mercado | 2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo del producto. 3. Desarrollo del producto.
4. Integracion horizontal. 4. Integracion hacia adelante.
5. Desinversion. 5. Integracion hacia atras.
6. Liquidacidn. 6. Integraciin horizontal.

POSICION 7. Diversificacién concéntrica. POSICION
COMP’ETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante III Cuadrante 1V FUERTE

1. Atrincheramiento. 1. Diversificacion concéntrica.

2. Diversificacion concéntrica. | 2. Diversificacion horizontal.

3. Diversificacion horizontal. 3. Divers. en conglomerado.

4. Divers. en conglomerado 4, Empresas en riesgo compartido.
5. Desinversion.

6. Liquidacion.

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

FIGURA 3. CUADRANTES MATRIZ PEYEA
Fuente: Vidal (2004).

En la Tabla 2 se representan una lista de factores que pueden estar presentes en los
ejes de matriz PEYEA.

Luego de realizar la Matriz y obtener la grafica, si el vector direccional esta situado en el
cuadrante agresivo, significa que la organizacion esta en magnifica posicion para usar
sus fuerzas internas a efecto de: aprovechar las oportunidades externas, superar las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Por tanto, las estrategias intensivas
como la penetracion en el mercado, el desarrollo del mercado, desarrollo del producto,
la integracion hacia atrds, hacia delante u horizontal, la diversificacion en
conglomerados, la diversificacion concéntrica, horizontal o una estrategia combinada

resultan todas viables, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la
empresa.

Cuando el vector direccional aparece en el cuadrante Conservador (superior izquierdo),

implica que se debe permanecer cerca de las competencias basicas de la empresa y no
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correr demasiados riesgos. Las estrategias conservadoras con mucha frecuencia

incluyen:

1 Penetracidon en el mercado.

0 Algunas estrategias de diversificacion.

Tabla No 2. Factores de una Matriz PEYEA

Fuerza financiera (FF)
Rendimiento sobre la inversién
Apalancamiento

Liquidez

Capital de trabajo

Fiujo de efectivo

Facilidad para salir del mercado
Riesgos implicitos del negocio
Ventaja competitiva (VC)
Participacion en el mercado
Calidad del producto

Ciclo de vida del producto
Lealtad a los clientes

Utilizacion de la capacidad de competencia
Conocimientos tecnologicos

Control sobre los proveedores y los distribuidores

Estabilidad del ambiente (EA)
Cambios tecnologicos

Tasa de inflacién

Variabilidad de la demanda

Escala de precios de productos competidores
Barreras para entrar al mercado
Presion competitiva

Elasticidad de la demanda

Fuerza de /a industria (FI)
Potencial de crecimiento

Potencial de utilidades

Estabilidad financiera
Conocimientos tecnoldgicos
Aprovechamiento de recursos
Intensidad de capital

Facilidad para entrar en el mercado

Productividad, aprovechamiento de la capacidad

Fuente: Vidal (2004).

Cuando el vector direccional aparece en el cuadrante Competitivo (inferior derecho),

indica estrategias competitivas, las cuales incluyen:

[0 Estrategias de integracidn.

[0 Estrategias de diferenciacion.

00 Estrategias de diversificacion.
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Por U/ﬁmO, cuando el resultando se encuentre en el cuadrante inferior izquierdo, lo que

indica estrategias defensivas tales como:
1 Las empresas de riesgo compartido.
Compra apalancada.
7 Liquidacion.

Encogimiento.

0]

L Quiebra. (Vidal Arizabaleta, 2004)

Cadena De Valor.

El concepto de cadena de valor (Casanovas y Cuatrecasas, 2003) fue creado por Porter;
donde explica que ésta descompone una empresa en sus actividades estratégicas
relevantes con el fin de comprender el comportamiento de ios costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. Esta conformada por dos actividades
diferenciadas (Figura 4), una de estas actividades son las primarias, es decir, las
basicas de la empresa, y las otras son de apoyo que permite las primarias. El margen lo
define como la diferencia entre el valor total y los costos que ocasionan las actividades
que dan valor. Algunos ejemplos de cdmo conseguir ventaja operativa por medio de las
diferentes actividades se pueden ver en la Figura 5.

Independientemente del area de trabajo escogida, un punto esencial a la hora de
generar ventaja competitiva es la correcta definicion de los flujos de informacion y
materiales dentro de la cadena logistica. Es decir, detectar el valor y los costos que
afiade cada anilla de la cadena logistica al total del valor del producto final.
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| infraestructursa de la firma
| | | I

|
Actividade Gestién de recursos humanos 1
de apoyo l_———————— A

Desarrolio de tecnologia

| i E—

Compras g

Logistica JOperaciones| Logistica | Marketing | Servicio
de salida }y ventas

l—-—— Actividades primarias I

FIGURA 4. ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR
Fuente: Casanovas y Cuatrecasas (2003).

El flujo de informacidn tiene como origen las previsiones de ventas y pedidos de los
clientes, y evoluciona hacia el otro extremo de la cadena discurriendo por las sucesivas
etapas que la conforman: distribucion, fabricacion y aprovisionamiento. Por otro lado, el
flujo de materiales discurre en sentido inverso, partiendo del aprovisionamiento de

materias primas y la gestién de proveedores, hasta el consumidor final como se
muestra en la Figura 6.

Un buen conocimiento logistico de las diferentes partes de la cadena, ayudard a
identificar qué partes afiaden costos y qué valores, y por lo tanto, identificar qué
aspectos hay que mejorar o potenciar. En la Figura 7 se puede notar en qué partes de
la cadena se aflade costos y cudles afiaden valor. Las actividades que no afiaden valor

habra que estudiarlas para intentar eliminarlas de la cadena o intentar que se
introduzca el menor coste posible.
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INFRAESTRUCTURA EMPRE SARIAL

Administracion, Finanzas, Asuntos Legales y Gubemamentales. Relaciones Comunitanas, Administracion de
Concesiones, Planeamiento, Costos y Presupuestos.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Contratacion de Personal. compensaciones. negociaciones colectivas, programa de capacitacion. ambiente de trabajo
saludable, climalaboral.

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

Estudio geologico satelital, cambio de métodos de minado, nuevas malias de perforacion, sistemas informaticos: Vulcan.
GEMS, Surpac, Minex5, Datamine, Telecomunicaciones, ERP. PLC. Andfisis de procesos metalirgicos.

ABASTECIMIENTO
Compra de Insumos, Partes y repuestos, Equipos, Camionetas, Edficios.
LOGISTICA INTERNA OPERACIONES LOGISTICA EXTERNA | MARKETING SERVICIOS
Recepciony Exploracion  Desarrollo Almacenamiento de VENTAS Concentra-
almacenamiento . . Concentrados Tender do con
transitorio. Preparacion  Explotacion ) - bajos
Transporte a la U(lidad Limpieza Relleno Control de lnventarios. g:‘nczfé?;z: penaliza
Minera (UM) Sostenimiento S5 AA Transporte de bles
Recepcion en la UM. ] Concentrados
Almacenamiento. Chancado Molienda Entrega de Concentrados
Control de Inventanos. Flotacién Espesamiento al Comprador
Despacho. Filtrado Disp.Relaves Muestreo
Retomo de materiales al . ) .
€ omgmiézdg: o Gen. Energia  Mto. Equipos Canje de Leyes
Ingenieria Geologia
Segundad Campamentos

FIGURA 5. CADENA DE VALOR OPERATIVA
Fuente: Francés (2006).

Se puede ver por la Figura 7 cdmo el tiempo es un factor muy importante a la hora de
afiadir valor, a plazos mas cortos de respuesta, mejor servicio al cliente. Por lo tanto,
uno de los objetivos estrategicos seria el recorte de tiempo. Para un cliente el tiempo es

importante que se lleve al minimo, ya que asi no le serd necesario invertir en otros
elementos como inventarios, etc.

Una buena gestion del tiempo, es decir, optimizacién del uso del mismo, es una de las
metas de la gestion logistica. Es necesario que dicha gestion intente reducir el tiempo
entre la recepcion de un pedido, por ejemplo, y la entrega al cliente (tiempo de
respuesta) y el tiempo entre adquirir las materias primas para hacer los productos y
obtener capital a cambio de productos.
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Gestion de la demanda
Distribucién planificada
Aplazamiento

Clientes Q—L Distribucion Produccién Compras

Yalor anadido al flujo de materias primas q—-——'

Empresa industrial }|— .. .

fisica

Proveedores

Requisitos del flujo de informacién

Gestidn de fa planificacion maestra
Planificacion JIT
Flexibilidad

Gestion de los suministros
Planificar necesidades

Base de datos integrada

Controlar el Servicio al cliente
Reduccién de inventarios

Varianza minima Minimizar el coste total
Control de ta calidad det productc

FIGURA 6. PROCESO DE GESTION LOGISTICA. FLUJO DE INFORMACION Y MATERIALES

Fuente: Casanovas y Cuatrecasas (2003).

Cicto
Stock peddo
progducios cHerta
Stock acabaoos Stochk
malenas regionat
primas £n
Valor ransito l
afnadide tmaecion

Ccste anacido

COSTE ANADIDO

VALOA ANADIDO Tiempo. lugar y utilidad del producto.

Costes de produccion, almacenaje, transporte. financ:acian.

FIGURA 7. RELACION ENTRE COSTE Y VALOR ANADIDO
Fuente: Casanovas v Cuatrecasas (2003).
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Es vital tomar en cuenta, que en los Ultimos afos, el ciclo de vida de los productos se
ha visto reducido generando cambios en el mercado, por fanto, el sistema debe estar
preparado para adaptarse . Un retraso en esta adaptacion puede llevar al fin de la

empresa. (Casanovas & Cuatrecasas, 2003)

Matriz FODA

La Matriz FODA (Zabala Salazar, 2005), es una técnica que envuelve procesos
cualitativos y cuantitativos. Se define como el conjunto de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas surgidas de la evaluacion de un sistema organizacional que, al
clasificarse, ordenarse y compararse, generan un conjunto de estrategias alternativas
factibles para el desarrollo de dicho sistema organizacional, dando como resultado un
analisis profundo de los factores que pueden afectar tanto positiva como negativamente

a la organizacion, y asi generar estrategias adecuadas que vayan acorde con los
objetivos socio-econdmicos de la organizacion.

Para lograr determinar estas estrategias, se requiere un proceso participativo activo de
los involucrados a ejecutar el plan estratégico para que funcione, aplicindose el
principio de coordinacion y compromiso en la fase de ejecucion.

Definiendo conceptos, se tiene que las fortalezas son el conjunto de factores que hacen
posible el desarrollo; las debilidades son las que estan limitando o haciendo barreras al
desarrollo de la organizacion; las oportunidades son los factores externos que permiten
o favorecen el desarrollo, mientras que se sepan aprovechar, y las amenazas son el
conjunto de barreras externas que pueden impedir el desarrollo.

Si se hace una relacion entre estos cuatro elementos, se puede notar que las fortalezas
y debilidades son de caracter interno de la organizacidon referente a lo que estd
haciendo cada integrante de la empresa, mientras que las oportunidades y las
amenazas se relacionan con la parte externa.
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Ectas variables se originan con la matriz y luego Se cruZan y comparan para crear los
objetivos socio-econdmicos, identificando una amplia gama de estrategias, algunas de
las cuales podran constituirse en insumos para precisar objetivos especificos y metas

durante la fase de operacionalizacién. Dichos cruces son los siguientes:
~ Fortalezas con oportunidades, da a lugar estrategias FO.
Fortalezas con amenazas, para estrategias FA.
Debilidades con oportunidades, general las estrategias DO.
O Debilidades con amenazas, por Uitimo, dan lugar a estrategias DA.

Es importante realizar cruces adecuados entre los factores, para crear estrategias sin
mayor dificultad, recordando que el factor participaciéon es crucial para alcanzar el
compromiso imprescindible a la ejecucion de planes.

En las siguientes tablas, se enumeran una lista de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas comunes en las organizaciones cooperativas.

Tabla 3. Lista de Oportunidades de una organizacion cooperativa.

OPORTUNIDADES
. Nicho social en expansion.
. Mejoramiento de comunicaciones terrestres y electronicas.
. Creciente nimero de mujeres trabajadoras.
. Esfuerzos grandes por lograr la pacificacion del pais.
. Programas de sistemas avanzados.
) Facil acceso a la tecnologia de sistemas.
. Descentralizacion del Estado.
° Condiciones favorables para el financiamiento de vivienda.
[ Intensa organizacion cooperativa de las comunidades rurales.
. Tendencia a la baja en la inflacién.
o Control estatal de las tasas de interés ordinarias.
. Amplia oferta de capacitacion técnica.

Fuente: Salazar (2005).
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Tabla 4, Lista de Fortalezas de una organizacion cooperativa.

FORTALEZAS

Sentido de Pertenencia.

Expansion social en la region.

Sedes propias.

Organizacion administrativa avanzada.

Ubicacion y posicionamiento en un solo grupo social.

Agilidad en el servicio.

Decisién por construir un plan de desarrollo.

Participacion activa de directivos en el proceso de toma de decisiones.
Cumplimiento adecuado del objeto social.

Credibilidad y confianza. Se goza de respaldo y confianza de los asociados.
Alto potencial de nuevos asociados.

Costos del servicio de crédito adaptados al mercado.

Normas que permiten agilidad en el otorgamiento de créditos.

Clima organizacional aceptable.

Preocupacion institucional por la creacion de espacios de crecimiento
personal.

Perfiles profesionales adaptados a las necesidades funcionales
Capacidad y experiencia de los empleados.

Muy buena aceptacion de los servicios por parte de los asociados
Servicios actuales bien posicionados.

Amplia utilizacién del crédito por parte de los asociados.
Participacion de la cartera en el balance con un indicador excelente.
Importante crecimiento financiero de la entidad.

Permanente liquidez.

Alta capacidad de endeudamiento.

Ingresos operacionales demostrativos de que se cumple cabalmente el objeto
social.

Crecimiento positivo de la captacion de ahorros

Fuente; Salazar (2005).
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Tabla 5. Lista de Debilidades de una organizacion cooperativa.

DEBILIDADES

Portafolio de servicios limitado.

Atencién administrativa centralizada en la ciudad capital.

Limitaciones en el crecimiento de capital.

Tecnologia de sistemas poco avanzada.

Indefinicion de la estructura organizacional.

Mora en la forma de cargos responsables de areas sociales.

Poca planificacién en el mercadeo social.

Poca capacitacién de directivos.

Reglamentos de servicios detallados respecto de tasas de interés y plazos.
Inexistencia de manuales especializados de prestacion de servicios.

Poco interés de los asociados en el conocimiento riguroso de las normas.
Poca evaluacion de funciones y desempeiios.

Inexistencia de tecnologia administrativa.

Base social con poca capacidad de endeudamiento.

Falta de programas de asistencia social y similares.

Poca cultura evaluativa de los servicios de prevision social.

Incursion esporadica en sistemas de ahorro.

Incorrecta disposicion del sistema contable.

Fuente: Salazar (2005).

Tabla 6. Lista de Amenazas de una organizacion cooperativa.

AMENAZAS

Estricta intervencidon gubernamental sobre el cooperativismo.
Inexistente politica de fomento.

Tendencia legislativa al control exhaustivo de operaciones financieras.
Mayor concentracién urbana de la poblacion.

Creciente déficit presupuestal de las municipales.

Ascenso en las tasas de desempleo.

Recesiéon econdmica.

Competencia desleal.

Economia tendiente hacia el sector de servicios.

Diversificacién de productos financieros de la banca privada.

Fuente: Salazar (2005).
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Finalmente luego de tomar en cuenta estos elementos, analizarlos y  cruzarlos, la
resultante es la identificacion de los objetivos basicos, entendiéndose como objetivo a la
formulacion de una proposicién general que define un resultado concreto a alcanzar
dentro un tiempo determinado, bien sean cortos, medianos o largos los plazos y sus
posibles prelaciones. Estos objetivos generan las rutas por dénde transitar, definen algo
que se quiere hacer o se espera hacer, por eso, deben planearse buscando que sean
los menos elasticos posibles, permitiendo cuantificarse 0 medirse, ser realistas y
realizables, comprensibles, estimulantes, con cierta jerarquia y congruentes a las
unidades de la organizacién; llegando a ser asi los responsables de expandir la mision,
traduciéndose en metas concretas.

Para la redaccion de los mismos, se debe tomar en cuenta el estilo gramatical. En la
siguiente tabla (Tabla 4), se proponen una lista de verbos, de acuerdo con la accién a
identificar.

Tabla 7. Lista de verbos para redactar objetivos de la organizacion.

ACCION

Reproducir, anotar, reconstruir, comentar, copiar, transformar, dibujar, citar,
bosquejar, dramatizar, duplicar, definir, imitar, describir, recordar, repetir, enlistar,
reconocer, memorizar, enumerar, nombrar, narrar, rotular, recitar, seleccionar,
eshozar.

Relacionar, traducir, concluir, comparar, expresar, interpretar, transformar, asociar,
ilustrar, convertir, clasificar, definir, representar, generalizar, cambiar, identificar,
deducir, restablecer, prolongar, categorizar, explicar, prededir, discriminar, demostrar,
seleccionar.

Realizar, sistematizar, elegir, adaptar, organizar, usar, convencer, rechazar,
desarrollar, cambiar, demostrar, transformar, chequear, clasificar, cubrir, imitar,
Aplicacion identificar, identificar, modificar, reorganizar, localizar, relacionar, calcular, medir, ,
secuenciar, preparar, colocar, operar, extender, lienar, separar, formular, predecir,
traducir.

Descifrar, reconocer, distinguir, detectar, descomponer, identificar, determinar,
desglosar, analizar, comparar, categorizar, catalogar, clasificar, ordenar, subrayar,
jerarquizar, observar, subdividir, separar, descubrir, inferir, diagramar, diferenciar,
relacionar, ilustrar, destacar, discriminar, descubrir.

Adaptar, descubrir, construir, bosquejar, narrar, ordenar, crear, redactar, componer,
Sintesis _confeccionar,_dibujar, f:oncebir, transrpitir, plan<_aar,~ elaborar, _de_ducir, oodiﬁcar,
integrar, planificar, fabricar, proponer, inventar, disefiar, construir, idear, modificar,
interpretar, integrar, producir, categorizar, extender, crear, reconstruir, formular.
Juzgar, argumentar, verificar, medir, comparar, dasificar, aceptar, constatar,
Evaluacion |seleccionar, rechazar, evaluar, especificar, calificar, sustentar, justificar, opinar,
apoyar, interpretar, considerar, debatir, examinar, criticar, chequear, caicular.

Fuente: Salazar (2005).

Conocimiento

Interpretacion

Analisis

37



Matriz De Riesgos

“Un riesgo es un evento o condicién incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo
menos uno de los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden incluir el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causas Y, si sucede,
uno 0 Mas impactos. Una causa puede ser un requisito, un supuesto, una restriccion o
una condicion que crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas como positivas.
Por ejemplo, las causas podrian ser el requisito de obtener un permiso ambiental para
realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de personal asignado para el
diseno del proyecto. El evento de riesgo es que la agencia que otorga el permiso puede
tardar mas de lo previsto en emitir el permiso o, en el caso de una oportunidad, que la
cantidad limitada de personal disponible asignado al proyecto pueda terminar el trabajo
a tiempo y, por consiguiente, realizar el trabajo con una menor utilizacion de recursos.
Si alguno de estos eventos inciertos se produce, puede haber un impacto en el costo, el
cronograma o el desempefo del proyecto. Las condiciones de riesgo podrian incluir
aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden contribuir a poner
en riesgo el proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la
falta de sistemas de gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos o la
dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados.” (P.M.1., 2008)

Mision, Vision Y Objetivos de una Empresa

Misidn

El concepto de misién (Niven, 2003), debe definir el propdsito principal de la empresa,
razon por la cual es creada, sin olvidar reflejar las motivaciones de los empleados para
trabajar en dicha organizacion, y no sélo reflejar la meta que incremente el patrimonio
de los accionistas. Principalmente se refleja el trabajo que sélo se puede lograr cuando
se trabaja en conjunto, el cual no podria realizarse por separado.
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La mision (Niven, 2003) “actia como la luz que guia nuestro trabajo, constantemente
perseguida, pero nunca alcanzada. Considere que la misién es la brujula que guia a la
empresa. En el turbulento mundo empresarial de hoy, necesitamos una estrella que nos

guie y eso es justamente lo que hace la misién” (pag. 107)

Para determinar la misidn de una organizacién, se pueden tomar algunos elementos
bases, como los siguientes:

Inspiracidn al cambio. Debido a que la misidn en una empresa es la meta final, la
cual no cambia, pero tampoco se puede cumplir en tu totalidad, inspira a estar
progresivamente buscando el cambio y mejora. Ejemplo: La misién de la
empresa 3M es, «Resolver problemas no resueltos de forma innovadora.» Una

misién que de una manera clara da lugar a nuevos campos en su blisqueda para
llegar a resolverla.

A largo plazo. La misiébn debe ser pensada, declarada y escrita con una
longevidad de 100 anos como margen minimo, sin olvidar las raices de la
empresa.

De facil comprension y difusion. La mision debe ser de facil entendimiento para
el mundo en general, sin esperar que las personas que la comprendan tengan
que estar relacionadas con la cultura organizacional de la empresa. Debe usarse
un lenguaje de facil comprension, memorable y que transmita fuerza. Las
personas mayormente calificadas como personal, son aquellas que se sientan
identificadas con la mision.

Vision
La vision es la redaccién en un parrafo donde se refleja el suefio de una imagen ideal

de como serd en un futuro la empresa, siendo una guia 0 motivacién en momentos de
duda.
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Dara desarroliar I visidn de una empresa, los involucrados deben tener el conocimiento
para su creacion, que la misma representa un futuro perfecto, idealista, el suefio

empresarial, para lo cual deben ignorar las trabas que puedan ser obvias, y asumir un

contexto perfecto para lograr el suefio.

La visidn debe en su desarrollo responder a las siguientes preguntas:
éCOmo serd la organizacion después de transcurridos entre cinco y diez afios?
¢Cuales seran los principales servicios que de ofrezca?
¢Cuales seran los valores claves de la empresa?

éCudles seran los principales clientes o sector del mercado a los que se le

prestaran servicios?
¢Cual sera la opinion de los empleados y los competidores sobre la empresa?

Al definir una Vision que pueda cumplir con todas estas caracteristicas, dara una
direccion a todos los que forman parte de la empresa, llegando a ser una guia en
momentos de dificultades.

Objetivos

El primer paso (Niven, 2003) que debe darse al momento de desarroliar los objetivos de
una empresa, basados en su estrategia es escuchar por medio de sesiones a los
involucrados logrando un gran nimero de objetivos y medidas que se ensamblen con la
estrategia. Los principales beneficios de estas sesiones son los siguientes:

1 Estimular la creatividad al aceptar cualquier idea durante ia sesién, creando

un ambiente de respeto, logrando ideas innovadoras en los participantes.

2 Impulsion de integracién entre los generadores de ideas con el proceso de
desarrolio de la misma. De esta manera se logra la participacion activa,
compromiso y autoria al darle la direccion del proceso.
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s A pesar de Ias diferencias entre los niveles de gerencia, es importante igualar

a todos 10s involucrados, creando un ambiente informal para lograr @

cohesion entre ellos.

+ Lograr que los participantes actien de forma rapida, entendiendo que no
todas las ideas tendran el mismo potencial, sin embargo, la variedad ayudara

a minimizar los esfuerzos.

Previo a la sesidn, se debe tener la preparacion adecuada para lograr el objetivo de la
misma. Es importante seleccionar el mejor moderador, bien sea alguien interno o un
consultor externo preparado. Igualmente planificar para que la duracién de la misma
sea de maximo 3 horas.

Otros aspectos importantes de logistica deben ser el aseguramiento que todos los
involucrados tengan la versidon mas actualizada de la informacién sobre la estrategia de
la empresa; elegir el lugar mas idéneo donde se pueda evitar cualquier tipo de
interrupciones, luego prepararlo para tener todos los elementos necesarios (proyector,
caballete, hojas, lapices, etc.) para su desarrollo y que ayuden a la participacién de
cada uno de los participantes.

Llegado el dia de la sesion, se abre dando las gracias por la asistencia y felicitando por

los esfuerzos, logrando motivar al grupo para lo que esta por comenzar. Luego se daran
todas las instrucciones necesarias.

Dichas sesiones son la clave para crear objetivos que incluyan los aportes de todos los

niveles de la organizacion, para luego usar esta informacién en la estrategia y cuadro
de mando de la misma.

Es importante que los objetivos a definir tengan las siguientes caracteristicas:

Expresen de una forma clara lo que se quiere conseguir, sin dejar a un lado la
mision y vision.

Sean objetivos realistas, usar cifras reales y medibles.
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- Lograr puntualizar el tiempo necesario para conseguir el cumplimiento de los
mismos, para asi tener un limite y evitar la pérdida en el camino de su

conclusion.

Al momento de definir los objetivos, se esta haciendo una especie de prevision y
suposiciones, las cuales deben estar basadas en un estudio de mercado e interno de la

empresa que minimice los riesgos y margen de error.

Cuadro De Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es (Kaplan y Norton, 1997) un modelo que busca
utilizar indicadores previamente utilizados en modelos de gestion empresarial en las

areas funcionales con otros nuevos relacionados con la nueva tendencia de la empresa.

Kaplan y Norton (1997) afirman que el CMI es algo novedoso, y funciona como algo
mas que un sistema de medicion, es decir, se transforma en un sistema de indicadores
en un proceso de gestion, donde normalmente hay fallas en la puesta en practica de la
estrategia y cdmo obtener retroalimentacion de ésta.

El CMI informa a la alta gerencia de forma numérica y grafica los valores alcanzados
por la empresa en cada uno de sus indicadores estratégicos; haciendo un breve andlisis
de cada indicador global, considerado independientemente, y luego integra, en una
sintesis que se expresa en pocos parrafos, el diagndstico de la organizacion. Debe ser

una sintesis, con un reducido nimero de paginas, no mas de 10.

Existen diferentes maneras de estructurar el CMI, pero las mas destacadas son las
siguientes tres:

Método Du Pont, que basa la evaluacién del desempefio de la organizacion en el
beneficio econdmico.
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Fl sequndo modelo es el que suele adoptar las &reas funcionales de la empresa.
Finalmente, el modelo del Balanced Scorecard, que combina varios criterios.

El CMI (Kaplan y Norton, 1997), busca utilizar los antiguos indicadores de las areas
funcionales y complementarlos con las nuevas tendencias de la evaluacion de la
empresas, como un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de indicadores
numéricos para evaluar los resultados de la gestion. Sin embargo, Kaplan y Norton
(1997) afirman que las principales caracteristicas que deben existir en un CMI, son las

siguientes:

Indicadores sobre las variables externas de la organizacion y no solamente sobre las
internas.

Indicadores que representen un equilibrio entre los indicadores de resultados de
esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuacion futura.

Consecucién de los objetivos financieros y mantenimiento de los indicadores
financieros tradicionales.

Complementa los indicadores financieros con inductores de actuacion futura, es
decir, las acciones Yy las inversiones en capacidades corporativas que proporcionan
valor para el futuro.

Los objetivos y los indicadores del CMI se derivan de la visidn y la estrategia de una
organizacion y proporcionan una estructura para poner en operacion la estrategia.
Incluye indicadores para los procesos criticos de la empresa, como la innovacion, la
formacion vy el crecimiento.

Incorpora las actividades criticas de creacion de valor relacionados con el capital
intelectual.

Hace énfasis en la influencia de los indicadores financieros y no financieros para la
formacion del sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la

organizacion.
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El CMI integra los indicadores financieros del pasado, con los no financieros del futuro,
integrandolos en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus

elementos, asi como la coherencia con la vision y estrategia de la empresa.

Para la definicion del CMI en una empresa el punto de partida es la vision, que indica
los grandes logros a alcanzar en la organizacion a largo plazo, generalmente 10 afios.
La vision se define tomando en consideracion los fines, la misidn y los valores, a su vez
los fines estan relacionados con la perspectiva de los accionistas, mientras que la mision
esta relacionada con la de los clientes.

El destino estratégico es un concepto del CMI que representa los objetivos temporales
a ser alcanzados a mediano plazo, tres o cinco afios, como logro parcial de lo
establecido en la vision.

La estrategia se describe mediante las relaciones causales entre un conjunto de
objetivos especificos a establecer en las cuatro perspectivas expresadas en un gréfico
denominado diagrama causa-efecto o mapa estratégico.

De acuerdo a la Figura 8, los objetivos especificos se agrupan en temas o vectores
estratégicos, que son cadenas causales paralelas y representan las vertientes
fundamentales de la estrategia. La definicion de los vectores estratégicos se toma como
base para asignar responsabilidades dentro de la empresa u organizacion para la
ejecucion de la estrategia.

Destino Estratégico

- -h""-.
Accionistas
Clientes
Procesos
TN
Capacidades C O
O Objetivos — Relacién causa-efecto

FIGURA 8. RELACION DEL DESTINO ESTRATEGICO CON LOS OBJETIVO DE LA EMPRESA
Fuente: Francés (2006). 44



Fl modelo del CMI combina varios criterios. Es un sistema de indicadores financieros y
no financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por Ia
organizacion. El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la
vision de la empresa. Ver figura 9.

El BSC se divide en cuatro perspectivas, y dentro de cada perspectiva se distinguen dos
tipos de indicadores:

o Indicadores Driver (factores condicionantes de otros).
¢ Indicadores Output (indicadores de resultado).
Desglosandose de acuerdo con las siguientes perspectivas:

Perspectiva Financiera: el modelo contempla los indicadores financieros como el
objetivo final; considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial.

Perspectiva de Cliente: el objetivo de esta perspectiva es identificar los valores

relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la
empresa.

Perspectiva de Procesos Internos: analiza la adecuacion de los procesos internos de
la empresa de cara a la obtencidon de la satisfaccion del cliente y conseguir altos
niveles de rendimiento financiero.

Perspectiva de las capacidades: el modelo plantea los valores de esta perspectiva
como el conjunto de drivers del resto de ellas. Estos inductores constituyen el

conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y
aprender.
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El aporte del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y
estructura la mejor manera para dirigir una empresa alineada con las directrices

estratégicas, como se ilustra en la Figura 10.

Asimismo, las relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores empleados, se

basan en la hipétesis de que si se actua sobre la perspectiva de las capacidades, estos

Finanzas
¢ Como deberiamos aparecer
ante nuestros accionistas
para tener éxito financiero

Clientes Procesos internos
¢ Como deberiames ¢ En que procescs deberiamos
aparecer ante nuestros ser excelentes para satisfacer
clientes para A nuestros accionistas
alcanzar nuestra vision? Y clientes?

Formacion y crecimiento
< Como mantendremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar para alcanzar nuestra
Vision?

FIGURA 9. CRITERIOS DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL.
Fuente: Francés (2006)

seran el motor de la mejora de los procesos, Io que redundara en unos clientes mas

satisfechos, que compraran mas, y por lo tanto, los resultados financieros para la
organizacion seran mejores.

Un Cuadro de Mando Integral debe tener una mezcla adecuada de medidas de
resultados y de inductores de la actuacion de la estrategia de la unidad de negocio. Las
medidas de resultados, sin los inductores de actuacion, no comunican la forma en que
hay que conseguir los resultados finales, ni proporcionan una indicacién de si la
estrategia se logra con éxito. La informacion real actual, acompafiada de datos
documentales del pasado, es la informacién mdas completa para estimar las tendencias
del futuro.
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Existe consenso en considerar el liderazgo como el factor clave para el éxito del Cuadro
de Mando Integral, ya que el lider de la empresa es quien tiene bajo su responsabilidad
que esta poderosa herramienta suministre el efecto requerido, a través de su
preparacion, conocimiento del negocio, vision global del entorno, integracién moral,
confiabilidad interna, asi como con el apoyo y entusiasmo que le brinde al proyecto. No
obstante, ademas del compromiso de la direccién de la empresa, se requiere involucrar
a todas las personas de la organizacidn, de manera que todos puedan contribuir a la
nueva estrategia e implementarla en su “dia a dia”, de forma tal que contribuya al éxito

empresarial y al mantenimiento y funcionamiento del sistema de gestion.

Mapa Estratégico Simplificado

Perspectiva Obetivo a

Financiera Largo Plazo
Produchvidad Crecimienio

Perspechva Proposicicn
del Cliente Valor Cliente

Perspectiva Procesc de

Interna Creacion Valor
Perspectiva de T '
Aprendizaje Aclivos
y Crecimiento Intangibles

FIGURA 10. PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
Fuente: Unizar (2011).

Relacion del Cuadro De Mando Integral y La Gerencia de Proyectos

El Cuadro de Mando Integral se relaciona con las areas de conocimiento de la Gerencia
de Proyectos descritas en el PMBOK (2008), de acuerdo al analisis establecido a
continuacion para cada una de las areas.

Gestion de la Integracién: Seglin (P.M.I., 2008) la gestion de la Integracién
consiste en:
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El Area de Conocimiento de Gestion de la Integracién del Proyecto incluye los procesos
y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los
distintos procesos y actividades de direccidn de proyectos dentro de los Grupos de
Procesos de Direccién de Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la
integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, articulacion y acciones
de integracion que son cruciales para concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir
satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y otros interesados, y gestionar las
expectativas.

El objetivo principal del Cuadro de Mando Integral es ayudar a la toma de decisiones
efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de
indicadores, que integren todas las areas de la empresa, controlen la evolucion de los
factores clave de éxito derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma

equilibrada, atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman.
Gestion del Alcance: Segin la gestidn del Alcance consiste en:

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para asegurarse
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo requerido, para
completar el proyecto satisfactoriamente. La gestién del alcance del proyecto se

relaciona principalmente con la definicion y el control de lo que estd y no estd incluido
en el proyecto.

El Cuadro de Mando Integral permite controlar que se cumplan los objetivos mediante
una retroalimentacion continua, en base a los resultados obtenidos, facilitando un
feedback sistematico de la estrategia establecida.

Gestion de Tiempo: la Gestion del Tiempo en Proyectos incluye procesos que se

hacen necesarios para lograr la asertiva conclusién del proyecto en el tiempo
estipulado.
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El Cuadro de Mando Integral permite a los gerentes de proyectos, y a los gerentes de la
empresa controlar el tiempo de ejecucién de las actividades programadas vy verificar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos, y los planes asociados a esos objetivos.

Gestién del Costo: La Gestién de los Costes del Proyecto incluye todos los
procesos referentes a la planificacién, estimacién, preparacion del presupuesto y
control de costes de forma que el proyecto se pueda finalizar con el presupuesto
estimado en un principio.

En el Cuadro de Mando Integral se utilizan indicadores financieros y no financieros que
permiten a los gerentes tomar decisiones oportunas, y evitar las desviaciones en los
resultados esperados. Los objetivos financieros son considerados como el resultado de
las acciones que se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta manera
con el cuadro de mando se plantea que la situacién financiera de la empresa no es mas
que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las perspectivas anteriores.
Los objetivos financieros serviran de enfoque para el resto de los objetivos en las
siguientes perspectivas y comenzando por los objetivos financieros a largo plazo se

desarrollaran una serie de acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.

Gestion de la Calidad: se establece (P.M.1., 2008) en referencia la Gestion de la
Calidad lo siguiente:

Los procesos de Gestidn de la Calidad del Proyecto incluyen todas las actividades de la
organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las
responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto satisfaga las
necesidades por las cuales se emprendid. Implementa el sistema de gestién de calidad
a través de la politica, los procedimientos y los procesos de planificacion de calidad,
aseguramiento de calidad y control de calidad, con actividades de mejora continua de

los procesos que se realizan durante todo el proyecto, seglin corresponda.

El uso de indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de una manera

mas racional y simple, es imprescindible en un sistema de control actual, la importancia
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de una organizacién donde todas las acciones estén coordinadas y donde todos los
trabajadores, desde el alto mando hasta la el nivel operativo, sepan cuales son los
aspectos de relevancia dentro de la misma, permite alcanzar altos estandares de
calidad.

Gestion de los Recursos Humanos: consiste (P.M.1., 2008) en:

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto por las personas
a quienes se les han asignado roles y responsabilidades para concluir el proyecto. Si
bien es comiUn hablar de asignacién de roles y responsabilidades, los miembros del
equipo deberian participar en gran parte de la planificacion y toma de decisiones del
proyecto. La participacion temprana de los miembros del equipo aporta experiencia

durante el proceso de planificacion y fortalece el compromiso con el proyecto.

El Cuadro de Mando Integral desde la perspectiva de las capacidades cuenta con
indicadores que evalian el desempefio del recurso humano en proyecto y en la
empresa, ya que relaciona la gestion de la empresa con las capacidades y el nivel de
satisfaccion de su personal, garantizando un alto valor financiero a largo plazo para el
accionista, agregando valor para los empleados, clientes y procesos.

Gestion de las Comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto es el Area de Conocimiento que incluye
los procesos necesarios para asegurar la generacidn, recogida, distribucion,
almacenamiento, recuperacion y destino final de la informacion del proyecto en tiempo
y forma. Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los
enlaces cruciales entre las personas y la informacion, necesarios para unas
comunicaciones exitosas. Los directores de proyectos pueden invertir una cantidad

excesiva de tiempo comunicandose con el equipo del proyecto, los interesados, el
cliente y el patrocinador.
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El Cuadro de Mando Integral al ser una herramienta &gil, posibilita e integra la gestion
de datos que provienen de los diversos entornos de la empresa e incluso informacion
externas a la organizacion, proporcionando los enlaces cruciales entre las personas y la

informacién, necesarios para la toma de decisiones en tiempo real.
Gestién del Riesgo, consiste (P.M.1., 2008) en:

La Gestién de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el andlisis de riesgos, las
respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto; la
mayoria de estos procesos se actualizan durante el proyecto. Los objetivos de la
Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de los

eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para
el proyecto.

La filosofia del Cuadro de Mando Integral estd basada en la implicacién de todos los
elementos de la organizacidn en la consecucién de los objetivos estratégicos de la
empresa. Esto se consigue dando acceso a los diferentes niveles a los indicadores que
miden el avance en la consecucién de los mismos, valorando el impacto de los
diferentes escenarios a fin de alinearse con la estrategia establecida.

Gestion de las Adquisiciones:

La guia de adquisiciones incluye la variedad de procesos para comprar o adquirir los
productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar
el trabajo” y se presenta bajo dos posibles perspectivas La organizacién puede ser la
compradora o la vendedora del producto, servicio o resultados bajo un contrato.

En el Cuadro de Mando Integral permite vincular la planificacion estratégica y la
planificacion operativa de la empresa, incluyendo los procesos de gestién del contrato y
de control de cambios necesarios para administrar contratos u érdenes de compra
emitidas por miembros autorizados de la direccidn de la empresa.
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Estructura Desagregada de Trabajo (EDT)
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CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

Dentro del marco metodoldgico, se presentan los modos de como se procede para
llevar a cabo el trabajo de investigacion. Se incluyen métodos, herramientas, técnicas,
procedimientos y estrategias para lograr los objetivos especificos propuestos dentro del
Capitulo 1.

Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion se define, debido a la diversidad de los trabajos de investigacién
que no poseen el mismo propdsito o no son de la misma area de conocimientos, por lo
cual los métodos, técnicas, estrategias usadas no son ser genéricos.

El tipo de investigacion que considera los estudios que explotan teorias previamente
validadas para la solucién de problemas practicos y el control de situaciones de la vida
cotidiana son las investigaciones de Tipo Aplicadas, ya que se enmarcan dentro de una

secuencia programatica de blsquedas que tienen como nlcleo el disefio de Teorias
cientificas.

Diseiio de la Investigacion

El disefio de una investigacion (Hurtado, 2010) es el plan o estrategia que se desarrolla
para poder lograr obtener toda la informacion necesaria para el trabajo de
investigacion, siendo éste el caso donde toda la recoleccion de datos, aplicacion de
técnicas o herramientas, se realizara directamente en la sede de la organizacién con el
personal necesario para tal fin, siendo una investigacién de campo de tipo documental,
apoyada en un estudio descriptivo de una situacién problematica real.
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Unidad de Analisis

Con la finalidad de proponer una Alineacién Estratégica para la toma de decisiones, la
unidad de analisis definida es conformada por los directivos de la empresa ODA Oficina
de Arquitectura y los empleados que fuesen necesarios de la Unidad Administrativa y

Sala Técnica, ubicada en la Urbanizacidn Chuao en la ciudad de Caracas.

Poblacion y muestra

“...por poblacién (Gabaldén, citado en Balestrini, 2002) se entiende, un conjunto finito o
infinito de personas, casos, 0 elementos que presentan caracteristicas comunes...” (p.
124).

Para el presente trabajo de investigacién, la poblacidn es del tipo finita, y estd
conformada por los directores y accionistas de la organizacidon que a su vez conforman
la Gerencia de la empresa ODA. En segundo nivel, se encuentra la poblacion

conformada por los empleados de la Unidad Administrativa y Sala Técnica (arquitectos).

Para la aplicacién del instrumento la muestra estara conformada por los dos directivos
de la empresa ODA, los cuales serdn seleccionados de manera intencional, por sus

caracteristicas especificas y conocimientos que contribuyen a la investigacion.

En la unidad administrativa, se seleccionara de materia intencional a la Gerente General
de la empresa la cual es también la administradora, quien posee conocimientos en
cuanto a materia financiera y procesos.

En la Sala Técnica, se seleccionaran a los dos arquitectos que ocupan el cargo de
Coordinadores, por poseer el contacto mas directo con los clientes y a su vez, poseer

conocimiento de todos los proyectos que estan actualmente en etapa de desarrollo en
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la empresa. Iqualmente, ellos son el puente comunicacional entre los directivos y el

resto de 10s Arquitectos que trabajan en la empresa.

Tabla 8. Muestra de la investigacion.

Grupo de Interés Muestra
Directivos 2
Administradora
Coordinadores Sala Técnica
TOTAL

NN =

Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Segun (Hurtado, 2010) se entiende como técnica a “los procedimientos utilizados para
la recoleccion de datos, es decir, el cémo. Estas pueden ser de revisién documental,
observacion, encuesta y técnicas sociomeétricas, entre otras”. (pag. 153)

Para el trabajo de recoleccién de datos para la investigacion, se utilizara mayormente la
encuesta directa a la poblacion ya determinada, siendo las formas:

e Revision documental y bibliografica.

Inmersion en el campo (sede empresa ODA).

Observacién directa participante.

Entrevista abierta.

Recoleccidn de datos para su posterior analisis.

Los instrumentos (Hurtado, 2010) “representan la herramienta con la que se va a
recoger, filtrar y codificar la informacion, es decir el con qué. Los instrumentos pueden
estar ya elaborados e incluso normalizados, como es el caso de los test y algunas
escalas.” (pag. 153)
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Los instrumentos de registro son los que permiten crear una base de informacion, la
cual sera el soporte del investigador. Existen hojas de registro que solo permiten
asentar informacién, la cual debe ser procesada para que pueda pasar a una fase
donde la informacion es captada. Para que el instrumento sea de medicion, debe captar
informacién de forma selectiva (validez) y precisa (confiabilidad). Los instrumentos a

usar, son principalmente los siguientes:

Recoleccion de datos por medio de computadora personal.

Recoleccion de datos por medio de encuestas, test, entre otros.
Una vez recolectada la informacion, se realizara el andlisis de las mismas; para ello se
procesara la informacién permitiendo realizar un correcto analisis de estos resultados.
Los datos a obtener seran calificados como cualitativos. Los datos cualitativos estan
conformados por la informacion a ser recopilada de una manera verbal y no se pueden

cuantificar, ya que son cualidades, las mismas seran evaluadas, determinando el
comportamiento de cada punto importante.

Fases de Investigacion y desarrollo

Para el desarrollo de la investigacion se seguirdn las siguientes fases:

Fase 1. Levantamiento de informacion bibliografica y documental.
Fase 2. Disefio de los Instrumentos de recoleccion de datos.

Fase 3. Aplicacion de los Instrumentos.

Fase 4. Andlisis de los resultados.

Fase 5. Conceptuacion del Modelo.

Para la planificacion del modelo se tomara como premisa que un Cuadro de Mando
Integral tiene como principal objetivo ayudar a la toma de decisiones asertivas,
efectivas y oportunas mediante el uso adecuado de un conjunto de indicadores, que
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integren todas las dreas de la organizacion, controlen el desarrollo de los factores

claves de éxito que serdn tomados de la estrategia y, ademas, de una forma armonica y

balanceada, atendiendo a las diferentes perspectivas que lo conforman.

Operacionalizacion de los Objetivos

Tabla 9. Operacionalizacion de los objetivos

EVENTO SINERGIAS INDICIOS INDICADORES INSTRUMENTOS
Diagnostico de la empresa
Andlisis del Clientes actuales. jrespecto al sector del Modelo de las 5
mercado del |Clientes mercado que labora. fuerzas de Porter.
sector en potendiales. Diagnéstico de la empresa | Modelo de Diamante
estudio. Competidores. |y mercado respecto a nivel| de Porter.
global (mercado externo)
Estrategia de inversién o
desinversion.
Poblacién estratégica
Disefio de una (t)?tnto it)1terna como
externa .
Rﬁ%ﬁ%ﬂ de Eva_luaci{)p de Proc_e,sos de Acdones tendientes a mggg EI(E:\?EA
Estratégica para la situacion gestion. ) desan:ollar para una Cadena de valor
la Gestién de la actual_ de _Ig Propeso de f_ly]o ventaja competitiva FODA :
oficina de organizacion. |de informacion. sostemple. ) Matriz de Riesgos
arquitectura Tipologia de la Estrategia, )
ODA. con respecto a las

Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades u Amenazas.
Plan de Riesgos

Definicion del
Plan
Estratégico de
la organizacién.

Perspectiva del
Destino
Estratégico.

Plan Estratégico
Competitivo.
Plan Estratégico Funcional.

Cuadro de Mando
Integral.
Mapa Estratégico.

Disefio del plan
de ejecucién
para el plan
estratégico.

Sostenibilidad de
la empresa por 5
anos.

Cronograma de ejecucion.
Matriz de
Responsabilidades

Matriz de
Responsabilidades
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Consideraciones éticas

Las consideraciones éticas dictadas por el Project Management Institute (PMI), de
acuerdo al cédigo de ética de sus miembros, los profesionales dedicados a la Gerencia

de Proyectos deben comprometerse a:
1 Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.
> Aceptar las responsabilidades de sus acciones.
3 Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.
4 Practicar la justicia y honestidad.
5 Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.

Algunas obligaciones profesionales indicadas por el PMI que son aplicables a este

trabajo de investigacion son:
Relativas al Comportamiento Profesional
o Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

e Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros; revelar

y reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales, intelectuales y de
investigacion de otros.

» Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos profesionales, y
dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma sincera y certera.

Relativas a las relaciones con Clientes y Empleados

¢ Suministrar a los clientes y empleados informacién honesta, imparcial y completa
concerniente a sus calificaciones, servicios profesionales y de preparacion de
estimados de costos y resultados esperados.

58



« Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad de los
clientes, de la informacién de trabajo, tareas asignadas y otro tipo de
informacion adquirida durante el curso de la relacién profesional, a menos que el
cliente le conceda permiso 0 que el mantenimiento de la confidencialidad sea un
acto no ético, ilegal e ilicito.

e No tomar ventajas personales, comerciales 0 financieras de la informacion

confidencial y privada adquirida durante el curso de sus relaciones profesionales.

Relativas a las relaciones con la Ciudadania y Comunidad

e Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes, reglas vy
costumbres de la comunidad y nacién en la cual ellos funcionan, trabajan o
conducen sus actividades profesionales.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

ODA Oficina de Arquitectura

ODA Oficina de Arquitectura es una empresa dedicada a los servicios de consultoria
referentes a arquitectura, disefio interior, disefio urbano en el pais y transciende las
fronteras. (Ver anexo 3)

Fue fundada hace mas de una década por los Arquitectos Eric C. Brewer y Juan A.
Machado (Ver anexo 2) como el suefio de hacer proyectos innovadores y generar una
marca reconocida con sus formas y disefios .

Mision

“Entender y satisfacer las necesidades de nuestros clientes, comprometiéndonos a
producirles resultados de alta calidad, incorporando una metodologia participativa que
nos distingue y nos permite obtener el disefio de proyectos de arquitectura que a la par
de ser eficientes, son innovadores, humanos y sostenibles; a través de nuestro equipo
de profesionales creativos, calificado en la aplicacion de las tecnologias adecuadas”.
(Consultora Sigma 9, C.A., 2008)

Vision
“Ser una empresa multidisciplinaria, influyente y referente de la arquitectura venezolana
con proyeccién internacional con compromiso humano-ecoldgico, que tiene como

prioridad la satisfaccion de las necesidades de sus clientes”. (Consultora Sigma 9, C.A.,
2008)
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Principios y Valores
o Creatividad.
» Honestidad.
o Lealtad.

o Compromiso

Fortalezas
» Liderazgo, imagen y tradicion.
e Creer en lo que hacemos. (+)
 Creatividad en tiempo record. (+)
« Filosofia de trabajo. (+)
» Perseverancia y constancia. (+)
e Ganas de trabajar. (+)
* Reconocimiento que posee la Empresa. (+)
e Equipo de trabajo.
* Buen nivel de preparacion del personal.
¢ Ganas de mejorar lo que hacemos.
» Suficiente infraestructura y personal capacitado.
» Dedicacion

Debilidades
« Fallas en la implementacion de la metodologia.
» Fallas de organizacion.
» Falta de estrategias.
e Alta rotacion de personal.
* Falta de comunicacion.
e Informalidad.
¢ Ambiente de trabajo negativo.
» Falta de coordinacién entre los Directores.

» Falta de reuniones formales organizadas.



o Desconocimiento del clima organizacional.

« Falta de alineacion en la asignacion de tareas y asignacion de recursos.
» Desconocimiento de esquemas de competitividad y rentabilidad.

e Falta de cronogramas y de cumplimiento en los tiempos de entrega.

» Desconocimiento de la competencia.

« Clientes que dejan de creer en ODA.

Objetivos
» Identificar y crear mecanismos de medicion financiera para lograr mantener y/c
aumentar la rentabilidad de la empresa.
» Fortalecer la relacién con los clientes.
» Identificar, definir y mejorar los procesos.
« Desarrollar la organizacion, funcionamiento y seguimiento del personal.

* Adecuar la organizacion, la infraestructura y la tecnologia.
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Estructura Organizacional de la Empresa

DIRECTOR 1 COWE DRECTOR 2
ARJUITECTO ~ P m—————
ERENTE DE
CoMPUTACION | JEFE DE ADMINISTRACION I contapor |
JUTEOLRSING COURDINACION DE i[GJTSCURSNG]
l 2ROYECTOS S —— 4
——
ARQU TECTO DISENQDE
UDERDE INTERIORES
PROYECTQ
ARQU TECTO ASISTENTE
CONTAB_E-
RECEFCIONISTA

MANTENMIENTO MOTORIZADO

FIGURA 12. ORGANIGRAMA DE EMPRESA ODA
Fuente: Consultora Sigma 9, C.A., (2008)

63



Responsabilidades de los Directores

e Dar lineamientos sobre el disefio arquitecténico de los proyectos y hacer
seguimiento del estatus de los mismos, de manera de medir sus avances y tomar las
acciones correctivas oportunas.

o Definir el equipo de trabajo (coordinador, lider y arquitecto) para desarroliar un
proyecto y coordinar la distribucidn de la carga de trabajo.

e Establecer y mantener estrecho contacto con organismos e instituciones plblicas y
privadas, con la finalidad de buscar oportunidades y areas de negocio.

e Buscar y captar nuevos clientes.

e Manejar todo lo concerniente con los clientes tipo A.

e Mantener entre si una comunicacién constante y estrecha.

e Promover eventos y alianzas con grupos de interés.

o Dirigir, coordinar y supervisar el personal a su cargo, asi como darle la
retroalimentacion y soporte necesario, en el desempeno de sus funciones, para el
eficaz desarrollo de cada proyecto.

e Representar a la empresa ante organismos e instituciones publicas y privadas.

e Preparar y controlar el presupuesto anual.

e Dar lineamientos a los contratistas de las otras disciplinas y proveedores
relacionados con los proyectos en ejecucion.

o Consultar y estar al dia con todas las nuevas tendencias del mercado.

e Apoyar en la realizacidn de los proyectos llevados a cabo en la empresa.

e FEfectuar presentaciones donde se promueva la empresa, con el propésito de
incrementar las ventas, aumentar la participacién en el mercado y lograr el
posicionamiento deseado.

o Coordinar, apoyar y evaluar los Arquitectos Jefe de Coordinacion de Proyecto y el
Gerente de Administracion la realizacion del material institucional de promocidn y
obsequio.

» Elaborar el presupuesto de gastos de mercadeo y promocién, y utilizarlo de acuerdo

al principio de racionalizacién de costo, a fin de garantizar su éptimo empleo.
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Definir con el Director 2 la estrategia de posicionamiento de servicios ofrecidos por
la empresa e implementar acciones de promocién y publicidad que aseguren la
rentabilidad de mismos.

Monitorear el desarrollo de la pagina Web y analizar estadisticas de uso de la
misma, verificando que se mantenga actualizada, respetando los parametros de
imagen establecidos.

Monitorear las necesidades del mercado mediante la realizacién de encuestas que
midan los niveles de satisfaccion obtenidos con los servicios ofrecidos.

Supervisar la gestion de publicidad en términos de logro de objetivos y optimizacién
en el uso de recursos, y negociar con proveedores los trabajos que se requieran.

Propiciar y mantener el clima laboral y el trabajo en equipo entre los miembros de la
empresa.
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CAPITULO V. DESARROLLO

Analizar el mercado del sector en estudio.

MODELO 5 FUERZAS DE PORTER.

Luego de empleada la herramienta (ver anexo 5) para el Diagndstico de la empresa

respecto al sector del mercado que labora, se obtuvo los siguientes resultados:

Poder de Negociacién de los Proveedores: La naturaleza de la empresa no es de
venta de productos, sino de servicios de consultoria, por lo cual los proveedores
usados no son particularmente un punto importante o de mayor influencia en el
desarrollo de servicios de la empresa. Igualmente son altamente sustitutivos tanto
los productos, como los proveedores.

Amenaza de nuevos entrantes: las empresas de consultoria de arquitectura en
Venezuela pueden ser muy faciles de constituir en un principio, cuando el tipo de
proyectos es de menor escala. Los insumos para hacer operativa una empresa de

este tipo, no son elevados, y su principal barrera es conseguir clientes.

Amenaza de sustitutos: en la Venezuela actual, los clientes tienen sub-evaluado la
profesion del arquitecto y a veces no entienden el valor de un buen disefio
sustituyéndolo muchas veces por proyectos de menor costo/disefio que realizan por

ejemplo, las empresas constructoras o especialistas en el area de Ingenieria Civil.

Igualmente entre los sustitutos de la misma categoria de Oficina de arquitectura,
existen algunas consolidadas que desarrollan proyectos de igual escala y calidad, las
cuales son una amenaza clara.

Rivalidad entre los competidores: Los competidores en el area son empresas de
arquitectura (amenazas) que compiten de una manera clara y sana. Son

profesionales contemporaneos que tienen objetivos en comin con la empresa y no

66



se traicionan. La competencia es por medio de oferta, tanto en el servicio prestado y
el costo, con algunos clientes ya conocidos en el mercado o al incluirse alguno

nuevo.

MODELO DIAMANTE DE PORTER
Ventajas Competitivas (tecnoldgica, productividad, entre otros).

- Tecnologia: en cuanto a la tecnologia utilizada en el sector arquitectura, el principal
apoyo son equipos de computacion. En este punto, los equipos actuales de la
organizacion estan actualizados, pero quizas no pueden competir con las
capacidades que pueden tener los equipos en otras oficinas. Son basicos, pero
funcionan. Igualmente gracias al factor Control Cambiario del pais, se hace menos

accesible la compra de nuevos equipos.

- Productividad: en cuanto a productividad, se puede competir con la industria en
Latinoamérica. Sin embargo, con respecto a paises mayormente organizados (como
EEUU y Europa) este es un aspecto dificil con el cual competir.

- Latinoamérica se caracteriza por no tener la productividad y no ser tan eficientes en
su compromiso de fechas de entrega.

- Diferencias: Es importante definir que existen dos tipos de proyectos que se pueden
abordar con clientes fuera de Venezuela. Los primeros son proyectos de
remodelaciones, los cuales pueden llegar a un alcance de proyecto, hasta el set de
construccion. Para ello, en la organizacion se cuenta con personas capacitadas para
trabajar tanto en espafiol como en ingles.

- El segundo tipo de proyectos, serian los de mayor escala, los cuales, por las normas
especificas, codigos, reglamentos, entre otros, de cada pais, son aquellos que su

alcance llega a la etapa de Anteproyecto. Esta etapa requiere de mayor destreza en
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disefio, lo cual le da las pautas luego a una oficina local para el desarrollo del set de

construccion.

Capacidad Competitiva (liderazgo y organizacion, costo rendimiento-ingresos).

Liderazgo y organizacion: En cuanto al Nivel de la Organizacion, no existe uno que
sea competitivo con empresas de arquitectura en paises del primer mundo. Este
punto va relacionado con lo anteriormente explicado en Productividad. Con respecto
a la capacidad competitiva que pueda tener Venezuela con respecto a otros paises

de Latinoamérica, se encuentra en un nivel medio.

En lineas generales las Pequefias y Medianas empresas de arquitectura de paises
como Venezuela, son empresas sin un Plan Estratégico claro, y que actdan un poco

ensayo-error, lo cual no da una ventaja competitiva muy formal. Sin embargo hay
niveles comparativos.

Las empresas venezolanas tienen mayor capacidad y nivel en su trabajo que
empresas de paises como: Per(, Ecuador, etc. Sin embargo, la arquitectura en
Venezuela no esta mejor posicionada que empresas con sedes en Argentina, Chile o
Colombia, las cuales han venido creciendo y posicionandose en el mercado mundial
proporcionalmente como lo hace el pais.

Papel del Estado (educacion, investigacion, infraestructuras, etc.)

Los profesionales del drea de arquitectura e Ingenieria Civil en Venezuela estan muy
bien preparados con respecto a profesionales de la misma area de paises vecinos,
debido a que el nivel educativo es bastante alto.

El Papel del Estado pone a Venezuela con respecto a otros paises en total
desventaja, gracias a todas las ventanas que estan cerradas hoy en dia por el
Control Cambiario, lo cual hace dificil la entrada de bibliografia, de nuevos
materiales y tecnologias, y empresas relacionadas con el area, las cuales no se

interesan en el acceso al mercado venezolano.
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Con los cambios de la economia mundial (Karacsony, 2008), los servicios de consultoria

han tenido la oportunidad de expandirse a mercados internacionales.

Los paises en donde estos servicios de consultoria son de alto costo, pueden
apalancarse con las organizaciones donde la consultoria tiene un costo mas bajo, las
cuales a su vez obtienen un beneficio al ser remuneradas en una moneda extranjera
que ayude de una forma muy favorable al rendimiento y la economia de la organizacion
como tal.

Al analizar dicha ventaja econdmica, es importante hacer énfasis en las debilidades con
respecto a los competidores, y cuales son los factores que deben ser mejorados para

lograr que la empresa sea competitiva, sobre todo a nivel de sus competidores en
Latinoamérica.

Es importante también, que la empresa entienda y comprenda cuales son los alcances a
los que quiere llegar con respecto a la magnitud de los proyectos a abarcar en un
mercado externo, para asi poder saber cuales son los aspectos en donde se deben
poner 10s mayores esfuerzos.
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Evaluar Ia situacion actual de la organizacion.

MATRIZ BCG

Se tomaron los datos del desarrollo de los proyectos de la empresa ODA, sus fechas
propuestas vs. fechas reales (ver anexo 4), para la realizacion de la Matriz BCG.

Tabla 10. Matriz BCG. Empresa ODA

~ INTERROGACION
S ESTRELLA
S Casa Massa
® e Concursos e (asa Guaresqui
e Cumanacoita
PERRO
— VACA LECHERA " r
O - » Teatro Chacao
o e MS. Call Center K e Parapente
8 e Premier Country ‘ ¢ Conjunto Tenerife
e Vector Verde e (Casa 259-3
alto (+) Bajo (-)

Al hacer el analisis de la Matriz BCG, se puede notar que los proyectos que generan
ventajas en el mercado por reconocimiento de marca, pero que consumen gran
cantidad de recursos son la mayoria (Tipo Perro) con respecto a otros cuadrantes. Sin
embargo, para ser una empresa en proceso de crecimiento, dichos proyectos no
pueden sobrepasar la capacidad que los proyectos tipo Vaca Lechera pueden sostener.
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El escenario ideal es tener la mayor cantidad de proyectos Vaca Lechera, los cuales son
desarrollados en cronograma. Igualmente lograr que los proyectos Tipo Interrogacion
pasen a ser Vaca Lechera, y asi generar la rentabilidad deseada.

En cuanto a los proyectos Tipo Estrella y Perro, la idea es que sean escogidos de una
forma mas inteligente, tomando los que puedan ser desarrollados de una manera mas
eficiente y ejecutarlos de esa forma para que no sean una cardga financiera tan grande
para la organizacion.

MATRIZ PEYEA

Luego de utilizar este instrumento (ver anexo 6) que ayuda a estudiar la adecuacién de
la estrategia en la organizacion. Su marco de cuatro cuadrantes indica es la estrategia
mas adecuada a usar, bien sea: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva.

Los resultados de las encuestas de la Matriz PEYEA fueron los siguientes:

Tabla 11. Resultados Matriz Peyea. Empresa ODA

FF EA
+2.5 -3.5
vVC Fl

+3 -4.6

Calculo de los valores de los ejes:

X=VC+FI Y=FF+EA
X =43+ (-4.6) Y =+2.5+ (-3.5)
X=-1.6 Y =-1.0
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FIGURA 13. GRAFICA MATRIZ PEYEA. EMPRESA ODA

El resultado de la grafica (Figura 13) indica que la estrategia de la organizacién debe
esta dentro del Cuadrante III de Posicién Defensiva.

Las organizaciones situadas en el cuadrante III tienen un crecimiento lento y posiciones
competitivas muy débiles y deben aplicar cambios drasticos sin tardanza para evitar su
mayor caida y posible liquidacidn. En primer lugar, se debe perseguir una reduccion
considerable de los costos y del activo. En segundo lugar no pueden permitirse retrasos
en los proyectos mayores a 10-15% en el tiempo o alcance. De ser asi hacer una
inmediata reconsideracion y evaluacién del mismo.

Una estrategia alternativa seria sacar recursos de los negocios actuales para dirigirios a
otras areas. Cuando todo lo demas ha fallado, la opcion Gltima para los negocios que se
ubican en el cuadrante III es el despojo o la liquidacion.
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CADENA DE VALOR

En la cadena de valor se proporciona en una gréfica las actividades (primarias y de
apoyo), lo cual se asemeja a lo que en la organizacién se llamaria actividades de linea

de apoyo.

Definiendo como las actividades primarias (Francés, 2006) como aquellas que se
encuentran en la linea de agregacion de valor y que tienen que ver con el flujo primario
de materiales y servicios.

Actividades de Apoyo de la Cadena de Valor Actual:

Direccion: Respuesta a proyectos de arquitectura de rapida respuesta ante
problemas de disefio y construccion.

Gerencia de Recursos Humanos: buen ambiente de trabajo. Relaciones amistosas y
de cooperacion. Equipos de buen desempefio.

Desarrolio Tecnoldgico: Gran Inversion en Infraestructura. Inversidn en nuevos

equipos de tecnologia para el desarrolio de proyectos.

Actividades de suministros: Por ser una empresa de servicios de consultoria, los
proveedores no van directamente relacionados con las actividades de la empresa. Los
principales proveedores, con los cuales se tiene buenas relaciones, son de suministro de
equipos de tecnologia y consumibles, equipos de papeleria, entre otros.
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Logistica de
entrada

Tabla 12, Actividades Primarias Cadena de Valor Actual

Operaciones

Control de
inventario de
materiales
necesarios para las
actividades de
produccion

- Buena relacion
entre los
especialistas.

Relacion media
entre directivos y
cadena productiva.

Programacion poco

efectiva en
mantenimiento de
equipos
tecnoldgicos.

Altos estandares de

control de calidad a
cumplir.

- Flexibilidad en los
procesos
productivos.

Servicio de

Logistica de Salida Mercadeo y ventas

- Manejo de
informacion final de
los proyectos.

Costo de
reproduccion fisica
(ploteo) de Set de
Construccion.

- Programacion de
entrega y
coordinacion con la
empresa
constructora
encargada.

Poca capacitacion
de la fuerza de
mercadeo.

No existen
desarrollos de
programas de
publicidad.

No existe uso de
redes sociales.

Precios
competitivos.

postventa

Respuesta y buen
servicio a los
requerimientos o
cambios de proyecto
por parte del cliente
de manera directa.

Respuesta
inmediata a los
requerimientos por
parte de las
constructoras al
momento de la
ejecucion de la
obras.

Tabla 13. Actividades Primarias Cadena de Valor Propuesta

Logistica de
entrada

Control de
inventario de
materiales
necesarios para
las actividades
de produccion.

Cronograma
de compras
quincenal.

Operaciones

Buena relacion entre
los especialistas.
Buena relacion entre
directivos y cadena
productiva.
Comunicacion
efectiva entre todos los
departamentos.
Programacion
efectiva en
mantenimiento
mensual de equipos de
computacion.
Cumplimiento de
altos estandares de
control de calidad.
Flexibilidad
controlada en los
procesos productivos.

Logistica de
Salida

Inclusién de Costo
y tiempo asociados a
las posibles entregas
para permisologia.

Programacion de
logistica estandar de
entrega con los
clientes y
constructora.

Definicion y
cumplimiento del
alcance del
proyecto.

- Inclusion de Costo
y tiempo asociados a
la entrega fisica del
Set de Construccion
tanto al cliente como
a la Constructora.

Mercadeo y
ventas

Servicio de postventa

Inclusién de
Fuerza puntual
para mercadeo de
la empresa.

Plan de publicidad
a nivel nacional.

Uso masivo de
redes sociales para
la difusion de los
servicios ofrecidos
por la empresa.

Asistencia de los
directivos a actos
sociales referentes
al sector
Arquitectura y
construccion.

Colaboracién con
proyectos de la
competencia.

Precios
competitivos.

-Plan de inversion de
tiempo y costos real
necesario para la
Supervisién de las obras.
Respuesta inmediata y
limitada a los
requerimientos nuevos
por parte de las
constructoras ai
momento de la gjecucion
de la obras.
- Analizar el alcance de
posibles requerimientos
por parte del cliente.
Incluir oferta de servicios
Si es necesario.
Respuesta rapida y
limitada a los
requerimientos o cambios
de proyecto por parte del
cliente si no se generd
una nueva oferta de
servicios.
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Cadena de Valor Propuesta. Empresa ODA

Direccidén: Respuesta a proyectos de arquitectura de rapida respuesta ante problemas de disefio y construccidn.

Gerencia de Recursos Humanos: buen ambiente de trabajo. Relaciones amistosas y de cooperacién. Equipos buen desempefio.

Desarrollo Tecnolégico: Gran Inversién en Infraestructura. Inversion en equipos de tecnologia para el desarrollo de proyect

- Control de
inventario de
materiales
necesarios para
las actividades
de produccién.

- Buena relacion entre
los especialistas.

- Buena relacién entre
directivos y cadena
productiva,

- Comunicacién
efectiva entre todos
los departamentos.

- Programacién
efectiva en
mantenimiento

- Inclusién de Costo y
tiempo asociados a
las posibles entregas
para permisologia.

- Programacion de
logistica estandar de
entrega con los
Clientes y
constructora.

- Definicién y
cumplimiento del

- Inclusidén de Fuerza
puntual para mercadeo
de la empresa.

- Plan de publicidad a
nivel nacional.

- Uso masivo de redes
sociales para la difusién
de los servicios
ofrecidos por la
empresa,

- Asistencia de los

-Plan de inversién de
tiempo y costos real
necesarto para la
Supervisién de las obras.

- Respuesta inmediata y
limitada a los
requerimientos nuevos por
parte de las constructoras al
momento de la ejecucién de
la obras.

- Analizar el alcance de
posibles requerimientos por
parte del cliente. Incluir

- Cronograma mensual de equipos directivos a actos te. nc
de compras de computacion. alcance del proyecto. | cociales referentes al | Oferia de servicios sies
uincenal. 2 sector Arquitectura '

| - Cumplimiento de - Inclusion de Costo y construcgén. ! - Respuesta répida
altos estandares de | tlempo asociados a la limitada o e ey
control de calidad. entrega fisica del Set | 102 cisn con requerimientos o cambios

de Construccion tanto proyectos de la de proyecto por parte del
- Fiexibilidad al cliente como a la competenda cliente si no se generé una
controlada en los Constructora. p : nueva oferta de servicios.
procesos productivos. - Precios competitivos.
ENTRADA OPERACIONES SALIDA MERCADEO POST-VENTA

S,

FIGURA 14. CADENA DE VALOR. EMPRESA ODA
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MATRIZ FODA

Luego de analizados ciertos factores, la matriz FODA de la empresa ODA resultante es:

Tabla 14. Matriz FODA de la empresa ODA.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Imagen corporativa.

Creer en lo que hacemos.
Creatividad.

Perseverancia y constancia.
Ganas de trabajar.

Reconocimiento que posee la Empresa.

Equipo de trabajo en el area de
arquitectura con preparacion y
capacidades.

Ganas de mejorar.

Ambiente de trabajo informal.

Posibles oportunidades de clientes en
el extranjero.

Fuga de personas capacitadas al
extranjero.

Posible disminucion de la competencia
consolidada.

Avances tecnoldgicos que pueden
ayudar a la eficacia de los procesos.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Inexistencia de una Plan de Gestion
que se aplique.

Falta de estrategias.

Fallas en la comunicacion externa e
interna.

Fallas en la coordinacion entre los
directores.

Esfuerzo superior en proyectos poco
rentables.

Pasivos Altos.

Problemas en la economia del pais.
Riesgo pais que baje la inversion
privada y dientes potenciales.
Problemas para mantener clientes
actuales.

Dificultad para obtener clientes nuevos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ORGANIZACION:

- Concebir proyectos eficaces y rentables

- Modificar el sistema actual en el ambito administrativo y contable para su mejora.

- Sistematizar el sistema de cobro de los proyectos.

- Mejorar Ia relacion y comunicacion con los clientes.

- Formular un sistema que mensualmente calcule los pasivos laborales e impuestos.

- Operar con un sistema de evaluacién, aplicado al menos semestral.

- Buscar el crecimiento del personal tanto en el ambito laboral como personal.
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MATRIZ DE RIESGO

La plantilla se compone de algunas partidas y una tabla que refleja la naturaleza de la
informacion que se va a abordar. El Registro de riesgos debe ser breve, por lo que
rapidamente se transmite la informacién esencial. Se debe hacer un reajuste de forma
periddica, por lo menos trimestral. La descripcion del riesgo incluye las consecuencias
asociadas o el impacto que dichas razones. Estas consecuencias son Utiles para

identificar las acciones apropiadas de mitigacién.

Tabla 15. Clasificacion del riesgo

Calificacion de cada riesgo y su seriedad

L Bajo E Extremo (usado solo para seriedad)
M Medio NA | No Evaluado
H Alto

Tabla 16. Clasificacion del Grado

Grado: El efecto combinado de Ia probabilidad / Seriedad
Seriedad
baja media alta EXTREMA
Baja N D
Probabilidad ) ¢ A
Media D C B A
Alta C B A A
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Tabla 17. Acciones recomendadas segtin el Grado

Acciones recomendadas segun grado

Grado Acciones de mitigacion del riesgo

A Las medidas de mitigacion, para reducir la probabilidad y la gravedad,
para ser identificados y ejecutados tan pronto como inicie el
proyecto como una prioridad.

B Las medidas de mitigacion, para reducir la probabilidad y la
gravedad, al ser identificados y las acciones apropiadas a cabo durante la
ejecucion del proyecto.

C Las medidas de mitigacion, para reducir la probabilidad y la gravedad,
para ser identificados y presupuestados para la accion es posible si los
fondos lo permiten.

D Para tener en cuenta - no es necesario actuar a menos de
calificacion aumenta con el tiempo.

N Para tener en cuenta - no es necesario actuar a menos de

calificacion aumenta con el tiempo.

Fuente: Adaptado de (Tasmanian Government, 2008)
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Tabla 18. Matriz de Riesgo

de informacion.

especificas.

Descripcion del o -
riesgo I o8 T . I .
. . = 20 Acciones de Mitigacion Linea de
4. | (incluida cualquier Impacto 5 | 3|38 (Preventiva o de Responsablede | o000 4o
informacion S | 3|08 Contingencia) la accién accién
"disparadores") e | v S 8
Q. e
a
Abandono por parte Hacer un analisis de los
del cliente del . A posibles clientes, para
Origen econémico / ; ’ N
proyecto por . seleccionar entre los que o Fase inicial
! problemas Cierre del proyecto. | M M C tengan mejor potencial Directivos del proyecto.
monetarios del
mismo.
Aban_dono por parte Origen Usar estrategias de N
del cliente del vacional L Directivos y D te el
2 | proyecto por motlvaplong © M H |B motlvaqon'y Lideres de urante e
inconformidad con el comunicacional / comunicacion entre los Proyecto proyecto.
proyecto. Cierre del proyecto especialistas y el cliente.
Poco Cumplir con el
Perdida de o mantenimiento mensual | Gerencia
informacion del g:;rt]:gln 'srgéer';t?og Lo lule de los equipos si los General Forma
3 | proyecto por equipos / Perdida fondos lo permiten / (Servicios Periédica.
problemas técnicos. P Hacer casos a las alertas | Generales)




Descripcién del - oo
~ riesgo S | B|o=8 Acciones de Mitigacion Linea de
id. (mc]unda cuglquler Impacto fo ,8 B E g (Preventiva o de Responsqble de tiempo de
informacion 3 5|h2 6 Contingencia) la accion aceion
"disparadores”) e | » [ g
o e
Retrasos por parte Poco compromiso/ | M | M C Seguimiento y control del | Lider de Durante el
de los Ingenieros. retrasos en el trabajo y fechas de proyecto. proyecto.
4 proyecto entregas.
Nuevos Retrasos o H | M B Definir al principio del Directivos y Lider | Al inicio del
requerimientos o cambios que proyecto con mayor de Proyecto. proyecto o
cambios por parte pueden ser minuciosidad el alcance durante su
del cliente. significativos en el para evitar cambios / proceso.
5 proyecto Redefinir el alcance y
hacer un ajuste de los
honorarios siempre q
hayan nuevos
requerimientos.
Retrasos en pagos Poco compromiso/ | H | H A Seguimiento y control Gerente de Forma
por parte de los fallas en el area exhaustivo de los pagos | Administracion. Periddica.
6 | clientes. administrativa de la de los clientes.
empresa
Problemas con la Desorganizacion L L N Prevenir posibles Gerente de Mensual
infraestructurade la | en el area retrasos en pagos de Administracion.
7 oficina (falta de luz, | administrativa o facturas.

agua, etc).

problemas en los
servicios.
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CAPITULO VI. ANALISIS DE RESULTADOS

Definir el Plan Estratégico y de Ejecucion.

Luego de analizar cada una de las herramientas usadas para el estudio del Mercado y la
situacion actual de la Empresa, con el propdsito de crear un Plan Estratégico dinamico y
actualizado, que permita estar al dia con sus evaluaciones generando informacion
necesaria para la toma de decisiones, crear un ambiente organizacional motivador,
mejorar y reforzar la relacién con los clientes, con el propésito de lograr hacer
proyectos de arquitectura de calidad y rentables.

Dicho Plan Estratégico, se presenta a continuacion.
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CAPITULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO

Se evaltan en este capitulo los resultados de este estudio, para ello verifica el
cumplimiento de cada uno de los objetivos especificos, tomando como base la
informacion presentada en el capitulo anterior.

Se emplearon cuatro objetivos especificos para el logro del objetivo general de esta
investigacion, que es “"PROPUESTA DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA UNA EMPRESA
DE SERVICIOS DE ARQUITECTURA". Los cuales son:

1. Andlisis del mercado del sector en estudio: Para este objetivo, se usaron dos
herramientas especificas de Porter (Diamante y Cinco Fuerzas), basadas en
revision documental, estudio de oficinas competencia, y encuesta directa a los
directivos de la empresa. Como conclusion de este objetivo, se obtuvo que es
importante por la posicién econdémica del pais buscar abrirse mercado en el
exterior creando un perfil de empresa con controles de gestién que ayuden a su
desarrollo y sostenibilidad. Igualmente dentro del pais, debido a la relacion entre
la oferta y demanda, los clientes estan en ventaja y se debe potenciar el poder
de negociacién con los mismos.

2. Evaluacion de la situacién actual de la organizacién: Este objetivo fue cubierto en
al realizar el analisis de la situacion actual de la empresa, basdndose en el uso de
herramientas, estudios (matriz BCG, Peyea, Cadena de Valor, Matriz de Riesgos)
y revision documental. Se efectué tomando en cuenta informacion referente al
personal, factores fisicos, como ubicacién, nivel de conocimientos, elementos
financieros, infraestructura, sistema de comunicaciones, transporte, pais, oficinas
técnicas conexas, forma en que es administrada y elige competir, factores
aleatorios y la incidencia del gobierno en la situacién actual. Detectdndose los
problemas financieros y de mercado provenientes de la carencia absoluta de
lineamientos estratégicos formalmente establecidos, ademas de la ausencia de

un modelo para el control de Gestion con sus indicadores que permitan de
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alguna manera mejorar la prestacion de servicios incrementando de esa manera

los beneficios de la directiva.

3. Definicion del Plan Estratégico de la organizacion: Para el logro de este objetivo
se utilizd principalmente como herramienta el Balanced Scorecard (Kaplan y
Norton, 1997) y los planes estratégicos de las empresas: Chubb (Chubb, S.L.,
2007), Telefénica (Telefdnica s.a., 2007) y Codensa (Codensa, 2005) creando un
Plan de Negocio de empresa comprometida con el progreso, donde se incluye la
nuevas definiciones de la misidn y visién de la empresa, el mercado a atacar, el
nuevo enfoque de control de gestién que trasciende en un Plan Estratégico
donde se propone una estrategia de sostenibilidad, plan de desarrollo y mapa
estratégico.

4. Disefio del plan de ejecucidn para el plan estratégico: Dentro del Plan Estratégico
y las recomendaciones, se encuentran pasos a seguir, matriz de
responsabilidades, entre otros. Estos puntos son claves para una correcta

ejecucion del plan estratégico y el mejoramiento del Control de Gestién de la
empresa.

La propuesta del Plan de Alineacién Estratégica, sin duda alguna contribuiria a mejorar
la gestion de los proyectos y servicios que realiza la empresa ODA Oficina de
Arquitectura. Sin embargo, el alcance de este trabajo Especial de Grado solo propone

dicha metodologia plan de ejecucidn, sin pretender evaluar su implementacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La planificacion estratégica de una empresa, debe proporcionar una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia de las empresas y utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre las causas del éxito actual y futuro,
transformando el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles.

El CMI y Mapa Estratégico se deben basar por unos veinte o veinticinco indicadores. En
el caso de la empresa ODA, se han definido un total de veinte indicadores, cuatro
relacionados con las finanzas, cuatro con los clientes, cinco con los procesos de la
empresa y siete relacionados con la formacion y crecimiento de los trabajadores. La
mayor cantidad de indicadores estan dentro del renglén Procesos Internos y con la
formacion y crecimiento de los trabajadores, debido a que las fallas principales estan
originadas en esos aspectos y como empresa, en donde hay que buscar el desarrollo,
para asi poder competir y surgir de una forma satisfactoria.

Para el seguimiento y control de los indicadores se han tenido que crear distintos
nuevos  registros, aunque mayoritariamente la informacién necesaria para el
mantenimiento del Cuadro de Mando Integral se obtiene directamente de la gestion
contable de la propia empresa.

Los principales beneficios obtenidos con la realizacién de la investigacion, estan:

. La planificacion estratégica ha proporcionado un marco que permite describir y
comunicar la estrategia de la empresa ODA de forma coherente y clara.

. Los resultados del Cuadro de Mando Integral pueden utilizarse para informar a
los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro la empresa.

. El dinamismo del Cuadro de Mando Integral creado permite llevar a cabo una
mejor y mas rapida gestion y adaptacién a cambios tanto en la propia empresa como

en el entorno.
97



o Se ha determinado como las acciones propias del dia a dia y la toma apresurada

de decisiones afectan no sdlo al corto plazo, sino también al largo plazo.

. La comparacion entre los planes y los resultados obtenidos ayuda al equipo de

direccién a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accidn disefiados.

o Posibles mejoras en la calidad y eficiencia de los procesos internos criticos de la

ermpresa.

Con la realizacién del presente trabajo, queda abierta una linea de acciones para poner

en marcha para su continuacién y mejora, como:

) La puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral en la empresa mediante

herramientas informaticas.

. La realizacidn de una herramienta informatica genérica, que permita el control de
los indicadores y la consecucion de los objetivos e integre el Cuadro de Mando Integral
ccn los Sistemas de Informacidn de estas empresas. Se deberian analizar las
caracteristicas que vinculan a todo este tipo de empresas, creando una base amplia
para tener la posibilidad de adaptarse a cualquier cambio.

o Crear una herramienta o base de datos que aglutine y permita visualizar,
comparar y analizar la evolucidn de los indicadores seleccionados durante los distintos
afios en los que haya sido utilizado el Plan Estratégico.
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ANEXOS



Anexo 1 — Carta Aprobacion de la Empresa ODA.

Caracas, 05 de Abril del 2.011

Sres.

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Postgrado de Gerencia de Proyectos
Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informaries que hemos autorizado a la Arquitecto
“ANDREINA RODRIGUEZ ESCALANTE; CI V-15.328.119" quien labor0 en esta
organizacion, a hacer uso de la informacion proveniente de esta institucion, para
documentar y soportar los elementos de los distintos analisis estrictamente académicos
gue conllevardn a la realizacion del Trabajo Especial de Grado "PROPUESTA DE
ALINEACION ESTRATEGICA PARA UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE
ARQUITECTURA", como requisito para optar al titulo de Especialista de Gerencia de
Proyectos, exigidos por la Direccion General de los Estudios de Postgrado de la
Universidad Catdlica Andres Bello.

Sin mas a que hacer referencia, atentamente,

Ar  Eric Brew

'qr(L Eric Bre
W
C.Lv, &4.955” Leal
AV, 5015




Anexo 2 — Resumen Curricular Directivos Empresa ODA

brewer & machado

oficina de arquitectura

inversiones mercantites 25-06-2004.c.a.

+58 212591 5903
www.odoonline.com

:Eric C. Brewer Leal
brewer@odaonline.com
1968 Caracas - Venezuela

idiomas: Espafol. Ingiés

iFormacién Académica

11995-1996- Maesirio en Arquiteciura y Disefo Urbona
1Calumbia University. New Yark, USA

Premio “Lucille Smyser Lowenfish™ ai mejar disefio

del Ultimo semestre

1987-1992- Arquitecturo

[FAU} Universidod Centrai de Venezueia

Focultad de Arquitectura y Urbanisma

Tésis con mencion hanarifica, Tercero de to promacion

Experiencia laboral

1997-actualimente- oda Oficina de Arquitectura: Ccs- Venezuela
1996-1997- Baer Kaziawski- Urban intermnatianal LTD- Nuevao Yark- USA
1992-1998 - Diquez. Gonzdlez & Rivas Arquitectos- Ccs- Venezuela
1992-1995- Eric Brewer Arquitecto- Ccs: Venezuela

198-1992- BLM Arquitectos - Brewer Lamar y Mochada

CGficina propia- Ccs- Venezuela

1988.1989 Enrique Gamez Arguitecto Asaciados: Ccs- Venezueio
i1986-1988- Benacerraf & Gomez Arquitectura- Ccs- Venezuela

\Experiencia Académica

2005-2005- Universidad Ceniral de Venezuela
Facultad de Arquitectura y Urbanisma

Instituto de Urbanismo. Maestriao de Disefio Urbana
Cétedra de Diseflo

2002-2003- Universidad José Mario Yargas
Escuela de Arquitectura- Cotedra de Diseha
Caracas- Venezueia

2002-2003- Universidad Cenlral de Venezuela
Facultad de Arquitectura y Urbanismo

Instituio de Urbanisma- Maestria de Disefio Urbano
Prafesor Invitado: Tema: Estada Yargas: Venezuela
2002-2002- Universidad de los Andes

Facultad de Arquitectura y Urbanisma

Maestria de Disefia Urbana- Catedra de Disena
Habilitacian Fisica de Barrios- Mérida- Venezuela
2000-2001- Calumbia University, New Yark, USA
Maoestria de Disefio Arguitecionica Avanzado/
Maestria de Disefio Urbano- Profesor Invitado
Tema: Estado Vargas. Venezuela

1994.1995- Universidad Centrat de Venezuela
Facultad de Arquitectura y Urbanismo, Disefio 1y t
Profesor Asistente

Exposiciones

2001 - X Bienal de Arquitectyura de Caracos. MACCS!
Caracas- Prapuesta para et Litorai Ceniral
Universidad de Calumbia, NY.

“Premio Nacionol de Arquitectura-X BAC2001”

1996 Cota Mil; New Urbanism

Consutado General de Venezuela

NY. EEUU. - Gobernacion de Caracas: Ccs

publicaciones

199¢- Caracas: New Urbanisms: La Cota Mil
_olumbia University- N.Y- USA- Arquitectura,

Planificacian y Preservacian Historica

|Juan Andrés Machado Anez
'machade@odaentine.com
1967 Caracas - Venezueia

Idiomas: Espanal. Ingiés, toliono

Formacién Académica

1987-1992- Arquitectura

(FAUY} Universidad Centrol de Verezuela

Facultad de Arquitectura y Urbanismo

Tésis can mencian honarifica - Quince de la promocidn
1986-1987 Escuela de Artes Plasticas y Fatagrofia
Wesiminster Callege {Arts)

Pennsylvanio, USA

Experiencia Laborol

1997-actualmente- oda - Oficina de Arquitectura: Ces: Venezuela
1997-1997- Juan Andrés Machada Arquitecta- Ccs: Venezuela
1995-19946- faller de Arquilectura Massimiliano Fuksas: Paris- Francio
1993-1995 Tatler de Arquitectura Massimiliano Fuksas- Romao- ftalia
1992-1992 Arquitectura y Construccion - Arq. Jahn Machada Urbing-
Ccs- Venezuela

1990-1992- Manrique & Marique Asociados- Ccs - Venezuelo
1989-1992-BLM Arquitectos-Brewer Lamar y Machodo

Oficina propia- Caracas- Venezuela

1988-1988- Proyecta é Arquitectura C.A/GLMT Construcciaones
Ccs Venezuela

Experiencia Académica

2002-2003- Universidod Jase Maria Vargas

Facuttad de Arquitectura y Artes Plgsticas

Caracas - Caledra de Disefia VUil Profesor Invitado

Tema: Hibridocién Urbana Los Ruices: Ces- Venezuela
2000-2001- Universidad Siman Baiivar

Dpta de Disefio- Arquitectura y Artes Plosticas

Tema: Recanceptualizacion Espaciol La Carlota- Ccs Venezueia

Conferencias
2008- Versus Ciclo de Conferencias
ampus de Arquitectura y Disedo
Tema: Método de Trabaja
Venezuela/chile{Santiaga, Chile)
20081l Congreso interamericana de Arquitectura
Facuttad de arquitectura y Diseno
Tema: Teatra Municipal de Chacaa
Merida- Venezuela
2000 " Organizacion del Espacio”. Arquitectura reciente Venezuela.
universidad Central de Venezuela
{FAU} Facultad de Arquitectura
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oficina de arquitectura

Plan Piloto Av. Romule Gallege..
Propuesta de recuperacion Urbana
Caracas- Venezuela

2009

{24000 M2} IDEAS PRELIMINARES -,
Plan de Desarnrollo de la Cludad 2005

de San Femardo de Apure

Edo. Apure - Venezuela

(350000 m2) IDEAS PRELIMINARES L N -
Implantacion Petare - Caracas 2004 V”
Caracos- Venezuela r

{40 Ha) IDEAS PRELIMINARES
Interconexion CIUDAD BANESCO 2002
Rehabilitacion Urbana

Céiulas Comerciaies- Bella Monte

Caracas: Venezusla

{1300 m2} IDEAS PRELIMINARES
Planificacién Fisica 3 2002

Plan Especicl de Ordenacion

Urbanistica- Calabozo

Edo. Gudrico: Venezuela

(352 Ha) ANALISIS

Disefic Urtbano 2001

Zona de Viviendas

Charallave

Edo.-Miranda - Venezuelo A
(11 Ho/1 etapa: 40HO)  IDEAS PRELIMINARES
Autopista de Prados del Este 2001
Planificacién y Paisojisma

Alcaldia de Baruta

Caracos - venezuelo

{10Km Longitud)  MENCION PUBLICACION

Jet-Villas 2007
Urbanizacién

Panamda- Panama

{50 Ha} IDEAS PRELIMINARES
Aeropuerto Barcelona 2002
Disefio Urbano- Master Plon # 2

Barcelona

Edo. AnzoGtegui+ Venezuela

{366 Ha + 13 Ha) IDEAS PRELIMINARES

inversiones mercantiles 25-04-2004,c.a.

-

k]

|

o

Disefio Urbano

Zona de viviendas
Cagua

Edo. Aragua- Venezuela

2001

{50 Ha) ANTEPROYECTO

Club de Campo Las Salias
Parcelomiento

Sun Antonio de los Allos
Edo. Miranda - Venezuelo

2001

{8.5 Ha} IDEAS PRELIMINARES

DiseAo Urbano Interes Soclal 2001
Yare
Edo. Miranda - Venezuela

[45 Ha) IDEAS PRELIMINARES
Usos mixtos

Disefio Urbano

Lo California Norte
Caracas - Venezuelo

1999

(350000 m2) IDEAS PRELIMINARES

Plan de Desarrollo Urbano
Tejerias
£do. Miranda- Venezuela

1997

{1300 Hay) ANALUISIS

Urbanismo Barceiona
Reubicacién
Edo. Anzootegui- Venezuela

1999

{200 viviendas)

Aeropuerto Orinoco
Maoster Plan

Ciudod Bolivar

Edo. Bolivar Venezuela

2001

[1200 Haj IDEAS PRELIMINARES

FBO + Aeroclub

Master Plon

Barcelona

Edo. Anzodtegui- Venezueio

2001

(10 Ha) IDEAS PRELIMINARES

www.odaonline.com

»
“
y,
d
Concursos
.
:A.Jh. .
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inversiones mercantiles 25-06-2004.c.a.

+58 212991 59 03
www.odaoniine.com

A\ eropuerto Barcelona 2001
Diseno Urbano - Master Plan #1

Barcetona

Edo. Anzodtegui- Venezuela

WYNGS Aviation Hangares 1998
Proyecto Remodelacion

Diseno Interior - La Carlota
Caracas-Venezwela

(366 Ha} IDEAS PRELIMINARES (200 m2) CONSTRUIDO
Cementerio Las Mayas 2002
Las Mayas
Caracas- Venezuela
(2 Ha) IDEAS PRELIMINARES
Skate Park Sucre 2009 Parque QOlimpico 2003 -
Pargue de Patinetas JUAN PABLO DUARTE -
Plaza Miranda - Dos Caminos Proyecio de Remodelacion S
Caracas - Venezuela Areas Externas - {2
Santo Domingo- Dom. " v )
(800 m2} PROYECTO Y CONSTRUCCION {60 Ha) CONSTRUIDO - '
Estadio de Futbol 2007 Parque Deporiivo Johan Santana 1999
Copa America 2007 Ciudad Tovar
Proyecto y Supervision Edo. Mérida * Venezuela
Municipio Palavecino - Cabudare
Edo Lara-Venezuela (I Etapa: 7.9 Ha)
{35000 personas) CONSTRUIDO {ll Etapa; 8.6 Ha) IDEAS PRELIMINARES
Skate Park Chacao 2005
Parque de Patinetas
Chacao - Altamira
Caracas - Venezuela
{703.75 m2) PROYECTO
Skate Park Recreacional 2005 Parque Recreacional Los Pinos 2001
Parque de Pafinetas Los Pinos- Alcaldia El Hatillo
Caracas - Venezuela Caracas- Venezuela
( 4000 m2) IDEAS PRELIMINARES {4000 m2) IDEAS PRELIMINARES
Parque Acudtico RD 2003
Venezuela
Concursos
Colegio CEAMM 1999

Urb. La Alameda
Caracas- Venezuela

(8000 m2) CONCURSO PRIVADO
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Remodeiacién Cocha Acistica 2009
Colinas de Bello Monte

Municipio Baruta- Edo. Miranda

Caracas: Venezuela

{9561.35 m2} IDEAS PRELIMINARES
Teatro Municipal CHACAO 2008
Proyecio y Supervisién

Urb. El Rosal

Caracas: Venezuela

{3000 m2}

{600 personas) EN CONSTRUCCION
Centro Cultural CHACAO 2005
Remodelacion y supervision

Urb. El Rosal

Caracas: Venezuela

(2000 m2) CONSTRUIDO
Museo BVC 2005

Caracas* Venezuela

inversiones mercantiies 25-04-2004,c.a.

Teatro junin 2004
Caracas- Venezueia

ANTEPROYECTO

£l Coliseo 2002
Edificio de Espectdcuios PUblicos

Proyecio de remodelacion

Los Pinos- Aicaldia El Hatilio

Caracas- Venezuela

(BOOO Personas) IDEAS PRELIMINARES

Orquesta Sinfonica de Vengzuela 2001
Nueva Sede-Parque del Este
Caracas- Venezuela

{6500 m2} IDEAS PRELIMINARES

Teatro Mariperez 2001
Edificio de Especidculos Publicos

Municipio Libertador

Caracas- Venezela

(400 m2) CONSIRUIDO {10000 Personas) PROYECTO
Teatro Metropolitano BARCELONA 2003
Gobernacion del Estado Anzodategui
Urb. Ef Rosal
Edo. Anzodtegui- Venezuela
(1.200 personas) .
{14000 m2} CONCURSO PUBLICO
i
Centro Usos Multiples 2009 C.C. Cediaz 2002

C.C. Mixta + Aeropuerto
Isla de Tenerife: Espana
{15000 m2} ANTEPROYECTO

Edif. Usos Mixtos Petare 2009
Caracas- Venezuela

IDEAS PRELIMINARES

C. C. EL RECREOQ La Castellana 2008
Proyecto y Supervision

Urb. Bello Campo

Caracas- Venezuela

(100000 m2j EN CONSTRUCCION

Hotel BIS 2008
Urb. La Castellana
Caracas: Venezuela

{13000 m2}

Diseno interior e imagen
Sabana Grande
Caracas- Venezuela

(2870 m2) REMODELACION

Centro Comercial 2001
Los Chaguaramos
Caracas- Venezuela

C.C. Comercial 2001
Altamira
Caracas: Venezuela

IDEAS PRELIMINARES

-dificio de Usos Mixtos, Bingo 2001
Tocome
Caracas- Venezuela

150000 m2} IDEAS PRELIMINARES

3

+58 212 991 59 03
www.odagoniine.com

. s
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Mercado de Buhoneros PLATANAL 2008 Mercado Popular 2001
Municipio Libertador 7750 m2 de Techo Utl

Caracas- Venezuela Alcaldia de Chacao

Caracas- Venezuela

3

(4500 m2) EN CONSTRUCCION (38750 m2) IDEAS PRELIMINARES o
C. C. SAMBIL Puerto Rico 2007 Centro Comercial 15 Letras 2001

C.C. Mixto + Aeropuerto 7750 m2 de Techo Utit

San Juan- Puerto Rico La Guaira

Edo. Vargas- Venezuela

(350000 m2) IDEAS PRELIMINARES {10000 m2) IDEAS PRELIMINARES
C. C. EL RECREO -Maracaibo 2007 Centro Comercial Lomas del Sol 2000 K
Comercia + Hatel VITRIUM a Etapa
Maracaibo- Venezuela Urb. Lomas del Soi
Caracas: Venezuela
(8000 m2) IDEAS PRELIMINARES (60000 M2} IDEAS PRELIMINARES
C.C. Boleita 2006 Mercado Popular 1999 [
El Universal Altamira- Chacao
Caracas- Venezuela Caracas- Venezuela
{18360 m2) IDEAS PRELIMINARES (20000 m2) IDEAS PRELIMINARES 1
Nueva Sede 2004 C.C. San Jacinto 1997
BANCO DE VENEZUELA Centro
Propuesta Volumétrica y de Zonificacién Caracas- Venezuela

Terreno Sur Plaza Francia- Atamira
Caracas- Venezuela

(35000 m2) IDEAS PRELIMINARES {3000 m2) ANTEPROYECTO
Concursos ~° et T e
Nueva Sede CAF Caracas 2008 Centro Comercial Vitrium 1998
Edificios de Oficinas Lomas del Sol o]
La Castellana Caracas: Venezuela 2
Caracas- Venezuela :(-:
{24000 m2) CONCURSO (185000 m2} CONCURSO DE IDEAS ©
Banco Venezolano de Crédito 2001 Centro Comercial 1997
Agencia Bancaria- Nueva iImagen o Valencia o
San Bernardino 9(3 Edo. Carabobo- Venezuela <
Caracas- Venezuela 5
(950 m2) REMODELACION- CONSTRUIDO © (60000 M2} IDEAS PRELIMINARES
Mercado Popular 1999
La Yaguara

Caracas- Venezuela

(30000 m2) CONCURSO
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+58 212 991 59 03
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Recuperacion Edificio ATLANTIC 2007
Prayecta actualizacion

tecnaldgica

Urb. Las Palas Grandes

Caracas- Venezuela

{14000 m2j EN CONSTRUCCION

Edificio de Oficinas 2007
Urb. Ei Satar del Hatilta
Caracas: Venezuela

IDEAS PRELIMINARES

(28500 m2} EN PROCESO
fundacidn Pacitic 2004
E! Rasal

Caracas: Venezuela

(880 m2)

Sede Bancaria 2004
Banco de Venezuela

Zanificacién Atamira

Caracas- Venezueia

PROYECTO
Edificio de Oficinas 2003
El Rasal
Caracas- Venezuela
(2000 m2) PROYECTO

Oficina de Vialidad Lobafera 2002
Prayecta, remadelacidn,
supervisian y canstruccidn

Nueva Sede Bancaria Unibanca 2001
Caiifornia Norte
Caracas- Venezuela

{35000 m2) IDEAS PRELIMINARES

Edificio de Oficinas- Lobatera 1998
Eil Vifleda- Puerta La Cruz
Eda. Anzadtegui- Venezuela

(250 m2) PROYECTO
Centro de Aimacenaje Ciove 1998
Valencia

Eda. Carababa- Venezueia

(12500 m2) IDEAS PRELIMINARES

Edificio de Oficinas 1998
Edif. San Francisca- Bella Mante
Caracas- Venezuela

(6750 m2) IDEAS PRELIMINARES

Constructora Lobatera 1998
Prayecta, remadelacian,
supervisian y canstruccian

La Flarida

Caracas- Venezuela

{400 m2) CONSTRUIDO
Centro Empresarial Vepica 1997

Las Garzas: Puerta La Cruz
Eda. Anzadtegui- Venezuela

Chuaa

Caracas: Venezuela

(400 m2) CONSTRUIDO (53000 m2) ANTEPROYECTO
Nueva Sede Oficina 'SINCOR™ 2002 Torre Oficinas Office Building 1998
Eda. Anzadtegui- Venezuela Chacao

ARQUITECTURA
{15000 m2) CONCURSO DE IDEAS

Caracas- Venezuela

ARQUITECTURA
{9000 m2} CONCURSO DE IDEAS

vawrie w308
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Edificia Residencial- 70 Viviendas 2009
El Hatillo- Loma Linda
Caracas: Venezueia

{9145.39 m2) PROYECTO
Conjuntc Res.- 74 Viviendas 2008
Proyecio Junio 2005
Urb. El Solar del Hatillo
Caracas- Venezuela
{18500 m2) EN CONSTRUCCION
OAK MEADOWS Ii{-25 Viviendas 2008
Colorado-USA
{7500 m2 + 25 acres) ANTEPROYECTO
Gramby Ranch 2008
Colorado- USA

CONSIRUIDO
Edificio de Viviendos 2008

Puerto la Cruz
Edo. Anzodtegui- Venezuela

{910 m2) IDEAS PRELIMINARES

7 Viviendas 2007
Proyecto y supervision

Junio 2004 - Dic. 2007

Urb. Oripoto

Caracas- Venezuela

(1200 m2 + § Ha) CONSTRUIDO

16 Casas
Urb. Cripoto
Caracas- Venezela

2006

{7550 m2)

Residencia La Encantada
Edificio de Viviendas
Caracas- Venezuela

2006

2 Casas
Alto Hatillo
Caracaos: Venezvela

2006

(500 m2 c/u)
{terreno 4000 m2)

‘X

inversiones mercantiles 25-06-2004,c.a.

OASIS DE ORIPOTO - 3 Casas
Urb. Oripoto
Caracas- Venezuela

2006

{3392.10 m2}

EL HATILLO - § Casas
El Hatillo
Caracas- Venezuela

2005

{5000 m2)

4 Casas
San Antonio de los Altos
Caracas: Venezuela

2005

{1000 m2)

12 Casas 2005
Margarita

Edo. Nueva Esparta - Venezuela

{300 m2 cfu)

275 Viviendas
La Trinidad
Caracas- Venezuela

2005

[terreno 14400 m2)

{37915 m2) IDEAS PRELIMINARES

80 Viviendas
Proyecto Residencial

Las Mercedes
Caracas - Venezuela

2005

{76 m2) PROYECTO
8 Viviendas
Chuao

Caracas - Venezvela

2005

{4000 m2)} PROYECTO

Lomas del Soi- 76 apartamentos 2005
2 Parcelas
Caracas- Venezela

{tereno 2850 m2)
(75 m2 c/u)

10 Casas
Colinas de los Campitos
Caracas - Venezuela

2004

{terreno 7000 m2)
{500 m2 c/u)

+58 212 991 59 03
www.odaonline.com

vivienadas multhamiiares

-
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2 Casas 2004
Valle Arriba
Caracos- Venezueia

{10000 m2} IDEAS PRELIMINARES

Edificio Residencial (Las Tullerias) 20071
Lomas dei Sol

venezuela

Caracas- Venezuela

{15000 m2)

25 Viviendas de Sustitucion 2000
CONAVI

Barrio San Miguel- La Vega

Caracas - Venezuela

{2000 m2)

inversiones mercantiles 25-06-2004,c.a.

+58 212 991 5703
www.odaonline.com

s

Conjunto Residencial EL GRECO 1999
Macaracuay
Caracas - Venezuelo

60000 m2} ANTEPROYECTO

Viviendas interes Social 1999
Litoral Central - Camusi Chiguito
Edo. Vargas- Venezuela

(120800 m2)

Conjunto Residencial 1998
Los Samanes
Caracas- Venezuela

“Tte ~T¢

[aptos 36,50,70.95 m2)  IDEAS PRELIMINARES {36000 m?2) IDEAS PRELIMINARES
Club de Campo “Los Alvarez” 1999 Conjunto Vacacional 1997

Villas Los Cocos

Palma Sof- Rio Chico

Edo. Miranda - Venezuela YA s ew

s da Y
(85000 m2) {8000 m2) ANTEPROYECTO | s
B Concurso:

Casa Refugio para Nifos 1999 Conjunto Residencial Los Topitos 1997
de la Calle MANRIQUE & ODA ASOCIADOS

Caracas - Venezuela

Los Guayabitos
Caracas - Venezeia

(1000 m2) ARQUITECTURA {20000 m2} ARQUITECTURA
Casa La Vela 2009 Casa Al 2008
Urb. Lomas del mirador Proyecto supervision y construccion
Caracas- Venezuela Urb. Oripoto

Caracas - Venezyela
{680 m2} PROYECTO (425 m?2} EN CONSTRUCCION
Casa 259-3 2009 Apariamento 4 2008
Urb. Cenmo Verde Fast Stack- Edif. Moruma
Caracos- Venezuela Caracas - Veneuelo
(1100 m2) PROYECTO PROYECTO
Casa MS 2008 Quinta Coromoto 2007
Urb. Chuao Proyecto supervisidn y construccion
Caracas- Venezuela disefo interior

Urb. Cerra Verde

Caracas- Venezuela
(800 m2} EN CONSTRUCCION (850 m2) PROYECTO
Casa MD 2008 |7 Apartamento LL 2007
Urb. Los Chorros DT Chacao
Caracas - Venezuela | Caracas- Venezuela
(800 m2} IDEAS PRELIMINARES ¥~ (194 m2) CONSTRUIDO
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Quinta Mi Refugio 2006
Proyecto de remodelacion y supervision
diserio Interior {1181 m2)

Valle Arriba

Caracas - Venezuela

{1200 m2) CONSTRUIDO
Quinta NV 2005

Proyecto de remodelacion y supervision
Prados del Este
Caracas- Venezuela

{Stom2) CONSTRUIDO

Casa 29 2003
Proyecto de remodelacion
y diseno interior

Country Club

Caracas: Venezuela

{2000 m2) CONSTRUIDO
Vivienda Unifamiliar 2000

Proyecto de remodetacion
y construccion

Santa Sofia

Caracas- Venezuela

{600 m?2) CONSTRUIDO
Villa 258 1999

Proyecto de remodelacion, supervision

y construccion. Disefio Interior

Urb. Cermro Verde

Caracas-Venezuela

{2000 m2) CONSTRUIDO

Restaurante SHZO 2005
Proyecto, supervisidn y construccion

C.C. Paseo El Hatillo - Urb. La Lagunita
Caracas: Venezuela

{270 m2) CONSTRUIDO

Agencia BANCO VENEIUELA 2005
Proyecto y supervision

C.C. Paseo El Hatillo - Urb. La Lagunita
Caracas- Venezuela

{350 m2) CONSTRUIDO
Guardian 24 2004
Remodeiacion

Chacao

Caracas- Venezuela

{577 m2) PROYECTO

Agencia BANCO VENEZUELA 2004
Proyecto y supervisién IPSFA

Urb. Los Proceres

Caracas- Venezuela

[150 m2) CONSTRUIDO

N A
Pabelién 1999
Proyecto y supervision
Ceno Verde
Caracas-Venezueia
{55 m2) CONSTRUIDO
Vivienda Bitamiliar 1998
Loma Brisa - La Victoria
Edo. Aragua- Venezuela
{1000 m2) ANTEPROYECTO
Caosa de Campo 1998
Galipén- El Avila
Caracas- Venezuela
{10000 m?2} ANTEPRQYECTO
Vivienda Unifamitiar 1997
Proyecto de remodelacion
Montepulciano - italia
{450 m2) CONSTRUIDO
Vivienda Unifamiliar 1997
La Casteliana
Coracas- Venezuela
(500 m2) ANTEPROYECTO

Bar + Pizza 2004
Supervision

C.C. San Ignacio

Caracas- Venezuela

{290 m2)

PROYECTO- Fast Track
Talier Mecd@nico-Luna Parts 2004
Remodelacion
Betio Monte

Caracas- Venezuela

{382 m2} PROYECTO
Restaurante Art-Cofé 2001
La Ghiringhella

Remodelacidn. diseno interior e imagen

Los Palos Grandes

Caracas- Venezuela

{260 m2) ANTEPROYECTO

Restaurante Gourmet Market 2001
Remodeiacion, disero interior e imagen

Ei Rosal

Caracas- Venezuela

{220 m2) PROYECTO

. N

+58212 991 59 03
www.addonline.com

T UIteCTUra INBmor - 10cales comerciaies
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BANCO VENEIOLANO DE CREDITO 2001
Prayecta y remadelacian

Imagen Corparativa

Urb. San Bernardina

Caracas- Venezuela

(950 m2} CONSTRUIDO

D’Bar
Proyecta y Remodelacion

Torre Europa- PB - Chacaa
Caracas- Venezuela

2001

[Chacaam2) CONSTRUIDO

Restaurante Gourmet Market
Ampliacién

Bl Rosal

Caracas - Venezuela

{360 m2}

2000

IDEAS PRELIMINARES

-AJACARACAS -Casa de Bolsa 2008
Prayecta

Centro Lido- Urb., El Rasail

Caracas - Venezuela

{570 m2) CONSTRUIDC
Sficinas Russo 2008

Proyecto
Edificio Allantic - Urb. Las Palas Grandes
Caracas- Venezuela

{240 m2) EN PRCCESC

180 Casa de Bolsa

Prayecia y supervision

C. C. San ignacia- Urb, La Castellana
Caracas- Venezuela

2008

{1350 m2) EN CONSTRUCCION
ZQUITAS - Casa de Boisa 2008
Prayecto y supervision

C. C. San ignacio-Urb. La Casteltana
Caracas - Venezuela

(380 m2) EN CONSTRUCCION
Dficina Torre Plattnum 2003

El Rosal
Caracas- Venezuela

(431 m2) IDEAS PRELIMINARES
Oficinas Hoteleras Hilton Sultes 2003
Urb. Los Palos Grandes

Caracas - Venezuela

{360 m2) IDEAS PRELIMINARES

\®

N
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Tienda de Vestir- Studio Rainone 2000
C.C. Piaza Las Americas
Caracas- Venezuela

(60 M2} IDEAS PRELIMINARES
Gimnasio W 1999
Proyecto y Supervisién

El Rosal

Caracas- Venezuela

(960 m2) ANTEPROYECTO
Joyeria Sami Bazzi 1998

Disefia Interiar - Lacal Camercial
Aerapuerta Maiquetia
Eda. Vargas - Venezuela

(35 m2) ANTEPROYECTO

Oficina Administradora CEDIAT 2002
Disefa Interior

Edif. Mohedana- La Castelina

Caracas - Venezuela

(237 m2) IDEAS PRELIMINARES

Oficinas de ODA
Proyecta de remodelacion, supervisian
y canstruccion

2002

La Flaida

Caracas - Venezuela

{400 m2) CONSTRUIDO
Ameribai- Casa de Bolsa 2003

Remadelacién
C.C. Rattan Margarita
Eda. Nueva Esparta- Venezuela

(80 m2) ANTEPROYECTO

Oficinas Alcaldia Mayor
Municipia Libertada
Caracas- Venezuela

2001

{280 m2j IDEAS PRELIMINARES

Banco Venezolano de Crédito
Prayecta presidencia y supervision
San Bernardina

Caracas - Venezuela

2001

{1200 m2j CONSTRUIDO

Oficina Presidencial
CNPC Americana LTD
Disefia interior

Torre Edicampo - Chacaa
Caracas- Venezuela

(500 m2j

2001

PROYECTO

—1 = W

<=1
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brewer & machado

oficina de arquitectura

Casa #40 2001
Prayecta y remadelacidn

Urb. Chuaa

Caracas - Venezuela

{400 m2) CONSTRUIDO

CollectiveMind Internacional 2000
Supervisian

Centra Empresarial Cuba Negra

Caracaos - Venezuela

{290 m2) CONSTRUIDO
CollectiveMind Internacional 2000
Disefna Interiar

Centro Empresarial Cuba Negra
Caracas - Venezuela

{290 m2} CONCURSO DE IDEAS
Banco Venezolano de Crédito 2001
Presidencia

Urb. San Bemardina

Caracas- Venezuela

{1233 m2) CONCURSO PRIVADO
Oficinas SONY MUSIC 1999

Disefia Interiar
C. C.5an ignacia- Urb. La Casteliana
Caracas - Venezuela

(900 m2) CONCURSO PRIVADO

ANAD

inversiones mercantiles 25-06-2004.c.a.
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TicketCentro.com Internacional 2000
Prayecta y Supervisiéon

Yarre Pravincial - Chacaa

Caracas- Venezuela

(265 m2+terraza 65m2) CONSIRUIDO

CollectiveMind Internacionat 2000
Prayecta y Supervision

Miami

Flarida - USA

{900 m2) CONSTRUIDO
Oficinas 3COM 1998

Disefia Interiar
C.C. Sanignacia- Urb. La Castettana
Caracas: Venezuela

{600 m2) CONCURSC DE IDEAS
Oficinas VESTRUST 1998

Cenfra Lida- Urb. El Rasal
Caracas - Venezuela

(200 m2) CONCURSO PRIVADO

Remodelacion- Apartamento PH 2008
Prayecta y supervision

Urb. Lamas del Miradar

Caracas- Venezuela

(500 m2) EN CONSTRUCCION
Remodelacion LL 2007
Prayecta Remadelacian

Urb. Las Palas Grandes
Caracas- Yenezuela

(194 m2) CONSTRUIDO

Remodelacion - Apto. Negron 2007
Prayecta Remadelacidn

Lomas del Miradar

Caracas - Venezuela

(500 m2) CONSTRUIDO
Remodelaclon: Apartomentio 1999
Proyecta Remadelacian

Puertala Cruz

Eda Anzadtegui- Venezuela

(270 m2) CONSTRUIDOC

Edif. Los Angeles 2005
Prayecta, remadeiacidn y supervisidn

Urb. Chulavista

Caracas: Yenezuela

(465 m2) CONSTRUIDO
Apartomento Vera 2002
remodelacian y disena interiar

La Tahana

Caracas - Venezuela

(185 m2+Terraza 75 m2) PROYECTO
Res. Ménaco - Apartamento 1999
Prayecta Remadelacian

Res. Manaca- Alfamira

Caracas - Venezuela

(150 m2) CONSIRUIDO

“ie  ef ]

Concursos

-

QreuItecrurda InTernor * vivienaa
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asa #40 2001
Proyecta y remodelacidn

Urb. Chuao

Caracas- Venezuela

{400 m2} CONSTRUIDO

CollectiveMind Internacional 2000
Supervision

Centro Empresarial Cubo Negro

Caracas- Venezuela

{290 m2} CONSTRUIDO

-ollectiveMind internaclonal 2000
Disefio Interior

Centro Empresarial Cubo Negro

Caracas - Venezuela

(290 m2) CONCURSO DE IDEAS
8anco Venezolano de Crédito 2001
Presidencia

Urb. San Bemardino

Caracas- Venezuela

(1233 m2) CONCURSO PRIVADO
Oficinas SONY MUSIC 1999
Disefo Interior

C. C.San lgnacio- Urb. La Castellana
Caracas- Venezuela

{900 m2) CONCURSO PRIVADO

Remodelacion- Apartamenio PH 2008
Prayecto y supervision

Urb. Lomas del Mirador

Caracas - Venezuela

{500 m2) EN CONSTRUCCION

Remodelacién LL 2007
Proyecto Remodelacion

Urb, Los Palos Grandes

Caracas - Venezuelo

(194 m2) CONSTRUIDO

Remodelacion - Apto. Negron 2007
Proyecta Remodelacion

Lomas del Mirador

Caracas- Venezuela

{500 m?2) CONSTRUIDO

Remodelacion: Apartamento 1999
Proyecto Rermodelocion

Puerto la Cruz

Edo Anzodtegui- Venezuela

{270 m2j CONSTRUIDO

ANAD

[R) LK) * * .
TicketCentro.com Internaciona! 2000
Proyecta y Supervisidn
Torre Provinciai- Chacao
Coracas - Venezuela

(265 m2+terraza 65 m2} CONSTRUIDO

CollectiveMind Internacional 2000

Proyecto y Supervision

Miami

Florida- USA

(900 m2) CONSTRUIDO .
Concursos

Oflcinas 3COM 1998

Disefio Interiar
C.C. San ignacio- Urb. La Casteliana
Caracas- Venezuelo

{600 m2) CONCURSO DE IDEAS

Oficinas VESTRUST 1998 T
Centro Lido - Urb. El Rosal
Caracas - Venezuela

{200 m2} CONCURSO PRIVADO

Edif. Los Angeles 2005
Proyecto, remodelacion y supervision

Urb, Chulavista

Caracas- Venezuela

(465 m2) CONSIRUIDO
Apartamento Vera 2002
remodelacion y diseno interior

La Tahona

Caracas - Venezuela

(185 m2+Terraza 75 m2) PROYECTO

Res. Ménaco - Apartamento 1999
Proyecto Remodelacion

Res. Manaco - Altamira

Caracas- Venezuela

{150 m2} CONSTRUIDO

114



Anexo 4 - Listado de Proyectos 2010. Empresa ODA

LISTA DE PROYECTOS

PROYECTO CASA

INICIO

ESTATUS

ESTIMADD

8/15/09

Tiempo estimado
9 meses 1/2

SUPERVISION

ldeas preliminares
2 semanas
Anteproyecto
16 semanas
Proyecto
20 semanas
tntroduccion a ing
8 semanas
supervision
18 meses

entrega proyecto
/111

en supervision

PROYECTO CASA

INICIO

ESTATUS

ESTIMADD

REAL

11/15/09

Tiempo estimado
9 meses 1/2

SUPERVISION

Ideas preliminares
2 semanas
Anteproyecto
12 semanas
Proyecto
20 semanas
introduccion a Ing
8 semanas
supervision
18 meses

entrega proyecto
1/24/11

3/1/11
en supervision

PROYECTO CASA

INICIO

ESTATUS

ESTIMADO

REAL

[PROYECTO ORICINAS

12/1/08
Tiempo estimado
7 meses

OBRA PARALIZADA

{deas preliminares
1 mes
Anteproyecto
2 meses
Proyecto
3 meses
introduccion a Ing
1 mes
supervision
18 meses

entrega de proyecto
5/15/10

INICIO

ESTATUS

ESTIMADO

REAL

4/1/09

Tiempo estimado
6 meses

CULMINADA

ideas pretiminares
4 SEMANAS
Anteproyecto
4 SEMANAS
Proyecto
8 SEMANAS
Intraduccion a Ing

supervision
3 meses

entrega de proyecto
10/15/09

10/15/09
12/15/10

INICIO
FINAL

REMODELACION APTO

INICIO

ESTATUS

ESTIMADO

REAL

4/1/09

Tiempo estimado
6 meses

FINALIZADA

ldeas preliminares
2 SEMANAS
Anteproyecto
4 SEMANAS
Proyecto
8 SEMANAS
Introduccion a Ing
A4SEMANAS
supervision
6 meses

entrega de proyecto
11/30/09

11/1/09
12/15/10

INICIO
FIN

REMODELACION APTO

INICIO

ESTATUS

ESTIMADO

REAL

10/15/10

Tiempo estimade
6 meses

FINALIZADA

ideas preliminares
2 SEMANAS
Anteproyecto
6 SEMANAS
Proyecto
12 SEMANAS
Introduccion a Ing
4 SEMANAS
supervision
6 MESES

entrega de proyecto
4/30/10

3/1/10
3/1/11

INICIO
FIN




PROYECTO VIV MULTIFAMILIARES

INICIO

ESTATUS

ESTIMADO

——
PROYECTO VIV MULTIFAMILIARES

2/1/10

Tiempo estimado
6 meses

INICIO

SUPERVISION

ESTATUS

ideas preliminares
2 SEMANAS
Anteproyecto
6 SEMANAS
Proyecto
12 SEMANAS
Introduccion a Ing
4 SEMANAS
supervision
6 MESES

ESTIMADO

entrega de proyecto
8/30/10

8/1/10

e ——————————— e
e e

REAL

EDIFICIO DE OFICINAS

10/1/08

sttt et ereereisnnas

INKJO

QOBRA PARALIZADA

ESTATUS

Ideas preliminares
15 DiAS
Anteproyecto
45 DIAS
Proyecto
3,5 MESES
introduccion a tng
1,5 MESES
supervision
EN DISCUSION

entrega de proyecto
11/24/10

ESTIMADO

11/15/09

EN ENTREGA DE PROYECTO

ideas preliminares
15 DIAS
Anteproyecto
45 DIAS
Proyecto
3,5 MESES
Introduccion a lng
1,5 MESES
supervision
EN DISCUSION

entrega de proyecto
4/15/11

INICIO
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Anexo 5 — Encuesta Modelo 5 Fuerzas Porter

Instrucciones:

Seleccione Sl o NO en el espacio. Sl indica un entorno favorable a la competencia para su
negocio. NO indica una situacion negativa. Usar la visiébn a ganar para desarrollar tacticas
efectivas.

Autoevaluacion poder de negociacion de los proveedores.

1.

¢Hay un gran nimero de entrada potencial proveedores? Mientras mayor sea niimero
de proveedores de sus insumos necesarios, usted tendra mayor control.

sL_v ] no[ ]

. ¢Los productos que usted necesita comprar para su negocio son accesibles de

conseguir en el mercado? Usted tiene mas de control cuando los productos que
necesita de un proveedor no son unicos.

sl v ] no[ ]

¢ Hacer compras a proveedores representa una gran parte de su negocio? Si sus
compras son una parte relativamente grande de el negocio de su proveedor, usted
tendra mas energia para reducir costos o mejorar el roducto caracteristicas.

sl ] N

¢ Seria dificil para sus proveedores entrar en su negocio, vender directamente a su
clientes y convertirse en su particular competidor? Cuanto mas facil sea para iniciar
una nueva negocio, lo mas probable es que usted tenga competidores.

sLi ] N

¢ Se puede cambiar facilmente a los productos sustitutivos de otros proveedores? Si es
relativamente facil de cambiar a productos sustitutivos, existe mayor margen para
negociar con sus proveedores.

sl_v ] ~no[ ]

. Esta usted bien informado acerca de su proveedor productos y mercados? Si

el mercado es complicado o dificil de entender, usted tiene menos poder de
negociacion con sus proveedores.

s} N[ ]
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Autoevaluacion poder de negociacion de los clientes.

1.

¢ Tiene suficientes clientes de tal manera que de perder a uno no
es critico para su éxito? Mientras menor sea el niUmero de clientes, mayor
dependiente de cada uno de ellos.

sl ] N[V ]

¢ Su producto representan un pequefio gasto para sus clientes?
Si su producto requiere grandes gastos para sus clientes indica que requiere mayor
esfuerzo de negociacion, un precio mas bajo o mejorar las caracteristicas de sus

productos.
S | N[ V]

Sus clientes estan informados acerca de su productos? Si su mercado son clientes que
no comprenden sus productos, su control sera menor.

Sll\/l N

¢ Es su producto tnico? Si su producto es igual a los de sus competidores, los
compradores tienen mas poder de ne ociacién.

S No[\/|

¢ Seria dificil para los compradores que se integren en una cadena

de suministro, compra a un competidor y proporcionar los productos que ofrecen,
y competir directamente con usted? Mientras menos probable sea que

un cliente ingrese en su industria, usted tiene mayor poder de negociacién.

¢ Es dificil para los clientes para cambiar de su producto a los productos de sus
competidores? Si es relativamente facil para sus clientes hacerlo, usted tendra
menos poder de negociacion con sus clientes.

sl ] N

Autoevaluacion-Amenaza de nuevos entrantes.

1.

¢ Tiene un proceso Unico que posee proteccion? Por ejemplo, si usted es una empresa
de base tecnolégica, posee una patente de proteccién para sus inversiones en
investigacion como una barrera de entrada.

S Y -
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Son sus clientes leales a su marca? Si sus clientes son leales a su marca, un nuevo
producto, incluso si son iguales, se enfrentaria a un batalla formidable para ganarse a

los clientes leales.
sT__ ]~ V]

¢ Hay altos costos iniciales para su negocio? Cuanto mayor sea el capital
necesidades, menor sera la amenaza de la nueva com etencia.

S|] IN\/

Los activos necesarios para gestionar su negocio son unicos? Otros seran mas
reacios a entrar en el mercado si la tecnologia o equipo no se puede convertir en otra

utiliza si la empresa fracasa.
S s

¢ Existe un procedimiento o proceso fundamental para su negocio? Cuanto mas dificil es
aprender su negocio, mayor es la barrera de entrada.

¢ Un nuevo competidor tiene dificultades adquirir / obtener los insumos necesarios? Los
canales actuales de distribucién pueden dificultar a un nuevo negocio para obtener los
insumos tan facilmente como las em?resas existentes.

¢ Un nuevo competidor tiene alguna dificultad adquisicion / obtencion de los clientes? Si
la corriente canales de distribucion hacen que sea dificil para un nuevos
negocios para adquirir / obtener nuevos clientes, podra disfrutar de una barrera de

entrada.
sl v ] Nno ]

¢, Seria dificil para un nuevo operador que recursos competir de manera eficiente? Por
cada producto, hay un nivel de costo-eficiente de los de produccion. Si desafios no
pueden lograr que nivel de produccion, no sera competitiva y por lo tanto no entrar en la

industria.
sCV ] N[
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Autoevaluacion-Amenaza de sustitutos.

1.

¢ Su producto se compara favorablemente con posibles
sustitutos? Si otro producto ofrece mas funciones o beneficios para los clientes, 0 si
su precio es mas bajo, los clientes ueden decidir que el otro producto vale mas.

Sl N

¢ Es costoso para sus clientes a cambiar a otro producto? Cuando los clientes a
experimentar una pérdida de productividad si se cambia a otro
producto, la amenaza de sustitutos es mas débil.

sy ] no ]

Sus clientes son fieles a los productos existentes? Incluso si los costes de
cambio son bajos, los clientes pueden ser leales a una oficina en particular. Si sus
clientes tienen lealtad a la marca y al producto que disfrute de una amenaza débil de

sustitutos.
sC Y] o]

Autoevaluacion-Rivalidad entre los competidores.

1.

¢ Hay un pequefio numero de competidores? A menudo, el mayor numero de jugadores,
la mas intensa es la rivalidad. Sin embargo, la rivalidad puede de vez en

cuando ser intensa cuando uno 0 mas las empresas estan compitiendo

por posiciones lider en el mercado.

¢ Hay lider claro en su mercado? Rivalidad se intensifica si las
empresas tienen cuotas similares del mercado, dando lugar a una lucha por la

liderazgo en el mercado.
sl ] Nno[___]

¢ Esta su mercado en crecimiento? En un creciente mercado, las empresas son
capaces de aumentar los ingresos simplemente debido a la expansiéon del
mercado. En una empresas estancadas o mercado en retroceso, a menudo

se lucha intensamente por un cada vez mas pequefios del mercado.

s ¥ ] N

¢ Tiene bajos costos fijos? Con fijos elevados los costos, las
empresas deben vender mas productos a cubrir estos altos costos.

sl ] No_ V]
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5. Pueden guardar su producto para vender en el mejor de los tiempos? Los altos
costos de almacenamiento o perecederos productos como resultado una situacion en la
que las empresas debe vender el producto tan pronto como sea posible, aumento de la

rivalidad entre firmas.
]| | No[ V]

6. Sus competidores tienen un bajo crecimiento estrategia? Usted tendra las
rivalidades mas intensas si sus competidores son mas agresivos. Por el contrario, si sus
competidores estan siguiendo una estrategia de beneficios en un mercado
maduro, podra disfrutar de menos rivalidad.

S I s

7. ¢Es su producto Unico? Las empresas que producen
productos que son muy similares a com etir sobre todo en el precio, por lo de alto.
st v N

8. ¢Es facil para los competidores a abandonar sus producto? Si los costos de
salida son altos, una empresa puede permanecer en el negocio, aungue no es

rentable.
I R -

9. ¢Es dificil para los clientes cambiar entre su producto y de sus competidores? Si
los clientes pueden cambiar facilmente, el Mercado ser mas competitivos y la
rivalidad se espera que ser alto como compiten las em resas para cada cliente negocio.

sL_ ] NV

Fuente: Adaptado de (A.L.L.C.)
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Anexo 6 — Encuesta Modelo Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna.

Seleccione en la escala entre el +6 (MEJOR) y el +1 (PEOR) valor que usted crea que
corresponde a cada formulacién de la empresa.

FUERZA FINANCIERA (FF)

¢ Existe un rendimiento sobre |as inversiones realizadas por la organizacion?
+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

¢La organizacion cuenta con liquidez monetaria?
+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

¢ La organizacion cuenta con flujo de efectivo?
+6 +5 +4 +3 +2 | +1
X

¢La organizacion esta consciente y trabaja para los riesgos que son implicitos para continuar el
plan de negocio?

16 | +5 | +4 +3 +2 +1
X

VENTAJA COMPETITIVA (VC)
¢La organizacion tiene una alta participacion en el mercado publico y privado?
+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

¢La calidad de los proyectos desarrollados por la organizacion es alta?
+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

¢, Se tiene una estrategia definida y funcional que explique el ciclo de vida de los proyectos?
+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

¢ La organizacidn trabaja de una forma que implique lealtad con sus clientes?
- +6 | +5 +4 +3 +2 +1
X
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¢La organizacion estd consciente de las capacidades de sus competidores y busca el
aprovechamiento de las mismas?

+6 +5 +4 +3 +2 +1
X

Posicién estratégica externa.
Seleccione en la escala entre el -6 (PEOR) y el -1 (MEJOR) valor que usted crea que
corresponde a cada formulacion de la empresa.

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA)

¢Como influye la tasa de inflacion del pais directamente en la economia de la empresa?
-6 -5 -4 -3 -2 -1
X

¢ Como se podria clasificar entre buena o mala, la variabilidad de la demanda de proyectos por
parte de los clientes?

6 5 4 3 2 1
X

¢, Como son actualmente las barreras de entradas para una posible empresa de arquitectura
nueva entre en el mercado?

6 -5 4 -3 2 1
X

¢ Como es la presion en cuanto a la competitividad con otras empresas en el mercado?
-6 -5 -4 -3 -2 -1
X

FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI)
Actualmente la organizacién tiene un fuerte potencial de crecimiento?

6 5 4 3 2 1
X

¢La organizacion es estable en el ambito financiero?
-6 -5 -4 -3 -2 -1
X

¢ Los recursos son aprovechados de una buena manera en la empresa?
-6 -5 -4 -3 -2 -1
X
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¢ En el area del conocimiento, existe un aprovechamiento de la capacidad que indique una alta
productividad?

¢ Tiene la organizacion facilidades para obtener
-9

-6

-5

4

-3

-2

-1

X

nuevos clientes o

expandir su mercado?

6

A

1 -3

-2

-1

X

Donde

FF {10 /4=+25
VC |15/5=+3.0
EA |14 /4=-35
FI [23/5=-4.6

Fuente: Adaptado de (Vidal, 2004)
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