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INTRODUCCION

El gran requerimiento de la alta gerencia de las empresas modernas, sometidas
auna intensa competencia y a la complejidad reinante en momentos donde la glo-
balizacidn estd en constante crecimiento, es lograr un mecanismo operativo, inte-
ligente y confiable. Dicho requerimiento es conocido como «Sistema de Control
de Gestion>». Este, con la evolucién y complejidad de los procesos internos y exter-
nos de las organizaciones, ha mutado a la denominacién que agrega lo estratégico
como factor de administracion del riesgo, a través de la aplicacion del pensamiento
estratégico en todas las direcciones y dimensiones de la empresa, buscando asi es-
tar lo mejor preparados para afrontar los cambios acelerados y hasta propiciar los
cambios que requiere la empresa, evitando ser sorprendidos por el devenir.

Las empresas con procesos de implantacion exitosos de sistemas de gestion es-
tratégica se distinguen de las empresas con procesos deficientes por su alto grado
de compromiso y apoyo de sus directivos, el desarrollo de programas de divulga-
cion de la estrategia y alineacién organizacional, sus programas de incentivos a
empleados en funcién de los resultados conseguidos y el proceso que soporta la
definicién de sus proyectos de inversion estratégica. Asi, se pueden identificar ac-
ciones comunes entre los casos de implantacion de Sistemas de Gestion exitosos. Se
pueden observar unos mds discriminantes que otros. Por ejemplo, contar con el
apoyo y patrocinio decidido de los directivos, divulgar y alinear a la organizacién alre-
dedor de la estrategia, desarrollar programas de incentivos econémicos y compensar
a los empleados de acuerdo con el cumplimiento de metas y objetivos y definir
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iniciativas estratégicas como productos del proceso de gestion estratégica de la or-
ganizacion, facilita la implantacion del sistema de gestién y de igual manera au-
menta sus probabilidades de éxito. Sin embargo, no se puede afirmar que haya una
receta unica para implantar con éxito un sistema de gestion, de tal manera que
cada organizacion debe adaptar su sistema de gestion estratégica, segtn sus nece-
sidades, su disponibilidad de recursos y su cultura organizacional.

Lo indicado simplemente permite inferir que las acciones para alcanzar el
control de la gestion de la empresa, de manera efectiva y eficiente, demanda la
aplicacion de soluciones sistémicas, entramadas en los multiples procesos inter-
nosy externos.

En Latinoamérica, las empresas han ido adaptando su operacién al mercado
global en el que se encuentran, por la necesidad de ser consecuentes y obrar con
eficacia, teniendo que adaptarse a las exigencias que le imponen las condiciones de
apertura econdmica. Estas condiciones implican un proceso de cambio que puede
calificarse de exitoso en la medida en que han logrado transformaciones profun-
das, que potencian el desarrollo de nuevos conocimientos y una permanente evo-
lucién. Inicialmente, este proceso se ha centrado en la gestién del conocimiento
como nuevos factores de produccion empresarial, que se basen en el manejo 6pti-
mo de la informacién a todo nivel y que garanticen mayor efectividad y desarrollo
de las mismas, ya que la informacién y el conocimiento estdn convirtiéndose en
uno de los factores criticos de éxito en politicas de desarrollo regional.

La gestion estratégica en Venezuela estd altamente impactada por la economia
del pais, ya que ésta tiene una variedad de fuerzas que han moldeado la naturaleza
de las empresas venezolanas. Estas fuerzas no son s6lo econémicas, sino de carac-
ter politico, social y cultural. Debido a esto, las fortalezas y debilidades de las em-
presas venezolanas resultan expresiones particulares del pais como un todo. Por
todo esto, se observa que en las organizaciones venezolanas habitualmente no es-
tan definidos, de manera formal, los sistemas de gestion. Las decisiones se toman
considerando sélo valores financieros. En tal sentido, lograr optimizar recursos y
gestionar objetivos estratégicos seria una gran forma de enfrentar tal realidad de la
economia venezolana, pero es indispensable vencer paradigmas implantados en el
pensamiento de los empresarios, quienes por lo regular no logran visualizar la re-
lacion costo-beneficio de la aplicacion de un sistema estratégico de gestion, ya que
no vencen el paradigma de los costos inmediatos versus el beneficio a plazos me-
dianos y largos, los cuales llegan a través de conceptos de permanencia y prestigio.

Por estas razones, la propuesta que se comparte lleva consigo la combinacién de
factores financieros y no financieros, que traducen la visién y estrategia de la orga-
nizacién en objetivos e iniciativas cuantificables, aplicados por medio de un meca-
nismo sistémico que atiende procesos productivos con énfasis en el capital
intelectual y apoyado en la gestion estratégica del recurso humano.

SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION. MODELO PARA GESTION DE EMPRESAS DE CONSULTOR{A, INGENIERfA Y CONSTRUCCION DE PROYECTOS
José Mora Diaz Medardo (pag. 46-69)



SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION. MODELO PARA GESTION DE EMPRESAS DE CONSULTORIA, INGENIERA Y CONSTRUCCION DE PROYECTOS
José Mora Diaz Medardo (pag. 46-69)

El presente modelo puede clasificarse como un proyecto factible, aun cuando
no ha sido el resultado de un proceso de investigacion. Surgié como respuesta a
necesidades detectadas y estudiadas en la vida empresarial venezolana de la zona
oriental, en especifico en el estado de Monagas, razén por la cual estd lleno de vi-
vencias y planteamientos que provienen de actores de los medios de las empresas
de consultoria, ingenieria y construccién de proyectos.

Se puede considerar como poblacién del estudio las empresas de consultoria,
ingenieria y construccién de proyectos, ubicadas en Maturin, estado de Monagas,
alas cuales se le han prestado servicios de consultoria para la optimizacién de pro-
cesos empresariales y la implantacién de sistemas de la calidad. Considerando las
de mayor relevancia, la poblacién en cuestién son cuatro empresas, donde se man-
tuvo relacion de trabajo e intercambios de informacién con un promedio de doce
personas por empresa, ademds de los miembros de la gerencia alta.

Paralarecoleccion de datos en el estudio, se utilizaron tres técnicas: la revision
documental, la observacion y encuentros en mesas de trabajo equivalentes a en-
trevistas, y para el proceso de anélisis de datos se utilizaron flujogramas de proce-
sos, estructuras de particion de trabajo, andlisis de organigramas, diagramas
causa-efecto y cadenas de valor, todo enmarcado en un analisis cualitativo, para
razonar los resultados arrojados por dicho estudio en cada una de las referencias
y observaciones.

CUADRO 1
Diseno operativo del estudio

Objetivo especifico Fase del estudio Metodologia

Lineamientos de
diagnostico estratégico de
Antonio Francés

Identificar el entorno interno | Fase 1:
y externo de la empresa
SIRECA Diagnéstico estratégico

Matriz estratégica FODA
y Lineamientos de
Planificacién Estratégica, de

Fase 2:

Definir el direccionamiento
estratégico de la empresa
SIRECA

Definici6n de la estrategia

Antonio Francés

Fase 3:

Descomposicion en
objetivos estratégicos

Estructura Desagregada de
Trabajo (DT)

Describir el sistema

de produccion del
Departamento de Ingenieria
de la empresa SIRECA

Fase 4:

Creacién del mapa
estratégico

Metodologia del Bsc, de
Kaplan y Norton
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Contintia Cuadro 1

Definir los indicadores
de desempeio que Fase S:

permitan monitorear el Metodologfa del sc, de

S . - e for Kaplan y Norton
direccionamiento estratégico | Definicion de las métricas plany
de la empresa SIRECA
Identificar iniciativas Metodologia del Bsc,
. L Fase 6:
para mejorar la situacién de Kaplan y Norton;

problemay conducirala . - - Lineamientos de

Identificacién y disefio de las ‘ s, .
empresa SIRECA al logro de iniciativas Planificacién Estratégica de
sus objetivos Antonio Francés

Establecer el modelo gréfico | Fase 7:
del Balanced Scorecard para el
Departamento de ingenierfa | Creacion del disefo visual
de SIRECA del Bsc

Metodologia del Bsc, de
Kaplan y Norton; Métodos
Graficos Libres

Fuente: M. Mora (2008).

1. MARCO TEORICO
a) Gestion empresarial

Hoy dia, las empresas u organizaciones sélo serdn perdurables si obtienen benefi-
cios, ya que perderian su capacidad de crecer y desarrollarse. Por eso se requiere de
un conjunto de acciones bien organizadas para que las organizaciones produzcan
beneficios. Esto debe partir del buen accionar y buena voluntad de sus gerentes, ya
que éstos deben gestionar perfectamente sus recursos para alcanzar las metas.

La gestion empresarial es el proceso de planificar, organizar, ejecutar y evaluar
una empresa, lo que se traduce en una necesidad para la supervivencia y la compe-
titividad de las pequenas y medianas empresas a mediano y largo plazos. Tanto el
acceso a herramientas para la gestion empresarial como la planificacién financiera
facilitan el proceso de toma de decisiones en la organizacion.

Las empresas estin incorporando nuevos conceptos en su gestion, internet y nue-
vas tecnologias, la gestion estratégica de los recursos humanos y del conocimiento, la
globalizacion, el mayor poder en el cliente, el cambio constante y la gestion de la in-
novacion, etc. Estos elementos, que se van integrando en la gestion empresarial, obli-
gan al modelo de negocio tradicional a evolucionar hacia nuevos modelos de gestion,
mejorando asi la competitividad y los resultados empresariales.

Existe un drea de creciente importancia en la actualidad de la gestién empresa-
rial, la cual es conocida como el control de gestidn, proceso que sirve para guiar la
gestion empresarial hacia los objetivos de la organizacién, siendo un instrumento
para evaluarla. Hay diferencias importantes entre las concepciones cldsica y moderna
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de control de gestion. La primera es aquella que incluye sé6lo el control operativo
Yy Y

que lo desarrolla mediante un sistema de informacion relacionado con la contabi-

lidad de costos, mientras que la segunda integra muchos mas elementos y contem-

)

pla una continua interaccion entre todos ellos. El nuevo concepto de control de

gestion centra su atencién por igual en la planificacién y en el control, y precisa de

una orientacion estratégica que dote de sentido sus aspectos mds operativos.

b) Planificacién estratégica

La planificacion estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la natu-
raleza de un negocio, definiendo los objetivos a corto, mediano y largo plazos,
identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para al-
canzar dichos objetivos y localizando recursos parallevar a cabo esas estrategias.

Toda empresa disena planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas. Estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazos, segtin la am-
plitud y magnitud de la empresa, es decir, su tamafio, ya que de esto depende la
cantidad de planes y actividades que puede ejecutar cada unidad operativa, ya sea
de niveles superiores o niveles inferiores (Serna Gémez, 1999).

CUADRO 2
Preguntas y componentes de la planificacién estratégica

Preguntas que debe responder la Componentes de la planificacién

planificacién estratégica estratégica
:Donde queremos ir? Los estrategas
:Doénde estamos hoy? El direccionamiento
:A dénde debemos ir? El diagnostico
;A donde podemos ir? Difusion estratégica
¢A donde iremos? La formulacién estratégica

:Como estamos llegando

‘ tas? Los indices de gestién
a nuestras metas?

Fuente: A. Francés (2006).

¢) Balanced Scorecard (Bsc)

En cualquier organizacion, sea con o sin fines de lucro, las estrategias definidas
por las maximas autoridades de la organizacién se basan en muchos factores, entre
los que se incluyen el andlisis de la posicién de la empresa en el mercado, recursos
con los que cuenta, los objetivos de largo y corto plazos y, por supuesto, la vision,
sustentadas, en gran parte, en la intuicién que tiene el director.
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El Balanced Scorecard (Bsc) trata de tener una vision abarcadora de las metodo-
logias de control del pasado. No trata de reemplazarlas, sino de tomarlas como
iniciativas que forman parte de las estrategias para mejorar la marcha de las orga-
nizaciones, donde el Balanced Scorecard es la herramienta que permite ser metddi-
co en la definicién o manejo de las mismas y saber si estan dando resultado. No va
aindicar cudles son las estrategias a definir, sino que sugiere un método para poder
analizar cémo cada decisién se va encadenando con el resto y, a la par, indica la
manera de poder hacer un seguimiento de las mismas.

En 1990, R. Kaplan y D. Norton iniciaron un estudio en la busqueda de una
nueva féormula parala gestion de las empresas. El grupo de estudio que ambos lide-
raban propuso mirar la organizacion en cuatro perspectivas muy precisas:

Perspectiva financiera. El Cuadro de Mando Integral no entra en contradiccién con
la vocacién empresarial de buscar objetivos financieros, tales como obtener rendi-
mientos superiores basados en el capital invertido, sino que lo que el Cuadro de
Mando puede conseguir es hacer que tales objetivos se adapten a las diferentes fa-
ses del ciclo de vida de producto o servicio.

Perspectiva del cliente. Tras haber determinado cuales son los objetivos financieros

)
los directivos de la organizacién deberdn determinar en qué segmentos de clientes
y de mercados desean ser competitivos, seleccionando un conjunto de indicadores
que representen los elementos més importantes.

Perspectiva de procesos internos. Tras la definicién de la perspectiva financiera y de
la perspectiva del cliente, los directivos deberdn definir una completa cadena de
valor de los procesos internos.

Perspectiva de crecimiento. Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la in-
fraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las otras tres perspecti-
vas anteriores. Con el sistema tradicional no se da prioridad a esta perspectiva, ya
que en el tratamiento tradicional era habitual pensar que todas las consecuencias
que pudieran derivarse a largo plazo de los fallos relacionados con las capacidades
de los empleados, los sistemas y la organizacion, no aparecerdn en el corto plazo.

) )

d) Capital intelectual

Para Brooking (1997), «con el término capital intelectual se hace referenciaala
combinacién de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa.

Edvinsson (1996) presenta el concepto de capital intelectual mediante la utili-
zacion de la siguiente metafora:
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Una corporacién es como un drbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que
estd oculta (las raices). Si solamente te preocupas por las frutas, el rbol puede morir. Para
que el drbol crezca y contintie dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y nutri-
das. Esto es valido para las empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos (los resultados
financieros) e ignoramos los valores escondidos, la compaiiia no subsistiré en el largo plazo.

Steward (1997) define el capital intelectual como material intelectual, conoci-
miento, informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para
crear valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y aun mas de distri-
buir de manera eficaz. Pero quien lo encuentra ylo explota, triunfa. El mismo autor
afirma que en la nueva era la riqueza es producto del conocimiento. Este y la infor-
macion se han convertido en las materias primas fundamentales de la economia y
sus productos mds importantes.

En otros términos, el capital intelectual es la suma de los capitales estructural,
humano y relacional (Becker, Huselid y Ulrico, 2001).

Capital estructural

Es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar, sistematizar e inter-
nalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de la
empresa. Quedan incluidos todos los conocimientos estructurados de los que de-
pende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de informacién y
comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las patentes y los
sistemas de gestion.

El capital estructural es propiedad de la empresa. Queda en la organizacién cuan-
do sus personas la abandonan. Un sélido capital estructural facilita una mejora en el
flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organizacion.

Capital humano

Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) util parala empresa y que poseen las
personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo, es decir, su
capacidad de aprender. El capital humano es la base de la generacién de los otros dos
tipos de capital intelectual. Una forma sencilla de distinguir el capital humano es que
la empresa no lo posee, no lo puede comprar, sino sélo alquilarlo en un periodo.

Capital relacional

Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones que man-
tiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una empresa
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y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro son cuestiones clave
para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la rela-
cién con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores).

2. SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION / MODELO PARA LA GESTION
DE EMPRESAS DE CONSULTORfA, INGENIERIA Y CONSTRUCCION DE PROYECTOS

Todo elemento de produccién requiere de un sistema operativo, como un com-
putador necesita el sistema Windows —antes MS-DOS—. Las empresas necesitan
de ese factor que podemos considerar un software para su funcionamiento. Con
esta analogia podemos pensar en el sistema estratégico de gestion como la aplica-
cidn para que la empresa moderna pueda gestionar, supervisar y controlar sus pro-
cesos productivos. En esta definicién aparece como clave el término estratégico, y
es que a través de éste debe darse la connotacién de evaluacién continua y dindmi-
ca a este sistema, ya que en la operacion de la empresa de hoy no cabe la linealidad.
Es el pensamiento estratégico capaz de formular los escenarios posibles a los que
se enfrentard el devenir de la empresa, sembrado en el alma de ésta (sus trabajado-
res) la principal herramienta de éxito; es ese elemento el que har4 posible pronos-
ticarlo que sucederd y preparar las acciones necesarias para aprovechar las oportu-
nidades, apoyados en las fortalezas y controlar las amenazas, asi como cerrar las
brechas por las debilidades. En resumidas cuentas, hacer ala organizacion efectiva
y eficiente para enfrentar la feroz competencia a la que estard expuesta.

FIGURA 1
Modelo de gestion de estrategias de empresas

Modelo de gerencia que permite
gestionar, supervisar y controlar los
procesos productivos de la empresa

Sistema operativo de produccién
jconfiable!

Esto
significa

Operar mediante
un sistema estratégico de gestion

Fuente: M. Mora (2007).
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Lo que se propone es aplicar una metodologia para atender el sistema de produccion de
la empresa, con visién holistica de su desempefio, y hacer su operacion efectiva y eficien-
te, ademds de cuantificable, con la finalidad de poder medir el avance hacia los objetivos
de distinto nivel.

En ese sentido, de la observacién del comportamiento de distintas organizaciones se
plantea establecer un Sistema Estratégico de Gestion, apoyado en tres pilares fundamen-
tales. El primero, un Sistema de la Calidad; el segundo, el Plan Estratégico de la empresa y,
el tercero, la Gestion Estratégica del Recurso Humano, todos ellos imprescindibles y con el
mismo nivel de importancia, debido a que se considera su interdependencia como factor
clave para el equilibrio de la operatividad de la organizacién. De hecho, ha sido a través de
los factores de interdependencia que se ha llegado a la conclusién de este modelo como
solucién operativa (Figura 2).

FIGURA 2
Pilares del Sistema Estratégico de Gestién

Metodologia

Sistema de produccién

Unidades operativas

= Ingenieria

* Construcciéon

= Servicios profesionales

Operar mediante )
sistema estratégico de gestioén Unidades de apoyo

* Mercadeo y comercial
* Administracién
* Recursos humanos
* Calidad
= Sistemas
* Planificacién y control

Agregar valor

Visidn holistica

. Gestion
Sistema de Plan SR
la calidad estratégico &
de RRHH

Fuente: M. Mora (2007).

A continuacidn, se describe lo planteado para cada uno de estos pilares del

sistema.
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a) Sistema de la Calidad

Este pilar tiene la importancia clave de formular la via de aplicaciéon de la meto-
dologia a través del manejo sistémico, lo cual es generado al modelar la empresa
mediante su estructura organizacional, sus procesos productivos, concatenados a
través de sus cadenas de valor y modelos de relacion. Esto se verd expresado me-
diante fichas de proceso, procedimientos operativos, flujogramas de procesos,
guias de trabajo, listas de verificacién y formatos (Figura 3).

Como es conocido, la implantacion de estos sistemas es una tarea ardua, que
requiere de gran disciplina, esfuerzo y orientar un cambio cultural en la organiza-
cion. Para asegurar el desarrollo de un proceso controlado de cambio, se ha defini-
do la activacion de un Comité Rector del Servicio, el cual tendrd como rol y res-
ponsabilidad asegurar que se cumpla la implantacién de los procesos establecidos
en la metodologia. Ese comité seguira la aplicacion del Macroproceso del Servicio,
el cual es un modelo gufa para la metodologia. Este sigue la secuencia légica de los
procesos para realizar proyectos. Son cinco procesos, a saber: Inicio, Planificacién,
Ejecucién, Seguimiento y Control y Terminacién, o Cierre (Figura 4).

FIGURA 3
Sistema de la Calidad

Sistema de la calidad
1. Proceso de enfoque al cliente
2. Proceso de mejora continua al desempeno

Unidades operativas

eIngenieria
*Construccion
Estructura Procesos y Comité rector *Servicios profesionales %
organizacional procedimientos del servicio Unidades de apoyo 2
—I —I L_’ eMercadeo y comercial g’J
¢ Administraciéon 5o
> Organigrama — Fichay Macroproceso eRecursos humanos <
flujogramas del servicio ¢Calidad
> Descripcion *Sistemas
de cargos 5 Guias de *Planificacién y control
trabajo
> Modelo de
relaciones — Formatos
Conducir certificacion 150
Ly Requerimientos ' Lista de TR
de espacio fisico verificacién
y recursos

Fuente: M. Mora (2007).
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b)Plan estratégico

Preparar un plan estratégico es menos complejo que ejecutarlo, y es que sélo 10
de cada 100 empresas que definen planes estratégicos los alcanzan o ejecutan.

La planificacién proyectiva constituye la primera forma de planificacién utiliza-
da por las empresas y los organismos publicos. Esta forma de planificacién no anti-
cipala presencia de obstaculos ni de escollos inesperados.

La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre, mediante la iden-
tificacién de las oportunidades y amenazas del entorno, intentando anticipar lo
que otros actores puedan hacer.

Realizar un plan estratégico es el proceso con el cual una organizacion define
su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion
de los actores organizacionales, la obtencién permanente de informacién sobre
sus factores clave de éxito, su revisién, monitoreo y ajustes periddicos para que
se convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacién un ente proacti-
vo y anticipatorio.

Los elementos a desarrollar para un plan estratégico son horizonte de tiempo,
diagndstico estratégico, direccionamiento estratégico(Figura S), proyeccion estraté-
gica, plan operativo, monitoreo estratégico y difusion estratégica.

a) Horizonte de tiempo
Consiste en tener bien definidos los objetivos estratégicos en funcion del tiem-
po; aqui se consiguen los lineamientos estratégicos permanentes, semipermanen-

tes y temporales.

Permanentes. Aqui se consiguen los fines de la organizacion, la misién, valores y
cultura. Su horizonte de tiempo va hasta los veinte afios.

Semipermanentes. En este segmento se encuentran la vision y las politicas. El hori-
zonte de tiempo va hasta los diez anos.

Temporales. Son objetivos inmediatos, cuantificables, realizables, comprensibles y
motivadores; por ejemplo, las metas de produccién, los programas y sus proyectos.

b) Diagnéstico estratégico

1. Andlisis de fortalezas y debilidades internas de la organizacién, asi como ame-
nazas y oportunidades que enfrenta la instituciéon (Andlisis DOFA).
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2. Esindispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con la finali-
dad de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condicio-
nes, fortalezas y debilidades internas de la organizacién (DOFA).

3. El andlisis de oportunidades y amenazas conduce al andlisis DOFa, el cual per-
mitird a la organizacion:

* Definir estrategias para aprovechar sus fortalezas

* Revisar y prevenir el efecto de sus debilidades

= Anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades
* Prevenir oportunamente el efecto de las amenazas

¢) Direccionamiento estratégico

1. Las organizaciones, para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado,
deben tener muy claro hacia dénde van, para lo cual se define su direcciona-
miento estratégico.

2. Sirve de marco de referencia para el andlisis de la situacion actual de la compa-
fifa tanto internamente como frente a su entorno. Es responder las preguntas:
;donde estaibamos y donde estamos hoy?

3. Eldireccionamiento estratégico lo integran:

= Los principios corporativos
= Lavisién
= Lamisién

FIGURA S
Plan estratégico

Plan estratégico

1. Proceso de planificacion estratégica Unidades operativas
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Fuente: M. Mora (2007).
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d) Proyeccién estratégica

1. Definido el direccionamiento estratégico, realizado el diagnéstico estratégico y el
andlisis DOFA, deberan explorarse las opciones que la compania tiene para anticipar
sus oportunidades y amenazas, asi como sus fortalezas y debilidades.

2. Deben definirse los vectores de su comportamiento futuro en el mercado (analisis
vectorial de crecimiento), analizar el comportamiento de su portafolio de productos,
definir los objetivos globales de la compania y determinar las estrategias globales y
los proyectos estratégicos que le permitirdn lograr eficiente y eficazmente su mision.

¢) Plan operativo

1. Las opciones estratégicas deben convertirse en planes de accién concretos, con defi-
nicién de responsables.

2. Se debe proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégicos, definir los
objetivos y las estrategias de cada drea funcional en estos proyectos, asi como disefiar
planes de accion concretos.

3. Los proyectos estratégicos y los planes de accién deben reflejarse en el Presupuesto
estrategico, el cual, en definitiva, es el verdadero Plan Estratégico.

f) Monitoreo estratégico
Vigilando los indices de gestion, se debe ejecutar el monitoreo estratégico.

1. Seguimiento sistemdtico del proceso estratégico, con base en unos indices de desem-
peno y unos indices de gestion que permitan medir los resultados del proceso. Deben
proveer la informacién para la toma de decisiones estratégicas.

2. Esta medicién debe ser realizada de forma periddica, de tal manera que realimente
oportunamente el proceso de planificacién estratégica. Esto permitird, ademads, in-
troducir los ajustes o modificaciones que la situacién requiera.

3. La auditoria estratégica asegura la persistencia, permanencia y continuidad del pro-
ceso, evitando que la planificacion estratégica sea s6lo una moda.

4. Contribuye, ademds, a la consolidacion de una cultura estratégica.

Como ejemplo de un indicador para el monitoreo estratégico se puede senalar:
Efectividad del mercadeo
Definicién del indicador. Mide la capacidad de captar contratos a través de la ges-

tiéon de mercadeo del Departamento de Ingenieria, relacionado directamente con
las estimaciones de ofertasy el resultado de éstas.
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El objetivo del indicador. Mostrar la relacion entre las h-h de las ofertas realizadas
y las horas-h con la «buena pro> otorgada.

a) La responsabilidad. Alertar a la direccién sobre la relacién de ofertas preparadas
y ganadas, ya que prepararlas consume horas de los equipos de trabajo.

b) La forma de medicién. Consiste en tomar la cantidad de hora-hombre captadas
en los procesos otorgados por cada hora-hombre ofertada en los ultimos doce
meses.

H-H captadas en periodo

Efectividad del mercadeo=
H-H de ofertadas en periodo

¢) Los valores de referencia. Se consideraran los siguientes intervalos:

Valor > 0.40 Excelente
0.25 < Valor < 0.40 Bien
Valor < 0.25 Accién inmediata, peligro

La meta paralaunidad de negocios de ingenieria es acertar en 30% de las ofertas
en los procesos licitatorios.

d) La periodicidad. Estas mediciones se realizarén trimestralmente, luego de tener
actualizados los valores de las ofertas hechas y los contratos otorgados.

Como éste, se definieron 16 indicadores de gestion, una vez definidos los indi-
cadores especificos, para cada objetivo clave del mapa estratégico; se incorpora un
indicador clave global que explique por si mismo la condicion total de la unidad de
negocios, mostrando la proporcién con las perspectivas y sus indicadores. Este in-
dicador global se forma como resultado de las métricas anteriores.

En la Figura 6 se muestra este concepto, asi como el total de indicadores desa-
rrollados en el estudio.
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FIGURA 6
Mapa Estratégico
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g) Difusion estratégica

1. La comunicacién del Plan Estratégico a toda la organizacién logrard que todos los
colaboradores identifiquen su responsabilidad en su ejecucién y se comprometan
con él.

2. La difusién del plan debe realizarse en cascada, al igual que la formulacién. Asi, se
consolidard el liderazgo en cada nivel, se le hard més responsable y facilitard el moni-
toreo estratégico.

Para atender con éxito los elementos de proyeccion estratégica y planes operati-
vos se recomienda aplicar la metodologia propuesta por el Project Management Ins-
titute (pm1) en The Organizational Project Management Maturity Model (opm3), el
cual es un estdndar para conducir el manejo maduro de gerencia de proyectos en
las organizaciones, elemento de vital importancia, toda vez que la ejecucién de las
estrategias solo es realizable mediante la conduccién de programas y portafolios
de proyectos manejados de manera éptima y oportuna.

Las principales ventajas de usar opm3 incluyen lo siguiente:

1. Proporciona una manera de avanzar hacia las metas estratégicas de una organizacién
con uso de los principios y précticas de gerencia de proyecto.

2. Tiende un puente sobre la brecha entre la estrategia y los proyectos individuales.

3. Proporciona un cuerpo de conocimiento comprensivo respecto a qué constituyen las
mejores pricticas en gerencia de proyecto de la organizacién.

4. Usando opM3, una organizacién puede determinar exactamente qué practicas y ca-
pacidades de la gerencia de proyecto hace mejor y qué no tiene o no hace bien; en
otras palabras, definir el grado de madurez de la organizacion en gerencia de proyec-
tos. Este grado de madurez, entonces, da la base para decidir si persigue o no mejoras
en dreas criticas especificas, tales como los dominios de portafolios, programas o ge-
rencia de proyecto.

S. Si la organizacion decide perseguir mejoras, oPM3 proporciona la direccién para
asignar la prioridad y planificar.

Para ampliar el conocimiento inherente a 0PM3, consultar el estdndar publica-
do, segtin la siguiente bibliografia: Project Management Institute, Inc. (PMI),
Knowledge Foundation, 2003, y The Organizational Project Management, Matu-
rity Model (oPm3).

Investigacion en Ciencias Administrativas, nam 1, Abril / septiembre de 2011

ICA | 63



Investigacion en Ciencias Administrativas, nim 1, Abril / septiembre de 2011

ica |64

FIGURA 7

Plan Estratégico, (proceso de planificacién estratégica)

Plan estratégico
1. Proceso de planificacién estratégica

Unidades operativas
= Ingenieria
= Construcciéon

= Servicios profesionales

Proyeccién Plan Monitoreo Difusién Unidades de apoyo
estratégica operativo estratégico estratégica » Mercadeo y comercial
= Administracién
= Recursos humanos
Cémo s » Calidad
Tarea para Comunicacion .
lo vamos - o = Sistemas
alograr lograr vision Entretenimiento = Planificacién y control
Fuente: M. Mora (2007).
FIGURA 8

Plan Estratégico (proceso de planificacién estratégica, cont...)

Plan estratégico

1. Proceso de planificacién estratégica

Monitoreo Sistema de
o control de
estratégico o
gestion
Medicién del
desempefio Tablero de
comando
Balanced
Scorecard
Visién —
Mision Objetivos
Estratégias alcanzables
i

Fuente: M. Mora (2007).
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¢) Gestion estratégica de los recursos humanos: capital intelectual

Dar el justo valor al concepto capital intelectual, haciendo visible su condicién
de ser el principal activo de la empresa; como base de éxito, debe atenderse cémo
contabilizar estos activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa. De-
ben generarse politicas y practicas que permitan administrar efectiva y eficiente-
mente el material intelectual, conocimiento, informacion, propiedad intelectual y
experiencia, que puede utilizarse para crear valor, teniendo en cuenta que es dificil
de identificar y aun mas distribuir de manera eficaz, pero quien lo encuentra y lo
explota, triunfa.

Atender este concepto implica manejar los componentes que lo conforman,
como son capital estructural, capital humano y capital relacional.

FIGURA 9
Gestion Estrategica de RRHH

Gestion estratégica de RRHH

1. Proceso de gestion del talento / conocimiento

Unidades operativas
= Ingenieria

Capital organizacional « Construccién

» Servicios profesionales [ie
«
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Capital Capital . iy
. . » Mercadeo y comercial )
financiero intelectual « Administracion i
.. . ____B__ = Recursos humanos <
't ~s  =Calidad
1 . . . : = Sistemas
1 Capital Capital Capital 1 " Planificacién y control
: estructural humano relacional |
1
1
\ Capitalizacion del conocimiento ,'

Ll el

Fuente: M. Mora (2007).

Atender estratégicamente el recurso humano pasa por elementos metodologi-
cos y paradigmaticos; lo metodolégico lo encontramos en cuatro elementos basi-
cos, que son los siguientes:
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Provision. Quién trabajara en la organizacién.

Aplicacion: Qué hardn las personas en la organizacion.
Mantenimiento. Cémo retener el talento en la organizacién.
Desarrollo. Coémo preparar y desarrollar a las personas.

En resumen, es saber quiénes son y qué hacen las personas, de manera que se
establece un seguimiento y control implicito y tacito.

Lo paradigmatico es mds complejo de tratar, ya que se encuentra instalado enla
cultura de los empresarios y los trabajadores, materia prima de todo este asunto o
proceso. Esperamos usar la metodologia como trampolin para superar los paradig-
mas y hacer fluir una nueva cultura operativa que vea el cambio como la oportuni-

dad de progreso.

FIGURA 10
Gestion Estrategica de RrRuH (Cont...)

Gestion estratégica de RRHH
1. Proceso de gestion del talento / conocimiento

Unidades operativas

Provisiéon Aplicacién  Mantenimiento ~ Desarrollo » Ingenierfa. ’
= Construccién

= Servicios profesionales 5
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* Recursos humanos <
2 : = Calidad
Saber quiénes son y qué hacen las personas « Sisternas

= Planificacién y control
Seguimiento y control

Fuente: M. Mora (2007).

CONCLUSIONES

La metodologia plantea una accién holistica respecto al sistema de produccion,
sustentando la operatividad en los tres pilares enunciados: Plan de la Calidad, Plan
Estratégico y Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

Se promoverén cambios al sistema vigente (Infraestructura / Procesos / Recur-
sos / Organizacién) como respuestas generadas por la directiva de la empresa en
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busca de soluciones inteligentes a necesidades de la organizacién y su entorno.
Esto requerird generar crecimiento o modificacion de lo existente, de tal manera
que se plantea tratar el asunto como un proyecto estratégico (Figura 11).

FIGURA 11
Surgimiento de ideas para proyectos estratégicos

Presente Cambios estratégicos Futuro

Fuente: L. E. Palacios (2005).

Se tomardn los objetivos estratégicos de la gerencia de la empresa a través de las
siguientes cuatro perspectivas:

Perspectiva financiera

1. Lograr la generacién de ingresos en forma sostenida.

2. Contribuir al manejo eficiente del flujo de caja de la empresa.

3. Optimizar costos.

Perspectiva cliente

1. Mantener un alto nivel de satisfaccién del cliente externo.

Perspectiva procesos internos

1. Disponer de procesos confiables y transparentes, basados en el aseguramiento de la
calidad del servicio.

2. Asegurar el cumplimiento de las normas vigentes de seguridad, higiene y proteccién
al ser humano, ambiente e instalaciones.
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Perspectiva recursos humanos

Incrementar la productividad del personal a través de la retencion de talentos,
desarrollo integral e identificacién con la cultura y valores de la empresa.

Consolidar una cultura de manejo de procesos de calidad, seguridad, higiene y
ambiente, demostrada en la actitud de la gente.

Se debe aplicar lo propuesto en el modelo y conducirlo como una iniciativa que
se implante como sigue:

Acometer el proyecto en cuatro fases:

Primera fase

a) Diagnéstico de lo actual = «Base Cero» (punto de partida).

b) Definir el alcance y horizonte de tiempo.

¢) Disenar el modelo de sistema estratégico de gestién a implantar.

d) Planificar el alcance y recursos (técnicos y financieros).

e) Aprobar, por lajunta directiva de la empresa, la ejecucién de la segunda fase.

Segunda fase

a) Ejecutar la implantacién del modelo de sistema estratégico de gestion, segtn el
plan aprobado.

b) Seguimiento y control de la ejecucién del plan (informe periédico de gestion del
proyecto).

Tercera fase

a) Medicién, seguimiento y control de resultados.
b) Terminacién y cierre del proyecto.

Cuarta fase
a) Verificar las condiciones del proyecto en operacién.

b) Mantenimiento del proyecto, segtin el plan estratégico, el sistema de la calidad y
el proceso de mejoramiento continuo.
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