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RESUMEN

La Asociacion Pro-Eagle C.A, es una Comparfiia Anénima que ofrece servicios
en el sector de la construccion, orientados a la realizacion de estudios y
levantamientos topograficos, geodésicos. Surge de una alianza estratégica entre una
pequefia y mediana empresa (PYME) y una cooperativa. Pese a la exitosa y reciente
legalizacion de la nueva empresa, se presenta un gran inconveniente; transformar la
vision y mision individual a una nueva perspectiva que incluya el sentido de conjunto
que ahora posee la organizacién, lo mismo sucede con sus estrategias y
planificaciones previas ya que actualmente no posee una declaracion de vision,
mision y objetivos estratégicos claramente definidos que integren la labor que lleva a
cabo su personal, generando un alto desconcierto laboral y organizacional a todos los
niveles en la nueva asociacion, que a su vez, se transforman en peligrosos trances de
adaptacion que no poseen un procedimiento logico y 6ptimo planificado
estratégicamente. Es por ello que esta investigacion se centra en la aplicacion de una
planificacion estratégica para dicha compafiia. El disefio de la planificacion
estratégica se enfoco en observar el comportamiento de la Asociacion Pro-Eagle y su
entorno para asi crear una visién y mision que la identificara, luego se realiz6 una
auditoria interna que permitid identificar las variables claves (fortalezas vy
debilidades), igualmente se elaboré un analisis del contexto externo donde se
identificaron y evaluaron las oportunidades y amenazas. Con los resultados arrojados
de las auditorias y con la vision formulada se establecieron los objetivos estratégicos,
y posteriormente se generaron un conjunto de estrategias factibles mediante el uso de
la Matriz SPACE y FODA y una vez formuladas las estrategias fueron priorizadas a
través de la Matriz MEOPE, finalmente se efectuaron los planes de accion definiendo
las actividades fundamentales o tareas principales, responsables y recursos necesarios
que guien a la empresa hacia la lo que quiere llegar a ser.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este capitulo se encuentra de forma explicita la razon de este trabajo de
investigacion. Se especifica la importancia que tiene tanto para el desarrollo de
nuevos conocimientos como para la empresa en la cual se aplico el estudio. Se
plantea la problematica fundamentada, los objetivos que persigue la investigacion, las
preguntas de investigacion, la justificacién de la investigacion, la viabilidad del
estudio y finalmente los alcances y limitaciones que puede llegar a tener la presente

exploracion.

1.1 Planteamiento del Problema

El mundo de las empresas es posiblemente el medio de mayor desarrollo en
cuanto a la reflexion sobre el uso de los recursos humanos y materiales disponibles.
La continua reinvencion de la industria obliga a las compafiias a esforzarse para
elevar su nivel de desempefio y sus estandares de calidad en miras de permanecer

como lideres de su sector o bien escalar hasta esa posicion.

Las asociaciones estratégicas son precisamente una de las herramientas mas
eficaces no solo para mantenerse dentro de la competencia empresarial sino para

posicionarse en el mercado lider.

En miras de potenciar y nutrir un objetivo comdn una o varias personas
juridicas o naturales mancomunan sus esfuerzos en pro de mejores resultados y uso
de los recursos disponibles, tal es el caso de dos empresas legalmente constituidas
con diversas razones sociales que estiman pertinente hacer uso de la estrategia de
asociacion para ser capaces de asumir contratos mucho mas atractivos y colosales en

el sector de la construccion.
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El fin principal es unir esfuerzos y aprovechar de forma oportuna los recursos
profesionales, financieros y organizacionales de ambas empresas. Como

consecuencia de ese esfuerzo, se evidencia la existencia de dos activos muy valiosos.

Por una parte, se encuentra una PYME, constituida en junio de 2002, bajo la
institucion legal nominada W-EAGLE C.A. Compuesta por un equipo de personas
capacitadas para abordar el cambio hacia las nuevas demandas de los clientes,
respaldados por una solidez organizacional cimentada con un alto nivel de
contratacion (RNC=18) y una gran conocimiento y dominio en el sector de la
construccion y los estudios georeferenciados (estudios topograficos), formados por
recurso humano altamente capacitado, con amplia y demostrada experiencia

profesional en multitud de empresas de diferentes sectores,

Y por otra, se haya establecida, desde marzo de 2002, la cooperativa
PROLIMCA 682 R.L., guiada por una serie de valores y principios que personalizan
la colaboracion con los clientes en una variada oferta de servicios de ingenieria
avanzada y control en un amplio campo de aplicaciones con especializacion en el
manejo de proyectos. Con firmeza organizacional, alto nivel de contrataciones, gran

astucia para el manejo y administracion de negocios orientados a los servicios.

Es asi como, en Junio del afio 2008, la Asociacion Pro-Eagle C.A. es el
producto de una iniciativa joven y emprendedora que pretende ofrecer servicios en el
sector de la construccion, nace de esta vinculacion de experiencia empresarial, que a
pesar de no haber estado directamente vinculadas entre si y asumiendo visiones,
misiones y cursos de accién distintos, se consolidan en unién para lograr un fin
comdun, licito y determinado con expectativas de ofrecer servicios de construccion,
estudios topograficos y analisis de suelos del mercado, siendo capaces, a partir de su
alianza estratégica, de asumir contratos mas importantes, ofreciendo un servicio

integral con proyectos que cuentan con diversidad de profesionales y soluciones,
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respondiendo con estandares de calidad progresivos en miras de consolidarse como la

empresa lider del sector de la construccion.

Sin embargo, para ello, es necesario enfocar la atencion en el disefio de las
nuevas estrategias que permitan que dicha cohesidn se mantenga armonica,

compatible y fructifera.

Pese a la exitosa y reciente legalizacion de la nueva asociacion se presenta un
gran inconveniente; transformar la vision y mision individual a una nueva perspectiva
que incluya el sentido de conjunto que ahora posee la organizacion, lo mismo sucede
con sus estrategias y planificaciones previas. Entre los sintomas evidenciados mas
importantes se encuentra que la estructura organizativa no representa la realidad de la
empresa, presentando conflictos importantes entre las culturas organizacionales que
previa a la union ambas organizaciones mantenian implicitas en su ejercicio, ello
genera un alto desconcierto laboral y organizacional a todos los niveles en la nueva
asociacion, que a su vez, se transforman en peligrosos trances de adaptacion que no

poseen un procedimiento l6gico y optimo planificado estratégicamente.

Tal vez sean muy serias las dificultades a las que la nueva asociacion se
enfrentaria, pues dichas conjeturas ponen en riesgo el éxito de esta nueva alianza,
exponiéndose a fallar en los compromisos esenciales que ha adquirido con sus
empleados, con sus clientes y con la sociedad. Generando a su vez graves
consecuencias a todos los niveles organizacionales, pudiendo mencionar a nivel
operacional desajustes laborales relacionados con la programacién contractual,
determinacion inadecuada del perfil laboral, deficiencias en la ejecucion de
proyectos, entre otros, a nivel administrativo, incompatibilidades entre
departamentos, inconsistencia de los dictimenes organizativos, desaprovechamiento
optimo de recursos, despilfarro de las finanzas, ocasionando inevitablemente

delicadas derivaciones como incapacidad presupuestaria, crisis en el ambito laboral,
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ineficiencia operacional, no es dificil imaginar que pudieran llegar a verse
disminuidos considerablemente con la competencia y de llevarlos a la quiebra en un
corto o mediano plazo, ademas de que eventos como la disolucién y el descrédito
social, se evidencien dentro de los linderos organizacionales de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

Es bien sabido que dentro del mundo empresarial las decisiones de las mejores
estrategias a desarrollar, establecen la orientacion general de la empresa y su
viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como el de los
impredecibles, que en su momento puedan ocurrir en ambitos de su interés o
competencia. Es por ello que una adecuada planificacién de estrategias permitira dar
sentido valido y acertado a la integracion de ambas empresas otorgandole un nuevo
significado en comdn que permita el aprovechamiento oportuno de sus virtudes y el
adecuado control de sus debilidades hacia la transformacion de una nueva
organizacion estable y exitosa con una visién y mision clara que la conduzca al éxito
afianzando las nuevas competencias y sin desvirtuar aquellas que les han sido propias

desde antes de asociarse.

Impulsados por la problematica mencionada y las necesidades emergentes, se
realizd el presente trabajo de investigacién, siguiendo la metodologia propuesta por
Fred David, que utiliza formalmente los lineamientos de la gerencia estratégica, y que
indico las acciones a seguir para el desarrollo de sus actividades, de manera de
establecer la mision-vision, revision de metas, objetivos, la formulacion de estrategias

y planes de accion pertinentes.

Para desarrollar lo anteriormente expuesto, se estudio la condicién del sistema
actual, con el fin de conocer como se llevan a cabo las actividades en la Asociacion
Pro-Eagle C.A. e identificar los posibles focos problematicos que alli se presentan.
Para ello se disefi6 el modelo conceptual de la empresa y se definié la mision y vision
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de dicha asociacion. Luego se hizo uso de la Planificacion Estratégica como
metodologia reorientadora del presente y futuro de dicha asociacién, quien tuvo por
requisito la realizacion de la Auditoria Interna para el conocimiento de sus
debilidades y fortalezas, ademas una Auditoria Externa que midié los factores
amenazadores y oportunidades de la nueva empresa. Para lograr la identificacion de

dichos factores fue necesario realizar entrevistas, encuestas y observacion directa.

Posteriormente se formularon estrategias viables, conducentes al logro del
éxito. Para ello se evaluaron las variables encontradas, en la cual se destacaron los
factores con mayor relevancia en el proyecto, seguido se encontrd la relacién entre

estas variables internas y externas.

La nueva y necesaria planificacion estratégica es de vital importancia para la
asociacion ya que proporcionara a los directivos una manera facil y clara de hacer
comprender a todos los que componen los diferentes niveles jerarquicos de la
asociacion, la estrategia general de la misma, que se observe hacia donde esta
orientada y a su vez clarificar los objetivos, otorgandole a todas las areas mejores
ideas para que ellos formulen los cursos de accidn especificos para la consecucion de
sus metas y objetivos directos e impulsando ademas los niveles de operatividad,

funcionalidad y competitividad.

Cabe destacar que la Asociacion Pro-Eagle C.A. no posee ningun tipo de
planificacion por lo que representa una primicia para ellos, ademas hasta la fecha, no
se ha registrado ningun proyecto similar en el area de Computacion y Sistemas de la
Universidad de Oriente, Nucleo Anzoategui, por lo que es posible afirmar que es la
primera vez que se desarrolla una Planificacion Estratégica que pretende integrar,
armonizar y consolidar una cooperativa y una compafiia anénima garantizando
alcanzar los objetivos que tienen en comun sin desvirtuar aquellos que les son propios

y necesarios, convirtiéndolo en un estudio totalmente inédito.
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1.2 Preguntas de Investigacion

¢ Cuales son los elementos y actividades que conforman al sistema en estudio?
¢Cudl es la vision estratégica de la asociaciéon?
¢Cuales son los objetivos estratégicos de la asociacion?

¢Cuales son las fortalezas y debilidades de la asociacion?

ASERNEE NER NN

¢Cuales son las oportunidades y amenazas existentes en el entorno de la

asociacion?

v' ¢Cuales son las estrategias que conduciran al logro de los objetivos de la
asociacion?

v’ iQué planes de accion servirdn para implementar las estrategias

seleccionadas?

1.3 Objetivos

Considerando las preguntas de investigacion planteadas a partir del analisis de
la problematica actual de la Asociacion ProEagle C.A., se han formulado los
siguientes objetivos.
1.3.1 Objetivo General

Disefiar un Plan Estratégico para una Empresa que ofrece Servicios en el Area
de Proyectos de Construccion y Estudios Topograficos, ubicada en el Estado
Anzoategui.

1.3.2 Objetivos Especificos

v" Identificar los elementos y actividades que conforman al sistema en estudio.
v’ Establecer la visién y objetivos estratégicos de la asociacion.
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Detectar las fortalezas y debilidades de la asociacion, describiendo el contexto
interno.

Analizar las oportunidades y amenazas existentes en el entorno de la
asociacion, describiendo el contexto externo.

Formular las estrategias que conduzcan al logro de los objetivos.

Elaborar panes de accion para las estrategias seleccionadas.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Este capitulo comprende un cuerpo de ideas explicativas, coherentes, viables,
conceptuales y exhaustivas, armadas logica y sistematicamente para proporcionar
una explicacion envolvente pero limitada, acerca de las causas que expliquen la
formula del problema de la investigacion. Es asi como se expondran los aspectos mas

importantes de la planificacion estratégica y la topografia.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

A continuacién se mencionan algunos de los trabajos relevantes elaborados con
anterioridad en la Universidad de Oriente, Nucleo Anzoategui sobre Planificacion
Estratégica, que han servido como guia para la realizacion de este proyecto de

investigacion:

v MAZA, R. (2009) realizo una tesis titulada “Disefio de un plan estratégico
para la division de tecnologias de informacion y comunicacion de la
corporacion de vialidad e infraestructura del Estado Anzoategui”. En
primer lugar, se realizo una Auditoria Externa e Interna del sistema, haciendo
uso del modelo de Planificacion Estratégica propuesto por Fred David y en el
que se aplicaron técnicas como la Matriz EFE y la EFI, las cuales permitieron
realizar un analisis externo e interno mas profundo del sistema en estudio.
Seguidamente, se elaboro la Mision —Vision de la division siguiendo el
modelo propuesto por Thompson y Strickland, para finalmente llegar a la
formulacién de estrategias mediante la Matriz FODA, permitiendo establecer
12 planes de accién, los cuales fueron elaborados haciendo uso de los
conceptos de Planeacién Téactica de George Morrisey, detallandose en ellos
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las actividades especificas para la obtencion de las estrategias que permitiran

cumplir con los objetivos por la division.[9]

v' ACUNA M. y DIAZ D. (2008) realizaron una tesis titulada “Disefio de un
Plan Estratégico para el Departamento de Comercializacion de una
Empresa Fabricante de Tubos de Acero Ubicada en Barcelona, Estado
Anzodtegui”. Este estudio consistio en realizar un andlisis del sistema
propuesto, realizando las siguientes etapas: formulacion de mision, una
auditoria interna y externa para detectar las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidad, y una formulacion de objetivos y estrategias, para
posteriormente realizar los planes de accion. El estudio arrojé como resultado
un conjunto de estrategias y actividades adaptadas a las condiciones externas e

internas del area bajo investigacion.[1]

v. ANTUARE E. y VILERIA M. (2008) realizaron una tesis titulada
“Propuesta de Estrategias para Caso de Unico Proveedor de Materia
Prima en una Empresa Manufacturera”. Este proyecto consistio en buscar
planes de accion que ofrecieran la posibilidad de mejorar su sistema de
inventario, a través de la recopilacion de informacion necesaria para realizar
el andlisis de la materia prima, el estudio del comportamiento de la demanda,
determinacion de los costos, la aplicacion de modelos, propuestas de
estrategias y planes de accion para el mejoramiento de las actividades de la
planta. [2]

v" GUERRA y FRANKLIM. (2005), realizaron el trabajo titulado “Disefio de
un Plan Estratégico para el area de proteccion integral de una Compafia
de Telecomunicaciones en el Estado Sucre.” esta investigacion se
fundamento en el disefio de una Planificacion Estratégica, especificamente en

el area de Proteccion Integral de la compafiia Anonima de teléfonos de
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Venezuela (CANTV), producto de las ineficiencias que se estaban suscitando
en este departamento tales como problemas con la vigilancia, hurto de
materiales y equipos y la falta de control de acceso, en donde, para corregir
estas situaciones, se realizé un estudio enfocado en la aplicacion de la teoria
estratégica, lo cual permitid identificar los posibles focos problematicos que
alli se presentaron, los modelos propuestos por Fred David y A. J. Strickland,
los cuales otorgaron un estudio interno y externo con el uso de técnicas como
las Matrices EFlI y EFE respectivamente., en donde estas Ultimas,
proporcionaron la evaluacion cuantitativa y objetiva de esta unidad. Con este
estudio se considerd como principal estrategia el desarrollo de programas de
seguridad que garantizaron el resguardo de las instalaciones, personal y
clientes en la empresa.[7]

MENDOZA, E.y PEREZ, J. (2003) realizaron una tesis titulada “Disefio de
un plan estratégico para fomentar la Gestion de Calidad en las
actividades de servicio en una empresa de Ventas de Licores nacionales e
Importados”. Para este caso de estudio, se planted disefiar estrategias a la
Distribuidora Mar (Casa de la Cafia), como consecuencia de las dificultades
gue venia presentando la empresa como: la problematica que manifest6 el
cliente al momento de realizar la cancelacion del producto, asi como también
el espacio fisico del almacén y la falta de estacionamiento que poseia la
organizacion. Para solventar las dificultades de la empresa, se decidi6 utilizar
la planificacion estratégica, con el proposito de realizar un analisis interno y
externo, que posteriormente permitio la formulacion de estrategias con el fin
de ofrecer mejoras al servicio y cubrir los requerimientos de los clientes en
todo el pais. La realizacion de este estudio condujo como principal alternativa
reestructurar y reacondicionar la planta fisica, lo mas pronto posible para
evitar los problemas de espacio fisico y mejorar las funciones operativas de la
empresa. [12]
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2.2 Fundamentos Tedricos

2.2.1 Definicién de Planificacion

Proceso cuyo propésito fundamental es facilitar el logro de los objetivos de la
empresa, implica tomar en cuenta la naturaleza del ambito futuro en el cual deberan
ejecutarse las acciones planificadas. También puede entenderse como el proceso de
establecer objetivos y escoger el medio méas apropiado para el logro de los mismos

antes de emprender la accion. [4]

2.2.2 Planificacion Estratégica

La planificacién estratégica (P.E) ha sido calificada como el descubrimiento
mas importante por parte de la administracion de empresa en los dltimos 20 afios. En
el pasado no se contaba con la parte formal de la planificacion estratégica, ya que en
aquella época prevalecid una situacion competitiva previsible, estable y con pocos
cambios; lo mismo era valido en cuanto al desarrollo tecnoldgico al cambio social, la
demografia y a la situacion politica. Cuando prevalece la estabilidad y poca

incertidumbre no surge la necesidad de la planificacion estratégica. [3]

En la actualidad esa situacion cambio significativamente ya que en la
organizacion contemporanea se exige mas de la pura reaccion o adaptacion a los
maultiples cambios que se suscitan en el mundo de hoy, siendo la planificacién
estratégica la que mejor se adapta a estas circunstancias, ya que, planificar significa
intentar dominar el curso de los acontecimientos en la medida de nuestras fuerzas. La
planificacion estratégica se conoce como la formulacion, implantacion y evaluacion
de las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa el logro de sus

objetivos. [3]
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La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la

naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas

y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y

localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.[11]

La Planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia

Estratégica, consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de la

organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o

preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la mision y de sus objetivos, del medio

ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. [11]

v’ Caracteristicas de la Planificacion Estratégica [1]

En 1989 Cope hizo un estudio sobre las caracteristicas que posee el

proceso estratégico, logrando resaltar las siguientes:

v

Permite determinar el tipo de negocio en que esta y en el que se debe estar,
quienes son los clientes y quienes deberian serlos.

Ofrece un marco para la toma de decisiones gerenciales, debido a que le
permite al gerente determinar las vias posibles de accion.

El tiempo es més largo que en cualquier otro tipo de planificacion.

Da el sentido de coherencia e impulso a lo largo del tiempo para la toma de
decisiones en una organizacion.

Es considerada una actividad de alto nivel, por ser la alta gerencia quien se
encarga de realizar este tipo de planificacion, basandose en los estudios
realizados por las diferentes unidades estratégicas de negocio y los grupos
de estudios especializados, es necesario que haya un gran compromiso de

la alta gerencia para generar un compromiso en los niveles inferiores.
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Es flexible en cuanto a su aplicacion, dado que permite aplicarse tanto a
grandes organizaciones, como a medianas y pequefias empresas, a
instituciones sin fines de lucro, a organizaciones gubernamentales,

educativas, de caridad militares, a conglomerados internacionales y otros.

v Necesidades y Beneficios de la Planificacién Estratégica

AN N N N NN

Mantiene a la vez el enfoque el futuro y en el presente.

Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia.
Fomenta la planeacion y la comunicacion interdisciplinaria.

Asigna prioridades en el destino de los recursos.

Constituye el puente con el proceso de planeacidn tactica a corto plazo.
Obliga a los ejecutivos ver la planeacion desde la macro perspectiva,
sefialando los objetivos centrales a modo que puedan contribuir a lograrlos.
Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en
vez de reaccionar a é€l, ejerciendo de este modo algin control sobre su
destino.

Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la
asignacion de recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieren
surgir cuando es solamente la subjetividad la base para decisiones
importantes.

Permiten a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las
fortalezas internas y vencer las debilidades internas.

Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas
rentables y exitosas que aquellas que no los usan.

Evitan las disminuciones en ingresos, utilidades y aun las quiebras.

Evitan la defuncion de una empresa, incluye una mayor conciencia de las

amenazas ambientales, mayor comprensién de las estrategias de los
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competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al
cambio y una vision mas clara de las relaciones desempefio / recompensa.

v' La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las amenazas
ambientales, mayor comprension de las capacidades de una empresa en
cuanto a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan la
interaccion entre los gerentes de la industria a todos los niveles.

v Llevan orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un sistema
de gerencia eficiente y efectivo.

v Importancia de la Planificacion Estratégica

En la actualidad la mayor parte de las organizaciones utilizan la
planificacion estratégica como una herramienta indispensable para prever su
futuro y desarrollar los procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzarlos.

Dados muchos retos y oportunidades existentes en el mercado global, la
planificacion estratégica ha representado mucha importancia en los Gltimos
tiempos dado que muchas empresas la han utilizado como pilar fundamental

en el desenvolvimiento de todas sus actividades. Es importante por cuanto:

v Proporciona el marco teérico para la accion: lo cual permite que los
gerentes y otros individuos en la compafiia evallen en forma similar las
situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un lenguaje comun
decidan sobre las acciones (con base en un conjunto de opiniones y valores
compartidos) que se deben emprender en un periodo razonable.

v" Incrementa la capacidad de la organizacién: esto es con la finalidad de
implementar el plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo

ayuda a que la organizacion se desarrolle, organice y utilice una mejor
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comprension del entorno en el cual opera, en el campo en donde funcionan
sus clientes actuales y potenciales y de sus propias capacidades y
limitaciones.

Facilita el desarrollo de planes: un plan estratégico guia a cada una de las
areas en la direccion que la organizacion desea seguir y les permite
desarrollar objetivos, estrategias y programas adecuados a las metas.

Mejor desempefio de la institucion: el solo hecho, demostrado por muchos
estudios, de establecer una vision, definir la mision, planificar y determinar
objetivos, influye positivamente en el desempefio de la institucion. La
planificacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacién y orientar
de manera efectiva el rumbo de una organizacion, facilitando la accion
innovadora de direccion y liderazgo.

Permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones: la
planificacion estratégica es una manera intencional y coordinada de
enfrentar la mayoria de los problemas criticos, intentando resolverlos en su
conjunto y proporcionando un marco util para afrontar decisiones,
anticipando e identificando nuevas demandas.

Introduce una forma moderna de gestionar las instituciones publicas: una
buena planificacion estratégica exige conocer mas la organizacion, mejorar
la comunicacién y coordinacion entre los distintos niveles y programas, asi
mejorar las habilidades de administracion. La planificacion estratégica
genera fuerzas de cambio que evitan que las organizaciones se dejen llevar
por los cambios, las ayuda a tomar el control sobre si mismas y no solo a

reaccionar frente a reglas y estimulos externos.
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2.2.3 Administracion Estratégica [6]

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacion lograr sus objetivos. Como la misma definicion implica, la
administracion estratégica se enfoca en integrar la administracién, el marketing, las
finanzas y la contabilidad, la produccién y las .operaciones, las actividades de
investigacion y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de informacion,
para lograr el exito de la organizacion. Muchas veces el término de administracion
estratégica se utiliza como sindnimo de planeacion estratégica. Este Gltimo término se
utiliza con mas frecuencia en el mundo empresarial, mientras que el primero es mas
frecuente en el ambito académico. Algunas veces el término administracion
estratégica se utiliza para referirse a la formulacion, implementacion y evaluacion de
la estrategia, mientras que planeacidn estratégica se refiere solo a la formulacion de la
estrategia. La finalidad de la administracion estratégica es aprovechar las
oportunidades existentes y crear otras nuevas y diferentes para el futuro; en contraste,

la planeacion a largo plazo busca optimizar para el mafiana las tendencias de hoy.

Un plan estratégico es, en esencia, el plan de juego de la empresa. Asi como un
equipo de fatbol necesita de un buen plan de juego para tener una oportunidad de
triunfar, una empresa debe contar con un buen plan estratégico para tener éxito al
competir. En la mayoria de las industrias, los margenes de utilidad entre las empresas
se han reducido tanto que no hay lugar para el error en el plan estratégico general. Un
plan estratégico es el resultado de un arduo proceso de seleccion, por parte de la
gerencia, entre varias buenas alternativas, e indica un compromiso con mercados,
politicas, procedimientos y operaciones especificos descartando otras formas de

actuar gue resultan “menos deseables”.
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v’ Etapas de la Administracién Estratégica [6]

El proceso de administracion estratégica consta de tres etapas:

formulacién, implementacion y evaluacion de la estrategia.

v' Formulacion de estrategias: La formulacion de la estrategia incluye
desarrollar la vision y la mision, identificar las oportunidades y amenazas
externas para la organizacion, determinar las fortalezas y debilidades
internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas
y elegir las estrategias particulares que se habran de seguir. Entre los temas
de la formulacion de la estrategia estan decidir qué nuevos negocios
emprender, cuales abandonar, como asignar los recursos, si conviene
expandir las operaciones o diversificarse, si es recomendable entrar en
mercados internacionales, si es mejor fusionarse o0 crear una empresa
conjunta, y como evitar una toma de poder hostil.

En virtud de que ninguna organizacién cuenta con recursos
ilimitados, los estrategas deben decidir qué estrategias alternativas
beneficiaran mas a la empresa. Las decisiones relacionadas con la
formulacién de la estrategia vinculan a una organizacion con productos,
mercados, recursos y tecnologias especificas durante un amplio periodo.
Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo y, para
bien o para mal, las decisiones estratégicas tienen importantes
consecuencias multifuncionales y efectos duraderos en una organizacion.
Los ejecutivos son quienes cuentan con la mejor perspectiva para
comprender por completo las ramificaciones de las decisiones de
formulacion de la estrategia, ademas de que tienen la autoridad para asignar
los recursos necesarios para su implementacion.

v" Implementacion de estrategias: La implementacion de la estrategia

requiere que la empresa establezca objetivos anuales, formule politicas,
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motive a los empleados y destine recursos para llevar a la préactica las
estrategias. Implica desarrollar una cultura, crear una estructura
organizacional eficaz, dar una nueva direccién a los esfuerzos de
marketing, elaborar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de
informacion y vincular la remuneracion del empleado con el desempefio de
la organizacion.

A la implementacién de la estrategia suele denominarsele la “etapa
de accién” de la administracion estratégica. Implementar la estrategia
significa movilizar a los empleados y gerentes para que pongan en practica
las estrategias formuladas. Considerada a menudo como la etapa mas dificil
dentro de la administracion estratégica, la implementacion de la estrategia
requiere de disciplina personal, compromiso Yy sacrificio. Una
implementacion exitosa depende de la capacidad de los gerentes para
motivar a los empleados, lo cual constituye mas un arte que una ciencia.
Las estrategias formuladas pero que jamas se ponen en practica no cumplen
con ningun proposito Util.

Las actividades de implementacion de la estrategia afectan a todos
los empleados y gerentes de una organizacién. Cada division y
departamento debe decidir qué respuesta dar a preguntas como: “;qué
debemos hacer para implementar la parte que nos corresponde de la
estrategia de la organizacion?”, y “;qué tan bien podemos hacer el
trabajo?” EIl reto de la implementacion es motivar a los gerentes y
empleados de una organizacion a que trabajen con orgullo y entusiasmo
para conseguir los objetivos planteados.

Evaluacion de estrategias: es la etapa final de la administracion
estratégica. Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas
estrategias no estan funcionando bien, y la evaluacion de la estrategia es el
principal medio para obtener esta informacion. Todas las estrategias son
susceptibles a futuras modificaciones, ya que los factores tanto externos
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como internos cambian de manera constante. Tres actividades

fundamentales de la evaluacién de la estrategia son:

1. Revisar los factores externos e internos que son la base de las estrategias
actuales.

2. Medir el desempefio.

3. Realizar acciones correctivas.

La evaluacién de la estrategia es tan necesaria porque “el éxito de
hoy no garantiza el éxito de mafiana”. El éxito siempre genera problemas
nuevos Yy diferentes; las organizaciones que se muestran indulgentes

consigo mismas se condenan a desaparecer.

v" Modelo de la Administracién Estratégica [6]

La mejor manera de estudiar y aplicar el proceso de la administracion
estratégica es utilizando un modelo. Cada modelo representa algun tipo de
proceso. En la figura 2.1 se muestra un modelo muy completo y de gran
aceptacion del proceso de administracion estratégica. Dicho modelo no
garantiza el éxito, pero si representa un planteamiento claro y préactico de las

estrategias de formulacion, implementacion y evaluacion.

El proceso de creacion de la estrategia y la puesta en préctica de ésta se

compone de cinco tareas administrativas correlacionadas:

1. Desarrollar una vision estratégica de hacia donde se dirige la
organizacion, con el fin de proporcionar una direcciéon a largo plazo,
delinear en qué clase de empresa estd tratando de convertirse la
compafiia e infundir en ésta el sentido de una accién con un propdésito

de-terminado.
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2. Determinar objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en
resultados especificos del desempefio que debera lograr la compafiia.

3. Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente
y efectiva.

5. Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la
direccién a largo plazo, los objetivos y la estrategia o la puesta en
préctica, en vista de la experiencia real, de las condiciones cambiantes,

de las nuevas ideas y de las nuevas oportunidades.

Identificar la visién, la mision, los objetivos y las estrategias de una
organizacion es el punto de partida l6gico de la administracion estratégica, ya
que la situacion y las condiciones actuales de la empresa pueden imponer
ciertas estrategias e incluso dictar un procedimiento especifico a seguir. Cada
organizacion posee una vision, mision, objetivos y estrategia particulares, aun
a pesar de que los elementos que los componen no se hayan disefiado,
redactados o comunicados de manera consciente. Para saber hacia donde se

dirige la organizacion hay que tener conocimiento de dénde ha estado antes.

El proceso de la administracion estratégica es dinamico y continuo. Un
cambio en cualquiera de los componentes principales del modelo hace
necesario cambiar cualquiera de los otros componentes. Por ejemplo, un
cambio en la economia podria representar una gran oportunidad y requerir un
cambio en los objetivos y las estrategias a largo plazo; un fracaso en alcanzar
los objetivos anuales podria requerir de un cambio en la politica; un cambio
importante en la estrategia de los competidores tal vez implique un cambio en
la misién de la empresa. Por estas razones, las actividades de formulacion,

implementacién y evaluacion de la estrategia deben Ilevarse a cabo de manera
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continua, no solo a finales del afio o cada seis meses. En realidad, el proceso

de la administracion estratégica nunca termina.

En la préctica, la administracion estratégica no es un proceso que se
divide tan claramente, ni que se realice con tanta precision como sugiere el
modelo de la administracion estratégica. Los estrategas no llevan a cabo el
proceso al pie de la letra. Por lo general, existe una retroalimentacion entre los
niveles jerarquicos de la organizacion. Muchas empresas realizan
semestralmente juntas formales para analizar y actualizar la visién y mision,
las oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades, las estrategias, los

objetivos, las politicas y el desempefio de la empresa.

Realizar
Auditoria
Externa
| i |
Elaborar las i Establecer Generara, Evaluar T
declaracionesde — Objetivos a ¥ Seleccionar I;';P lemﬂ,m"' —> 1“?%:” Ey all" ar
Vision y Mision " LargoPlazo Estrategias stxategias £ "2ESEMPEND
H
Realizar
Auditoria
Interna T T T

F lar Estratesi | Implementacion de las Evaluacion de las
O S e R | Estrategias Estrategias

Figura 2.1: Modelo Completo del Proceso de Administracion Estratégica



40

2.2.4 Marco General para Formular una Vision-Mision [6]

Una vision clara y emprendedora es un requisito previo para un liderazgo
estratégico efectivo. Un administrador no puede funcionar de una manera efectiva, ya
sea como lider o como creador de una estrategia, sin un concepto de los negocios
orientado hacia el futuro, es decir, sin haberse planteado antes qué necesidades del
cliente se debe esforzar en satisfacer, qué actividades de negocios debe buscar, qué
tipo de posicién de mercado a largo plazo desea tener en relacién con los

competidores y qué clase de compafiia pretende erigir.

La planificacion del curso de una comparfiia comienza con que los directores
ejecutivos echen una mirada al camino que esta adelante y se planteen las siguientes
preguntas: “;a donde nos dirigimos desde aqui?”, “;qué cambios se avecinan en el
panorama de los negocios?”, y “,como influirdn estos cambios en los negocios

actuales de la empresa?”.

El desarrollo de una vision estratégica no es un ejercicio de fraguar palabras
con el fin de crear un lema atractivo para la compafiia, mas bien, es un ejercicio que
consiste en pensar cuidadosamente sobre la direccion que debe tomar la empresa para
tener éxito. Implica seleccionar los mercados en los que se participard, colocar a la

empresa en una senda estratégica y comprometerse a seguir dicha ruta.
v Definicién de la Mision [6]
La visién define de manera muy amplia lo que se espera a futuro de la

organizacion, cual es el alcance en cuanto a sector, crecimiento y

reconocimiento efectivo, y el por qué de ese reconocimiento.
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Conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo

que una empresa quiere y espera ver en el futuro.

La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el
rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.
Responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?, el plazo que se maneja

de la vision es de aproximadamente 5 afios.

Fred David cita en la pagina 60 de su libro “Conceptos de
Administracion Estratégica” un documento virtual en el que se incluyen
preguntas que ayudan a redactar la visibn de wuna organizacién
(www.csuchico.edu/mgmt/strategy/modulel /sld009.htm), en este documento

se manejan las siguientes preguntas; “;Cémo la tecnologia de impactara de

nuestra industria?”, “;Qué quieren nuestros clientes en el futuro?”, “;Como
debe ser nuestro ambito de competencia?”, “;Qué escenarios de medio
ambiente son posibles?”, “;Como seran nuestros competidores en el futuro?

proveedores? integrantes?” y “;En qué negocio queremos estar?”.

Definicion de la Mision [6]

El modelo parte de la elaboracion de la misiéon que no es sino la razén
de ser de la organizacion, algunos autores van mucho mas alla y establecen
un concepto previo a la mision llamada Vision que significa hacia donde
queremos llegar. En el proceso de establecer la Misién se deben incluir a
todos los Directivos o Lideres de las areas funcionales, el éxito de la
Administracion Estratégica depende directamente de involucrar en este
proceso a todo el grupo Directivo, es decir, debe ser un trabajo en equipo
donde todos se comprometen e involucran en la Formulacion de la Estrategia

para facilitar posteriormente su Implantacién. Es bien conocido el ejemplo del
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plato de los huevos revueltos con jamon que ilustra los anteriores conceptos,
en este experimento culinario intervienen dos especies del reino animal: La
gallina y el Cerdo, la primera ha dado los huevos pero el Cerdo ha dado la
vida, los dos estan comprometidos pero el Cerdo estd involucrado puesto que

hace parte del famoso platillo.

El Estratega debe ser el facilitador del trabajo en equipo y producir la
sinergia necesaria para iniciar el Direccionamiento Estratégico. La Mision de
una Organizacion debe contener en lo posible los siguientes elementos, no

necesariamente todos:

1. Clientes: ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos o Servicios: ¢Cuales son los principales productos o servicios
de la empresa?

3. Mercados: ;Ddnde compite la empresa?

4. Tecnologia: ¢Es la tecnologia un interés primordial de la empresa?

5. Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ;Trata la
empresa de alcanzar objetivos econémicos?

6. Filosofia: ¢(Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades
filoséficas fundamentales de la empresa?

7. Conceptos de si misma: ¢Cudl es la competencia distintiva de la empresa
0 su principal ventaja competitiva?

8. Interés por la imagen publica: ¢Se preocupa la empresa por asuntos
sociales, comunitarios y ambientales?

9. Interés por los empleados: ¢Se considera que los empleados son un

activo valioso de la empresa?
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v’ Diferencia entre una Vision Estratégica y una Declaracion de Mision [6]

Mientras que la principal preocupacion de una vision estratégica
consiste en saber “hacia dénde vamos”, el término declaracién de la mision,
tal y como se suele utilizar, tiende a referirse a la actual esfera de accion de la

empresa (“quiénes somos y qué hacemos”).

Las declaraciones de la mision que la mayoria de las compafiias
incluyen en sus informes anuales 0 que colocan en sus sitios web casi siempre
hacen hincapié en los productos y servicios actuales de la empresa, los tipos
de clientes a los que sirve y las capacidades tecnoldgicas y de negocios con
que cuenta. Casi no comunican nada respecto hacia donde se dirige la
compafiia y a su futura esfera de accion de los negocios y a sus planes por
venir. En consecuencia, la distincién conceptual entre una vision estratégica y
una declaracion de la mision es muy nitida: una visién estratégica describe la
futura esfera de accién en los negocios de una empresa (“hacia dénde
vamos”), en tanto que la declaracion de la mision sefiala su actual esfera de

accion en los negocios (“quiénes somos y qué hacemos™).

2.2.5 Marco General para Realizar la Auditoria Externa [6]

La auditoria externa implica la recoleccion y la evaluacion de la informacion,
ésta siempre ha sido un activo empresarial clave, aunque solo recientemente se le ha
reconocido como una herramienta estratégica muy poderosa. Se centra en identificar
aquellos factores que condicionan su desempefio, tanto en sus aspectos positivos

(oportunidades) como en sus aspectos negativos (amenazas).

El proceso para realizar una auditoria externa debe contar con la participacion

de la mayor cantidad posible de gerentes y empleados, esto es con la finalidad de que
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entiendan y se comprometan con la organizacion. Las personas aprecian contar con la
oportunidad de contribuir con ideas y de poder entender mejor la industria, los

competidores y los mercados de su empresa.

Segun Fred R. David, aplicando el modelo de su libro “Conceptos de
administracion estratégica” existen cinco pasos eficaces en la elaboracion de la

auditoria externa, los cuales se mencionan a continuacion:

Escoger variables ambientales claves.
Seleccionar fuentes claves de informacion ambiental.
Utilizar técnicas y herramientas de prediccion.

Construir la matriz de perfil competitivo.

a b w0 N

Construir una matriz de Evaluacioén de los Factores Externos.

Tipicamente, una auditoria externa comienza con la seleccion de variables
ambientales claves en el ambiente de una organizacion. La seleccion de las variables
por controlar puede cambiar en forma amplia de acuerdo con la situacion y la
industria en que trabaja la empresa, las variables ambientales pueden clasificarse en

seis categorias principales:

Fuerzas econdmicas.

Fuerzas sociales, culturales, demogréaficas, y geograficas.
Fuerzas politicas, gubernamentales, juridicas.

Fuerzas tecnoldgicas.

Fuerzas competitivas.

o g w DD E

Globalizacion.
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El propdsito de una auditoria externa es elaborar una lista finita de
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa, y de amenazas que se deberian

eludir e identificar las variables claves que prometen respuestas procesables.

Las Oportunidades Externas se refieren a las tendencias economicas, sociales,
politicas y competitivas, asi como a hechos que podrian de forma significativa

beneficiar a una organizacion en el futuro.

Las Amenazas Externas son totalmente opuestas a las oportunidades, consisten
en las tendencias econémicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y competitivas, asi
como hechos que son potencialmente dafiinos para la posicion competitiva presente o

futura de una organizacion.

v' Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (Matriz EFE) [6]

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los
estrategas resumir y evaluar informacion economica, social, cultural,
demogréafica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y

competitiva. La elaboracion de una Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Primero se realiza una lista de los factores criticos o determinantes para el
éxito identificados en el proceso de la auditoria externa. En esta lista se
anota primero lo que se considera oportunidades y luego las amenazas,
siendo lo mas especifico posible, usando cifras y porcentajes comparativos,
en la medida de lo posible.

2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante), el peso indica la importancia relativa que tiene ese

factor. La suma de todos los pesos es igual a 1.0.
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3. Posteriormente se otorga una calificacion del 1 al 4 en cada uno de los
factores, con el objeto de indicar si las estrategias actuales estan
respondiendo con eficacia al factor, donde 4 es una respuesta superior, 3
una respuesta superior a la media, 2 una respuesta media y 1 una respuesta
mala.

4. Se multiplica el peso del factor por su calificacion, para obtener el peso
ponderado.

5. Por dltimo se suman las calificaciones ponderadas para obtener el total

ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan

capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
2.2.6 Marco General para Realizar la Auditoria Interna [6]
La auditoria interna permite identificar y evaluar debilidades y fortalezas
organizativas, basados en las relaciones internas en las areas funcionales de la

empresa.

El analisis interno es el estudio de los factores claves que en su momento han

condicionado el desempefio pasado, la evaluacion de este desempefio y la
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identificacion de las fortalezas y debilidades que presenta la organizacion en su

funcionamiento y operacion en relacién con la mision.

Este analisis comprende aspectos tales como su recurso humano, tecnologia,
estructura formal, redes de comunicacion formal e informal, capacidad financiera,

etc.

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que
contribuyen positivamente a la gestion de la institucion, y las debilidades (factores
internos negativos) en cambio, son fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden

el adecuado desempefio.

La falta de identificacion y comprension de las relaciones internas de una
empresa resulta perjudicial para el proceso de direccion. Es por ello, que segun Fred
David, es recomendable analizar y evaluar por medio de la auditoria interna varias

areas.

La auditoria interna requiere que se reuna y asimile informacion sobre las
operaciones de administracion, marketing, finanzas / contabilidad, produccién /
operaciones, investigacion y desarrollo y sistemas de informacion computarizados de
la empresa. Gerentes y empleados representativos de toda la empresa tienen que

participar para determinar cuéles son las fuerzas y debilidades de la empresa.

Las Fortalezas Internas se refieren a actividades internas de una organizacion
que se llevan a cabo cabalmente. Mientras que las Debilidades Internas es un término
que se refiere a actividades de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion,
investigacion y desarrollo que limitan o inhiben el éxito gerencial de una

organizacion.
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v' Areas Recomendadas para Analizar y Evaluar por medio de la Auditoria
Interna [6]

Segun Fred David, es recomendable analizar y evaluar por medio de la
auditoria interna las consecuencias o efectos estratégicos de importantes

conceptos en diversas areas funcionales, estas son:

v' Administracion: Las funciones de administracién constan de cinco
actividades basicas: planeacion, organizacion, direccion, integracion de

personal y control.

1. Planeacion: La planeacion consiste en todas aquellas actividades
administrativas relacionadas con la preparacion, el establecimiento de
objetivos, la creacion de estrategias, el desarrollo de politicas y el
establecimiento de metas.

2. Organizacion: La organizacion incluye todas las actividades
administrativas que desembocan en una estructura de tareas y
relaciones de autoridad. Las areas especificas incluyen disefio
organizacional, especializaciébn y descripcion de  puestos,
especificaciones de puestos, grado de control, unidad de mando,
coordinacion, disefio y anlisis de puestos.

3. Direccion: La direccion incluye los esfuerzos encauzados a la
conformacién a la conformacion del comportamiento humano. Los
temas especificos incluyen liderazgo, comunicacion, grupos de
trabajo, modificacion de la conducta, delegacion de autoridad,
enriquecimiento del trabajo, satisfaccion laboral y de las necesidades,
cambio organizacional y moral de los empleados y de la

administracion.
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4. Integracion del Personal: Las actividades de integracion de personal
se centran en los empleados o en la administracién de recursos
humanos. Se incluye la administracion de sueldos y salarios,
prestaciones a los empleados, entrevistas, contratacion, despido,
capacitacion, desarrollo administrativo, seguridad de los empleados,
accion afirmativa, oportunidades equitativas de empleo, relaciones
con el sindicato, planes de desarrollo de carrera, investigacion del
personal, politicas disciplinarias, procedimientos de queja Yy
relaciones publicas.

5. Control: El control se refiere a todas aquellas actividades
administrativas centradas en asegurar que los resultados obtenidos
sean congruentes con los proyectados. Las areas clave implicadas
incluyen control de calidad, control financiero, control de ventas,
control de inventarios, control de gastos, analisis de varianzas,

recompensas y sanciones.

La siguiente lista de verificacion de preguntas ayudara a determinar las
fortalezas y debilidades especificas en el area funcional del negocio. Un no
como respuesta a cualquiera de las preguntas indica una debilidad potencial,
aungue la importancia estratégica y las implicaciones de las respuestas
negativas, por supuesto, variardn de acuerdo con la organizacion, industria y
severidad de la debilidad. Las respuestas afirmativas a la lista de preguntas

sugieren areas potenciales de fortaleza:

1. ;La empresa utiliza conceptos de administracion estratégica?

2.¢.Los objetivos y metas de la compafiia son mensurables y se
comunican adecuadamente?

3.¢Los gerentes de todos los niveles jerarquicos llevan a cabo una

planeacion eficaz?
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4. ;Los gerentes delegan bien la autoridad?

5. ¢Es apropiada la estructura de la organizacion?

6. ¢Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos?

7. ¢Es alta la moral de los empleados?

8.¢La rotacion de personal y el ausentismo se mantienen en un nivel
bajo?

9.¢Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control de la

empresa?

v' Marketing: El marketing se define como el proceso de definir, anticipar,
crear y satisfacer las necesidades y deseos de productos y servicios de los
clientes. Hay siete funciones de marketing basicas: 1. analisis de los
clientes, 2. venta de productos y servicios, 3. planeacion de productos y
servicios, 4. fijacion de precios, 5. distribucion, 6. investigacién de
mercados y 7. Analisis de oportunidades. Entender estas funciones ayuda a
los estrategas a identificar y evaluar las fortalezas y debilidades del

marketing.

Las siguientes preguntas acerca del marketing, muy parecidas a las

que se hicieron antes en torno a la administracion, son pertinentes:

1. ;Los mercados estan segmentados eficazmente?

2. ¢ Esta bien posicionada la organizacion entre sus competidores?
3. ¢Se ha incrementado la participacion de mercado de la empresa?
4. ¢ Los actuales canales de distribucion son confiables y rentables?
5. ¢La empresa cuenta con una organizacion eficaz de ventas?

6. ¢La empresa realiza investigaciones de mercado?

7.¢La calidad del producto y el servicio al cliente son buenos?
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8.¢Los precios de los productos y servicios de la empresa son
adecuados?

9.¢La empresa cuenta con una estrategia eficaz para promocion,
publicidad y divulgacion de informacion favorable?

10. ¢ El marketing, la planeacion y el presupuesto son eficaces?

11. ¢ Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia

y la capacitacion adecuadas?

v Finanzas y contabilidad: La condicién financiera a menudo se considera
como la mejor medida de la posicion competitiva y del atractivo general de
una empresa para los inversionistas. La determinacion de las fortalezas y
debilidades financieras de una organizacion es esencial para la
formulacion eficaz de estrategias. La liquidez, el nivel de endeudamiento,
el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de activos, el flujo de efectivo y
los fondos de una empresa pueden hacer que algunas estrategias queden
eliminadas como alternativas viables. Los factores financieros
frecuentemente modifican las estrategias existentes y cambian los planes de

implementacion.

Las siguientes preguntas referentes a finanzas y contabilidad,
similares a las que se presentaron antes acerca de marketing vy

administracion, deben examinarse;

1. ;En ddnde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con
el analisis de indicadores financieros.

2.¢.La empresa esta en condiciones de obtener el capital que necesita a
corto plazo?

3. ¢La empresa puede obtener el capital que necesita a largo plazo por

4. ;La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?
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5. ¢Son eficaces los procedimientos para la presupuestacion del capital?

6. ¢Son razonables las politicas de pago de dividendos?

7.;La empresa tiene buenas relaciones con sus inversionistas y
accionistas?

8. ¢Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y

la capacitacion adecuadas?

v Produccion y operaciones: La funcién de produccién y operaciones de una
empresa consiste en todas aquellas actividades que transforman los insumos
en bienes y servicios. La administracion de produccion y operaciones se
encarga de las entradas, transformaciones y salidas en todas las industrias y
mercados. Una operacion de fabricacion transforma o convierte insumos,
como materias primas, trabajo, capital, maquinaria e instalaciones, en bienes
terminados y servicios. La administracion de produccion y operaciones
comprende cinco funciones o éareas de decision: proceso, capacidad,
inventario, fuerza laboral y calidad. Ademas se deben examinar las preguntas

las siguientes:

1.;,Los suministros de materias primas, partes y componentes son
confiables y razonables?

2.¢las instalaciones, el quipo, la maquinaria y las oficinas estan en
buenas condiciones?

3.¢.Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de
inventarios?

4. ;Son eficaces politicas y lo procedimientos de control de calidad?

5.¢Las instalaciones, los recursos y mercados estan localizados
estratégicamente?

6. ¢La empresa cuenta con capacidad tecnoldgica?
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v Sistemas de informacién gerencial: La informacién unte todas las
funciones del negocio y constituye la base para la totalidad de las
decisiones administrativas. Es la piedra angular de todas las
organizaciones. La informacion representa una fuente importante para
logra una ventaja o desventaja gerencial competitiva. Evaluar las fortalezas
y debilidades internas de la empresa en los sistemas de informacion es una
actividad fundamental al realizar una auditoria interna.

El objetivo de un sistema de informacion gerencial es mejorar el
desempefio de una empresa aumentando la calidad de las decisiones
administrativas. Un sistema de informacion eficaz, por consiguiente,
recopila, codifica, almacena, sintetiza y presenta la informacién de manera
que responda a preguntas operativas y estratégicas importante. El corazon
de un sistema de informacion es una base de datos que contenga los datos y
registros que sean importantes para los administradores.

Un sistema de informacion gerencial recibe materia prima de los
mecanismos de evaluacion interna y externa de una organizacion, recopila
los datos de marketing, finanzas, produccion y asuntos personales en lo
interno, de factores sociales, culturales, demogréaficos, ambientales,
econdémicos, politicos, gubernamentales, legales, tecnolégicos y

competitivos de decisiones administrativas.

v" Benchmarking: El benchmarking es una herramienta analitica empelada
para determinar si las actividades de la cadena de valor de una empresa son
competitivas en comparacion con las de sus rivales y asi favorecer las
ganancias en el mercado. ElI benchmarking implica la medicion de los
costos de las actividades de la cadena de valor en una industria para
determinar las “mejores practicas” entre las empresas competidoras, con la
finalidad de duplicar o mejorar tales practicas. EI benchmarking permite a

una empresa tomar acciones para mejorar su competitividad al identificar
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(y mejorar) las actividades de la cadena de valor en las cuales las empresas
rivales tienen ventajas comparativas en costo, servicio, reputacion u

operacion.

La parte méas dificil del benchmarking es tener acceso a las
actividades de la cadena de valor de otras empresas con sus costos
asociados. Sin embargo, las fuentes de informacién méas comunes para
realizar el benchmarking incluyen reportes publicados, publicaciones
comerciales, proveedores, distribuidores, clientes, socios, acreedores,

accionistas, grupos de presion y empresas rivales dispuestas a cooperar.

v" Matriz de Evaluacion de los Factores Interno EFI [6]

Este instrumento para formular estrategias resume y evalla las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y
ademaés ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo
que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no
se debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante
més importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales.
Para elaborar una matriz de Evaluacién de Factores Internos se deben realizar

los siguientes pasos:

1. Primero se elabora una lista de los factores criticos o determinantes para
el éxito identificados en el proceso de la auditoria interna. En esta lista
se anota primero lo que se considera fortalezas y luego las debilidades.

2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante), el peso indica la importancia relativa que tiene ese

factor. La suma de todos los pesos es igual a 1.0.
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3. Posteriormente se otorga una calificacion del 1 al 4 en cada uno de los
factores a efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor
(calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una fortaleza
menor (calificacion = 3) o una fortaleza mayor (calificacion = 4).

4. Se multiplica el peso del factor por su calificacidn, para obtener el peso
ponderado.

5. Por ultimo se suman las calificaciones ponderadas para obtener el total
ponderado de la organizacion.

2.2.7 Marco General para Fijar Objetivos Estratégicos [12]

En la planificacion estratégica es muy importante definir muy bien los objetivos
y metas de la organizacion y los planes a ejecutar, ya que estos van ayudar a

conseguir de manera efectiva el éxito del planificacion.

Los objetivos son declaraciones de resultados medibles que se deben lograr
dentro del marco de tiempo de su plan (por lo general, un afo). A nivel de la empresa,
por lo general estos objetivos estaran limitados a los logros mas importantes
proyectados para ese periodo y normalmente representan el esfuerzo que cruza las
lineas de la empresa. Estos incluyen fechas especificas del objetivo o su terminacion
implicita en el afio fiscal. Los objetivos incluyen resultados financieros proyectados,

pero no estan limitados a ello.

Su redaccion ha de permitir que se detecte el resultado final, esperado con la
ejecucion del proyecto; para ello se utilizaran verbos que expresen la accién que se
requiere lograr con el proyecto. A diferencia de los Objetivos las metas es a donde se
quiere llegar y se formulara a partir de cada objetivo especifico, precisando los
indicadores propia mision, para que todos se dirijan hacia las mismas metas y
objetivos.
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v' Determinacion de Areas de Resultados Criticas (ARC)

Estas son las areas prioritarias dentro de las cuales usted tiene que logar

resultados durante el periodo proyectado de planeacion. El uso de areas

criticas asegura la continuidad en las areas mas importantes de rendimiento,

que son esenciales para los resultados de la institucion o de la empresa.

A wonp e

o

Para ello es necesario considerar:

Una declaracion de direccion la cual es consistente con el plan estratégico
Una lista de areas de resultados criticas para la empresa

Una lista de “fijos” valores que permanezcan constantes

Una lista de cuestiones criticas, de prioridades, de suposiciones y de un
analisis parcial o totalmente terminado segin convenga

Una lista de Objetivos tentativos y planes sugeridos de accion
Comentarios adecuados para guiar a los gerentes de toda la institucion o

empresa en su toma de decisiones

Principios para establecer sus areas de resultados criticas

Identificar de 5 a 8 areas importantes dentro de las que su unidad debe
lograr resultados significativos durante el siguiente afio

Identificar tanto las areas financieras como las no financieras

Elegir tanto las areas que apoyan de manera directa o indirecta el plan
estratégico de su empresa y otros planes a nivel superior

No esperar que sus ARC cubran el rendimiento total de su unidad. En
lugar de ello, identificar las pocas areas vitales hacia donde se deben

dirigir los esfuerzos prioritarios



57

5. Darse cuenta de que muchas ARC requeriran de un esfuerzo de funciones
cruzadas

6. Por lo general, cada ARC debe estar limitada a dos o tres palabras y no
debe medirse como se le ha descrito, sino que debe contener factores

factibles de medicion.

v Identificacion y Analisis de los Problemas Criticos

1.- Identificacién de los problemas

Las ARC sirven de base para identificar muchos problemas potenciales.

Para ello es necesario realizar los siguientes procedimientos:

1. Investigar

¢Cuéles son entre 4 y 8 de los problemas mas criticos que enfrentara
nuestra unidad en el préximo afio? ;qué impacto tendrd cada uno en
nuestro rendimiento?

¢Cuales son los problemas que probablemente tendran mayor efecto
en la rentabilidad (o en los resultados a largo plazo)?

¢Cudles son los problemas que probablemente contribuirdn mas en el
éxito a largo plazo?

¢Qué cambios se presentaran o es probable que se presenten en el
proximo afio que afectaran de manera importante el rendimiento de nuestra
unidad?

¢Qué problemas u oportunidades dentro de nuestra unidad o entre
nosotros y otras unidades probablemente tendran un impacto en u nuestro
rendimiento?

¢Qué limitaciones en recursos u oportunidades necesitan enfrentarse?
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2. Intercambiar ideas para identificar los problemas los problemas
probables. Muchos de ellos son obvios los miembros del equipo solo
requieren de un foro abierto y tiempo para expresarlas Las ARC de cada
unidad ayudaran a identificarlos. Esta técnica complementara las
respuestas del cuestionario.

3. Es necesario revisar los planes estratégicos y tacticos existentes,
incluyendo el rendimiento, para identificar cualquier factor adicional
que necesite afadirse a su lista de problemas.

4. Es necesario examinar las suposiciones hechas sobre los mercados,
aceptacion de productos, competencia y otros factores externos para
establecer la validez en esos momentos.

5. Los informes corrientes de rendimiento de las personas dentro o fuera de
su unidad pueden identificar algunos problemas, que de lo contrario
podrian pasarse por alto.

6. Las publicaciones relacionadas con su industria o mercados podrian
revelar tros factores que necesiten tomarse en consideracion cuando
redacte su lista de problemas.

7. Finalmente revisar la lista, eliminar o combinar los factores duplicados,
volvr a redactar los que estén confusos. dado que al final es probable
tener 20 o 30 focos problematicos es recomendables agruparlos en las
ARC respectivas. es recomendable limitar la lista a 10 o 15 problemas

potenciales antes de priorizar.

Cuando se identifiquen un  namero relativamente grande de
problemas, podria ser Gtil agruparlos bajo sus ARC relacionadas para
reducir el traslape y para ayudar en la etapa del establecimiento de

prioridades.
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2.- Establecimiento de prioridades en los problemas

Es necesario establecer entre cuatro (4) y ocho (8) de los problemas mas
importantes percibidos, para ello se llevan a cabo los siguientes pasos:

1. Hacer que cada miembro evalle los problemas que queden, mediante un
factor de ponderacion de 3-2-1. El numero 3 representara lo que es
importante y urgente; el nimero 2 lo que es importante pero no urgente;
y el nimero 1 lo que puede diferirse o para lo que no se cuenta ni con
los recursos ni con la capacidad para enfrentarlo.

2. En una gréfica, registre los factores de ponderacion identificados por
cada miembro del equipo, junto con la cuestion.

3. Recopile las prioridades, tomando como base el numero de respuestas y
el promedio ponderado.

4. Discuta los problemas para asegurar que el equipo concuerde con las
prioridades.

Los problemas descartados, que no aparecen en la lista, podran enviarse
a los departamentos especificos para su solucion. Consérvelos por su posible

combinacion con los considerados.

3.- Andlisis de los Problemas

Incluye la validacion de una cuestion en particular y el planteamiento de
maneras efectivas de enfrentarla. Dos métodos efectivos para este caso son: el
analisis en grupo y las asignaciones individuales. Para cada cuestion

prioritaria se debe hacer un consenso sobre:

¢De qué problema se trata?
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¢Con qué informacion o datos se cuenta o se necesita para validar o
invalidar la cuestion? (es importante enfocarse estrictamente en datos, no
en opiniones, en este punto. ;qué prueba tangible existe para justificar la
inversién de tiempo y esfuerzo para solucionar este problema?

¢Qué factores parecen ser los causantes de que este problema sea
critico para la institucion de la empresa? (se pueden incluir opiniones,
preferentemente respaldadas por datos verificables)

¢Qué tipos de resultados se necesitan en esta area? (éstos pueden
servir de contrapeso para algunas de las causas o pueden enfocarse en

resultados de mayor extension)

4.- Resumen de los Problemas

Las Conclusiones especificas y los cursos de accion alternos. Es

necesario contestar las siguientes preguntas:

¢Que conclusiones pueden sacarse de este analisis que proporcionen
la direccion para una accion especifica?
¢Qué formas alternas de accidn tenemos para estas conclusiones?

(identifique la mayor cantidad posible para tener opciones razonables)
Las respuestas a estas preguntas, permitirdn establecer los indicadores
clave de rendimiento para establecer los objetos y preparar los planes de
accion para enfrentar los problemas.

v Fuente de Informacion para Fijar Objetivos Estratégicos [6]

Las fuentes primarias con que cuenta el presidente de una unidad u

organizacion para definir o desarrollar los objetivos, son las conclusiones
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alcanzadas y los cursos de accion alternas identificados durante el analisis de
asuntos criticos, que se manifiesten en un tiempo determinado dentro de la
organizacion. Algunas fuentes adicionales son las convicciones personales del

director general y de otras personas importantes en su empresa.

Asimismo, los miembros del consejo directivo, que representan los
intereses de los propietarios, tienen por lo general la responsabilidad de
aprobar o de rechazar el plan de la organizacion total y pueden proporcionar
informacion en el proceso de seleccion de objetivos. Si una empresa o
institucién es parte de un organismo mayor, como una matriz de un grupo
empresarial 0 una superagencia, podria haber requisitos especificos que

también se necesiten tomar en consideracion.

Se debe tomar en cuenta como fuentes importantes de disefio de
objetivos no solamente a los altos ejecutivos y directivos de la organizacion, si
no, a todos los entes humanos que conforman la empresa, permitiendo que los

responsables de alcanzarlos tengan voz para poder fijarlos.

Las principales unidades que deben ser buscadas para la recopilacion de
informacion, para visualizar el futuro de una organizacion son aquellas ligadas
puntualmente con el proceso de la misma, (personal, dirigente, presidente,
etc.) todos son responsables y por ende deben ser entrevistados o tomados en
cuenta para elegir los objetivos y/o metas que percibe la empresa, a esto se
refiere el autor Morrisey, al incluir a los miembros del consejo directivo,
representante de todos los propietarios y actores de las acciones realizadas por

la empresa.

Igualmente es necesario determinar la existencia de cualquier tendencia

del entorno que pueda significativamente influir en la operacion de la
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organizacion, es decir, fijarse en el desenvolvimiento de la competencia en el
mercado y de esta manera conseguir un mayor aprovechamiento de este, ya

que esta interaccién es una fuente indudable para el disefio de objetivos.

Establecimiento de la Cantidad Optima de Objetivos dentro de una
Empresa [6]

Para la mayor parte de las unidades de la organizacién, un ndmero
adecuado de objetivos es de seis a diez, con los planes de accion por escrito.
Ademas, puede haber varias normas de rendimiento, con frecuencia
relacionada; con resultados financieros y operativos, que se rastrearan de

manera regular.

Cuanto méas grande sea el numero de objetivos proyectados, menos
probable sera que cada uno de ellos reciba la atencion necesaria. Ademas, el
papeleo generado por un gran nimero de objetivos podria ser abrumador.

Los objetivos que se revisan con regularidad a nivel ejecutivo deben
representar aquellas cosas que tendran un impacto para llevar a la
organizacion en la direccién debida. Aun mas, los objetivos a este nivel
necesitan ser de vital preocupacion para todos los miembros del equipo
ejecutivo, no sélo para uno o dos. ElI mismo principio se aplica al nivel de la
unidad, aunque casi todos sus objetivos seran mas limitados y més especificos

que los que pertenecen a nivel de la organizacion total.

Principios para escribir los Objetivos Estratégicos [6]

Los siguientes principios ayudan a formular o redactar los objetivos.

Aunque un objetivo en particular no necesariamente cumplira con todos estos
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criterios, debe verificarse contra cada uno de ellos. S6lo cuando usted haya
tomado una decision consciente de que un criterio especifico no se aplica

debera pasarlo por alto como un factor al validar un objetivo en particular.

Estos principios tienen como fin proporcionar una guia la cual no deben
usarse como recetas. Necesitan aplicarse sélo si son apropiados. Podra haber
ocasiones cuando algunos de estos principios no sean importantes, 0 que no se
puedan aplicar en una situacion especifica. No obstante, el propdsito de
identificarlos es asegurarse de que no se pasen por alto los factores clave.
Cuando se pasan por alto los puntos obvios con frecuencia se producen
problemas en los trabajos de planeacion. Estos principios estan disefiados para
reducir o para eliminar esa posibilidad.

Un objetivo debe empezar con un verbo en infinitivo que sea de
accion o de logro: Puesto que los objetivos son declaraciones de
resultados, hay una accién implicada en cada uno de ellos. Sin embargo,
esa accion debe reflejar con claridad el logro de algo, no solo la
realizacion de una actividad. Es importante que la declaraciéon de su
objetivo no refuerce la actividad como un fin por si misma. Aungue se
requerird de actividad para lograr su objetivo, esta actividad se
enfrentara de manera méas adecuada en el plan de accion. Por lo tanto, el
verbo que seleccione debe enfocarse en el resultado y producir el logro
sugerido; verbos como plantear, realizar y diseminar implican actividad.
Un objetivo debe especificar un solo resultado medible a lograr:
Casi todos los objetivos produciran una gran variedad de resultados. Es
importante seleccionar una medicion clave que proporcione una
indicacion dominante de sus resultados deseados.

Un objetivo debe especificar una fecha cumplimiento o un tiempo

para completarlo: Este es un factor esencial para garantizar la accion
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oportuna. Y aunque algunos objetivos tienen una terminacion implicita
de un afio en el plan, es necesario analizar con detalle los plazos
especificos, ya sea para el objetivo total o para las etapas preliminares.
Estos deben incluirse en el plan de accion si no se encuentran en el
objetivo en si. Algunos objetivos (en especial aquellos orientados a los
proyectos) para los cuales se anticipa su terminacion antes o después del
final del periodo del plan deben incluir la fecha limite especifica. A
nivel de las unidades, es de suma importancia la identificacion de las
fechas limites.

Un objetivo debe especificar los factores de costo méximo: Antes de
que se comprometa con un objetivo, necesita conocer qué recursos se
requieren, aunque es probable que no conozca la cantidad precisa antes
de que plantee su plan de accion. Estos recursos incluyen el tiempo y el
esfuerzo requeridos, al igual que los costos en efectivo. El valor de
cualquier objetivo es directamente proporcional al costo de lograrlo. La
identificacion de los costos relacionados con un objetivo le proporciona
una oportunidad para validarlo cuando elabore su plan de accién. Aun
mas, le proporciona una base mas racional para tomar decisiones
relacionadas al establecer cuéles objetivos deben buscarse y cuales
deben colocarse en espera.

Un objetivo debe ser lo més especifico y cuantitativo posible (y, por
ende, medible y verificable): Aungue muchos tipos de objetivos se
prestan con facilidad a un analisis cuantitativo mediante el uso de
nimeros o de porcentajes, en muchos otros no es el caso. La
terminacion, adicion o eliminacion de algo es tan medible como un
conjunto de ndmeros. La clave estd en lograr el consenso entre los
miembros del equipo de planeacion sobre cuéles son los factores

mensurables especificos que se usaran.
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Un objetivo debe especificar solo el qué y el cuando: Debe evitar
aventurarse en el por qué y en el como. Una vez mas, un objetivo es una
declaracion de resultados por alcanzar, no una justificacion de su
existencia.

El puente del por qué debe cruzarse antes de iniciar la redaccion
del objetivo. Aunque nadie puede negar que sea importante que las
personas afectadas por su objetivo entiendan las razones por las que fue
seleccionado, esta comunicacion se maneja mejor mediante una
explicacion verbal o, de ser necesario, por medio de una declaracion
independiente de razones

De manera similar, el medio para lograr un objetivo no se incluye
por lo general en la declaracion del objetivo, el como se relaciona con el
plan de accion. La mayor parte de los objetivos deben lograrse mediante
varios enfoques aceptables, cuyos valores relativos podrian variar
cuando cambien las circunstancias. Lo que es importante tener en mente
en relacion con este principio en particular es que es necesario
esforzarse para que la declaracion del objetivo se limite a sus puntos
esenciales, es decir, mantenerlo simple.

Un objetivo debe apoyar de manera directa al plan estratégico o ser
compatible con el mismo y con los demas planes de alto nivel de la
empresa: Una de las razones principales para elaborar un plan téctico es
aplicar porciones del plan estratégico o de otros planes de alto nivel que
ya se hayan instrumentado. Este es otro principio de verificacion que
necesita instituirse para asegurarse de que su plan esté llevando a su
empresa por una direccion que sea consistente con lo que ya se ha
decidido. Este principio en particular se hace mas critico mientras se
generan los planes de las unidades.

Un objetivo debe ser realista y factible, pero debe representar un

reto importante: Esta es una decision de juicio que deben tomar usted
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y su equipo de planeacion. Cualquier objetivo debe tener una
probabilidad razonable de logro mediante un esfuerzo adicional de los
participantes; necesita tener un toque de desafio para que en caso de que
el objetivo se alcance ellos se sientan bien consigo mismos y con
respecto a la empresa o institucion. Al mismo tiempo, el objetivo no
debe ser tan dificil que sea imposible de alcanzar. Parte del valor de
establecer objetivos es generar un sentidlo de orgullo por el logro de
algo en verdad valioso. Hay un dicho que dice: “El éxito engendra éxito;
ni fracaso engendra fracaso”. Si su personal se siente bien con los
logros, es mucho mas probable que hagan un esfuerzo adicional para
alcanzar muchos mas. Si sienten que sin importar cuanto trabajen nunca
tendrén éxito, su incentivo por lograr un rendimiento éptimo pronto se

disipara.

2.2.8 Marco General para Formular Estrategias [6]

Las técnicas para formular estrategias se pueden integrar en un marco de tres
etapas para tomar decisiones. Los instrumentos presentados en este marco se pueden
aplicar a organizaciones de todo tipo y tamafio y les pueden servir a los estrategas

para intensificar, evaluar y elegir estrategias.

La Etapa 1, del marco de la formulacion estd compuesta por una Matriz de
Evaluaciéon de los Factores Externos (EFE) y una Matriz de Evaluacion de los
Factores Internos (EFI). Esta etapa es llamada la Etapa de los Insumos, resume la

informacion basica que se debe tener para formular estrategias.

La Etapa 2, llamada la Etapa de la Adecuacion, se concentra en generar
estrategias alternativas viables, alineando factores internos y externos claves. Las

técnicas de la etapa 2 incluyen: la Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
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Amenazas (FODA), la Matriz de la Posicion Estratégica la Matriz Interna-Externa
(IE), Matriz de la Posicion Estratégica y la evaluacion de las acciones (SPACE),

Matriz Boston Consulting Group (BCG), y la Matriz de la Gran Estrategia.

La Etapa 3, llamada la Etapa de la Decision usa la informacion obtenida en la
etapa 1 para evaluar, en forma objetiva, las estrategias alternativas viables de la etapa
2 y revela el atractivo relativo de estrategias alternativas y, por tanto, ofrece una base
objetiva para seleccionar estrategias especificas.

v' Matriz SPACE (Strategic Position and the Action Evaluation)[6]

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion
(SPACE), es un instrumento importante para la etapa de la adecuacion. Su
marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora,
defensiva o competitiva, es la mas adecuada para una organizacién dada. Los
ejes de la matriz SPACE representan dos dimensiones internas (Fuerzas
Financiera [FF] y Ventaja Competitiva [VC]) y dos dimensiones externas
(Estabilidad del Ambiente [EA] y Fuerza de la Industria [FI]). Estos cuatro
factores son las cuatro determinantes mas importantes de la posicion
estratégica de la organizacion. En la figura 2.2 se muestran los ejes
correspondientes a la matriz SPACE.

Dependiendo del tipo de organizacion, numerosas variables podrian
constituir cada una de las dimensiones representadas en los ejes de la matriz
SPACE. La matriz SPACE, se debe preparar para la organizacién particular

que se esté considerando. Pasos para preparar una matriz SPACE:
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Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera
(FF), la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la
fuerza de la industria (FI).

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) -6 (peor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones VC, EA.

Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los
valores dados a las variables de cada dimension dividiéndolas entre la
cantidad de variables incluidas en la dimension respectiva.

Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje
correspondiente de la matriz SPACE.

Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje Y. Anotar la interseccidn del nuevo
punto xy.

Trazar un vector direccional del origen de la matriz SPACE por el
nuevo punto de la interseccion. Este vector revelard el tipo de la
estrategia recomendable para la organizacion agresiva, competitiva,
defensiva o conservadora.

El vector direccional relacionado con cada perfil, sugiere el tipo
de estrategia a seguir: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva.
Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante intensivo
(cuadrante superior derecho) de la matriz SPACE, una empresa se
encuentra en una posicion excelente para utilizar sus fortalezas internas
con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas; superar las
debilidades internas y evitar las amenazas externas; por lo tanto, es
posible utilizar la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados;
el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion
hacia delante, la integracion horizontal, la diversificacion de
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conglomerados, la diversificacion concentrica, la diversificacion
horizontal o wuna estrategia combinada, dependiendo de Ilas
circunstancias especificas que enfrenta la empresa.

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador
(cuadrante superior izquierdo) de la matriz SPACE, lo que implica
permanecer cerca de las capacidades basicas de la empresa y afrontar
riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras estan la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de
productos y la diversificacion concéntrica. El vector direccional podria
estar ubicado en el cuadrante inferior izquierdo o cuadrante defensivo de
la matriz SPACE, lo que sugiere que la empresa se debe centrar en
disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Entre
las estrategias defensivas estan el recorte de gastos, la enajenacion, la
liquidacién y la diversificacion concéntrica. Por ultimo, el vector
direccional se podria encontrar en el cuadrante inferior derecho o
cuadrante competitivo de la matriz SPACE, lo que indica 150 de
estrategias competitivas, entre las que se encuentran la integracion hacia
atras, hacia adelante y horizontal, la penetracién en el mercado, el
desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y las alianzas

estratégicas.

Figura 2.2: Ejes Correspondiente para la Matriz SPACE
£F

CONSERVAD AGRESI

- »

v € ” FI

DEFENSI COMPETITI

m <



70

v' Matriz FODA [6]

La Matriz de las Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas
(FODA) es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a
desarrollar cuatro tipo de estrategias: estrategias de fuerzas y oportunidades,
estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas

y estrategias de debilidades y amenazas:

v’ Estrategias y Acciones DO: Pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas. En ocasiones existen
oportunidades externas clave, pero una empresa tiene debilidades
internas que le impiden explotar dichas oportunidades.

v Estrategias y Acciones DA: Son tacticas defensivas que pretenden
disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. Una
organizacion que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades
internas de hecho podria estar en una situacion muy precaria.

v Estrategias y Acciones FO: Usan las fuerzas internas de la empresa
para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas. Todos los
gerentes querrian que Sus organizaciones estuvieran en una posicion
donde pudieran usar las fuerzas internas para aprovechar las tendencias
y los hechos externos. Por regla general las organizaciones siguen
estrategias de DO, FA, o DA para colocarse en una situacion donde
puedan aplicar estrategias FO. Cuando una empresa tiene debilidades
importantes, luchard por superarlas y convertirlas en fuerzas. Cuando
una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas
para concentrarse en las oportunidades.

v Estrategias y Acciones FA: Aprovechan las fuerzas de la empresa para

evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Esto no
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quiere decir que una organizacion fuerte siempre deba enfrentar las

amenazas del entorno externo.

A continuacion se presenta un resumen préctico del proceso FODA, no
se debe tomar este punto como una receta magica, ya que el desarrollo del
método tiene también que ver con cada caso especifico y en muchas
oportunidades se debe hacer gala de algo de ingenio para poder desarrollar el
modelo de forma tal que resulte verdaderamente util el resultado final:

1. Primero se elabora una lista de oportunidades externas claves y otra de
las amenazas externas presentes en la empresa.

2. De igual forma se realizan otras dos listas, una para las fortalezas y la
otra para las debilidades internas.

3. Se adecuan las fuerzas internas a las oportunidades externas y se
registran las estrategias FO resultantes en la celda correspondiente.

4. Se adecuan las debilidades internas a las oportunidades externas y se
registran las estrategias DO resultantes en la celda correspondiente.

5. Se adecuan las fuerzas internas a las amenazas externas y se registran
las estrategias FA resultantes en la celda correspondiente.

6. Se adecuan las debilidades internas a las amenazas externas y se
registran las estrategias DA resultantes en la celda correspondiente.
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Figura 2.3 se muestra un cuadro para la construccién de la Matriz FODA.

FORTALEZAS - F DEBILIDADES -D
Listar las Fortalezas Listar las Debilidades
1. 1.
2. 2.
N n

OPORTUNIDADES - O
1. ESTRATEGIAS - FO
2.

ESTRATEGIAS - DO

Superar las debilidades al
aprovechar las
oportunidades.

Utilizar las fortalezas para
aprovechar oportunidades.

AMENAZAS - A
1. ESTRATEGIAS - FA
2.

ESTRATEGIAS - DA

Reducir al minimo las
debilidades y evitar
amenazas.

Utilizar las fortalezas para
evitar amenazas.

v Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

Es una herramienta que permite evaluar diferentes alternativas de
estrategias con objetividad, permitiendo la facil seleccién de la cual se debe

implementar primero para el debido cumplimiento de un objetivo.

1. Se elabora una lista de las debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades extraidas de los procesos de auditorias.

2. Se le asigna a cada debilidad, fortaleza, amenaza y oportunidad el
mismo peso que obtuvieron en las matrices EFl y EFE (Capitulos 5y 6
respectivamente).

3. A cada estrategia agrupada en el caso 1 se le asigna una puntuacion

entre 0, 1 y 2 para cada factor, donde O indica que dicho factor no
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influye sobre la estrategia, 1 = Probablemente influyente y 2 = Muy
influyente.

4. Se calculan los puntajes totales de prioridad, multiplicando el peso por
la calificacion obtenida.

5. Se calcula la suma total de todos los puntajes totales de prioridad. La
estrategia que haya obtenido mayor puntuacion es la que se ejecutara de

primero y asi sucesivamente en orden decreciente.

2.2.9 Método Cuantitativo de Analisis Estructural [3]

Para poder mejorar la situacion interna o externa y elaborar estrategias
eficientes que permitan disminuir o enfrentar debilidades o amenazas es necesario
recurrir a una metodologia que resuma esa informacion, de acuerdo a las relaciones
directas que entre ellas existe. El andlisis estructural es una técnica nacida
directamente del estructural-funcionalismo. Entonces partimos de la definicién de
estructura que dice: “estructura es una realidad que es estudiada como un sistema,

cuyo elementos guardan relaciones de interdependencia”.

Por medio de esta herramienta se puede determinar cuales son los factores mas
relevantes que estan afectando al sistema, cuéles son las variables que estan
incidiendo en su desempefio y cuales causas internas y externas que estan
determinando los procesos del mismo, y como las variables preponderantes estan
involucradas con las restantes. Los elementos que constituyen el caso que se esta
estudiando no son analizados independientemente unos de otros, sino conformando
un sistema. Por tanto cada elemento es percibido segun las relaciones que tiene con

los otros.

Este método permite visualizar la manera como un elemento influye sobre

otros, inmersos en la realidad. Por medio de esta herramienta se logrard observar
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todas las relaciones que pueden tener entre si variables que conforman la situacion
problematica. Y lo méas importante detectar cuales son las variables claves, es decir,
aquellas que ejercen una mayor influencia sobre las restantes. Para llegar a este punto

deben cumplirse las siguientes etapas previas:

v' Etapa |: Identificar las variables que conforman el sistema: En esta
primera etapa se tiene un contacto directo con el sistema para conocer su
situacion actual, su comportamiento y su relacién con el medio ambiente,

ademas de los problemas internos y externo que influyen en el mismo.

v’ Etapa Il: Detectar la influencia que ejercen una sobre otras: La manera
como se detectaran las influencias que ejercen unas variables sobre otras se
realizara de dos formas, en el indice de motricidad que indica el nimero de
variables sobre las cuales influye cada una o la fuerza que tiene cada una
sobre las demas. Y el indice de dependencia el cual indica el grado o
porcentaje de subordinacion de cada variables con respecto a las otras, es

decir, las veces que cada una depende de las restantes.

Se puede decir que una influencia es real cuando una variable impacta de una
forma directa a una o varias variables, y una nula cuando no existe ninguna relacion
con las demas variables: para efectos de la Matriz de Andlisis estructural una
influencia real tiene un valor igual a uno (1) si es nula, dos (2) si es leve, tres (3) si es
media, cuatro (4), si es moderada, cinco (5) si es fuerte y su valor es igual a cero (0)

cuando no aplica dicha relacion..

La sumatoria de los nameros por filas, indican las veces que cada una de las
variables impacta a las restantes (indice de motricidad), porque indica la fuerza que
tiene cada una sobre las demas. Las sumatorias por columnas, representan las veces

en que cada variable es influenciada por las restantes (indice de dependencia), porque
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indican el grado o el porcentaje de subordinacion de cada variable con respecto a las

demas.

2.2.10 Método de Escalamiento de Tipo Likert

Este método consiste en un conjunto de items que se presentan en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se mide la reaccién de los sujetos. Cada item
consta de un conjunto de opciones de respuesta y a cada opcion se le asigna un valor
numérico, de las cuales sélo se puede marcarse una opcion. Se considera un dato
invalido a quien marque dos 6 mas opciones. Asi, el sujeto obtiene una puntuacion
respecto a la afirmacion y al final se obtiene su puntuacion total sumando las

puntuaciones obtenidas en relacion a todas las afirmaciones.

La escala Likert es, en estricto sentido, una medicién ordinal, sin embargo, es
comun que se trabaje como si fuera un intervalo, es por esta razén que a veces se
utilizan rangos de puntuaciones para las afirmaciones de acuerdo al numero de
opciones o categorias de respuestas. Los rangos de de las puntuaciones pueden variar
deOa4,-2a+2,1a5, etc.

En las escalas Likert también se puede calificar el promedio obtenido en la
escala mediante la sencilla formula PT/NT (donde PT es la puntuacion total de la
escala 'y NT es el nimero total de afirmaciones), y entonces la puntuacion se analiza
en el intervalo utilizado. La Tabla 2.1 muestra el formato para la aplicacion de la
metodologia de Escalamiento Liker y en la figura 2.4 se muestra la escala de

desempefio.
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Tabla 2.1: Formato de aplicacion del método de escalamiento de Likert

%] w

Instrumento - Rl
% > E w
. — = 3 > |&
Datos de Levantamiento de Informacion z g 7 &
(S) @ (S) %)
Valor de estimacion . 2 3 4 |5

Pregunta relacionada con el factor que se esta evaluando .
Fuente: [12]
Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy alto

Figura 2.4: Escala de desempefio del método de escalamiento de Likert.
Fuente: [12].

2.2.11 Planes de Accion [12]

Los planes de accidn son el medio especifico mediante el cual se logran los
objetivos. También representan el punto en el proceso de planeacién cuando se
necesita establecer quién los va a implantar y quién va a participar de manera activa,
independientemente de que hayan participado en etapas previas de la planeacién. Los

planes de accion basicamente incorporan estos cinco factores:

Los pasos 0 acciones especificos que se requeriran.

Las personas que seran encargadas de ver que se cumpla cada paso o accion.
El programa para realizar los pasos o acciones.

Los recursos que se necesitaran destinar para llevarlos a cabo.

a b w0 N oE

Los mecanismos de retroalimentacion que se emplearan para controlar el

progreso dentro de cada paso de las acciones.
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A continuacidn, se presenta una breve descripcion de lo que se incluye en un

plan de accion:

v

Obijetivo: el objetivo especifico para el que se esta preparando el plan de
accion.

Pasos de la accion: entre cinco y diez acciones 0 sucesos importantes
requeridos para lograr este objetivo.

Responsabilidad: las personas(o unidades) especificas que seran las
encargadas de observar que cada paso de la accién de lleve a cabo. Primario
representa a quién tiene la responsabilidad final para completar el paso; otros
representa a cualquier otro con un papel clave en el paso especifico. (Siempre
aparecerd el nombre de una unidad o de una persona en la columna de
primario; en la columna de otros, puede o no haber nombres).

Duracion: el marco total de tiempo dentro del cual debe realizarse el paso de
la accidn. Inicio identifica cuando debe empezar y fin cuando debe terminarse
esa accion o suceso.

Recursos: los costos totales estimados para terminar cada uno de los pasos de
la accion. Incluye todos los costos, a excepcion del tiempo de los empleados,
como equipo, materiales, sistemas y abastos; tiempo cubre la cantidad de
tiempo de los empleados (por lo general, en horas o dias) requeridos para
terminar cada paso de la accion.

Mecanismo de retroalimentacion: los métodos especificos disponibles (o que
necesitan elaborarse) para proporcionar la informacién requerida para rastrear
el progreso dentro de cada paso. Estos mecanismos pueden ser tan sencillos
como una reunién de informacion o un memorando o tan complicadas como
el perfeccionamiento de un sistema de informacion que produzca informes

especificos.
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2.3 Topografia

Estudia el conjunto de procedimientos para determinar la posicién de u punto
sobre la superficie terrestre, por medio de medidas segun los tres elementos del
espacio: dos distancias y una elevacion o una distancia, una elevacion y una
direccién. Para distancias y elevaciones se emplean unidades de longitud (en sistema
métrico decimal), y para direcciones se emplean unidades de arco (grados
sexagesimales).

La teoria de la topografia se basa esencialmente en la Geometria Plana y Del

Espacio, Trigonometria y Matematicas en general.

Hay que tomar en cuenta las cualidades personales como la iniciativa, habilidad
para manejar los aparatos, habilidad para tratar a las personas, confianza en si mismo

y buen criterio general.

2.3.1 Levantamientos

El levantamiento es un conjunto de operaciones que determinan las posiciones
de puntos, la mayoria calculan superficies y volimenes y la representacion de

medidas tomadas en el campo mediante perfiles y planos entonces son topograficos.

v" Clases de levantamientos

v Topograficos: Por abarcar superficies reducidas se realizan despreciando
la curvatura de la tierra sin error apreciable. Los levantamientos
topograficos son los mas comunes y los que mas interesan, los geodésicos

son de motivo especial al cual se dedica la Geodesia.


http://www.monografias.com/trabajos4/epistemologia/epistemologia.shtml
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Tipos de levantamientos topogréaficos:

1. De terrenos en general: Marcan linderos o los localizan, miden y
dividen superficies, ubican terrenos en planos generales ligando con
levantamientos anteriores, 0 proyectos obras y construcciones.

2. De vias de comunicacion: Estudia y construye caminos,
ferrocarriles, canales, lineas de transmision, etc.

3. De minas: Fija y controla la posicién de trabajos subterraneos y los
relaciona con otros superficiales.

4. Levantamientos catastrales: Se hacen en ciudades, zonas urbanas y
municipios, para fijare linderos o estudiar las obras urbanas.

5. Levantamientos aéreos: Se hacen por fotografia, generalmente desde
aviones y se usan como auxiliares muy valiosos de todas las otras

clases de levantamientos.

v Geodeésicos: Son levantamientos en grandes extensiones y se considera

la curvatura terrestre


http://www.monografias.com/trabajos13/fotogr/fotogr.shtml

CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia que permitié desarrollar el presente
Trabajo Especial de Grado. Se muestran aspectos como el tipo de investigacion, las
técnicas y procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo dicha

investigacion.

3.1 Viabilidad de la Investigacion

El estudio no presenta ningun problema de viabilidad, pues la empresa estd muy
interesada en el disefio de un Plan Estratégico que permita optimizar el sistema que
ella comprende. Ademas el grupo de estudio cuenta con los recursos financieros,
humanos y materiales necesarios para el alcance de esta investigacion. Otro aspecto
relevante referente a la viabilidad de este estudio radica en la accesibilidad absoluta a
la poblacién involucrada directamente, asi como también al contexto donde se llevara

a cabo el levantamiento de informacion necesario para este disefio.

3.2 Consecuencias de la Investigacion

La nueva y necesaria planificacion estratégica proporcionara a los directivos de
la Asociacion Pro-Eagle, C.A. serd una manera facil y clara de hacer comprender a
todos los que componen los diferentes niveles jerarquicos de la asociacion, la
estrategia general de la misma, logrando que se observe hacia donde esta orientada y
a su vez clarificar los objetivos, otorgandole a todas las areas mejores ideas para que
ellos formulen los cursos de accion especificos para la consecucion de sus metas y
objetivos directos e impulsando ademas los niveles de operatividad, funcionalidad y
competitividad. De esta forma pretende integrar, armonizar y consolidar una

cooperativa y una compafiia anonima garantizando alcanzar los objetivos que tienen
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en comun sin desvirtuar aquellos que les son propios y necesarios, convirtiendolo en
un estudio totalmente inédito pues esta empresa no contaba con un Plan Estratégico

formalmente establecido.

3.3 Limitaciones de la Investigacion

Una primera limitacion de la investigacion estd relacionada con las
posibilidades de generalizacion de los resultados. En este sentido, y dada la
metodologia utilizada, no es posible la realizacion de ningun tipo de inferencia de
naturaleza estadistica con la intencién de generalizar los resultados a poblaciones

mayores.

Por otra parte, el sistema en estudio se encuentra geograficamente aislado y
relativamente distanciado del origen de la investigacion, ya que el centro operativo de
la empresa estudiada se encuentra actualmente en la ciudad de Anaco, Estado
Anzoétegui, a una distancia de aproximadamente 80 Km de la ciudad de Barcelona,
donde se halla la gerencia y junta directiva de la asociacion. En vista de la necesidad
de llevar a cabo la recoleccion de datos en ambas localidades, se requirio la
planificacion de visitas al centro operativo, las cuales considerando la disponibilidad
de la empresa y la distancia de recorrido fueron poco generosas en tiempo pero
cuantiosos en calidad.

3.4 Bases Legales
Con la finalidad de que este proyecto se enmarcara dentro de los lineamientos
legales de la Republica Bolivariana de Venezuela se han considerado los siguientes

documentos legales durante su realizacion:

v’ Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.
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Ley Orgéanica del Trabajo. (L.O.T.)
Normas 1SO.

Normas COVENIN.

Registro Nacional De Contratistas (RNC).

NN NN

Instituto Nacional de Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria
(INAPYMI)
Contrato Colectivo Petrolero 2007-2009.

AN

Ley para la Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y
Unidades de Produccion Social.

v' Leyes habilitantes del 2008, propuestas por el Presidente de la Republica.

3.5 Enfoque de la Investigacion

Se empleo la recoleccion y el analisis de los datos, confiando en la medicion
numerica, el conteo y usualmente en la utilizacion de elementos estadisticos para

poder establecer patrones de comportamiento de la empresa estudiada.

Considerando los postulados de Hernandez R, Fernandez C y Baptista P 2002),
a través del enfoque cuantitativo se pretendio acotar la informacién, medir con
precision las variables del estudio planteadas en este capitulo (seccion 3.9 Sistema de
Variables), “tener foco”.

3.6 Disefio de la Investigacion

De acuerdo con el problema de estudio relacionado con el disefio de un Plan
Estratégico para una empresa dedicada a ofrecer Servicios en el Area de Proyectos de
Construccion y Estudios Topogréaficos, y en funcion de los objetivos planteados, el

proyecto se enmarca dentro de una investigacion de tipo analitica.
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Segun Hurtado de Barrera (2000) la investigacion analitica consiste en el
analisis de las definiciones relacionadas con el tema, para estudiar sus elementos en

forma exhaustiva y poderlo comprender con mayor profundidad.

Al identificar el ciclo metodoldgico de la investigacion analitica el estudio
requiere pasar por las fases de la investigacion exploratoria y descriptiva para llegar

finalmente a la fase analitica de los elementos relacionados con el evento en estudio.

En el caso que ocupa este trabajo de investigacion y en funcion de los objetivos
que se persiguen, éste se enmarca dentro de los disefios de campo no experimentales
que permitirdn recolectar la informacion directamente de la realidad estudiada para

proceder luego al andlisis e interpretacion.

En el estudio se definieron un conjunto de variables que de acuerdo con los
propdsitos definidos requiere de un estudio exploratorio, descriptivo y analitico. La
fase exploratoria requirié de una revision bibliogréfica relacionada con los postulados
teoricos sobre la administracion y planificacion estratégica y el registro organizado de
la informacion hallada reflejada en el capitulo anterior (Capitulo 11). La entrevista con
personas que tienen que ver directamente con el problema en estudio también fue
usada para obtener aportes que permitieron enriquecer la investigacion por las

contribuciones que surgieron a partir de éstas.

En la investigacion descriptiva se caracterizaron algunos trabajos relacionados
con la investigacién. En el marco de la perspectiva temporal el disefio es descriptivo
transaccional, en el cual, segun Sampieri y otros, citado por Hurtado de Barrera

(2000) el investigador describe uno 0 mas eventos en el presente.

La investigacion se apoyO en un disefio descriptivo retrospectivo secuencial

porque se estudio la evolucion de ciertos eventos a lo largo del tiempo necesarios
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para valorar la planificacion disefiada. Por otra parte, segun las fuentes de donde
provienen los datos, el disefio es descriptivo de campo y documental debido a que la

obtencion de informacion fue de persona a persona y a través de textos.

La fase analitica se caracterizd por un disefio analitico situacional. Segun
Hurtado de Barrera (2000) a partir del estudio de campo se diagnostica la situacion
para proceder a analizar los elementos que intervienen en la investigacion. De esta
forma se logré examinar todos los factores necesarios para poder establecer la
situacion actual de la Asociacion Pro-Eagle C.A., proyectarla en el futuro y formular

planes que permitan afrontar con éxito el porvenir.

3.7 Técnicas e Instrumentos

3.7.1 Técnicas

Segln Arias (2006), las técnicas de recoleccién de datos son las distintas
maneras de obtener informacion. Por otra parte, este autor plantea que los
instrumentos son los medios materiales que se emplean para recoger y almacenar la

informacién. [6]

En funcion de la naturaleza del estudio y de los datos que se requieren, se

utilizaran las siguientes técnicas:

v" Investigacion documental, la cual permitié abordar el estudio en funcién de
los objetivos definidos. Dentro de este &mbito se utilizaron una serie de
técnicas operacionales para manejar las fuentes documentales: subrayado,
fichaje, notas de referencia bibliograficas, presentacion de indices, cuadros,
etc. En la observacién documental, una primera parte estuvo dirigida a buscar

informacion relacionada con las empresas, las cooperativas y las asociaciones
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estratégicas, una segunda parte, estuvo referida a la Planificacion Estratégica.
Para ello se present6 un resumen del contenido de los textos relacionados con
el estudio haciendo uso de las técnicas operacionales para el manejo de las
fuentes documentales, tales como: subrayado, fichaje, cita de referencia
bibliogréaficas, presentacion de indices, cuadros, etc.

v" Observacion directa participante y sistematica, a partir de la observacion
se intent6 captar la realidad estudiada, realizando observaciones directas en la
Asociacion Pro-Eagle C.A. de los aspectos que forman parte del dominio de
estudio. El registro de observacion directa consistié en la recoleccion de
informacién mediante la expectacion de los hechos. La observacién directa
permitié formar juicios del objeto estudiado, a partir del contacto directo con
los elementos de estudio. Se planted la observacién participante, por cuanto se
mantendra un papel de espectador sobre como se estdn manejando los
aspectos observados y ademas se involucré6 el manejo de estimulos e
interacciones con la empresa Pro-Eagle C.A. La observacion sistemética
consistié en llevar el registro de los aspectos a observar tal cual como se
vayan presentando, para ello se utilizé como herramienta un block de notas.
Ademas se asentaron en un registro de observacion disefiado a través del
escalamiento tipo Likert. [11]

v Entrevista, se emple6 con el fin de obtener informacion relacionada con el
objeto de estudio mediante el proceso de comunicacion verbal. La entrevista
estuvo dirigida a las personalidades representativas de la asociacion en
estudio, las empresas que conforman la competencia y los clientes y la
comunidad, las cuales fueron seleccionados como elementos representativos
de la poblacion. La entrevista se Illevo a cabo de forma libre, es decir, no
estructurada para permitir el enriquecimiento amplio de la investigacion por
los aportes que pueden surgir de forma espontanea a partir de éstas. No
obstante también se estructuraron para facilitar su desarrollo. En la entrevista

estructurada se hablé directamente con las personas, siendo ésta usualmente



86

bastante flexible, lo que permitié obtener gran cantidad de informacion. y el
cuestionario con el propésito de obtener informacion a partir de las opiniones
dadas por la colectividad involucrada, en relacion con el tema en estudio. [11]
Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI), se utiliz para evaluar el
impacto de las variables internas, ya que facilita el proceso de formulacion de
estrategias, porque resume Yy evalla las fortalezas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de la empresa, permitiendo
realizar un estudio intensivo sobre la organizacion.

Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE), fue fundamental para
evaluar el impacto de las variables externas, ya que permitié resumir y evaluar
lo que se considera como oportunidades y amenazas para la empresa,
permitiendo realizar un estudio intensivo sobre el ambiente de la
organizacion.

Matriz de Evaluacion del Perfil Competitivo (MCP), fue fundamental para
evaluar la posicion de la empresa en el mercado con respecto a sus
competidores mas importantes.

Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE), fue fundamental para
evaluar el impacto de las variables externas, ya que permitié resumir y evaluar
lo que se considera

Matriz SPACE (Strategic Position and the Action Evaluation), La matriz
de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (SPACE), permitié
valorar las Fuerzas Financiera, Ventajas Competitivas, Estabilidad del
Ambiente y Fuerza de la Industria a fin de determinar la posicion estratégica
de la empresa y determinar el rumbo que deben tomar las estrategias al ser
formuladas, siendo de vital importancia en la etapa de la adecuacion de
tacticas.

Matriz de Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas (FODA), por

ser un instrumento de ajuste importante permitié, con base en las técnicas



87

anteriormente descritas, desarrollar cuatro tipos de estrategias en el proyecto:
Estrategias de Fuerzas y Oportunidades, Estrategias de Debilidades y
Oportunidades, Estrategias de Fuerzas y Amenazas y Estrategias de
Debilidades y Amenazas. Logrando formular estrategias oportunas y efectivas
que permitan alcanzar los objetivos establecidos por la empresa.

v' Matriz de Evaluacién de Orden de Prioridad de las Estrategias
(MEOPE), fue de gran utilidad en la etapa de seleccion de estrategias, pues
permitié evaluar diferentes alternativas de estrategias con objetividad,
permitiendo la facil seleccion de la cual se debe implementar primero para el

debido cumplimiento del objetivo al que corresponde.

3.7.2 Instrumentos

v Cuestionario, éste permitié dar soporte a las entrevistas, el cual fue preparado
de manera cuidadosa para que facilitara y orientara la comunicacion
desarrollada entre el encuestador y el encuestado. Las preguntas que lo
componen son cerradas y abiertas. Las primeras tienen una gran facilidad para
su tabulacion lo que no ocurre con las preguntas abiertas, sin embargo, en
estas Ultimas se agruparan las respuestas comunes para su posterior tabulacion
y presentacion. En cuanto a la organizacion del cuestionario, tanto su
contenido como la naturaleza de las preguntas que lo componen, fueron
organizadas légicamente, facil de seguir por el encuestado. También al inicio
de cada seccidn se presentd un resumen explicativo sobre el objeto del grupo
de preguntas a responder, lo cual asegura una mayor comprension de las
preguntas tanto para el encuestador como por el encuestado. La redaccion se
presenta de una manera impersonal para que el encuestado pudiera expresar
sus opiniones sobre el topico objeto de estudio. Se disefiaron 5 encuestas

presentadas, en el Apéndice A.
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v" Guia de Observacion: Se disefié una lista de verificacion exhaustiva con un
sistema de evaluacion basado en el Escalamiento de Likert, que comprende
un conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones o juicios,
ante los cuales se exhibe una serie de niveles que permiten calificar y evaluar
el aspecto especifico atendido. Cabe destacar que se tomaron en cuenta
aproximadamente con 200 items concretos, delimitados y definidos que
permitieron obtener una visién general y profunda de la organizacién, sus
aspectos internos y externos. Ademas se empled analégicamente un registro
similar al cuestionario dirigido a los gerentes y empleados de la empresa a fin
de minimizar la subjetividad de los resultados. Se disefiaron 4 guias de

observacion presentadas, en el Apéndice A.

3.8 Confianza y Validez

3.8.1 Validez

Se refiere al grado en que un instrumento mide la variable que pretende medir.
Puede referirse a la validez de contenido, de criterio o de constructos (hipotesis)
(Hernandez-Sampieri, 1991). En este caso particular se puedo determinar la validez
de los instrumentos utilizados a través del juicio de expertos, se contd con el apoyo y
la aprobacion del Lic. Julio C. Rodriguez, Licenciado en Educacion, Mencion
Ciencias Sociales, Director del equipo de supervision C.M.E.B. del Estado

Anzoategui.

3.8.2 Confiabilidad

Esta relacionada con el grado en el cual la aplicacion repetida de un
instrumento al mismo sujeto produce resultados iguales. Existen diversos métodos

para determinar la confiabilidad. Para el caso particular de este estudio se maneja una
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confiabilidad absoluta de los datos, ya que se manejara todo el universo de sujetos

involucrados, por ser una poblacion manejable de 36 personas.

3.9 Poblacion y Muestra

3.9.1 Poblacion

La poblacién o universo comprende el conjunto de todos los casos que
concuerdan con determinadas especificaciones (Sampieri, 2006). De acuerdo al
contexto en el que se desarrolld esta investigacion, y a las caracteristicas que posee el
sistema en estudio, se logré definir una poblacién conformada por un Gerente
General , un Gerente Administrativo, un Gerente Operativo (Ing. Residente), un
Gerente de Recursos Humanos, un Asesor Contable, un Coordinador Laboral, un
Coordinador Operativo (Ing. Residente), once Topografos, nueve Operadores de
Agrimensura y nueve Obreros, generando un total de 36 personas, lo cual permite
afirmar, segun Arias 2006, que la poblacion es finita, conocida y completamente
accesible, por lo cual se estudiara dicha poblacién de forma absoluta, de esta forma se

obtendran datos precisos y veridicos.

3.9.2 Muestra

Considerando que la poblacion esta conformada por 35 sujetos, esto quiere
decir segun Arias 2000, que es un universo completamente manejable, es por ello que
estableceremos el criterio N=n, es decir Poblacibn=Muestra y a partir de la misma se

procederé a realizar el levantamiento de informacion.
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Sin embargo, se puede dividir la poblacion en subconjuntos cuyos elementos
posean caracteristicas comunes, es decir, estratos homogéneos en su interior, los

cuales son:

1. Gerencia: 4 sujetos, conformados por un Gerente General , un Gerente
Administrativo, un Gerente Operativo (Ing. Residente) y un Gerente de
Recursos Humanos.

2. Coordinacion: 3 sujetos, conformados por un Asesor Contable, un
Coordinador Laboral y un Coordinador Operativo (Ing. Residente).

3. Operacion: 29 sujetos, de los cuales existen once Topografos, nueve
Operadores de Agrimensura y nueve Obreros.

4. Clientes: 1 sujeto, conformado por la empresa PDVSA.

3.10 Sistema de Variables

Una variable es una cualidad susceptible de sufrir cambios. Un sistema de
variables consiste, por lo tanto, en una serie de caracteristicas por estudiar, definidas

de manera operacional, es decir, en funcién de sus indicadores o unidades de medida.

La variable de una investigacion comprende el objeto de la misma, en este caso
el objetivo general de este estudio es “Disefiar un Plan Estratégico para una Empresa
que ofrece Servicios en el Area de Proyectos de Construccion y Estudios
Topogréficos, ubicada en el Estado Anzoategui.”, por lo tanto comprenderd nuestro

foco de investigacion.

Con la finalidad de realizar un disefio de investigacion coherente y oportuno es
necesario realizar la operacionalizacion de variable, el cual, es un proceso que se
inicia con la definicion de la variable en estudio, como en este caso dicha variable es

sumamente compleja, se recurre a la determinacion de variables autonomas que
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permitan simplificar el disefio del estudio. Tal procedimiento puede verificarse la
Tabla 3.1.

Tabla 3.1: Sistema de Variables de la Investigacion

Variables Aut6nomas

Descripcion del Sistema en estudio
Vision-Mision

Planificacion  Estratégica de la Contexto Interno

Asociacion Pro-Eagle C.A.
Contexto Externo

Objetivos Estratégicos

Planes de Accion

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso obliga a realizar una definicion nominal que permite conceptualizar
la escancia de la variable a través de fundamentos teéricos postulados por autores
publicos, seguidamente se realiza un definicién conceptual de la variables para
romper el concepto difuso que ella engloba y asi darle sentido concreto dentro de la
investigacion, luego en funcion de ello se procede a realizar la definicion operacional
de la misma para identificar los actividades o eventos que permitiran realizar su
medicion de forma empirica y cuantitativa, al igual que cualitativamente llegado el
caso (Tabla 3.2).

Basicamente, la definicion conceptual de las variables constituye una
abstraccion articulada en palabras para facilitar su comprension y su adecuacién a los

requerimientos practicos de la investigacion.
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Tabla 3.2: Definicion Nominal y Conceptual de las Variables Auténomas

Variable Definicion Nominal Definicién Conceptual
Auténoma

Elementos y
Actividades que
conforman el
Sistema en Estudio

Vision-Mision

Contexto Interno

Contexto Externo

Objetivos
Estratégicos

Planes de Accién

Es un proceso de evaluacion sistematica

de la naturaleza de un negocio.
Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracién Estratégica.

Una empresa no se define por su
nombre, sus estatutos o su acta
constitutiva. Se define por su misién.
So6lo una definicidn clara de su misién y
del propésito de la organizacion hace
posible tener objetivos de negocios

claros y realistas.
Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracién Estratégica.)

Se enfoca en identificar las fortalezas y
debilidades de una empresa en las areas
funcionales del negocio, incluidas las de
administracion, marketing, finanzas,
produccion, investigacion e informacion
gerencial.

Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracion Estratégica.

Se refiere al analisis de las Fuerzas
Externas Claves, las cuales se califican
en cinco amplias categorias: fuerzas
econémicas, sociales, politicas,

tecnoldgicas y competitivas.
Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracion Estratégica.

La estrategia puede verse como un plan
que deberia permitir la  mejor
distribucion de los recursos y medios
disponibles a efectos de poder obtener

aquellos objetivos deseados.
Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracion Estratégica.

Desarrollo de estrategias para alcanzar
dichos objetivos, localizando recursos

para llevar a cabo dichas estrategias.
(Fuente: DAVID F. (2008), Conceptos de la
Administracion Estratégica.)

Se refiere a un grupo de aspectos que
permiten facilitar una mejor
comprension del sistema en estudio,
estos son la resefia historica, la cultura
organizacional, la estructura
organizativa, su entorno y su ubicacion.

Comprende el establecimiento del
desempefio, el curso y la determinacion
de las metas de la organizacion.

Estd representado por el conjunto de
fortalezas y debilidades que existen
dentro de los limites de la empresa
tomando en cuenta todos sus recursos.

Se evidencia en aquellos factores
incontrolables que logran de forma
directa o indirecta afectar el desempefio
de la organizacién en estudio.

Comprenden la creacion de tacticas que
permitan aprovechar las oportunidades
y fortalezas de la empresa a fin de
actuar  proactivamente  ante  las
debilidades y amenazas de la empresa.

Involucra el disefio de procedimientos
que persiguen apoyar las estrategias
ideadas tomando en cuenta los recursos
y el tiempo destinado para ello.

Fuente: Elaboracion Propia
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A partir de las definiciones conceptuales de las variables auténomas
determinadas con la intencion de simplificar la medicion de la variable en estudio, se
procede a identificar las definiciones operacionales, las cuales estan constituidas por
una serie de procedimientos o indicaciones para realizar la medicion de una variable
definida conceptualmente. En la definicion operacional se debe tener en cuenta que lo
que se intenta es obtener la mayor informacion posible de la variable seleccionada, de
modo que se capte su sentido y se adecue al contexto, y para ello se realizd una
cuidadosa revision de la literatura disponible sobre el tema de investigacion.

La operacionalizacion de las variables estd estrechamente vinculada al tipo de
técnica o metodologia empleadas para la recoleccion de datos. Estas son compatibles
con los objetivos de la investigacion, a la vez que responden al enfoque empleado, al
tipo de investigacion que se realiza. Es por ello que se evidencia estrecha
correspondencia entre cada variable autbnoma y los objetivos especificos de esta

investigacion.

Debido a que se evidenciaron variables complejas, como en este caso, donde el
pasaje de la definicion conceptual a su operacionalizacion requiere de instancias
intermedias como las variables autdnomas, entonces se puede hacer una distincion
entre variables, dimensiones e indicadores. A modo de sintesis, puede afirmarse que
el pasaje de la dimension al indicador hace un recorrido de lo general a lo particular,

del plano de lo teorico al plano de lo empiricamente contrastable.

Las dimensiones vendrian a ser subvariables o variables con un nivel méas
cercano al indicador. A su vez, estas dimensiones, para poder ser contrastadas
empiricamente por el investigador, requieren operacionalizarse en indicadores, que no
son otra cosa que parametros que contribuyen a ubicar la situacién en la que se halla

la problemaética a estudiar. En un sentido restringido, los indicadores son datos.
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En la Tabla 3.3 se presenta la operacionalizacion de las variables de estudio que
tiene por objeto: “Disefiar un Plan Estratégico para una Empresa que ofrece Servicios
en el Area de Proyectos de Construccion y Estudios Topograficos, ubicada en el
Estado Anzoategui.”
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Tabla 3.3: Operacionalizacién de las Variables (1/7)
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Tabla 3.3: Operacionalizacion de las Variables (3/7)
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Tabla 3.3: Operacionalizacion de las Variables (4/7)
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Tabla 3.3: Operacionalizacion de las Variables (5/7)
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Tabla 3.3: Operacionalizacion de las Variables (6/7)
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Tabla 3.3: Operacionalizacion de las Variables (7/7)
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CAPITULO IV: DESCRIPCION DEL SISTEMA ACTUAL

En este capitulo se exponen un grupo de aspectos que permiten facilitar una
mejor comprension y entendimiento de téerminos y definiciones que fueron objeto de

analisis en el desarrollo del trabajo.

4.1 Resefa Historica

En el mes de marzo de 2002, fue creada la cooperativa PROLIMCA 682 R.L.,
guiada por una serie de valores y principios que personalizan la colaboracion con los
clientes en una variada oferta de servicios de ingenieria avanzada y control en un
amplio campo de aplicaciones con especializacion en el manejo de proyectos. Con
firmeza organizacional, alto nivel de contrataciones y gran astucia para el manejo y

administracion de negocios orientados a los servicios.

Tres meses mas tarde, el 7 de junio de 2002, bajo la institucion legal de una
PYME fue constituida la empresa denominada CONSTRUCTORA W-EAGLE.
Compuesta por un equipo de personas capacitadas para abordar el cambio hacia las
nuevas demandas de los clientes, respaldados por una solidez organizacional
cimentada con un alto nivel de contratacion (RNC=18) y una gran conocimiento y
dominio en el sector de la construccion y los estudios georeferenciados (estudios
topograficos), formados por recurso humano altamente capacitado, con amplia y
demostrada experiencia profesional en multitud de empresas de diferentes sectores.

Es asi como, en Junio del afio 2008, la Asociacién Pro-Eagle C.A. es el
producto de una iniciativa joven y emprendedora que pretende ofrecer servicios en el
sector de la construccion, nace de esta vinculacién de experiencia empresarial, que a

pesar de no haber estado directamente vinculadas entre si y asumiendo visiones,
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misiones y cursos de accion distintos, se consolidan en unién para lograr un fin
comdun, licito y determinado con expectativas de ofrecer servicios de construccion,
estudios topograficos y analisis de suelos del mercado, siendo capaces, a partir de su
alianza estratégica, de asumir contratos mas importantes, ofreciendo un servicio
integral con proyectos que cuentan con diversidad de profesionales y soluciones,
respondiendo con estandares de calidad progresivos en miras de consolidarse como la

empresa lider del sector de la construccion.

4.2 Cultura Organizacional

La cultura organizacional se refiere al conjunto de creencias, principios y
normas considerados apropiados para la comprensién y que se manifiestan a través de
la conducta en el trabajo, esto con los valores personales, reflejan la cultura

corporativa de la Asociacion Pro-Eagle.

4.2.1 Visién-Mision

La Asociacion Pro-Eagle es el resultado de una alianza estratégica entre dos
organizaciones que poseian una vision y misién individual implicitas, pues carecian
del establecimiento y la definicion formal de las mismas. En miras de la creacion de
la nueva empresa surgié necesariamente una nueva perspectiva que pretende incluir el
sentido de conjunto que ahora posee la organizacion, sin embargo, continda
existiendo tacitamente, es decir, no han establecido explicitamente dichos designios.
No obstante, las entrevistas no estructuradas realizadas a los actores de la
organizacién permitieron escudrifiar en el tema y lograr determinar a groso modo el
deber ser y la proyeccion a futuro que guia actualmente a la asociacion, la
informacidn obtenida fue la siguiente: La asociacion Pro-Eagle es una joven empresa
dedicada a la administracién y ejecucion de proyectos topogréaficos, legalmente

constituida conforme a las leyes venezolanas, que nace de la vinculacion y
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experiencia de dos organizaciones. Esperando mejorar constantemente sus funciones
y ser considerados por sus clientes como pieza clave para solucionar sus problemas,
optimizar sus proyectos, siendo participes del éxito de sus aspiraciones. Esta
declaracién constituye el conglomerado de ideas que aportaron los entrevistados, no
obstante es obvio que la declaracion de dicha mision y vision no cumple con todos
los elementos esenciales que deben contener. Ademas, no representa el sentido
comun de la asociacion, pues las declaraciones no eran consistentes. Por este motivo

y por los expuestos en el Capitulo |, fue redisefiada en el Capitulo VIII.

4.2.2 Objetivos Estratégicos

Al igual que en el apartado anterior La Asociacion Pro-Eagle no posee
definidos formalmente sus objetivos estratégicos, sin embargo gracias a la aplicacion
de las entrevistas no estructuradas realizadas a los actores se logrd determinar que
para Pro-Eagle su principal objetivo es distinguirse del resto de las empresas del
sector, ofreciendo a sus clientes la méxima profesionalidad del equipo que la
compone, la maxima calidad en la ejecucion de las obras, con un seguimiento

personalizado y unos precios muy competitivos dentro del mercado actual.

Otro objetivo fundamental, y que supone para el cliente una mejora
importantisima de la calidad de la obra que quiere llevar a cabo, es la consolidacién
de una empresa cada dia mas grande basada en la experiencia profesional de sus
propios operarios evitando en gran medida la subcontratacion de otras empresas que
puedan disminuir sus principales objetivos anteriormente expuestos como son la
maxima profesionalidad, la maxima calidad con unos precios muy competitivos y un

trato mucho mas personalizado.

Durante la investigacion que se realizo, se puede observar, que los objetivos
estratégicos planteados por los entrevistados son imprecisos y carecen de los
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elementos esenciales esbozados en el Capitulo 11 de este trabajo, es por ello y por los

argumentos sefialados en el Capitulo I, que fueron reformulados en el Capitulo XIII.
4.2.3 ldentificacion de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

Figura 4.1: Logotipo de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

APpOCIACION PRO-EAGLE

Alianza Estratégica entre Cooperativa Prolimca 682,R.L. y Constructora W. Eagle, C.A.

et ASOCIaCioT PTo-Eagie A

Como se evidencia en el disefio del logotipo de la empresa, y tal como se
especificd en la resefia histdrica, esta empresa es el producto de la asociacion entre
una cooperativa llamada PROLIMCA y una pequefia empresa denominada
Constructora W-Eagle. Con la firme intencién de demostrar sus raices surgio la
iniciativa de fusionar los antiguos nombres para formar, por consenso de la junta
directiva y la alta gerencia el nuevo identificador de la empresa: Asociacién Pro-
Eagle C.A.

4.3 Estructura Organizativa

La estructura organizativa de la Asociacion Pro-Eagle C.A. es bastante basica,
su simpleza se debe a las dimensiones organizacionales que alcanza, contando con un
grupo reducido de participantes se ha distribuido el poder mediante la administracion

de jerarquia que se muestra en el siguiente organigrama (figura 4.2).



Figura 4.2: Estructura organizacional de la Asociacion Pro-Eagle C.A.
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I JuntaDirectiva

GerenciaGeneral

Contadora Publica

1

A

I Gerente Administrativo I Ingeniero Residente

I Gerente RRHH

| I

l Asesor Contable | CoordinadorSIAHO l Coordinador Laboral

]

l Topografo

Operadores de
Agrimensura

Obreros

Fuente: Asociacion Pro-Eagle C.A.

4.3.1 Definicion de la estructura organizativa

v" Junta Directiva

Esta conformada por los accionistas de la empresa, a su vez algunos de

ellos ejercen otras funciones en la empresa.

La junta directiva es el maximo responsable de la obtencién de

resultados razonables para los asociados y de la supervision del rendimiento
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de los ejecutivos clave. Esta encargada de prevenir los conflictos y equilibrar

los intereses de los distintos grupos.

Gerente General

El gerente general es quien lleva toda la carga y responsabilidad de la
empresa se encarga, junto con sus subgerentes, de fijar las metas individuales
de la compafiia y dicta las pautas a seguir durante el afio. Planifica el

crecimiento de la empresa.

Gerencia Administrativa

El gerente administrativo, se encarga de fijar los objetivos y metas de
cada departamento y garantiza el seguimiento de los mismos. Participa
en la elaboracién de proyectos en el area administrativa. Participa en el
estudio y andlisis de nuevos procedimientos y métodos de trabajo. Llena
formatos de ordenes de pago por diferentes conceptos, tales como: pagos a
proveedores, pagos de servicios, subvenciones, aportes, asignaciones, ayudas,
avances a justificar, incremento o creacion de fondos fijos, fondos especiales
y de funcionamiento, alquileres, cuentas de cursos y otras asignaciones

especiales.

Gerencia de Recursos Humanos

Se encarga del manejo de todo el personal de la empresa, supervision de
cargos, etc. ElI Departamento de Recursos Humanos es esencialmente de
servicios. Sus funcion principal es la de asesorar, ya que no dirige a sus

gerentes, tiene la facultad de tutelar las operaciones de los departamentos.
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v Coordinador laboral (T.S.U. SIAHO)

Presta apoyo al gerente general de la empresa en sus competencias.
Entre ellas se encuentran: Establecer lineamientos, reglas y normas en materia
de Seguridad Industrial, Ambiente e Higiene Ocupacional, orientados a evitar
la ocurrencia de accidentes personales, enfermedades ocupacionales,
contaminacion del ambiente ademas del deterioro prematuro de los equipos e
instalaciones, en todos los proyectos que ejecute la empresa y en donde se
realizan las actividades derivadas de la misma. Cumplir con los requisitos
exigidos por las normativas venezolanas, sus reglamentos y leyes de
aplicacion obligatoria (LOPCYMAT, LOT). Asi como también con las
normativas internas de PDVSA. Gestionar los permisos de trabajo de las

cuadrillas, en las areas asignadas en las tareas diarias

v" Asesor contable

Brinda asesoria a la Asociacion Pro-Eagle en el aspecto financiero. Su
funcién principal es la de prestar apoyo administrativo y contable a la
organizacion con el fin de garantizar la eficiencia de las operaciones de la
empresa de forma interna, como también llevar la informacion de tipo
contable de la misma. Este realiza las aperturas de los libros de contabilidad,
registra los asientos de ingreso y egreso de la empresa, llena las planillas de
certificacion de pago de impuestos (ISRL, IVA, FAOV).

v Ingeniero Residente
El ingeniero Residente, en esta empresa es el Gerente Operativo, por lo

tanto representa la imagen de la empres en el campo donde se esté
desarrollando la obra. El ingeniero residente esta obligado a suscribir el acta
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de recepcion de entrega del terreno donde se ejecutara la obra. Es responsable
directo de la ejecuciéon y manejo de la obra a su cargo, en los aspectos técnicos
y administrativos. Debe ejecutar la obra de acuerdo a las especificaciones
técnicas establecidas en el expediente técnico aprobado, efectuando los
respectivos controles de calidad y optimizando el uso de los recursos de
equipo mecanico y mano de obra. Suministra informacion técnica sobre el

desemperio de la obra.

Coordinador Operativo

Este cargo actualmente estd desempefiado por el Ingeniero Residente,
sin embargo, se supone que deberia ser un departamento de apoyo a todas las
funciones de la gerencia, ademas, representa el enlace de comunicacion entre
los empleados de la obra (topdgrafos, operadores de agrimensura) y la
gerencia. Considerando que los proyectos generalmente no se ejecutan en las
adyacencias del establecimiento principal de la empresa (Barcelona), es el
coordinador operativo quien se encarga de mantener fluyente las interacciones
entre los ejecutivos y los obreros ademas de formular las minutas de trabajo,
para dar a conocer al personal administrativo y de campo, los diferentes

procesos de trabajo, documentos y avances de las obras.
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v' Topografo

Este cargo es un empleo directo de la empresa, se encarga del trabajo
grueso de campo, de las mediciones y el replanteo de las areas en estudio, sus

actividades principales son:

a) Aplicar la normatividad vigente para la ejecuciéon de los programas
de construccion, ampliacion y rehabilitacion de infraestructura
hidraulica y sanitaria.

b) Coordinar el levantamiento topogréafico de las obras.

c) Supervisar los calculos para la construccion y planos de obra.

d) Coordinar la preparacion de informacion técnica para la presentacion
de estudios, proyectos y obras.

e) Elaborar expedientes técnicos.

f) Registrar las modificaciones autorizadas y ejecutadas sobre el
proyecto original.

g) Informar a la Coordinacion operativa sobre el cumplimiento de las

actividades y programas asignados a la unidad de construccion.

v' Operador de Agrimensura

Este personal brinda apoyo a los topdgrafos, tienen a su cargo los
relevamientos planialtimétricos que hacen a la division de la tierra y a las
propiedades construidas demarcando los distintos fundos en funcion de la
calidad de usos del espacio abierto, semicubierto y cubierto.

Su principal funcién es la de asistir en los estudios topograficos al
equipo de trabajo, efectuando las reparaciones menores de los equipos y
reportando fallas mayores, a fin de determinar las caracteristicas de la



111

superficie de tierra en estudio, colaborando en el calculo y medicién de los

trabajos.

a) Calcula poligonales, nivelaciones, puntos taquimétricos y areas.

b) Establece lineamientos y niveles métricos necesarios para la
ejecucion de los trabajos.

c) Construye materiales necesarios para la ejecucion de los trabajos
topogréficos.

d) Inspecciona inmuebles en construccion y movimientos de tierra.

e) ldentifica puntos sefialados en fotografia aéreas.

f) Colabora en la medicion de trabajos topograficos.

g) Detecta fallas y/o averias en los equipos.

h) Supervisa la ejecucion de los obreros en trabajos topogréaficos.

i) Transporta materiales y equipos del area.

J) Cumple con las normas y procedimientos en materia de seguridad
integral, establecidos por la organizacion.

k) Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo, reportando cualquier
anomalia.

I) Realiza cualquier otra tarea afin que le sea asignada.

v" Obrero

Comprenden el apoyo principal del desempefio operativo de la empresa,
especificamente del ejercicio topografico y de agrimensura. Sus funciones son
diversas y asignadas directamente por los topografos y operadores de
agrimensura, sin embargo, estas estdn comprendidas por el traslado y manejo
basico de instrumentos, materiales, equipos y mantenimiento de los equipos,

ademas de otros que pudieran presentarse.



112

i6én Pro-Eagle C.A.

-7

1ac

dades de la Asoci

ivi

de Act

lagrama

D

Figura 4.3

e 1

/ SOUOIDIPIN - H

[
sojuaiweueaa] A sajundy - H

—_ 1 £042.90

T T~ einsuawuSy ap sasopesado J.J--....r.

-

sopeajdw 3 eied sowe)said ap uoneqoldy -

SOPELLLIY SOUBAY 3P SDLUIOJU| -
SBpELLIY SIUDIDENOIT -

eA22A1Q B3UNS

7 ——— ojeiSodol 7 —
. y —._ \\ " sowmsaig A sobeg
- ) ( ]
e \ ™~ ys|
ofeQE1 | 5D SSUBLIO - \ 12 [enue uooR IR~
FEqeIL Sp SSUSPIO \ _, VAI 2P
. Y \_ [Ensua |y ugloeIejda
|ei10¢E] JOpEUIPIOO]) _———» onpesadgiopeulpioo) P _——» B3|geIuo) Josasy [ ap e|ueld -
- 4 .x/o%_o ap oiqry-
- / - f
A\l 1 _ /
. oos3 Jod seye4-| eaD efeo | . /
SBULION A SOSILIDS- SOPURIOWSJ - | o10B[@Y - | - /' ediqnd elopejuo
\ SOleuUOD- HorEIeY \ SEUILLON- SRR
./ 60-L0 43D sopeloge selq ap auoday - | seueuipioenx3 / . 3
, S - seidwiod ap ugioeqoidy - 7 |
/ sojuawe|bay o.ﬁ__nm_ 1 2p sosiad A sased p uoroeqoay / sobeq- /
. \\\. . ..., \
A HHWySwen . oAnesadQ BIPUBIRD -f\ OAIIEAISIUIUPY BIUBIS S — P
goyy elen-| - Sl 0soiqwe) ap opeounwon - - W/movaE sopeloge] selq 9p mmtonmm\%
sofegq- \, T —
sodinb3 ap pnyuoijos- ///. \...\\
- B ‘|| SaUoIDEYIIT- _,__
SBIQQ) 2P 20UBAY 2P S3LLIOJU| sobey- |
Y \__
sobeg- [eisuapajuaian i, -

sa|geIu0) sawlol- |/
esaidw3 e| 2p [esouag soueeg- /
\\
-~
-~ sofied-

ugioeyor ap sobsiid-

1a

: Elaboracidn Prop

Fuente



113

4.4 Diagrama de sistema y ambiente ampliado

El entorno o ambiente donde operan las organizaciones constituye un factor de
gran significacion en la formulacién de planes. El entorno es todo lo que se encuentra
de los limites organizacionales hacia afuera y donde los gerentes no poseen mayor

capacidad, influencia o control.

A fin de entender el entorno organizacional de la Asociacion Pro-Eagle C.A. es
preciso tomar algunos conceptos de la teoria de sistemas. Segun Fuenmayor (1999),
la concepcidn sistémica, las organizaciones no son autosuficientes ni autocontenidas
por el contrario, intercambian recursos con el ambiente externo, definido éste como
todos los elementos extrafios a la organizacion que son relevantes Por lo tanto son
concebidas como sistemas abiertos, las mismas se encuentran en constante
intercambio con su entorno y este intercambio ocurre en base a insumos y a pro-

ductos que se demandan mutuamente.

Es por ello que el entorno o ambiente donde operan las organizaciones

constituye un factor de gran significacion en la formulacién de este plan estratégico.

Las organizaciones intentan producir un equilibrio con su entorno a través de

procesos de adaptacion que permitan la viabilidad de su existencia.

Mas que entender el significado del entorno interesa conocer como aquellos
procesos, hechos o tendencias que ocurren en él, afectan o pueden afectar a la
organizacion y que consideraciones deben asumirse a fin de formular prescripciones

de actuacion que definan el futuro organizacional y sus logros.

Los principales grupos de interés que se identifican en el contexto

organizacional se puede visualizar en el diagrama de la vision ampliada de la
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Asociacion Pro-Eagle C.A., ellos son: Clientes, empleados, accionistas, proveedores
y la comunidad, entre los secundarios se pueden mencionar. Medios de
comunicacion, administraciones publicas, ¢&rganos reguladores, sindicatos,

competidores, entidades de interés especial, entre otros.
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Figura 4.4: Diagrama de Sistema y Ambiente Ampliado de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

Enforno Politico

Fuente: Elaboracién Propia
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4.4.1 Relacion de la Asociacion Pro-Eagle C.A. con su entorno

La préactica de relaciones con el entorno de la empresa crea un espacio de
sinergia con el empresario a través de la alineacion de estrategias. El logro de esta
sinergia con los grupos de interés trae consigo beneficios como mejora en los
procesos, desarrollo de los niveles de confianza, combinacién productiva de recursos
para resolver problemas, entre otros. La relacion con los grupos de interés que se

encuentran en el ambiente de la organizacion estan definidos de la siguiente manera:

Relaciones en la Asociacion Pro-Eagle

Internamente la Asociacion estd compuesta por subsistemas que coexisten con
el medio exterior, aunque no es requisito para la presentacion del Diagrama de
Sistema Ampliado, se considerd oportuno presentarlo a fin de comprender mejor su
composicién. La relacién entre los subsistemas que componen a la Asociacién Pro-

Eagle C.A. son:

v' Accionistas

Los accionistas o inversionistas estan interesados en que la Asociacion
Pro-Eagle C.A. sea rentable, a su vez la empresa se mantiene interesada en
conocer las expectativas e intereses que estos tienen, los rendimientos que
esperan, la red de contactos que tienen, entre otros, ya que estos datos seran

importantes para la construccién de la relacion.

Los principios que rigen esta relacion son:

a) Recuperacion de su inversién con rentabilidad

b) Informacion transparente y periodica
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c) Fusion e incorporacion de la empresa

v' Empleados

Los empleados estan interesados en el desarrollo de la empresa. Estos se
ven directamente afectados por las decisiones que esta toma. El personal debe
representar los intereses y ser embajadores de la Asociacion Pro-Eagle C.A.
Por tanto es clave para la empresa, conocer sus necesidades, expectativas y

falencias para disefiar programas y potencializarlos.

Los principios que rigen esta relacion son:

a) Retribucién justa

b)Velar por su seguridad y salud

c) Derecho de sindicacion y negociacion colectiva

d)Desarrollo profesional

e) lgualdad de oportunidades y no discriminacion por razéon de sexo,
origen, discapacidad, etc.

f) Buen clima laboral

g)Conciliacién vida laboral y personal
Entorno Tecnoldgico
La asociacién se mantiene alerta ante los nuevos desarrollos de productos o
procesos, asi como avances tecnoldgicos, que pueden influir en las actividades de la

organizacion.

El acceso a la tecnologia trasciende los limites de la geografia nacional,

teniendo en muchos casos que adquirirla en el &mbito internacional.
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v Clientes/Consumidores

Los clientes como grupo de interés son la razén de ser del negocio.
Conocer la necesidad que el servicio les provee, las expectativas futuras, el
comportamiento de compra, entre otros, tiene por objetivo poder satisfacerlos

pero sobre todo, lograr la lealtad al servicio que ofrece la empresa.

Esta relacion se basa en los siguientes principios:

a) Poner en el mercado productos seguros y de calidad a un precio
razonable que cubran sus necesidades y expectativas.

b) Facilitar informacion respecto a la composicion del servicio, peligros,
etc.

¢) No realizar publicidad engafiosa.

d) Establecer mecanismos de recepcion y resolucién de consultas,

quejas, reclamaciones, etc.

v" Proveedores

Los proveedores de materias primas, intermedias o servicios estan
interesados en construir relaciones a largo plazo asegurando ventas continuas
con la Asociacion Pro-Eagle C.A., deberd entregar su producto y/o servicio
con calidad, oportunidad y cumpliendo con los requerimientos solicitados. Por
otro lado una buena relacion con los proveedores permitira a la empresa

flexibilidad a la hora de picos de produccion o innovaciones en sus productos.
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Los principales proveedores de la Asociacion Pro-Eagle C.A. son:

a) Proveedores servicios:

v’ Telefonia:
i.  Celular: Movistar.
ii.  Fija: Cantv y Movistar.
iii.  Internet: Abba Cantv, movil Movistar,

Gas Doméstico: Tigasco.

Servicio de Aqua Potable: Hidrocaribe.

Servicio Eléctrico: Eleoriente.

Aseo Urbano: Basurvenca.

NN

Mantenimiento de equipos: Autolavado la Bandera, Mecinca Precision

Topogréfica, Talleres de Mecéanica Ligera.

<\

Consumibles: Papelerias Ofimania, Oteco.

\

Proveedor de seguros: Premier C.A., Mapfre C.A

v" Otros Servicios: Deteccion de metales Cocoyar C.A.

b) Vendedores Importadores equipo:

v' Topogréficos: Abreco (Mexico-Miami) Internacional y Nom Plus Ultra
C.A.(Venezuela).

v’ Transporte: Toyota.

v' Seguridad: El Vencedor C.A.

v" Informatica: Best Buy (Miami) y Matrix (Venezuela).

c) Proveedores de mano de obra: En este apartado es necesario destacar que al

trabajar con PDVSA (principal cliente d la Asociacion Pro-Eagle C.A)) la
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contratacion de mano de obra se encuentra regulada por el Sistema de
democratizacion del Empleo (SISDEM), este sistema es un mecanismo para
garantizar transparencia en la administracion del empleo en el pais. Es el
resultado del acuerdo al que arribaron Petroleos de Venezuela y las
organizaciones sindicales Fedepetrol, Sinutrapetrol y Fetrahidrocarburos,
respecto a la reformulacion del numeral 3 de la clausula 69 de la Convencion
Colectiva de Trabajo del sector de los hidrocarburos. A partir de este
convenio, se constituyé la Comision Mixta para el Establecimiento del
Sistema de Captacion, Registro, Seleccion y Postulacion del Personal de las

Empresas Contatistas del Ambito Petrolero.

El Sistema de Democratizacion del Empleo (SISDEM) es la plataforma
tecnologica para la asignacion de los puestos de empleo temporales en la
industria petrolera y petroquimica, segin lo previsto en las respectivas
Convenciones Colectivas vigentes, que prevé el establecimiento de un
mecanismo transparente y objetivo que garantice la igualdad de oportunidades
de empleo y no discriminacion en la captacion, seleccion y contratacion de

personal por parte de las empresas contratistas.

Por lo tanto a la hora de la contratacion de personal cuando se estan
ejecutando proyectos en las compafiias nacionales petroleras (como PDVSA
cualquiera de sus filiales e INTEVEP), la Asociacion Pro-Eagle C.A., acude al
SISDEM para solicitar a los aspirantes que seran asalariados por la empresa

para la ejecucién de una determinada obra.

Esta relacion se basa en los siguientes principios:

a) Homologar aquellos proveedores con buenas practicas ambientales y

sociales
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b) Cumplir los contratos establecidos
c) Establecer una duracion basada en la confianza que permita la mejora

de los productos y servicios contratados

Entorno Politico

El proceso politico implica una competencia entre los distintos grupos de
interés. Las responsabilidades del gobierno incluyen: la proteccion del consumidor, la

conservacion del medio ambiente y la de terminar con la discriminacién en el empleo

v" Gobierno

El Gobierno Nacional y local brinda herramientas de apoyo a las

actividades empresariales y reglamentan su funcionamiento.

La Asociacion Pro-Eagle C.A. enfrenta una trama de gobiernos
municipales, estatales, nacionales, e internacionales debido a las iniciativas
legislativas, acciones judiciales y normatividad ejecutiva de cada empresa a la

gue presten su servicio.

El gobierno en busqueda de proteger a las industrias del oligopolio
administra la asignacion de proyectos de sus empresas petroleras a través del
proceso de licitaciones, regido por las leyes nacionales y normativas internas

de dichas empresas; PDVSA, cualquiera de sus filiales e INTEVEP.

Son muchos los compromisos legales que adquiere Pro-Eagle C.A. con
el gobierno nacional y con la sociedad, dichas obligaciones, deberes y
derechos se ven reflejados en la legislacion venezolana: la constitucion

bolivariana, la ley organica del trabajo, el contrato colectivo petrolero 2007-
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2009 y 2010-2011, los decretos de leyes pertinentes, las resoluciones, codigos,

leyes habilitantes, reglamentos, gacetas etc.

En cuanto a los aspectos fiscales que afectan a la Asociacion Pro-Eagle
C.A.: Impuesto Sobre la Renta, Régimen de Precios de Transferencia,

Impuestos a las actividades econdmicas, Ajustes por inflacién, etc.
Los Principios que rigen esta relacion son:

a) Estar atentos a los ilicitos formales, fuertemente verificados por el
Seniat, tales como inscripcion en registros, emision o exigencia de
comprobantes, si estan al dia los libros y registros contables o si se
presentan las declaraciones correspondientes.

b) Honestidad.

¢) Responsabilidad.

v Grupos de Interés Especial
La Asociacion Pro-Eagle C.A. no evidencia ninguna relacion con
grupos de interés especial, como por ejemplo comunidades ecologistas,

salvavidas, defensoria de animales en extincion, etc.

Entorno social

La Asociacion Pro-Eagle C.A. se mantiene comprometida con el desarrollo
local, mantiene vigilancia e informacion sobre las operaciones que se realizan de

forma que éstas no supongan una amenaza para las personas.



123

En cuanto al aspecto demografico es posible afirmar que el crecimiento de la
poblacion afecta a la empresa debido al aumento de mano de obra calificada, el
crecimiento de poblacién en otros lugares y el incremento de necesidades exploracion

y estudios topograficos

Los estilos de vida establecen una tendencia hacia una mejor educacion, de
ingenieros, topografos, etc. al cambio permanente de tipo de combustible de gasolina
a gas o dual y al aumento de consumo de productos provenientes del petroleo, esto
afecta directamente a la empresa ya que la mayoria de los estudios topograficos
realizados se llevan a cabo con la finalidad de apoyar el desarrollo de la industria de

los hidrocarburos y minerales.

Los nuevos valores sociales afectan a la empresa, en cuanto a la participacion
del personal en la toma de decisiones, la inclusién de las comunidades como
organismos contralores y la creacién de los consejos comunales y cooperativas

socialistas que puedan formar parte de sus competidores.

v" Los Medios

Los Medios de Comunicacion son los encargados de cubrir las noticias
de la actividad econémica y empresarial dado que esto afecta a mucha gente,
Cualquier acontecimiento es objeto de escrutinio de los medios ya que tienen

que responder a auditorias nacionales y de extranjero.
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Actualmente la Asociacion Pro-Eagle C.A. se encuentra sumamente
relacionada con los medios de comunicacidn, pues sus servicios se contratan
por medio de licitaciones y estas son publicadas a través de medios de
comunicacion masivos, anteriormente la prensa nacional y hoy en dia por

medio de paginas web en internet, ellas son:

a) www.pdvsa.com

b)www.snc.gob.ve/paginas/rncenlinea.html

Por consecuencia, la asociacion permanece en constante revision e
investigacion sobre estas direcciones virtuales, con la finalidad de anticiparse

a las nuevas ofertas y considerarlas.

v" Sindicatos de Obreros

Los encargados de Recursos Humanos de la Asociacion Pro-Eagle C.A.
manejan el suministro de mano de obra, pero tienen que complementarse con
expertos en el manejo de sindicatos. Cuando Pro-Eagle C.A. emplea a
miembros del sindicato tiene que entablar negociaciones colectivas para
negociar salarios, condiciones de trabajo, horarios, tenencia de acciones,

programa y reparto de utilidades.

La Asociacion Pro-Eagle C.A. actualmente mantiene empleados a

obreros del Sindicato de Trabajadores Petroleros.

Entorno Econdmico

Los administradores de la Asociacion Pro-Eagle tienen que predecir la
economia y anticiparse a los cambios. Los salarios, los precios que cargan los
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proveedores y los competidores, politicas fiscales del gobierno, devaluacion de la
moneda, las condiciones de mercado bajo las cuales se venden. Los indicadores
econémicos cuantifican el ingreso y la produccién nacional, el ahorro, la inversion,
los precios, los salarios, la productividad, el empleo, las actividades de gobierno y las

transacciones Internacionales.

La ejecuciéon de los proyectos que desarrolla la asociacion contribuyen al
desarrollo econdmico nacional lo cual afiade factibilidad al disefio de nuevos

proyectos a los cuales la empresa pueda acceder por medio de licitaciones.

v' Competidores

La relaciobn con competidores representa una oportunidad de
crecimiento, fortalecimiento y capacidad de negociacion a través del trabajo

en red.

Con la finalidad de captar mas clientes, participando mas en el mercado
o encontrando la forma de aumentar el tamafio del propio mercado y superar a

sus competidores entrando en un mercado en expansion y explotarlo.

Los principales competidores de la Asociacion Pro-Eagle C.A. los

conforman empresas similares que poseen el mismo nivel, ellos son:

v Ing. Pedro Martinez.

v’ Topografia el Tigre C.A.

v’ Construccién Geodesia y Topografia del Zulia
v Constop C.A.

v’ Cooperativa CASBE.

v" Coseing C.A.
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Los principios de esta relacion son:

v" Respeto a la libre competencia.

v' Respeto de los derechos de propiedad.

v" No difusién de informacion falseada.

v" Colaboracion en asuntos de interés comun.

v" Administraciones publicas.

v Cumplir con la legislacion.

v’ Cooperacion para mejorar el desarrollo de las comunidades en las

que opera la organizacion.

Instituciones Financieras

Organizaciones necesitan bancos, bancos de inversion y compafiias de

seguros para mantener y ampliar sus actividades

La Asociacion Pro-Eagle utiliza Banesco por ser una Organizacion de
servicios financieros integrales, con la que se ha establecido una relacion
basada en la confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia en calidad de

servicio.

Demostrando valores como: integridad, confiabilidad, responsabilidad
social, innovacion, calidad de servicio, emprendimiento, interdependencia,

liderazgo, renovacion, excelencia personal, diversidad y adaptabilidad.

Ya que cuenta con un equipo de profesionales expertos en productos y
servicios disefiados especialmente para optimizar la gestion administrativa,
asegurar al maximo sus inversiones y atender las necesidades financiamiento

de la mediana y gran empresa.
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La Asociacion Pro-Eagle C.A. ha contratado con esta institucion el Plan
Empresas, pues ofrece el mejor portafolio financiero con Productos y

Servicios adaptados a las necesidades de la organizacion.

Prestando atencion exclusiva y personalizada soluciones de
financiamiento recursos administrativos como cuenta corriente con intereses
Banesco, cuentas concentradoras, pagadoras y recaudadoras, pago electronico
de néminas y proveedores , domiciliaciones administracion del recurso
humano: fideicomiso colectivo , fondo de ahorro obligatorio para la vivienda,
tarjeta de alimentacidn, seguro colectivo servicios especiales: pago de

servicios e impuestos inversiones y comercio exterior.
Republica Bolivariana de Venezuela
La asociacion Pro-Eagle C.A. Se encuentra ubicada en la Republica

Bolivariana, por lo tanto todas las variaciones que manifieste implicaran efectos en el

ejercicio de la empresa.


http://www.banesco.com/cuentasplanes.asp?CP=PEE
http://www.banesco.com/cuentasplanes.asp?CP=PEE
http://www.banesco.com/pagoelectronico.asp?PE=PAG
http://www.banesco.com/pagoelectronico.asp?PE=PAG
http://www.banesco.com/ahorrohabitacional.asp?AH=FME
http://www.todoticket.com.ve/
http://www.banescoseguros.com.ve/
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Figura 4.5: Relaciones de la Asociacion Pro-Eagle C.A. con su entorno.
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Fuente: Elaboracion Propia.

La Asociacion Pro-Eagle C.A. es una empresa que se encuentra diversificada

debido a que la ejecucion de proyectos topograficos en las afueras de la ciudad de

Barcelona. Es por ello que actualmente poseen dos sedes, la principal comprende el

centro operativo en donde se encuentra la alta gerencia de la organizaciéon esta

ubicada en la capital del Edo. Anzoategui, Via Alterna, Calle Indio Mara Galp6on

N°28. La sucursal secundaria comprende el centro operativo de la compaifiia, se

encuentra en la ciudad Anaco, especificamente en el Proyecto Gas Anaco “San

Joaquin-Zapato Mata R”.
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A continuacion se muestra el siguiente croquis para ilustrar la ubicacion de los

departamentos (Figura 4.6).

Figura 4.6: Ubicacion de departamentos en el estado

“Pais Venezuela

Fuente: Elaboracion propia
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4.6 Aspectos Criticos de la Asociacion Pro-Eagle

El desempefio de las actividades de la Asociacion Pro-Eagle C.A. podria
calificarse como “suficiente” debido a que segln lo observado cuentan con activos
adecuados, personal calificado y manejan recursos financieros para operar, no
obstante existe la expectativa de que el trabajo puede hacerse con mayor calidad
mejorando el sistema gerencial de manera de alcanzar una mayor eficiencia en las

actividades.

Una vez analizado el estado actual del sistema, se presentan los aspectos que
fueron considerados por los analistas como los mas criticos, es decir, aquellos que
dificultan el ejercicio de sus funciones, lo que genera situaciones no deseadas, que
impiden adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno
acarreando como consecuencia la incapacidad de lograr el maximo de eficiencia y

calidad en sus procesos.

Estos aspectos criticos fueron identificados a través de la observacion directa y
el contacto con las personas involucradas con el sistema en estudio. A continuacion
se presentan los focos problematicos percibidos en un primer contacto la Asociacion
Pro-Eagle C.A:

4.6.1 Inexistencia de un Plan Estratégico formal

Uno de los grandes problemas que se pudo observar, es que la Asociacion no
goza de una declaracion formal de vision estratégica, aunque, las empresas que la
preceden si. La inexistencia de dicho factor, conlleva a que los miembros de la
organizacion tengan un enfoque propio de lo que representa la empresa, lo que
implica que desarrollen sus objetivos y planes en funcion de una vision en particular.

No hay un manejo de planes estratégicos o planes de accidn que orienten a la linea en



131

lo referente a las estrategias o actividades a realizar para lograr los objetivos, ya que

tampoco existen tacticas ni metas establecidas formuladas eficazmente.

4.6.2 Ausencia de Sistemas de Informacion

Previas entrevistas informales con el Gerente General, se evidencié que la
Linea Comercial no cuenta con un sistema de informacion que le posibilite la
administracion costos, cargas de trabajo, clientes, contratos, evolucion de proyectos,
etc. Toda la cantidad y diversidad de informacion que circula en la empresa es
manejada manualmente, es decir, cuenta solamente con mecanismos de
procedimientos simples de computacion (algunos formatos en Microsoft Excel y
Word), lo que imposibilita suministrar respuestas de forma réapida y eficaz al

momento de requerirlo con urgencia.

4.6.3 Ineficiencia en la Determinacion de las Funciones Internas.

Se carece de conocimiento preciso sobre la definicion de las funciones y
responsabilidades de cada cargo en la empresa, lo que ocasiona, desarticulacion y
debilidad de integracion entre los departamentos que la componen, debido a que las
respuestas esperadas de los demas departamentos de la organizacion, lo que indica
que cada programa marcha de manera casi independiente, sin compartir eficazmente
esfuerzos, debilitando el funcionamiento coherente y articulado para lograr objetivos

comunes.
4.6.4 Cartera de Clientes Reducida.
Actualmente la empresa se encuentra desarrollando un solo proyecto, con un

solo cliente, aunque este es muy importante a nivel nacional y genera utilidades

cuantiosas, coloca a la asociacion en una posicion inestable, ya que esta ejecucion es
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la que la sustenta, el escenario en el que el proyecto se suspenda, no esta previsto por

la empresa.

4.6.5 Ausencia de Mecanismos de Control

La empresa no controla el desempefio de sus integrantes ya que carecen de
indicadores que le permitan medir dicho factor, por lo tanto no conoce a precision el
alcance de las metas individuales, resultando practicamente imposible establecer

programas motivacionales para sus empleados, entre otras consecuencias.

En la figura 4.7 se puede observar un Diagrama Causa-Efecto de los aspectos
criticos encontrados en la Asociacion Pro-Eagle C.A., el cual fue realizado
conjuntamente con el Gerente General y Administrativo, para asegurar que Su

estructura estuviese acorde con las metodologias esta empresa.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA VISION Y MISION

Segin Fred David (2004), una vision-misién clara y emprendedora es un
requisito previo para un liderazgo estratégico efectivo. Se debe proponer una
declaracion de vision que defina ¢qué queremos llegar a ser? Y una mision que
responda coherentemente a sus clientes, servicios, mercados, tecnologia, empleados,
entre otros. En este capitulo se explica y plantea una vision estratégica para la

empresa en estudio.

La Asociacion Pro-Eagle es el resultado de una alianza estratégica entre dos
organizaciones que poseian una vision y mision individual implicitas, pues carecian

del establecimiento y la definicion formal de las mismas.

En miras de la creacion de la nueva empresa surgid necesariamente una nueva
perspectiva que pretende incluir el sentido de conjunto que ahora posee la
organizacion, sin embargo continda existiendo tacitamente, es decir, no han
establecido explicitamente dichos designios. No obstante, las entrevistas no
estructuradas realizadas a los actores de la organizacion permitieron escudrifiar en el
tema y lograr determinar a groso modo el deber ser y la proyeccién a futuro que guia
actualmente a la asociacion, la informacion obtenida fue la siguiente: “La asociacion
Pro-Eagle es una joven empresa dedicada a la administracion y ejecucion de
proyectos topograficos, legalmente constituida conforme a las leyes venezolanas, que
nace de la vinculacién y experiencia de dos organizaciones. Esperando mejorar
constantemente sus funciones y ser considerados por sus clientes como pieza clave
para solucionar sus problemas, optimizar sus proyectos, siendo participes del éxito de

sus aspiraciones”.



135

Esta declaracion constituye el conglomerado de ideas que aportaron los
entrevistados, no obstante es obvio que la declaraciéon de dicha misién y vision no
cumple con todos los elementos esenciales que deben contener. Ademas, no
representa el sentido comun de la asociacion, pues las declaraciones no eran
consistentes. Por este motivo y por los expuestos en el Capitulo I, debe ser

redisefada.

5.1 Procedimiento Empleado para la Redaccién de la Vision-Misién

El procedimiento que se empled para la redaccion de la visidn estratégica para
la Asociacion Pro-Eagle, C.A., estd enmarcado en los sucesivos pasos, los cuales

fueron aplicados de la siguiente manera:

v Se reuni6 a la Gerencia y a los Coordinadores (7 personas) de la empresa.

v Se les explico respecto a la necesidad de planificar un curso estratégico para la
empresa, que los ayudaria a afrontar mejor el futuro, por lo que se les sugirié
pensaran de forma creativa y realista acerca del cambiante mercado, las
variables tecnoldgicas, econémicas, regulatorias y sociales, asi como sobre los
recursos y capacidades de la empresa.

v Se procedi6 a realizarles encuestas estructuradas (Apéndice A) a la Gerencia 'y
a los coordinadores para solicitar informacion que respondiera las preguntas
que propone Fred David en la cita virtual de la pagina 60 de su libro
“Conceptos de Administracion Estratégica”, para poder hacer las elecciones
sobre qué camino debe seguir la empresa en un fututo, y poder establecer
hacia donde se dirige. La pregunta que se realiz6 fue la siguiente: ;Qué
queremos llegar a ser?, se les propuso a los entrevistados que listaran ideas
que permitieran establecer el curso a un plazo aproximado de 5 afios,
considerando elementos como: “;Como la tecnologia de impactara de nuestra

industria?”, “;Qué quieren nuestros clientes en el futuro?”, “;Cémo debe ser
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nuestro ambito de competencia?”, “;Qué escenarios de medio ambiente son
posibles?”, “;Como seran nuestros competidores en el futuro? proveedores?
integrantes?” y “;En qué negocio queremos estar?”.

v' Con la informacion recabada se procedi6 a desarrollar una vision que
respondiera: ¢Qué queremos llegar a ser? tomando como base la declaracion
de la mision formulada anteriormente.

v' Se mostro la version preliminar a la Gerencia y coordinadores, con la
finalidad de que verificaran si esa expresion refleja claramente hacia donde se
intenta dirigir a la Asociacion Pro-Eagle C.A.

v' Considerando que ya se compartia una vision comun, se exhorté a los
representantes de la asociacidbn a que leyeran las misiones de otras
organizaciones, con la finalidad de preparar una declaracion para la
Asociacion Pro-Eagle C.A.

v' A través de encuestas estructuradas (ver apéndice A) se les solicité a la
Gerencia y a los Coordinadores que realizaran una declaracion de mision
estableciendo los elementos mas importantes que dan vida a la Asociacion y
justifican su existencia, respondiendo las preguntas propuestas por Fred David
los cuales son: Clientes, Productos y servicios, Mercados, Tecnologia,
Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, Filosofia,
Concepto que tiene la empresa de si misma, Preocupacion por su imagen
publica y Preocupacién por los empleados.

v" Una vez obtenidas las declaraciones, se discutié con los encuestados y se
propicié una entrevista no estructurada que permitié consolidar las respuestas
anteriores.

v" Se redacté un documento, tomando en cuéntalos consensos anteriores.

v" Se mostrd la misién preliminar a la Gerencia y Coordinadores de la empresa,
con la finalidad de que verificaran si se adapta a las caracteristicas de la

Asociacion Pro-Eagle C.A.
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v Al estar todos de acuerdo con la mision preliminar esta quedé formalmente

establecida.

5.1.1 Visién de la Asociacién Pro-Eagle C.A.

Una vision compartida crea una comunion de intereses que puede sacar a los
trabajadores de la monotonia del trabajo diario y trasladarlos a un mundo nuevo de
oportunidades y desafios, de alli radica la importancia de su definicion,

establecimiento y comunicacion.

Con la informacién obtenida de las encuestas y las entrevistas se logrdé conocer
qué quiere llegar a ser la Asociacion Pro-Eagle C.A., obteniéndose la siguiente

declaracion:

“Ser la organizacién lider en administracion y ejecucion de proyectos
topograficos, reconocida a nivel nacional por su solidez y liderazgo, aplicando
tecnologia de punta, aportando resultados dptimos, ofreciendo confianza, seguridad
y la mas alta calidad a precios competitivos. Destacando ademas por su dedicacién a
la formacion capacitacion y desarrollo de sus empleados, respeto integral al medio

ambiente y compromiso con el desarrollo social y econdmico del pais.”
5.1.2 Mision de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

Considerando la informacion obtenida en las encuestas realizadas a la gerencia
y a los coordinadores (Apéndice A), se obtuvo la misién de la Asociacién Pro-Eagle

C.A., la cual se enuncia de la siguiente manera:

“Somos una Asociacién estratégica, compuesta por un equipo valioso de

personas habiles, capacitadas y motivadas, que opera a lo largo y ancho del oriente
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del pais, nos encargamos de la administracion y ejecucion de proyectos topograficos,
siguiendo los estandares de procedimientos establecidos en las normas ISO vy
COVENIN, aportando una sélida base a las empresas que realizan procesos de
planificacion y toma de decisiones basadas en la informacién georeferenciada, en
areas de gran crecimiento como la industria de los hidrocarburos y la construccion,
de manera eficiente, segura, transparente, de calidad, a precios justos,
comprometida con la sociedad y la proteccion ambiental, para mantenernos en un
mercado que exige resultados cada vez mas precisos, modernos, oportunos y

eficientes, logrando conocer y satisfacer las nuevas demandas de nuestros clientes.”

La mayoria de los profesionales y académicos de la administracion estratégica
incluyendo, consideran que, para que una declaracion de mision sea eficaz, debe
presentar nueve caracteristicas 0 componentes, para evaluar la mision que se ha
establecido para la Asociacion Pro-Eagle C.A. y validar que estd bien sostenida se
utilizo el enfoque de Fred David, comprobandose que respondiera las siguientes

cuestiones:

1. Clientes, ¢Quiénes son los Clientes de la empresa? “...las empresas que
realizan procesos de planificacion y toma de decisiones basadas en la
informacion georeferenciada ...”

2. Productos y servicios: ¢Cuales son los productos o servicios mas
importantes de la empresa?: “...la administracion y ejecucion de proyectos
topograficos...”

3. Mercados ¢En donde compite la empresa geograficamente?: “...opera a
lo largo y ancho del oriente del pais ...”

4. Tecnologia: ¢La empresa esta actualizada tecnolégicamente?:
“...resultados ... modernos, oportunos y eficientes ...”

5. Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, ¢La

empresa esta comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?:
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“...logrando conocer y satisfacer las nuevas demandas de nuestros
clientes.”...”

Filosofia, ¢ Cudles son las creencias bésicas, los valores, las aspiraciones y
las prioridades éticas de la empresa?: “...de manera eficiente, rentable,
segura, transparente, de calidad y comprometida con la sociedad y la
proteccion ambiental...”

Concepto que tiene la empresa de si misma ¢Cual es su cualidad
distintiva o su mayor ventaja competitiva?: “...aportando una sélida base a
las empresas que realizan procesos de planificacion y toma de decisiones
basadas en la informacion georeferenciada... de manera eficiente, rentable,
segura, transparente, de calidad a precios justos, comprometida con la
sociedad y la proteccion ambiental ...”

Preocupacién por su imagen publica, ¢La empresa sebe responder a las

13

preocupaciones sociales, comunitarias y ambientales?: “...siguiendo los
estandares de procedimientos establecidos en las normas ISO y COVENIN,
aportando una sélida base a las empresas que realizan procesos de
planificacion y toma de decisiones basadas en la informacion georeferenciada
Preocupaciéon por los empleados, ¢los empleados son valiosos para la
empresa?: “..compuesta por un equipo valioso de personas habiles,

capacitadas y motivadas...”



CAPITULO VI: AUDITORIA INTERNA

El anélisis del ambiente interno de la empresa, ofrece la oportunidad de
involucrar a los empleados y miembros de la organizacion con ella, haciéndolos
participes del estudio, en forma tal que se promueva un mejoramiento funcional de la
empresa a la que prestan sus servicio, lo que pudiera traducirse en el corto o0 mediano
plazo, en un mejor ambiente de trabajo, disponibilidad de equipos de alta tecnologia,
ascensos periodicos y hasta incrementos de los beneficios econdmicos que poseen.
Por otra parte, tanto los gerentes como los empleados alcanzan mejores resultados
cuando entienden como su trabajo afecta a otras areas y actividades de la
organizacién; los encargados de diferentes departamentos y areas de cualquier
empresa, gracias a su participacion en la ejecucion de una auditoria interna de la
administracion estratégica, llegan a entender la naturaleza y las consecuencias de

ciertas decisiones tomadas en otras areas funcionales de la compafiia.

El proceso para llegar a un plan estratégico, independientemente de la
metodologia utilizada, no puede entenderse como un flujo de informacion de una sola
direccién, en donde interviene Gnicamente la gerencia de la empresa o los encargados
de un departamento en particular, es necesario que este sea un proceso interactivo
bien coordinado y con participacion efectiva de todas las areas funcionales de la

misma.

6.1 Ambiente Interno

Para la realizacion del estudio y evaluacion del ambiente interno de la
Asociacion Pro-Eagle se llevaron a cabo una serie de entrevistas y encuestas
estructuradas validadas a demé&s por un proceso observacion disefiado para valorar y

verificar tanto el comportamiento como el cumplimiento de los factores que
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involucrados en el desempefio interno de la empresa, dicho disefio fue el resultado de
la operacionalizacidon intensiva de las variables en estudio, el cual esta evidenciado en
el marco metodoldgico de esta investigacion (Capitulo I11). Ademas, considerando
que la cartera de clientes de la empresa esta representada por un mega-consumidor,
éste fue entrevistado con el propdsito de conocer y estudiar el servicio y la atencion

ofrecida por la Asociacion.

Cuando se ejecuta la auditoria interna se describen los aspectos relevantes
encontrados en la empresa para establecer como estdn siendo ejecutadas sus

actividades internamente a fin de desarrollar la Matriz de Factores Internos (EFI).

En este punto, es importante acotar que la empresa actualmente esta

conformada de la siguiente forma:

v" 1 Gerente General

v 1 Gerente Administrativo

v 1 Gerente Operativo (Ingeniero Residente)
v 1 Gerente RRHH

v 1 Asesor Contable

v" 1 Coordinador Operativo

v 1 Coordinador Laboral

v' 11 Topbgrafos

v

9 Operadores de Agrimensura9 Obreros

Para llevar a cabo el estudio del ambiente interno se realizaron entrevistas
informales a la gerencia y a los empleados, ademas de una serie de encuestas basadas
en el método de escalamiento tipo Likert, de forma tal que pudieran ser identificados
los principales focos problematicos o aspectos criticos de la asociacion relacionados
con cada uno de los factores claves de gestion, tomando en cuenta las funciones de
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administracion propuestas por Fred David en su libro Administracion Estratégica,
que se estiman de vital importancia en el desempefio de cualquier empresa estos son:
planificacion, organizacion, direccion, control y motivacion. Cada encuesta se realizé
formulando una serie de preguntas que estuviesen relacionadas o que reflejaran de
alguna forma cada uno de los aspectos mencionados de modo tal que pudieran
cuantificarse o medirse utilizando una escala de desempefio. Asi, es como se planteo
una encuesta dirigida al gerente, otra dirigida los empleados y una para el cliente
(supervisores de construccion de PDVSA), esta Ultima con el propdésito de evaluar
como es el servicio y la atencion que se ofrece en la empresa. Tomando en
consideracién los resultados obtenidos en las encuestas se plantearon entonces las

debilidades y fortalezas que posee la empresa.

Ademas se llevé a cabo un arduo proceso de observacion participante a través
de la cual se pudo interactuar con los investigados, su contexto, experiencia y tareas
cotidianas, para conocer directamente toda la informacién que poseen los sujetos de
estudio sobre su propia realidad, o sea, conocer la vida cotidiana de la organizacion

desde el interior de la misma.

Durante el proceso de investigacion, para recolectar la informacion, se
seleccionaron un conjunto de informantes, a los cuales ademés de observar e
interactuar con ellos, se utilizaron otras técnicas como la entrevista, la encuesta, la
revision de documentos y cuaderno de notas en el cual se escribe las impresiones de

lo vivido y observado, para organizarlas posteriormente.
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Figura 6.1: Proceso empleado para la realizacion de la Auditoria Interna.

Recopilacion de
Informacion de Fuentes
Secundarias
|
Elaboraciénde la Resumen, andlisis y
Evaluacion de los evaluacionde la
Factores Intemos informacién obtenida
|
]
Aplicacién del método de
andlisis estructural Andlisis de las Fuerzas
Internas
|
Identificacién de las
Fuerzas Intemnas de la
Asociacion ProEagle C.A.,
mediante

Fuente: Elaboracion Propia.

6.1.1 Area Administrativa

Los directores de la empresa, son los encargados de planificar y llevar a cabo la
mayoria de las actividades administrativas y de operacion del negocio; realiza un sin
numero de funciones, son quienes llevan toda la obligacion y responsabilidad de la
empresa, se encargan de fijar las metas individuales de la compafiia y dictar las pautas
a sequir durante el contrato a ejecutar. Planifica el crecimiento de la empresa. Dada la
gran cantidad de tareas y actividades que desempefia el director de la empresa y al
hecho de que no existe delegacion de muchas funciones en sus empleados, se
estructuré una encuesta (Apéndice B, Seccidon A-2) detallada dirigida a la Gerencia
Administrativa de la asociacion, ademas, a fin de obtener la mayor cantidad posible
de informacion relevante relacionada con los principales indicadores de gestion

(planificacion, organizacion, direccion, control y motivacion) se llevéd a cabo un
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proceso de observacion directa, grupal, participante de forma tal que pudieran,
posteriormente, plantearse en forma explicita las fortalezas y debilidades de la

empresa en base a los resultados obtenidos.

v" Planeacion

La planeacion es el unico instrumento del cual la gestion dispone para
adaptarse al cambio. Si una organizacion o empresa no planifica su situacion y
su destino dentro de unos pocos afos dependera en buena medida de la suerte

y del impulso que pueda haber conseguido anteriormente.

A través de la observacion sistematica realizada durante diversas visitas
a las instalaciones operativas y de gestion, se evidencid notablemente que la
empresa no utiliza con frecuencia los conceptos de la administracion
estratégica, esto se vio reflejado en la ausencia de procedimientos rutinarios
establecidos para abordar las eventualidades, tampoco se encuentran
publicados los objetivos y las metas de la compariia, ademas se pudo constatar
en las entrevistas no estructuradas realizadas a los gerentes de la empresa que
no existen dichos objetivos, pues estos se manejan de forma subjetiva, es por
ello que no son mensurables ni estan debidamente comunicados. No obstante,
se evidenci6 que dicho establecimiento relativo de metas ha permitido de una
u otra forma que la empresa cumpla aisladamente sus compromisos, dicho
retraimiento se debe a que no existe un consenso comun absoluto del deber ser
de la Asociacion Pro-Eagle C.A. pues no se halla ni se le ha dado a conocer la
mision y la vision en la empresa. Sin embargo cabe destacar que se percibi6
constantemente dotada de presupuesto implicito en la existencia de elementos
financieros y materiales disponibles para la ejecucion de las funciones
intrinsecas de la planificacién, tales como: carpetas, engrapadoras,
encuadernadoras, remas de papel, impresoras, computadoras, tinta, etc.
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Desde otro punto de vista, de acuerdo con lo expresado por el Gerente
General de la asociacion en su entrevista, en la empresa no hay una adecuada
y formal planificacion estratégica de las actividades ya que no existe una
mision-vision formalmente definida, tampoco existen explicitamente ni se
comunican claramente los objetivos, por lo tanto mucho menos existen
estrategias, ni politicas escritas que ayuden a encauzar a la organizacion hacia

las metas propuestas.

Por otra parte, es necesario recalcar, que segun la informacion
recolectada sobre los proyectos anteriormente ejecutados por la empresa y
ante la observacion del cumplimiento del contrato actual se evidencia el logro
de los requerimientos, responsabilidad por los compromisos contractuales con
sus empleados, lo cual implica que existe un gran trabajo por parte de los
integrantes de la asociacién. Sin embargo, los gerentes y coordinadores, a
través de entrevistas no estructuradas en las que pudieron expresarse
libremente, explicaron que muchas veces para satisfacer los requerimientos de
los clientes y los compromisos contractuales deben realizar “maromas”, pues
en ocasiones surgen eventos para los que no estan preparados, ya que carecen
de manuales de procedimientos administrativos y planificacion estratégica. De
igual forma se pudo determinar que la empresa no dispone de un plan de
contingencia explicitamente establecido valido para responder a distintos

imprevistos que pudiera afectar el desempefio normal de la empresa.

Como consecuencia de lo descrito anteriormente se obtuvo que al
aplicar el escalamiento tipo Likert en las encuestas y en la observacion sobre
los aspectos relacionados con el area administrativa del item A
correspondiente a Planificacion, analizando las preguntas que se formularon al
respecto el resultado arrojado fue de 1,625 en la escala de desempefio
(Apéndice B Resultados de Encuestas seccion A-3). En términos porcentuales
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este resultado implica que el desempefio de la planeacion solo satisface un
40,63% de su deber ser, lo que evidencié en forma clara el hecho de que no

existe o esta definida en la empresa una planificacion formal.

Del analisis antes mencionado se enfoca el siguiente factor:

1. Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.

v Organizacion

La organizacion es el proceso mediante el cual se estructuran los
recursos humanos y fisicos con el fin de alcanzar los objetivos que se han
marcado. Sus areas especificas incluyen disefio organizativo, especificacion
en trabajos, disefio y descripcion de cargos, alcance del control, unidad de

mando, coordinacion, disefio y analisis de puestos.

Con el objeto de recabar informacion empirica y veras que permitiera
restarle subjetividad a los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados
en la empresa a las personalidades correspondientes se procedié a la
observacion sistematizada a través del contacto directo con los elementos que

actia en la organizacion.

De acuerdo a las vivencias obtenidas durante las numerosas visitas
realizadas se pudo observar constantemente las actividades que sugieren
delegar autoridad, con respecto a ello, se observé que dicho otorgamiento es
en oportunidades intempestivo y en otras certero, a pesar de que la empresa
posee un organigrama actualizado recientemente, este aun no ha sido
debidamente comunicado, ya que no se encuentra publicado ni aprehendido de
forma significativa por los empleados de la asociacion.
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Otro aspecto importante que pudo determinarse a través de la
observacién estructurada y las entrevistas informales que se producian del
contacto directo con los elementos en estudio es la ausencia de documentacion
sobre procedimientos administrativos, manuales de normas y/o politicas, lo
mas importante a pesar de que existen no se consultan ni se comunican las
descripciones de los puestos de trabajo, tampoco se encuentran definidas la
competencia necesarias para cada puesto de trabajo teniendo en cuenta la
educacién, formacion, habilidades y experiencia apropiadas, es por ello que en
ocasiones se distorsionan levemente las funciones y se generan

inconformidades sobre las cargas de trabajo.

Es notable recalcar que se observé que la asistencia del personal
operativo es supervisada y documentada, conjuntamente con el desarrollo de
su trabajo realizado en la obra que actualmente se esta ejecutando. Ademas no
existen quejas sobre el desemperfio y las capacidades de los empleados, todos
poseen la capacitacion necesaria para los puestos de trabajo que desempefian.
Sin embargo no se evidencié ningun indicio sobre la existencia de una
metodologia definida para la evaluacion de la eficacia de las acciones
formativas emprendidas, tampoco de ningln plan de formacién, competencia
necesaria de cada puesto, ficha de empleado y actos o certificados de

formacion, o similares.

Considerando otro punto de vista, conforme a lo expresado por el
director de la asociacion, a pesar que el organigrama fue recientemente
adaptado a la realidad actual de la empresa, no existe una estructura explicita
ni comunicada formalmente mediante un manual de funciones que este acorde
con lo que actualmente se realiza, no se establecen responsabilidades directas,
menos aun, se orientan hacia la consecucion de los objetivos que pueda fijarse

la empresa. Se trabaja actualmente bajo una estructura organizativa implicita
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existente entre el director y sus empleados. Es por ello que la autoridad es
delegada en gran parte de forma subjetiva, lo cual puede ocasionar conflictos

y serios problemas estructurales.

De ello también se deriva la ausencia de la descripcion de los puestos de
trabajo lo cual dificultaria en gran medida la seleccion del personal mas apto

desempefiar dichos cargos.

Segun el resultado promediado obtenido en la observacion realizada y
en el cuestionario basado en el método de escalamiento tipo Likert, ambos, en
la seccion de organizacion correspondiente a las preguntas del item B el
resultado obtenido en la escala de desempefio, en relacién a las preguntas
formuladas, fue de 2,219 lo que porcentualmente hablando seria el
cumplimiento del 55,48% de las expectativas tedricas y préacticas, dentro de la
perspectiva que posee la Asociacion Pro-Eagle C.A., sin duda alguna, es
inaceptable e indica que no hay un esquema o estructura organizacional
aprehendido en la empresa (Apéndice B, Resultados de Evaluacion de los

Factores Criticos Internos Seccion A-3).
Del analisis antes mencionado se destacan los siguientes factores:
1. Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.
2. Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa
actual de la asociacion

v" Direccién

En toda empresa es necesario que sus gerentes posean habilidades que

de alguna manera generen directrices que permitan conducir a sus empleados
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para lograr que estos realicen su trabajo de manera eficiente, la direccion es un
proceso destinado a alcanzar los objetivos de la organizacion, segun los
resultados obtenidos de la entrevista informal realizada al director de la
asociacion, se pudo concluir que la Asociacion Pro-Eagle es atendida por sus
propios duefios lo que crea un vinculo amistoso casi personalizado con los
clientes, permitiendo ofrecer una mayor seguridad y calidad coligada a los

valores de la empresa.

La direccion en la Asociacion Pro-Eagle incluye los esfuerzos
encauzados a la conformacién del comportamiento humano. Considerando el
liderazgo, la comunicacién, los grupos de trabajo, satisfaccion laboral y las
necesidades personales de los trabajadores.

Dentro del marco de la direccion también se integra el factor de la
motivacion el cual se puede analizar como es el conjunto de fuerzas que

originan la conducta y determinan su forma, direccion, intensidad y duracion.

De acuerdo con lo observado durante las visitas realizadas a la
Asociacion Pro-Eagle se logré constatar empiricamente el empefio que tiene la
gerencia general (la alta direccion) en comunicar a la organizacion la
importancia de satisfacer los requisitos de los clientes y los requisitos legales,
ademas, se encontraron evidencias de procesos de comunicacion eficaces para
el correcto desempefio de los procesos, ya que frecuentemente se localizan
entre si la direccion con las gerencias y coordinaciones a través de llamadas
telefonicas a teléfonos personal moviles, se envian correspondencia por
internet con bastante frecuencia, también se rednen regularmente para asuntos
particulares. Sin embargo se evidencié que no existe algin mecanismo o
procedimiento para conocer el grado de cumplimiento de las politicas de la
empresa, no se elaboran reportes sobre el cumplimiento de los objetivos y
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metas, esta informacion permanece intrinseca en los reportes de avance de las
obras en ejecucion realizadas por los topografos. Los indices de ausentismo y
retardo laboral se calculan a través de formatos que se aplican solo para el
departamento operativo de la empresa.

Considerando, paralelamente, los resultados del cuestionario realizado
al Gerente Administracién y a la observacion realizada en la empresa, aunque
es evidente su motivacién y empefio para impulsar la empresa no se ha
disefiado ningun formato o instrumento de trabajo que permita optimizar el
cumplimiento de sus funciones. Asi como tampoco existe un mecanismo
efectivo para medir el desempefio de los empleados, lo cual impide generar
politicas de motivacion y recompensa positiva a los trabajadores destacados.

Al aplicar el método de escalamiento tipo Likert con respecto al item C
(ver Apéndice B Resultados de la Evaluacion de los Factores Criticos
Internos, Seccion A-3) de la encuesta y observacion aplicada, correspondiente
a la Direccion se obtuvo un nivel medio 2,5 en la escala de desempefio,
porcentualmente hablando se evidencid un cumplimiento del 50% de las
expectativas practicas y teoricas del deber ser de las funciones que atafien a la
direccién en procurar los objetivos de la asociacion, en lineas generales indica

falta de direccion en la empresa.
Del analisis antes mencionado se destacan los siguientes factores:
1. Atendida por sus propios duefios

2. La organizacion valora la importancia de satisfacer los

requisitos de los clientes y los requisitos legales.
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v" Integracion de Personal

Dentro de la direccién se puede manejar también el concepto de la
integracion del personal que labora dentro de la organizacion, el cual es el
proceso en el que las organizaciones resuelven sus necesidades de recursos
humanos, entre ellas el pronostico de sus necesidades futuras, el
reclutamiento, seleccién de candidatos y la induccion de los empleados de

nuevo ingreso.

El proceso de integracién del personal supone mas que la simple
contratacion de personas, incluye también la colaboracion para que los
empleados de nuevo ingreso se adapten facilmente a la organizacion, moverse
agilmente en ella (rotacion de puestos) y salir de la empresa. No obstante de
acuerdo a las entrevistas informales realizadas a los gerentes y empleados de
la empresa conjuntamente con la verificacion realizada a traves de la
observacion se pudo determinar que la rotacién de empleados solo se ha
evidenciado desde la reciente creacion de la empresa hasta la actualidad en los
cargos operativos al cambio de contrato, ya que tal como se explicd en el
capitulo 111, la némina diaria de la empresa es abastecida por el SISDEM, de
acuerdo a los lineamientos y normativas de este organismo publico, con el
propo6sito de democratizar el empleo petrolero se exige la rotacion del

personal a través del sorteo y la nueva asignacion.

En cuanto a lo relacionado con planes de capacitacion y adiestramiento,
se pudo verificar por medio del contacto directo con los elementos que
interacttan en el sistema de la Asociacion Pro-Eagle, que esta figura no existe
en la empresa sino que el gerente proporciona en forma directa un

entrenamiento basico al empleado nuevo.
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Por otra parte, es necesario recalcar que la empresa le permite a los
trabajadores disfrutar de dos dias libres cada cinco dias, ademéas se les
consiente gozar de una baja presentado certificado médico por enfermedad o
maternidad. Disponen de descansos adecuados para comer. Desde el punto de
vista salarial existe evidencia de acciones tomadas por la directiva en algunos
temas de interés relacionados con las leyes previstas, tales como el arreglo de
liquidaciones de los empleados, segin L.O.T. — C.C.P.-2007/2009. Segun las
entrevistas informales no estructuradas a los empleados no existe sintoma

alguno de un trato desigual o discriminatorio dentro de la empresa.

En cuanto a su seguridad los trabajadores en el campo cuentan con una
ambulancia por cuadrilla (un grupo de trabajo conformado por: topdgrafo,
operador de agrimensura, obrero, estacion total, vehiculo, teodolito y termo de
hidratacion), individualmente se les provee de botas cafia alta, tapaboca,
guantes tipo puntos y lentes proteccion U.V. equipos de seguridad que
cumplen con la certificacion de 1SO 9000. Esta informacion pudo ser

verificada empiricamente. Por lo tanto son respetados y valorados.

Otro factor relevante que se pudo constatar, esta vez por medio de las
entrevistas no estructurales realizadas durante la observacion directa, es la
involucracion del personal en la realizacion de actividades sociales, asi como
festejos navidefios, celebracion del dia del trabajador, etc., lo cual permite
elevar la moral de los empleados y propiciar las buenas relaciones internas en
la empresa. De igual forma no existe una figura definida de un sistema de

estimulos (recompensas materiales, aumento de sueldo, bonos, etc.).

Al aplicar el método de escalamiento tipo Likert con respecto al item D
(ver Apéndice B Resultados de la Evaluacion de los Factores Criticos
Internos, Seccion A-3) de la encuesta y observacion aplicada mediante la
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realizacion de visitas sistematicas a la empresa tanto en el campo operativo
como a en el gerencial, correspondiente a la Integracion del Personal donde se
valora el factor motivacion obteniéndose un nivel alto 3,217 en la escala de
desempefio; lo que indicd que a pesar de que no se maneja en la empresa un
adecuado sistema de recompensas existen condiciones favorables en el
ambiente laboral de la organizacion. Porcentualmente hablando se evidencio
un cumplimiento del 80,43% de las expectativas practicas y tedricas del deber
ser de un personal integrado en procurar los objetivos de la asociacion, dicho
déficit se traduce en falta de programas de adiestramiento, ausencia de
mecanismos Yy politicas de seleccion y reclutamiento de personal, en lineas

generales lo que indica falta de direccion en la empresa.

Del analisis antes mencionado se destacan los siguientes factores:

1. Se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el
personal de la empresa.

2. ElI ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las
actividades diarias.

3. Existen buenas relaciones y cooperacion entre los integrantes
de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

4. La empresa no maneja la estructura de un sistema de
motivacién y recompensa para sus empleados.

5. Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion,

reclutamiento y adiestramiento de personal.

v" Control

El control es una de las responsabilidades de la direccién, esta

estrechamente ligado con la planificacion y la organizacion en una empresa.
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Su impacto sobre la motivacion y la conducta del grupo de trabajo es muy
significativo. El control es a su vez, un proceso (trabajar para que este todo de
acuerdo con lo programado) y un resultado (el producto ha satisfecho las

normas).

Segun los resultados de las entrevistas informales realizadas al Gerente
General de la asociacion, se determind que no existen mecanismos que
permitan definir, divulgar y evaluar el grado de cumplimiento de los
objetivos. Pese a que existen unas metas que se deben cumplir y que se fijan
en torno a distintos periodos (meses, trimestres, semestres, afios) que a su vez

varian segun destinas circunstancias internas de la empresa.

De lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la encuesta del
método de escalamiento tipo Likert dirigida al duefio de la empresa (ver
Apéndice B Resultados de la Evaluacion de los Factores Criticos Internos,
Seccion A-3) en el item E correspondiente a Control se obtuvo un resultado
de uno 1,68 en la escala de desempefio, esto representa un nivel bajo, lo que
evidencia que no hay en la empresa sistemas de control eficientes o dicho de
otra forma que estos son muy deficientes. Dicho en otras palabras, solo se

satisface el 42,00% de las expectativas en este aspecto.

Por otra parte, conforme a lo presenciado durante las visitas realizadas a
la empresa, segln lo observado, al referirnos a las medidas disciplinarias de la
asociacion es notable la constante supervision y evaluacién empirica a todos
los empleados por igual, sin embargo en vista de la ausencia de la instalacion
de un procedimiento escrito referente a las medidas disciplinarias que
garantice la ausencia de abusos psiquicos o fisicos, solo se aplican las

sanciones establecidas por la Ley Organica del Trabajo y el Contrato
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Colectivo Petrolero 2007-2009 (Hasta vencer, y entrar en vigencia el C.C.P.
2010-2012).

Del analisis antes mencionado se enfoca los siguientes factores:

1. Inexistencia de procedimientos definidos de gestion
administrativa para medir el grado de cumplimiento de los
objetivos de la empresa.

2. Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio
del personal que labora la empresa

3. Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y

Control

6.1.2 Area de Marketing

Esta area esta representada por los clientes que atiende la Asociacion Pro-Eagle.
En tal sentido se evalGan algunas de las necesidades y requerimientos de los usuarios
tomando en cuenta aspectos como: analisis del cliente, calidad de servicio, planeacion
del servicio, fijacion de precios, investigacion de mercados y analisis de
oportunidades. En el caso particular de esta asociacion, tomando en cuenta que su
cliente potencial es juridico, PDVSA, se considerd oportuno llevar a cabo una
entrevista formal no estructurada, al supervisor del proyecto que actualmente estan
ejecutando en Proyecto Gas Anaco- Campo San Joaquin. De la cual se obtuvo los

siguientes resultados.

Toda empresa de servicios se debe a sus clientes, por ello es necesario saber
qué tipo de atencion recibe, como es el trato de los empleados hacia estos, como son
las instalaciones y espacio fisico de la organizacion, si est4d acorde con sus
necesidades y ademas si existen adecuados canales de comunicacion. De acuerdo a el
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resultado obtenido en la encuesta del método de escalamiento tipo Likert dirigida al
principal cliente de la empresa, PDVSA, resuelta por el supervisor a cargo del actual
proyecto que ejecuta la Asociacion Pro-Eagle C.A. en el PGA-Anaco (ver Apéndice
B Resultados de la Evaluacion de los Factores Criticos Internos, Seccion B-3), en el
item A correspondiente a la evaluacion de la satisfaccion del cliente se obtuvo un
resultado de uno 3,2 en la escala de desempefio, esto representa un nivel alto, lo que
evidencia que para la empresa es importante su clientela, por ello existen buenas

relaciones entre ambas, de tal manera que satisface un 80,00% de sus expectativas.

Desde otro punto de vista, en lo que se refiere a las caracteristicas del servicio
que ofrece el negocio, es decir, qué tipo de atencion recibe el cliente, como es el trato
de los empleados hacia estos, como son las instalaciones y espacio fisico de la
empresa, si esta acorde con las necesidades del negocio y de sus clientes, ademas si
existen adecuados canales de comunicacion y promocion (publicidad) de la empresa
de forma tal que la organizacion de a conocer sus productos y localizacion. Para
determinar las caracteristicas particulares de estos aspectos, se procedido a la
aplicacion de encuestas a los empleados y de la observacion directa realizada durante

las diversas visitas efectuadas a la empresa, de lo que se pudo determinar lo siguiente.

De acuerdo a la entrevista no estructurada realizada al superintendente del
proyecto en ejecucion se pudo conocer que PDVSA se encuentra actualmente
satisfecha con el desempefio de servicio y calidad que le ofrece Pro-Eagle, sin emitir
ningun tipo de objecidén conforme a su trabajo, ademas gracias a su constancia han
aumentado el monto de su principal contrato, con un cambio de alcance
(Transferencia de dinero disponible de una partida a otra incrementando el porcentaje
de la cantidad contratada). Por otra parte se determiné que no fue por medios
publicitarios que PDVSA supo de la existencia de Pro-Eagle, ya que la contratacion
de la misma se establecié por medio de un concurso de licitaciones publico, lo que
conduce a reconocer que la empresa carece de medios propios publicitarios, pues solo
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trabaja en actos publicos de licitacion, de continuar solo concursando en licitaciones,
se desecha la oportunidad de adquirir nuevos clientes, lo que se traduce en falta de

publicidad y promocion de la empresa.

En lo que refiere a las instalaciones, a través de la observacion realizada se
pudo determinar que son continuamente evaluadas por personal SIAHO, por lo que se

conservan todos los equipos de trabajo en condiciones seguras y eficientes.

Es importante recalcar que los contratos que obtiene la asociacion son producto
del concurso pablico con empresas de la competencia, lo cual permite afirmar que la
empresa posee la oferta técnica y econdmica adecuada para salir airoso de los
procesos licitatorios, esto se traduce en excelente calidad de servicio y precios justos,
ademas en la satisfaccion de sus clientes. Aditivo a ello se puede observar en los
instrumentos aplicados (ver Apéndice B Resultados de la Evaluacion de los Factores
Criticos Internos, Items D Seccion B-1 y B-2, e item A.5 Seccion B-3) que los
precios son considerados justos, lo cual los hace atractivos y muy competitivos en el

mercado.

De lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la encuesta y
observacion del método de escalamiento tipo Likert dirigida a los Gerente General de
la empresa (ver Apéndice B Resultados de la Evaluacion de los Factores Criticos
Internos, Seccion B-4), en el item A correspondiente a Calidad de Servicio se obtuvo
un resultado de tres (3) en la escala de desempefio, lo que evidencia que la empresa
ofrece servicios de calidad a sus clientes pese a que no manejan objetivos ni manuales
formalmente definidos, lo que los lleva a complacer solo con el 75,00% de los

estandares de calidad deseables.

Ademas a través de la investigacion aplicada se pudo determinar que el
mercado objetivo de la empresa se encuentra eficazmente segmentado ya que PDVSA
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se ha divido en gerencias a través de las cuales se pueden realizar ofertas técnicas y
econdémicas mucho mas especificas, ademas se facilita la comunicacién directa por

medio de dichas gerencias con la empresa.

Otro aspecto relevante a considerar es que desde la reciente creacion de la
empresa hasta la actualidad el mercado que le corresponde no ha ido aumentado, lejos
de disminuir, se ha mantenido solo con un gran cliente potencial (PDVSA) y un
cliente eventual (INTEVEP).

Del analisis antes mencionado se enfoca los siguientes factores:

1. Nivel de servicio 6ptimo para la atencién del cliente

2. Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa
para competir en el mercado.

3. Falta de Publicidad y Promocion de la Empresa

4. Cartera de clientes reducida

6.1.3 Area de Finanza/Contabilidad

Esta area de la empresa esta representada por las fuerzas y debilidades
financieras que posee la Asociacion Pro-Eagle, en este sentido se evallan las
necesidades y requerimientos a nivel de finanzas por parte de la organizacion,
tomando aspectos como: el capital, sus activos, sus pasivos y todo aquello
relacionado con la contabilidad de la asociacion. En este caso se realizd una
entrevista formal no estructurada a los directivos de la organizacion, la cual sirvid
como base para indagar en los fundamentos de la misma y asi poder identificar las

fortalezas y debilidades de la misma con respecto a esta area.
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v Finanzay contabilidad

El aspecto financiero a menudo se considera como la més adecuada
valoracion sobre el estado competitivo de una organizacion y el mejor
atractivo para los inversionistas. Por lo tanto la determinacion de las fortalezas
y debilidades financieras de una organizacion es esencial para la formulacion

de estrategias.

En esta area se evaluan las necesidades y requerimientos financieros de
la Asociacion Pro-Eagle, tomando aspectos como: el capital, sus activos, sus
pasivos y todo aquello relacionado con la contabilidad. Para ello se llevo a
cabo una entrevista no estructurada al Administrador de proyectos de la
empresa, la cual sirvio como base para indagar en aspectos financieros y
contables de la empresa a fin de poder identificar sus fortalezas y debilidades
con respecto a esta area, asi como también los datos requeridos para estimar
los indicadores financieros claves, ya que la empresa no los maneja, para
mayor precision no los utiliza actualmente ni tampoco antes, por lo que no
pueden establecer su comportamiento histérico, por tanto esto no les permite
inferir sobre el posible comportamiento futuro de sus variables econdmicas y

asumirlas politicas necesarias para ello.

Durante la observacion efectuada en las visitas realizadas a la empresa
se logrd determinar que la Asociacion Pro-Eagle se desenvuelve de manera
estable, ya que no posee ningin conflicto econémico con ningln ente
comercial, trabajan con un capital alto para realizar sus operaciones por lo
menos por un afio de trabajo, lo que indica que pueden desenvolverse

tranquilamente al ofrecer sus servicios.
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Considerando lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la
encuesta y observacién del método de escalamiento tipo Likert dirigida al
Gerente Administrativo de la empresa (ver Apéndice B Resultados de la
Evaluacion de los Factores Criticos Internos, Seccion C-3), en el item A
correspondiente a Finanzas y Contabilidad se obtuvo un resultado de dos con
sesenta y tres milésimas (2,063) en la escala de desempefio, lo que evidencia
que la empresa maneja al 51,58% de sus capacidades. Lo cual sugiere la
ausencia de los esfuerzos necesarios para tomar las riendas absolutas del
manejo de los recursos financieros y encaminarlos hacia la consecucion de los

objetivos de la organizacion.

Luego del calculo de los indicadores financieros realizar el siguiente

analisis:

La liquidez se refiere a la solvencia de la posicién financiera general de
la empresa, es decir, la facilidad con la que paga sus facturas, actualmente la
empresa presenta un indice de liquidez de 1,943 lo que Indica que la empresa

puede afrontar sus compromisos a corto plazo con gran facilidad.

En cuanto a los indicadores de endeudamiento, la razén entre deuda y
activos representa el porcentaje de los fondos totales aportados por los
acreedores, al realizar los célculos referentes al analisis de los estados
financieros en este aspecto la empresa revelé que su indice de endeudamiento
a través de la razén entre deudas y activos es de 0,533, lo cual estima el total
de fondos aportados por los acreedores, en este caso es el 53,3%, esto quiere
decir que la asociacion tiene amplias posibilidades para endeudarse sin
enfrentar mayores complicaciones, pues sus activos son considerablemente
mayores a sus deudas. Simultaneamente, la razén entre la deuda y el capital es
de 2,182 esto indica que el porcentaje de los fondos totales aportados por los
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acreedores, en este caso es inferior a la deuda, lo que quiere decir que los
asociados han invertido el capital insuficiente para asumir completamente la
deuda en caso de liquidarse la empresa y afrontarla con el capital. Por otra
parte, el balance entre la deuda vy el patrimonio dentro de la estructura
financiera de la empresa es de 1,027, al igual que en el caso anterior infiere
que un déficit aunque mucho menor ya que el capital equipara casi
completamente la deuda a largo plazo. En conclusién la empresa puede
liquidarse pero para ello debe asumir las deudas con los activos y el capital.

No obstante, la rentabilidad de la empresa robre los activos totales fue
de 2,445, esto revela que se recibe el ingreso suficiente como para cancelar los
impuestos y acrecentar los activos en gran medida. Por otra parte, el célculo
del rendimiento sobre el capital de los accionistas es de BsF. 10.000,00 lo que
indica que la utilidad después de impuestos por Bs de ventas es de 10.000%,
lo cual representa un indice altisimo de rentabilidad financiera, sefiala las
utilidades después de impuestos por Bs de ventas, es el rendimiento sobre la

inversion.

De acuerdo al calculo realizado se pudo estimar que las ganancias
obtenidas por Bs invertido por los accionistas fue Bsf 60,00 considerando que
la sociedad esta conformada por 100.000 acciones, esto representa una gran

ganancia.

Por otra parte el ritmo de crecimiento en ventas es de 40% anual ya que
el margen de utilidad anual legalmente permitido es de 0,4 como limite
méaximo. De igual forma, el porcentaje de crecimiento anual de las utilidades
es de 15% ya que este valor si estaba referido histéricamente en la empresa,

de a cuerdo a los documentos de licitacion.
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Es necesario recalcar que la empresa desconocia sus indicadores
financieros, es por ello que no se ha podido llevar a cabo un analisis histérico
que pueda permitir la realizacién de prondsticos. Esto a su vez implica que a
la empresa le es imposible evaluar el rendimiento financiero a través del
tiempo, mediante el analisis de razones financieras, con el objeto de
determinar si progresa segun lo planeado. Las tendencias de crecimiento se
observan al comparar varios afos, y el conocerlas ayuda a la empresa a prever

las operaciones futuras.

Del analisis antes mencionado se enfoca los siguientes factores:

1. Cuenta con capital suficiente para realizar operaciones por lo
menos por 1 afo.

2. Desconocimiento de sus indicadores financieros actuales e
histdricos

3. El margen de ganancias es beneficioso para la Asociacién Pro-
Eagle

4. Posee un crecimiento atractivo y activo anualmente.

6.1.4 Area de Produccion/Operaciones

El departamento de operaciones de la empresa Pro-Eagle esta encargado de
materializar y ejecutar los planes emanados por la direccion general de la empresa.
En la auditoria que se efectud en esta area se evaluaron los aspectos referentes a las
Operaciones, la Tecnologia y las Instalaciones. Esta se realizé aplicando entrevistas
no estructuradas a las personas que integran el personal, durante la observacién
estructurada efectuada durante las diversas revistas realizadas en la empresa, ademas
fue complementada con encuestas aplicadas a los empleados de la asociacion. Cabe
destacar que durante la realizacion de las entrevistas a los empleados se evidencio el
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alto nivel de instruccion académica que estos poseen. De esto se evidencian muchas
de las ventajas que actualmente existen en la empresa. Al evaluar las funciones
administrativas de la empresa se obtuvo los resultados de cada uno de los aspectos
estudiados (calidad y fuerza de trabajo).

Pro-Eagle es una empresa nueva en el mercado, y por esta razén una de las
caracteristicas importantes dentro de ella, es que posee toda la Permisologia necesaria
para operar y realizar sus labores en las obras. PDVSA en particular es una
corporacion que exige a las organizaciones tener siempre al dia todos los documentos
legales para poder prestar sus servicios a la misma, y se considera a ella
especificamente por ser el cliente juridico mas importante que posee la empresa. Por
ende, al poseer todos estos documentos legales actualizados, los empleados de la
empresa también cuentan con dichos documentos, al dia, lo que permite un facil
acceso a lugares de trabajo y una rapida prestacion de servicio, sin temer a problemas

legales o visitas infructuosas de entes publicos que acarreen penalidades.

Del anélisis antes mencionado se enfoca el siguiente factor:

1. Permisologia de trabajo actualizada (INCES, IVSS, etc.).

v Fuerza de trabajo

Dentro del area de operaciones de Pro-Eagle, se pudo constatar por
medio de la observacién estructurada aplicada, y las entrevistas informales, la
excelente relacion que existe entre los empleados, lo cual acarrea un ambiente
de trabajo atractivo dentro de la organizacion y esto genera que los empleados
realicen sus labores con motivacion y animo, que ayudan al buen desarrollo
interno de la asociacion y al buen desenvolvimiento de los empleados dentro

de la empresa. A su vez luego de haber entrevistado a los empleados de la
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empresa se pudo evidenciar la excelente relacion que los mismos tienen con
los altos directivos de la organizacién, ya que cada uno se enfoca en su trabajo
y saben seguir las ordenes realizadas por ellos, esto genera una relacion de
respeto hacia los jefes, lo cual a su vez va adjuntado con la confianza, que
permite que los empleados también otorguen ideas para el fortalecimiento de

la asociacion.

Considerando lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la
encuesta y observacion del método de escalamiento tipo Likert dirigida al
Gerente Operativo de la empresa (ver Apéndice B Resultados de la
Evaluacién de los Factores Criticos Internos, Seccién D-3), correspondiente a
Produccion y Operaciones se obtuvo un resultado de dos con novecientos
sesenta y tres milésimas (2,963) en la escala de desempefio, de esta manera
reflejé que se desempefia a un 74,08% de las expectativas practicas y tedricas
deseables. Especificamente se evidencid un desempefio de 2,7485 (68,71% de
efectividad) en el aspecto operacional y 3,212 80,30% de efectividad) en lo

que a instalaciones se refiere.

Esto permite afirmar que en cuanto al aspecto operativo la empresa tiene
confiables y razonables proveedores de insumos, estan en buenas condiciones
las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas, sin embargo carece
de sistemas de control de inventarios, pese a que manejan un inventario muy
reducido siempre es recomendable mantener el control sobre los insumos que
necesita la empresa para poder operar. En lo que refiere a la tecnologia la se
pudo observar que ésta es adecuada para los proyectos que desarrolla la
asociacion, ya que a pesar de que el trabajo intelectual de los empleados y el
manual de los obreros es muy importante, las actividades mas esenciales de la
compafiia son llevadas a cabo a través de equipos tecnoldgicos, no obstante

desde la reciente creacién de la empresa no se han realizado inversiones
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importantes en este rubro, asumiendo que aun no es necesario. Finalmente,
pudo revelarse gue las instalaciones son adecuadas y cumplen los estandares

necesarios legalmente.

Del analisis antes mencionado se enfocan los siguientes factores:

1. Excelentes relaciones laborales entre los empleados y
directivos de la empresa.
2. Buenas relaciones con sus proveedores

3. Ausencia de un control de inventario.

v" Tecnologia

En toda organizacion siempre se debe evidenciar los factores mas
importantes sobre el desarrollo tecnoldgico de la misma, es decir, el como la
corporacion aprovecha los recursos tecnolégicos que posee para Su progreso y
eficiencia al momento de realizar sus labores. En la Asociacion Pro-Eagle se
cuenta con factores importantes que se pudieron destacar al momento de
realizar las entrevistas a los directivos de la corporacidn, ellos se justificaron y
demostraron que la empresa posee una alta capacidad en equipos tecnoldgicos
que ayudan al desarrollo eficaz de sus operaciones.

Durante la auditoria realizada en la Asociacion se logré determinar que
por ser una empresa nueva y que se integra en el mercado competitivo de
empresas que prestan servicios topograficos, la misma posee equipos de
Gltima generacidn, con tecnologia de punta, lo cual brinda una ventaja enorme
sobre las demas empresas ya que, por esta parte, puede prestar un servicio con
un excelente calidad y que permita que los trabajos se realicen con un margen

de error minimo, lo cual permitird un alto rendimiento de productividad en el



166

servicio. Pero a pesar de poseer la Gltima generacion en equipos topograficos
presentan un factor que los retrasa con respecto a otras empresas, y es el
hecho de que solo poseen cinco (5) vehiculos modelo Terios, 4x4, marca
Toyota, afio 2006, lo cual afecta a la organizacion, ya que por el hecho de que
el centro de operaciones estd ubicado en la ciudad de Barcelona, exige mas
capacidad de traslado para trabajadores, supervisores, gerentes, etc., y esta
flota no da abasto para tanto movimiento y traslado de personal, los cuales
deben estar en constante contacto con el proyecto. Es por ello que la empresa
debe incurrir en gastos de alquiler de automoviles, lo cual representa una

importante y contante inversion que no posee tasa de retorno.

También poseen seis Teodolitos, cinco estaciones totales y tres miras
marca sokkia, cuya funcion esta relacionada con la realizacion de calculos
topograficos, ademas poseen tres computadoras con procesador Pentium 1V,
Core Duo y dos laptops destinadas al trabajo de oficina, preparacion de cartas,
realizacion de informes, licitaciones, valuaciones, etc, contando con el apoyo
de cinco impresoras HP 4100S para trasladar al formato fisico todas las

operaciones de oficina necesarias.

Considerando lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la
encuesta y observacion del método de escalamiento tipo Likert dirigida al
Gerente Operativo de la empresa (ver Apéndice B Resultados de la
Evaluacidn de los Factores Criticos Internos, Seccion D-3), correspondiente se
obtuvo un resultado de 2,9285 en la escala de desempefio, de esta manera
reflejé que se desempefia a un 73,21% de las expectativas précticas y teoricas

deseables.
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Del analisis antes mencionado se enfocan los siguientes factores:

1. Uso de equipos de altima generacion y tecnologia de punta.

2. Cuentan con pocas unidades moviles.

6.1.5 Area de Investigacion y Desarrollo

Esta es la quinta area importante en el interior de toda corporacion, aqui se trata
de conocer un poco el desarrollo que posee la empresa con respecto a investigaciones
actualizadas y conocimientos actualizados de conocimientos y productos. En Pro-
Eagle no existe algin departamento que se encargue especificamente de estos
factores, pero después de estudiar las entrevistas no estructuradas realizadas a los
directivos de la empresa, se pudo evidenciar que existen factores que pertenecen a

esta area y que se deben identificar al momento de auditar la corporacion.

A través de la observacién empirica efectuada en la empresa se logro
determinar que la Asociacion posee personal altamente calificado con conocimientos
sobre los estudios de suelos, tierras, y todo aquello relacionado con la topografia,
cartografia, etc., lo cual lleva a destacar que la Asociacion junto a su personal,
siempre estan en el constante desarrollo de conocimientos sobre este tema. El
personal actualmente conoce las metodologias y procedimientos méas actualizados
sobre todo aquello relacionado a la geodesia, lo cual representa una ventaja excelente

para la empresa porque siempre esta en constante desarrollo de conocimientos.

Del anélisis antes mencionado se enfoca el siguiente factor:

1. Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.
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6.1.6 Area de Sistemas de Informacién Computarizada

Como las organizaciones hoy en dia cada vez son mas complejas,
descentralizadas y extendidas globalmente, la funcidn de los sistemas de informacion
computarizados tienen cada vez mayor importancia dentro de las empresas, uno de
ellos son los sistemas automatizados de planificacion, el cual permite que las
empresas lleguen a la base de informacién de los miembros de la compafiia, Pro-
Eagle no posee este tipo de sistemas de informacion ,lo cual evidencia un retraso a
nivel corporativo, ya que si a largo plazo desean expandirse como empresa, deben

comenzar a trabajar con este tipo de software.

Conforme a lo observado durante las visitas periodicas realizadas a la empresa
se logré determinar que el software que la empresa utiliza como sistema de
informacidn gerencial es el paquete de Microsoft Officce 2007, basicamente
Microsoft Word 2007 y Microsoft Excel 2007, estos programas son utilizados solo
por algunos de los gerentes y su injerencia para la toma de decisiones solo toma un
papel “cuasidescriptivo”, ya que son empleados Unicamente para almacenar datos y
mostrarlos, no se generan ni graficas, ni resimenes, ni distribuciones temporales o
cronoldgicas de los principales indicadores. En la empresa no existe en la empresa el
puesto de gerente de informacion o director de sistemas de informacion. Sin embargo

se actualizan con regularidad los datos del sistema de informacién.

Es notable que no todos los usuarios entienden las ventajas competitivas que la
informacidn puede ofrecer a las empresas. Considerando lo expuesto anteriormente,
el resultado obtenido en la encuesta y observacion del método de escalamiento tipo
Likert dirigida a la Gerencia General de la empresa (ver Apéndice B Resultados de la
Evaluacidn de los Factores Criticos Internos, Seccion E-3), correspondiente se obtuvo

un resultado de 1,3275 en la escala de desempefio, de esta manera reflejo que se
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desempefia a un 33,19% de las expectativas practicas y teoricas deseables, lo cual es

totalmente inaceptable.

Del anélisis antes mencionado destaca el siguiente factor:

1. No posee software de planificacion.

6.2 Identificacion de Fortalezas y Debilidades

1. Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.

2. Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.

3. Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la
asociacion

4. Se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el personal de la
empresa.

5. Atendida por sus propios duefios

6. El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades
diarias.

7. Existen buenas relaciones y cooperacién entre los integrantes de la
Asociacion Pro-Eagle C.A.

8. La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y
recompensa para sus empleados.

9. Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento
y adiestramiento de personal.

10. Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para
medir el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa.

11. Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempeiio del
personal que labora la empresa

12. Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control
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14.

15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

23.
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Nivel de servicio optimo para la atencion del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa
para competir en el mercado.

Falta de Publicidad y Promocién de la Empresa

Cartera de clientes reducida

Cuenta con capital suficiente para realizar operaciones por lo menos por
1 afo.

Desconocimiento de sus indicadores financieros actuales e histéricos

El margen de ganancias es beneficioso para la Asociacion Pro-Eagle
Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.

Perisologia legal de trabajo actualizada (INCES, IVSS, etc.).

Excelentes relaciones laborales entre los empleados y directivos de la
empresa.

Buenas relaciones con sus proveedores

24. Ausencia de un control de inventario.

25.
26.
27.
28.

Uso de equipos de ultima generacion y tecnologia de punta.
Cuentan con pocas unidades moviles.

No posee software de planificacion.

Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.

6.2.1 Fortalezas

1.

Se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el personal de la
empresa: La asociacion se destaco por estar en el persistente desarrollo de sus
empleados, motivandolos constantemente con actividades sociales que
definieron sus valores y ayudaron a otorgar el 100% de su capacidad para asi

alcanzar la més alta calidad y la mejor eficacia en los servicios.
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Atendida por sus propios duefios: Una importante caracteristica que posee
la Asociacion es el hecho de ser atendida por sus propios duefios, estos
forman parte de la organizacion conformando la junta directiva y asi
consiguen administrar la empresa de manera inmediata, lo que implica que los
servicios de la misma son prestados con una alta calidad y eficiencia para
con sus clientes, por el hecho de que los directivos de la asociacion velan por

sus propios intereses y utilidades.

El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades
diarias: ElI manejo apropiado de las relaciones dentro de la asociacion es muy
importante, en Pro-Eagle se destaco el hecho de que los empleados trabajan en
armonia lo que acarrea que los mismos laboren con motivacion y esto permite

alcanzar los objetivos de la empresa.

Existen buenas relaciones y cooperacion entre el gerente y los empleados:
Es de gran importancia destacar que dentro de la empresa no solo se trabaja en
armonia por el hecho de existir buena relacion entre los empleados, también
se evidencio la relacion de respeto y confianza entre los directivos de la

compafiia y sus empleados, punto importante que conduce al éxito.

Nivel de servicio optimo que satisface cliente: Pro-Eagle por ser una
asociacion comenzando en el mercado de este tipo de empresas, se destaca por
prestar el mejor servicio de alta calidad a sus clientes, habiendo presentado
“0” fallas, inconvenientes o quejas, por el hecho de ser manejada por sus
propios duefios y poseer los mejores equipos de trabajo para operar con

eficacia.

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa

para competir en el mercado: La Asociacion posee los mejores precios en el
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mercado a nivel de servicio, evidenciandose en el hecho de haber ganado un
proceso de licitaciones de principal empresa petrolera del pais, PDVSA, lo
cual permite destacar que es una caracteristica positiva que ayuda a aumentar

sus utilidades y asi, a su vez, lograr alcanzar sus metas.

Cuenta con capital suficiente para realizar operaciones por lo menos por
1 afo: Dentro de los balances financieros de la empresa se evidencio que la
misma cuenta con un alto patrimonio econdmico, el cual permite apoyar
cualquier accion de la empresa por un tiempo maximo de un afio, lo que
acarrea a realizar operaciones con tranquilidad y confianza por este periodo de

tiempo, ya que existe capital para respaldar cualquier operacion.

El margen de ganancias es beneficioso para la Asociacién Pro-Eagle C.A:
La utilidad de la empresa esta legalmente establecida por las autoridades
competentes, en este caso, su cliente, el cual es juridico y gubernamental, no
obstante es suficiente y altamente beneficioso tanto para los socios como para

los empleados.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente: A pesar de la reciente
creacion de la Asociacion Pro-Eagle, en la auditoria interna realizada se
determiné un crecimiento del 15%, lo cual es ventajoso, pues se ha mantenido
constante y por estar regulado por entes gubernamentales se garantiza su
estabilidad.

Perisologia legal de trabajo actualizada (INCES, IVSS, etc.): La
Asociacion posee toda su documentacion legal actualizada, desde documentos
de la empresa, hasta documentos de sus trabajadores, lo que genera confianza

por parte del cliente o clientes que necesiten el servicio de la misma, por el
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hecho de afianzar sus operaciones ya que en ningun momento se detendran las

labores de la empresa por irregularidades legales.

Excelentes relaciones laborales entre los empleados y directivos de la
empresa: Al mismo tiempo de existir excelente trato por parte de los
directivos de la empresa hacia sus empleados, esto es retribuido por parte de
los trabajadores generando asi una excelente relacion de trabajo que consolida

esfuerzo y motivacion para asi alcanzar juntos los objetivos de la compafiia.

Buenas relaciones con sus proveedores: La Asociacion Pro-Eagle es
abastecida por diversos proveedores, ellos le suministran materiales
especializados para desempefiar las labores topogréficas, les garantizan el
buen estado de los equipos geodésicos, de computacion y de los automoviles,
entre otros le abastecen de consumibles de oficina, luz, agua, gas, etc. Es
satisfactorio para la empresa contar con excelentes relaciones que carecen de

demoras importantes, de dificultades financieras, etc.

Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados: También
es importante destacar el hecho de que se cuenta con un equipo altamente
capacitado dentro de la asociacion, con topégrafos y administradores con un
alto conocimiento dentro de su &rea, lo que genera una excelencia en la

calidad del servicio prestado.

Uso de equipos de ultima generacién y tecnologia de punta: La
organizacién posee los mejores equipos tecnoldgicos de trabajo, con la mejor
tecnologia de punta, ya que por ser nueva, todos estos equipos fueron
adquiridos recientemente siendo los ultimos en al mercado y destacandose por
realizar sus operaciones con un margen de error muy minimo o casi nula, lo

que genera excelente calidad del servicio para nuestros clientes.
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6.2.2 Debilidades

1.

3.

Ausencia de Planificacion Formal en la empresa: Al momento de crear la
Asociacién con la unificacion de la pyme y la cooperativa, no se analizo el
hecho de que esto debio llevar un estudio con anterioridad, el cual ayudaria a
entablar mejor las ventajas y desventajas que esta poseia, por esta razon la
asociacion no posee una planificacién formalmente hecha, lo que le impide
tener una mision formalmente descrita, al igual que unos objetivos definidos,
es por ello que esto acarrea desventajas que pueden llevar a la empresa al

fracaso por no tener una meta bien trazada a donde llegar.

Carencia de un manual de funciones, normas y procedimientos: La
Asociacion Pro-Eagle se desenvuelve a través de multiples procedimientos
que involucran recursos humanos, financieros y meritales, éstos son en su
mayoria complejos ya que involucran a personas las cuales pueden actuar muy
subjetivamente y abandonar el deber ser de dichas técticas, es por ello que
resulta necesaria la documentacion generalizada y especifica de dichas

funciones, normas y procedimientos.

Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la
asociacion: La asociacion fue creada con la unificacion de dos
organizaciones, las cuales cada una ya contaba con una estructura organizativa
descrita, al momento de la union se desorganizo esta estructura creando
confusion dentro de la nueva empresa, ya que se reflejaban cargas de trabajos
donde no correspondian estar y no se definen bien los puestos de trabajos, lo
cual fue solucionado implementando una estructura organizativa nueva y
acorde con las necesidades de la empresa, sin embargo, aun no se evidencia el

desarrollo espléndido del mismo, es por ello la delegacién de la autoridad es
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en muchos casos subjetiva y esto ocasiona dificultades para la comunicacion y

el buen desempefio interno de la empresa.

La empresa no maneja la estructura de un sistema de recompensa para
sus empleados: La compafia presenta una desventaja importante, y es el
hecho de no poseer sistemas de recompensa, ya sea a través de métodos o
concursos competitivos que puedan generar rapidez junto a eficiencia, al
momento de realizar las operaciones; lo cual acarrea desmotivacion en los
empleados al momento de realizar sus labores, por el hecho de no tener algo
que los impulse a realizar sus labores con mas rapidez, y a su vez generando

retraso en las actividades de servicio de la empresa.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento
y adiestramiento del personal: La empresa solo posee una 35 de empleados
dentro de la asociacion, lo cual en un futuro puede traer graves consecuencias,
ya que al momento de comenzar a crecer no tendran capacidad en mano de
obra suficiente para cubrir todo el trabajo generado por la misma, y ello se
debe a no poseer sistemas de busqueda de personal que ayuden a la seleccion
de los profesionales méas capacitados para que ingrese a la corporacion, solo
poseen el conocimiento y ojo clinico de los directivos que son los que se

encargan de seleccionar estos empleados cada vez que son necesarios.

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para
medir el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa: No existe
método alguno, ni sistemas definidos que ayuden a la evaluacion de la
empresa constantemente, para observar si ésta se encuentra enfocada y bien
dirigida hacia su meta a alcanzar, estudiando los objetivos que fueron
propuestos desde el momento de su creacidn; esto puede acarrear a que se

pierda la idea de lo que se busca lograr y por cuales medios, lo cual puede
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crear conflictos en la corporacion generando que cada quien, dentro de la
asociacion, se enfoque en lo que mas le conviene lograr, sin velar por el

sistema productivo de la empresa y llegando a fundar un caos en la misma.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio del
personal que labora en la empresa: ElI control es una de las
responsabilidades de la direccion, estd estrechamente ligado con la
planificacion y la organizacion en una empresa. Considerando que el activo
mas importante de la Asociacion Pro-Eagle, como en muchas empresas, es su
personal, resulta necesario conocerlo y evaluarlo de tal manera que se pueda

estar al tanto sobre el ejercicio y su calidad.

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervisién y Control:
Pese a que en la Asociacion Pro-Eagle existen unas metas que se deben
cumplir y que se fijan en torno a distintos periodos (meses, trimestres,
semestres, afios) que a su vez varian segln destinas circunstancias internas de
la empresa es importante vigilar y fiscalizar dichas metas, no obstante resulta
necesario documentar dichos procedimientos estableciendo estandares y
politicas que permitan garantizar el fiel cumplimiento de la supervision y el

control .

Falta de Publicidad y Promocion de la Empresa: Un punto importante
dentro de toda organizacion es el hecho de que esta sea reconocida en el
mercado, esto se logra a través de publicidad y propaganda sobre esta, dentro
de la Asociacion Pro-Eagle no realizan ninguna de estas actividades, lo que
genera que la empresa no sea reconocida en el mercado y esto a su vez, que no
pueda elevar el nimero de clientes en su cartera y asi no poder generar mas

utilidades.
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Cartera de clientes reducida: En el caso particular de esta asociacion, su
cartera de clientes se encuentra conformada por un consumidor potencial
juridico, PDVSA, el cual le pacta gigantes contratos que consumen
practicamente todo su potencial, quedando expuestos a la posible ausencia
total inmediata dicha clientela en el caso particular, no deseado, de que se

suprima dicho contrato.

Desconocimiento de sus indicadores financieros: independientemente del
tamano que tenga la empresa, ni la actividad a la cual se dedique, o que tanta
antigliedad posea, siempre esta supeditada a caer en una situacion de
desequilibrio financiero signado por la insolvencia y la falta de liquidez, todo
ello producto en muchos casos de malas politicas financieras, pero en la
mayoria de las oportunidades generadas por graves errores estratégicos o bien
la acumulacion de errores tanto en materia financiera como productiva,
comercial y administrativa. Por todo esto es muy importante la realizacion del
analisis Econémico de una forma sistematica y periédica, como instrumento
para medir la actividad de la empresa, el comportamiento de la productividad
del trabajo, la eficiencia en la utilizacion de los activos, el cumplimiento de

las obligaciones contraidas por la empresa en el desarrollo de su actividad.

12. Ausencia de control de inventario: Aunque la Asociacién Pro-Eagle no es

una empresa de produccion ni comercializadora de productos, si maneja un
pequefio inventario que le permite realizar sus funciones de organizacion,
transporte y ejecucién de obras. Actualmente éste es manejado informalmente,
no poseen un sistema periddico de reposicion que les permita establecer los
periodos y volumenes apropiados de compra, venta, alquiler o reparacion de
activos, lo cual puede ocasionar serios gastos innecesarios que resultan vitales

para la compafiia.
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Cuentan con pocas unidades moviles: Un factor grave dentro de la empresa
es el no contar con la cantidad de vehiculos suficiente para trasladarse, esto
trae como consecuencia que muchas de las actividades operativas se retrasen
por el hecho de que los empleados, supervisores y gerentes no puedan ser
trasladados a la obra u obras a tiempo para realizar sus actividades, lo que

genera pérdida de tiempo laboral y a su vez trae mas gastos a la organizacion.

No posee software de planificacion: La asociacion no cuenta con un sistema
de informacion que ayude a realizar sus actividades administrativas u
operativas que agilicen las labores de los empleados, lo que acarrea retraso en
dichas actividades y desorden en los procesos, lo cual pueden generar
mayores desventajas en la organizacion que impidan el funcionamiento de la

misma.

6.3 Analisis Estructural para la Auditoria Interna

El analisis estructural permite interpretar claramente la realidad, ya que percibe

cada elemento segln las relaciones que tiene con los otros. Por medio de esta
herramienta, se logra observar todas las relaciones que pueden tener entre si las

variables que conforman la problematica estudiada.

Los problemas sociales conforman un sistema, con cadenas de causalidad e

influencia. Segin Michel Godet, 1991, la Matriz de Motricidad y Dependencia,
permite establecer la forma y fuerza en que se producen dichas relaciones.

Genera un plano cartesiano cuyos ejes son las dimensiones de motricidad y

dependencia con cuatro areas:

Poder: Alta motricidad y baja dependencia
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- Conflicto: Alta motricidad y alta dependencia
- Autonomia: Baja motricidad y baja dependencia

- Salida: Baja motricidad y alta dependencia

Maximizar los impactos acumulados, continuar potenciando las interacciones
positivas, identificando y priorizando los problemas ubicados en las areas de poder y

de conflicto.

Pasos que se siguieron:

1. Enumerar los Factores Internos Claves de alta importancia que han sido
identificados en la Auditoria Interna.

2. Construir una matriz de n x n, donde n es la cantidad de factores considerados.
Esto permite relacionar cada problema con los otros problemas.

3. Se evaluo cada factor indicando su influencia, real o potencial de los
problemas de las filas sobre los de las columnas, utilizando la siguiente

escala:

0 1 2 3 4 5
No Aplica  Ninguna Leve Media Moderada Fuerte

Se calcul6 el total de motricidad de cada problema, sumando los valores por
filas, y el de dependencia, sumando por columnas.
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Tabla 6.1: Andlisis Estructural para los Factores Internos.
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Tabla 6.1: Analisis Estructural para los Factores Internos. g
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6. Se realizé una tabla de coordenadas cartesianas con los valores de motricidad
y dependencia estimados.

7. Se calculé la Esperanza Matematica (en porcentajes) de la motricidad y
dependencia, que resulta de determinar el valor que tendria cada problema en
el caso de que fuera totalmente independiente.

Donde la E = Esperanza Matematica,

n = nimero de problemas

A continuacion se presenta el plano cartesiano, dividiendo sus ejes en el valor

de la esperanza matematica y ubicar cada problema en el plano, segin sus
coordenadas.
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Tabla 6.2: Resultado de analisis de los factores claves por zona de impacto

ZONA DE PODER ZONA DE CONFLICTO
1. Carencia de manual de funciones 1. Ausencia de Planificacion Estratégica
2. Falta de mecanismos y politicas estructuradas Formal en la empresa.
de seleccidn, reclutamiento y adiestramiento de 2. Precios atractivos y alta calidad en los
personal. productos que oferta la empresa para

competir en el mercado.

3. Inexistencia de procedimientos definidos de
gestion administrativa para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

4. Ausencia de la aprehension de la estructura
organizativa actual de la asociacién

5. Inexistencia de Manuales de Procedimientos
de Supervision y Control

6. Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del
cliente

7. El ambiente de trabajo es propicio para el
desarrollo de las actividades diarias.

8. La empresa no maneja la estructura de un
sistema de motivacion y recompensa para
sus empleados.

9. Existe un crecimiento atractivo y activo
anualmente

10. Buenas relaciones con sus proveedores

11.Personal  altamente  capacitado  con
conocimientos actualizados.

ZONA DE AUTONOMIA ZONA DE SALIDA
1. Se fomenta el desarrollo de actividades sociales 1. Inexistencia de mecanismos de control que
para el personal de la empresa. mida el desempefio del personal que labora
2. Atendida por sus propios duefios la empresa

3. Existen buenas relaciones y cooperacion entre

los integrantes de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

Falta de Publicidad y Promocidn de la Empresa

Cartera de clientes reducida

Cuenta con suficiente alto para realizar

operaciones por lo menos por 1 afo.

7. El margen de ganancias es beneficioso para la
Asociacion Pro-Eagle

8. Perisologia legal de trabajo actualizada
(INCES, IVSS, etc.).

9. Excelentes relaciones laborales entre los
empleados y directivos de la empresa.

10. Ausencia de un control de inventario.

11. Uso de equipos de dultima generacion y
tecnologia de punta.

12. Cuentan con pocas unidades mdviles.

13. No posee software de planificacion.

14. Desconocimiento de  sus indicadores
financieros.

oo~

Fuente: Elaboracién Propia
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Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la
1 g 5 5 3 4 4 5) 5) 5 & 3 3 3 51
empresa.
Carencia de manual de funciones, normas y
2 A ' 2 4 4 4 1 4 2 2 42
procedimientos. 5 5 3 5
3 Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa 4 4 1 4 4 4 4 3 3 3 3 4 44
actual de la asociacion
El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de
4 S P 2 2 & 3 4 & & 3 5) 3 4 3 43
las actividades diarias.
La empresa no maneja la estructura de un sistema de
5 Y 4 4 4 4 4 4 2 2 44
motivacién y recompensa para sus empleados. 3 3 3 3
Falta de mecanismos y politicas estructuradas de
6 y ; L ;
seleccion, reclutamiento y adiestramiento de personal. 4 4 4 3 2 2 3 4 3 3 2 4 42
Inexistencia de procedimientos definidos de gestion
7 administrativa para medir el grado de cumplimiento de 4 4 5 4 3 4 4 5 4 3 3 4 49

los objetivos de la empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el
9 desempefio del personal que labora la empresa 4 4 5 3 3 4 2 “ 4 4

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de
Supervisién y Control
10 Nivel de servicio dptimo para la atencion del cliente

& 4 3 47

4 3 57
5 3 45
5 5 52
3 4 46

4 Il 4 38

4 n 47

TOTALES 51 48 49 45 40 49 46 42 48 50 45 46 44 44

A W O

Precios atractivos y alta calidad en los productos que

5

3

11 h 3
oferta la empresa para competir en el mercado.

5)

3

5

12 Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente. n

i3 Buenas relaciones con sus proveedores

Personal altamente capacitado con conocimientos
actualizados.

[ (.ﬂU‘IHU‘I w B N B ~ (3] w = w

14
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Los calculos de los porcentajes de motricidad y dependencia de cada variable

critica se realizaron a través de las ecuaciones 6.1 y 6.2 respectivamente:
IM, g
%MOT = T *100 (Ecuacion 6.1)

Donde:
%MOT = Porcentaje de motricidad.
IMi = indice de Motricidad de la variable i.
MT = Sumatoria de la Motricidad de todas las variables en estudio.

%DEP = (IE?Tij*loo (Ecuacion 6.2)

Donde:
%DEP = Porcentaje de Dependencia.

IDi = indice de Dependencia de la variable i.
DT = Sumatoria de la Dependencia de todas las variables en estudio.



Tabla 6.3: Valores porcentuales de Motricidad y Dependencia
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Factores Internos Claves - IDependencia -

10

11

13

14

Ausencia de Planificacion Estratégica
Formal en la empresa.

Carencia de manual de funciones, normas y
procedimientos.

Ausencia de la aprehension de la estructura
organizativa actual de la asociacion

El ambiente de trabajo es propicio para el
desarrollo de las actividades diarias.

La empresa no maneja la estructura de un
sistema de motivacion y recompensa para
sus empleados.

Falta de mecanismos y  politicas
estructuradas de seleccion, reclutamiento y
adiestramiento de personal.

Inexistencia de procedimientos definidos de
gestion administrativa para medir el grado
de cumplimiento de los objetivos de la
empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que
mida el desempefio del personal que labora
la empresa

Inexistencia de Manuales de
Procedimientos de Supervision y Control
Nivel de servicio 6ptimo para la atencién
del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los
productos que oferta la empresa para
competir en el mercado.

Existe un crecimiento atractivo y activo
anualmente.

Buenas relaciones con sus proveedores

Personal  altamente  capacitado  con
conocimientos actualizados.

42

44

43

44

42

49

47

57

45

52

46

38

7,88

6,49

6,80

6,65

6,80

6,49

7,57

7,26

8,81

6,96

8,04

7,11

5,87

7,26

48

49

45

40

49

46

42

48

50

45

46

44

7,88

7,42

7,57

6,96

6,18

7,57

7,11

6,49

7,42

7,73

6,96

7,11

6,80

6,80

Fuente: Elaboracion Propia
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6.11 Determinacién de los VValores Ponderados de la Matriz EFI.

La determinacién de los valores ponderados es un método que permite obtener
las ponderaciones de la matriz de evaluacion de los factores internos a partir de los
valores porcentuales del analisis estructural, lo que trae como consecuencia asignar
valores mas precisos a las variables de estudio segun su importancia y la relacion

dentro del sistema. Este método consiste en los siguientes pasos:

1. Se tomaron las variables internas (debilidades y fortalezas).

2. Se Aplicé la ecuacion 6.3 de valor ponderado interno (VPI), la cual consiste
en tomar el porcentaje de motricidad y el porcentaje de dependencia.

VPL=%M +{1/%D) s p>0  (Ecuacion 6.3)

3. Calcular el factor ponderado (ecuacién 6.4) y la ponderacion de las variables

internas con la ecuacion 6.5.

FPI =VPI *100/TVP (Ecuacion 6.4)

Pl = FP1/100 (Ecuacion 6.5)

Donde: %MOT = Porcentaje de motricidad.
%DEP = Porcentaje de Dependencia.
TVP= Sumatoria de los valores ponderados externos (VPE).
VPI= Valor ponderado interno.
FPI= Factor ponderado interno.

Pl= Ponderacion interna.
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Tabla 6.4: Valores ponderados necesarios para Ia construccién de la matriz EFI

Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en

7,88 7,8 1,00 712 0,07

la empresa.

9 Carenc_la_de manual de funciones, normas y 6,49 7.42 088 623 006
procedimientos.

5 Ausencia de la aprehension de la estructura 6,80 7,57 090 640 006
organizativa actual de la asociacion

P El ambiente de tr_ak_)ajo es propicio para el 6,65 6.96 096 681 007
desarrollo de las actividades diarias.
La empresa no maneja la estructura de un

5 sistema de motivacién y recompensa para Sus 6,80 6,18 1,10 7,83 0,08
empleados.
Falta de mecanismos y politicas estructuradas de

6 seleccion, reclutamiento y adiestramiento de 6,49 7,57 0,86 6,11 0,06
personal.
Inexistencia de procedimientos definidos de

7 gestion administrativa para medir el grado de 7,57 7,11 1,07 759 0,08
cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Inexistencia de mecanismos de control que mida

8 el desempefio del personal que labora Ila 7,26 6,49 1,12 797 0,08
empresa

9 IneX|st§n_c,|a de Manuales de Procedimientos de 8,81 7.42 119 846 008
Supervision y Control

o N!vel de servicio Optimo para la atencion del 6,96 7.73 090 641 0,06
cliente
Precios atractivos y alta calidad en los productos

11 que oferta la empresa para competir en el 8,04 6,96 1,16 823 0,08
mercado.

i Desconocm_uept_o de sus indicadores financieros 711 711 100 712 007
actuales e histdricos

13 Existe un crecimiento atractivo y activo 5,87 6,80 086 615 006
anualmente.

14 Buenas relaciones con sus proveedores 7,26 6,80 1,07 761 0,08
Personal altamente capacitado con

1,00 7,12 0,07
conocimientos actualizados.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.12 Construccion de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI), se elaboro de acuerdo a
la informacién obtenida del Analisis Estructural y a las ponderaciones obtenidas,

efectuandose los siguientes pasos:

1. Se tomaron los factores internos criticos para el éxito (fortalezas y
debilidades), identificados en el proceso de auditoria interna y se colocaron en
la columna izquierda de la Matriz. Primero se mencionaron las fortalezas y

después las debilidades.

2. A cada factor se le asigno los pesos relativos determinados en el andlisis

estructural, colocandolos en la siguiente columna.

3. Se asign6 una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores externos, con el
proposito de indicar con cuénta eficacia las estrategias actuales de la empresa
responden a dichos factores. Un valor de uno (1) representa una debilidad
mayor, dos (2) representa una debilidad menor, tres (3) representa una
fortaleza menor y cuatro (4) representa una fortaleza mayor. Para otorgarle
una calificacion a cada uno de los factores que se consideraron en la
evaluacién interna, se realizaron consultas al Gerente General, un

representante de la Junta Directiva y el Coordinador Operativo.

4. Se multiplicé el peso de cada factor por su clasificacion para determinar el
valor ponderado.

5. Por ultimo, se sumaron los valores ponderados de cada variable para

determinar el valor ponderado total de la organizacion.
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Tabla 6.5: Matriz de evaluacién de los factores Internos (EFI)

FACTORES CLAVES DEL EXITO

Fortalezas Peso Calificacion Peso Ponderado

1 N!vel de servicio Optimo para la atencion del 0,06 3 0,18
cliente
Precios atractivos y alta calidad en los

2 productos que oferta la empresa para competir 0,08 4 0,32
en el mercado.

3 Existe un crecimiento atractivo y activo 0,07 4 0.28
anualmente.

4 Buenas relaciones con sus proveedores 0,06 & 0,18

5 Persor)al_ altament_e capacitado con 0,08 4 0,32
conocimientos actualizados.

6 El ambiente de tra_bgjo es propicio para el 0,07 4 0,28
desarrollo de las actividades diarias.

Debilidades Peso Calificacion Peso Ponderado

1 Ausencia de Planificacion Estratégica Formal 0,07 1 0,07
en la empresa.

2 Carenc_la _de manual de funciones, normas y 0,06 5 0,12
procedimientos.

3 Auseq0|a_ de la aprehension _de_]a estructura 0,06 1 0,06
organizativa actual de la asociacion
La empresa no maneja la estructura de un

4 sistema de motivacion y recompensa para sus 0,08 2 0,16
empleados.
Falta de mecanismos y politicas estructuradas

5 de seleccion, reclutamiento y adiestramiento 0,06 2 0,12
de personal.
Inexistencia de procedimientos definidos de

6 gestion administrativa para medir el grado de 0,08 1 0,08
cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Inexistencia de mecanismos de control que

7 mida el desempefio del personal que labora la 0,08 1 0,08
empresa

8 IneX|stenc_|a_,de Manuales de Procedimientos 0,08 5 0.16
de Supervision y Control

15 TOTALES 1 2,41

Fuente: Elaboracion Propia
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6.5 Analisis del Ambiente Interno de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

En la Tabla 6.5 se muestra la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos, en
donde se especifican las calificaciones y los pesos ponderados asignados a cada una
de las variables. En esta se determina el valor total ponderado de la organizacion, el
cual determind la posicion de la Asociacion Pro-Eagle C.A. con relacién a estos

factores.

Considerando el valor obtenido en la Matriz EFI es posible afirmar que la
Asociacion Pro-Eagle C.A. se encuentra ligeramente débil, debido a que dicho valor
se ubicd en 2,41; indicando que su situacion interna actual estd por debajo del
promedio (2,5) de una posicion estratégica estandar, es decir las estrategias actuales
no aprovechan de forma eficaz las fortalezas existentes y no superan las debilidades

gue en este momento se presentan.

A través del andlisis de la Matriz de los Factores Internos se pudo determinar
que la empresa posee mas debilidades que fortalezas, en una relacion del 57% contra
el 43%, y la valoracion con respecto a su peso confirma casualmente el resultado,
aseverando la misma relacion. Esto indica que la empresa cuenta con debilidades
importantes que afectan su desempefio, ademas es posible afirmar que las estrategias
que se aplican actualmente no aprovechan suficientemente las fortalezas para
neutralizar las debilidades y esta claro que existen méas factores que pueden afectar

negativamente el correcto desarrollo de las actividades que beneficios (8 vs. 6).

Otro aspecto relevante, se evidencio en la existencia de cuatro debilidades
mayores, las cuales fueron valoradas con dos (1) punto; la inexistencia de
mecanismos de control que mida el desempefio del personal que labora la empresa, la
inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir el

grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa, la ausencia de la aprehension
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de la estructura organizativa actual de la asociacion y la ausencia de planificacion
estratégica formal en la empresa, represen los mayores problemas para la asociacion.
Ademas se identificaron cinco debilidades menores, representadas por el
desconocimiento de sus indicadores financieros, la inexistencia de manuales de
procedimientos de supervision y control, la falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccidn, reclutamiento y adiestramiento de personal, la ausencia de
un sistema de motivacion y recompensa para sus empleados y finalmente la carencia

de manual de funciones, normas y procedimientos.

Es necesario recalcar que la empresa posee mas debilidades menores que
mayores, lo cual puede representar un aliento. No obstante, no hace falta realizar un
analisis més detallado para entender que si no se intervienen, estas debilidades
podrian generar consecuencias mayores, en vista de que la mayoria estan relacionadas
con los procedimientos internos y su control, su desaprecio podria generar una clara

tendencia al caos.

Otros aspecto importante radica en que las amenazas que mayor influencia tiene
para la empresa, debido a que poseen el mas alto peso, son las referidas a la
inexistencia de control sobre el desempefio del personal y sobre el cumplimiento de
los objetivos ademas de la ausencia de mecanismos de recompensa para su personal,
todas estas con una ponderacion de 0,8. Es imperante recalcar que la mayoria de ellas
fueron calificadas como debilidades menores, lo que permite afirmar que, a pesar de

ser grandes influyentes son menormente consideras en las estrategias de la empresa.

Sin embargo, la mayoria de las fortalezas recibieron una calificacion de cuatro
(4), lo cual las presenta como fortalezas mayores, es decir, son aspectos de gran
provecho para la Asociacién Pro-Eagle C.A., estos son; precios atractivos y alta
calidad en los productos que oferta la empresa para competir en el mercado, existe un

crecimiento atractivo y activo anualmente, personal altamente capacitado con



195

conocimientos actualizados, el ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de
las actividades diarias. Definitivamente todas estas variables son fortalezas de vital

importancia que representando grandes cualidades para alcanzar los objetivos.

Cabe destacar que las fortalezas que poseen mayor peso son; Precios
atractivos, alta calidad en los productos que oferta la empresa para competir en el
mercado y Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados, que
ademas posee la calificacion maxima (4), lo cual deja muy claro que representan su

pilar fundamental, sin duda puede ser su ventaja competitiva.

Finalmente, los resultados arrojados por la Matriz EFI demostraron que la
Asociacién Pro-Eagle C.A. concentra sus esfuerzos en resaltar y aprovechar sus
fortalezas internas, descuidando sus debilidades, por tal motivo se deben realizar
estrategias que permitan utilizar sus fortalezas para contrarrestar las debilidades
existentes, logrando asi que las actividades se desarrollen de una manera eficiente y

oportuna.



CAPITULO VII: AUDITORIA EXTERNA

El proposito de realizar la auditoria externa es crear una lista definida de las
oportunidades que pudrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben
evitarse a través de un examen critico, sistematico y detallado. El objetivo de esta
auditoria no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que pudiera
influir en la empresa, méas bien su objetivo es identificar las principales variables que
ofrezcan respuestas practicas, de modo tal de poder responder a los factores de

manera ofensiva y defensiva.

7.1 Seleccién de Fuentes De Informacion

Dentro de las fuentes de informacion principales que se tomaron en cuenta para
llevar a cabo la evaluacion del entorno de la asociacion se encuentran: Publicaciones
de revistas, Informes, Documentos gubernamentales, Resimenes, Libros, Directorios,
Manuales, Periddicos, etc. Ademas del Internet, el cual ofrece a los consumidores y
empresas una amplia gama de servicios y fuentes de informacion de todo el mundo,
los servicios interactivos proporcionan a los usuarios no solo acceso a la informacion
sino también la capacidad de comunicarse con la persona o la empresa que creo la

informacién.  Entre algunas paginas visitadas estan  www.pdvsa.com,

www.bcv.org.ve.

7.2 Ambiente Externo

El analisis externo en la Asociacion Pro-Eagle, se realizd con el objeto de
determinar las oportunidades y amenazas que posee el sistema en estudio,
permitiendo de este modo formular estrategias que aprovechen dichas oportunidades

y minimicen los efectos de las amenazas potenciales.


http://www.pdvsa.com/
http://www.bcv.org.ve/
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Los factores externos, se seleccionaron de acuerdo a las variables ambientales
claves como lo son: las fuerzas econdmicas, las fuerzas sociales, culturales,
demogréaficas y ambientales, fuerzas politicas, gubernamentales y legales, fuerzas

tecnoldgicas y fuerzas competitivas.

Debido a que las variables externas son creadas por fuerzas ajenas al dominio

del sistema en estudio, fueron evaluadas las siguientes fuerzas externas:

7.2.1 Fuerzas Econdmicas

La crisis econdmica iniciada desde el pasado afio 2008 se conoce a la
percepcion de crisis econdmica mundial, originada en los Estados Unidos. Entre los
principales factores causantes de la crisis estarian los altos precios de las materias
primas, la sobrevalorizacion del producto, una crisis alimentaria mundial, una elevada
inflacion planetaria y la amenaza de una recesion en todo el mundo, asi como una

crisis crediticia, hipotecaria y de confianza en los mercados.

Actualmente en Venezuela existe una gran inestabilidad econdmica, producto
de los conflictos sociales y la crisis mundial mencionada, por lo cual el ejecutivo ha
puesto en practica planes de contingencia que perjudican la estabilidad comercial de

los negocios, ya que se traducen en un aumento de los indices inflacionarios.

Asi mismo, se ha observado una disminucion drastica de la inversion publica y
privada, lo que se convierte en una reduccion considerable del poder adquisitivo de la
poblacion. Esta situacion ha contribuido al cierre de muchas empresas y las que
todavia estan operando, lo hacen por debajo de su capacidad instalada para reducir
costos. Por lo tanto la gran mayoria de proyectos que suponen grandes inversiones
econdmicas y cuya tasa de retorno es prolongada son descartados, pues no se cuenta

con la liquidez financiera necesaria para afrontar los costos inmediatos que se derivan


http://es.wikipedia.org/wiki/2008
http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_econ%C3%B3mica
http://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://es.wikipedia.org/wiki/Materias_primas
http://es.wikipedia.org/wiki/Materias_primas
http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_alimentaria_mundial_(2007-2008)
http://es.wikipedia.org/wiki/Inflaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_hipotecaria_de_2007
http://es.wikipedia.org/wiki/Crisis_burs%C3%A1til_de_enero_de_2008
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de ellos. Tal es el caso de Asociacion Pro-Eagle, pues los estudios topograficos
especializados son solo el primer paso para la ejecucion de proyectos importantes, en
este caso el proyecto mas importante es “Estudio Topografico para el Desarrollo de
Ingenieria y Control de Obras PGA Campo San Joaquin-2008”, el cual es el paso
previo para la construccion de un complejo industrial similar al Criogénico de José
(ubicado en Pto. Piritu-Edo Anzoategui) y forma parte del conjunto de obras del
Proyecto Gas Anaco (PGA), que por el trance econdmico antes expuesto se
encuentran ante la posibilidad de ser suspendido o disminuido. Igualmente por ser los
obreros pertenecientes a la nomina de PDVSA, es decir, asignados por el SISDEM
(Sistema de Democratizacion del Empleo), puede verse afectada en algin momento
por paralizaciones de trabajadores o de sindicatos, lo que trae como consecuencia
retrasos en la obra en ejecucion por Pro-Eagle y amenaza contra la estabilidad del
proyecto. Sin embargo de mantenerse la situacion actual (obras del proyecto gas
anaco activas) existen grandes posibilidades de seguir laborando en la zona en nuevos
contratos pertenecientes al mismo macroproyecto y con ello la conseguir la expansion
del contrato actual en otras areas adyacentes, lo cual le brinda a la asociacion la
oportunidad de continuas contrataciones derivadas del actual proyecto, pues éste por
ser tan grande esta disefiado para ser ejecutado por fases, y son cada una de ellas los

nuevos posibles contratos.

Ademés, por ser PDVSA el principal cliente de la Asociacion Pro-Eagle, es
necesario que prevalezca su liquidez financiera, sin embargo como consecuencia de
la llamada crisis mundial el precio del barril del petréleo ha disminuido, y éste es el
factor de ingreso mas importante del consumidor primordial de la asociacion, es por
ello que Pro-Eagle se afecta significativamente, pues mientras su cliente no esté
estable en términos financieros no contard con el presupuesto necesario para hacerle
frente a los costos de sus proyectos y de sus contratos, teniendo Pro-Eagle que asumir

los gastos de forma anticipada para evitar contratiempos y dificultades en el proyecto
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generando a su vez la incapacidad de asumir otros contratos, lo que se traduce en la

disminucion considerable de capacidad e ingresos de la asociacion.

Otro punto importante, es el régimen cambiario impuesto por el gobierno
nacional fue actualmente modificado, el cual afecta las importaciones y propicia el
cambios en el mercado negro en el pais, contribuyendo al posible reajuste de los
precios de los insumos y activos que pueda necesitar la empresa, pues sus equipos

tecnoldgicos son en su mayoria importados.

Las organizaciones necesitan bancos, bancos de inversion y compafiias de
seguros para mantener y ampliar sus actividades, la Asociacion Pro-Eagle utiliza
Banesco por ser una Organizacion de servicios financieros integrales, con la que se ha
establecido una relacion basada en la confianza mutua, facilidad de acceso y

excelencia en calidad de servicio.

Demostrando valores como: integridad, confiabilidad, responsabilidad social,
innovacion, calidad de servicio, emprendimiento, interdependencia, liderazgo,

renovacion, excelencia personal, diversidad y adaptabilidad.

Ya que cuenta con un equipo de profesionales expertos en productos y servicios
disefiados especialmente para optimizar la gestion administrativa, asegurar al maximo
sus inversiones y atender las necesidades financiamiento de la mediana y gran
empresa. La Asociacion Pro-Eagle C.A. ha contratado con esta institucion el Plan
Empresas, pues ofrece el mejor portafolio financiero con Productos y Servicios
adaptados a las necesidades de la organizacion.

Prestando atencidn exclusiva y personalizada soluciones de financiamiento
recursos administrativos como cuenta corriente con intereses Banesco, cuentas

concentradoras, pagadoras y recaudadoras, pago electronico de ndminas Yy


http://www.banesco.com/cuentasplanes.asp?CP=PEE
http://www.banesco.com/cuentasplanes.asp?CP=PEE
http://www.banesco.com/pagoelectronico.asp?PE=PAG

200

proveedores ,domiciliaciones administracion del recurso humano: fideicomiso
colectivo ,fondo de ahorro obligatorio para la vivienda, tarjeta de alimentacion,
seguro colectivo servicios especiales: pago de servicios e impuestos inversiones y

comercio exterior.

Desde el ultimo trimestre del afio 2009 se evidencid una fuerte crisis del sector
financiero en Venezuela, de la cual se produjeron once intervenciones bancarias por
parte del gobierno nacional, el cual ha explicado que dichas acciones corresponden a
la realizacion de operaciones irregulares por parte de estas entidades financieras. En
su comunicado la Superintendencia de Bancos (SUDEBAN) establecié que con la
finalidad de “garantizar el saneamiento del sistema bancario y financiero nacional”
ocasionado por los "problemas administrativos y gerenciales graves que han
desembocado en una situacién de iliquidez que no les permite cubrir sus obligaciones
en el corto plazo", el Consejo Superior ha decidido proceder a la intervencion las
siguientes entidades bancarias: Canarias, Banpro, Bolivar, Confederado, InverUnion
Banco Comercial, Banco Del Sol; Banco de Desarrollo, y Mi Casa, Entidad de

Ahorro y Préstamo.

Sin embargo, la institucion financiera con la que se encuentra respaldada la
empresa no presenta ningin problema, esto ha sido afirmado tanto por entidades
gubernamentales como sudeban y el Ministerio del poder popular para la economia y
las finanzas, como por su propio representante Juan Carlos Escotet en numerosas
entrevistas que le han realizado como lo fue en la televisora nacional Televen el
domingo 24 de enero de 2010 junto con el periodista Carlos Croes en el programa

matutino dialogo con.

Todos ellos, son factores que expresan la influencia que tienen algunos aspectos

econodmicos sobre la empresa.


http://www.banesco.com/pagoelectronico.asp?PE=PAG
http://www.banesco.com/ahorrohabitacional.asp?AH=FME
http://www.todoticket.com.ve/
http://www.banescoseguros.com.ve/
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Del analisis antes mencionado se enfocan los siguientes factores:

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA.

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansién del contrato.

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

o ok~ w0 N e

Disponibilidad de créditos bancarios adaptados a las necesidades

de la Asociacion.

7.2.2 Fuerzas Sociales, Culturales, Geograficas, Demogréaficas y Ambientales

Toda empresa se ve afectada por los cambios que ocurren en las variables
sociales, culturales demograficas, geograficas y ambientales, por lo cual es

importante analizar la influencia de estas fuerzas en el entorno de la misma.

En relacion a los factores sociales, demogréaficos y geograficos, la empresa
Asociacion Pro-Eagle, ejerce activamente uno de sus principales valores denominado
rentabilidad social el cual consiste en brindar mayores beneficios que contratiempos a
la sociedad y esto es evidenciado en el otorgamiento de beneficios contractuales hacia
sus trabajadores y en el amparo de sus enfermedades y dificultades financieras, a su
vez esta asociacion no genera ningun dafio o incomodidad a la comunidad que rodea
el entorno laboral de la misma, pues sus empleados y obreros respetan todas las
normas sociales de convivencia y buen comportamiento. Se respetan todos los
derechos civiles, tales como: la libertad de pensamiento, libertad de personalidad,
libre culto, igualdad racial, derecho a la vida, al tiempo libre y de recreacion, entre

otros.
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En cuanto al aspecto cultural, se percibe una adecuada cultura organizacional ya
que todos los empleados y obreros poseen su identificacion con el logotipo de la
empresa, responden a un estilo apropiado de vestimenta, realizan encuentros
periodicos para conversar sobre aspectos determinados de la situacion actual de la
empresa y por lo tanto pueden diferenciarse como una organizacién ante otros grupos,
gracias a sus lazos de amistad y armonia laboral, lo cual ya les otorga reconocimiento
social necesario como para ser solicitados “a dedo” para la realizacion de licitaciones

privadas.

La ubicacion geografica de Pro-Eagle es relativamente dispersa, de acuerdo con
la composicion de sus departamentos, se encuentra en general desplegada en la zona
del centro y norte del estado Anzoategui, especificamente en Barcelona se encuentra
la sede principal; ésta es una zona con un considerable desarrollo comercial y/o
industrial, que garantiza un nivel adecuado de posibles usuarios y presenta un gran
potencial de desarrollo en un futuro cercano. A su vez poseen una oficina donde se
ejerce la coordinacién operativa ubicada en Anaco, ésta es asistida por una unidad
movil que se encuentra permanentemente instalada en el lugar de la obra que se esta
ejecutando. La ubicacion de las oficinas obliga a algunos de sus empleados a
trasladarse continuamente desde la oficina principal al centro operativo y esto
representa una amenaza a la estabilidad laboral de la asociacién y al deber de exigir
elevados estandares de responsabilidad y compromiso a sus empleados.

Sin embargo, el alcance geografico primordial de la empresa cubre una de las
zonas con mayor desarrollo petrolero del pais, el oriente venezolano, en el cual
actualmente se pretenden establecer nuevas industrias y por lo tanto se estima la
construccion de nuevos complejos industriales hidrocarburos, en los que
necesariamente estara relacionados con PDVSA (su principal cliente) y requeriran de
la geodesia para la creacion de proyectos rentables de construccion de dichos

criogénicos.



203

También es necesario considerar la actitud ecoldgica de la asociacion, pues
durante el ejercicio de sus actividades se mantienen presentes y se acatan todas las
medidas necesarias para evitar la contaminacién del agua, de la tierra y del aire, al
igual que la contaminacion sonica, ademés en las oficinas se maneja la filosofia del

reciclaje.

A continuacién se enuncian las variables criticas resultantes del andlisis de ésta

Fuerza:

1. Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante
sus clientes.

2. Oficinas principales alejadas de las obras en ejecucion.

7.2.3 Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Juridicas

Los factores politicos, gubernamentales y legales, representan oportunidades y

amenazas clave para las empresas grandes y pequefias.

En la medida en que se le den mas facilidades y oportunidades a las empresas
en cuanto a menos trabas en pago de patente o0 aumento de las unidades tributarias, es
decir, siempre y cuando se les aumente pero no de forma tan estridente los impuestos,
estos estaran en mejor capacidad de rendir en su funcionamiento. Tal es el caso de la
empresa en estudio (Asociacion Pro-Eagle) que en relacion a esta fuerza depende
notablemente de los cambios en los impuestos y leyes tributarias, como los pagos de
impuestos y patentes a través del SENIAT y el SABAT.

Al estar compuesta la Asociacion por una cooperativa y una Pyme y por regirse
por la ley de licitaciones del estado venezolano deben estar inscritas en el Sistema
Nacional de Registro de Contratistas. Pudiendo asi participar en los procesos de
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licitacion. Ademés la ley establece que para la solucion entre ofertas que se
encuentran en un rango de condiciones similares se preferiran, entre otros, a las

Cooperativas.

Es necesario recalcar ademas, que la asociacion Pro-Eagle esta compuesta por
una cooperativa y una Pyme por lo tanto posee ciertos beneficios adicionales, uno de
los mas importantes y que compete al area econdmica, es que las cooperativas gozan
de proteccion y financiamiento estatal. En el Capitulo de los Derechos Sociales de los
venezolanos, la Constitucion Nacional, en su articulo 72, declara: "El Estado
protegera las asociaciones, corporaciones, sociedades y comunidades gue tengan por
objeto el mejor cumplimiento de los fines de la persona humana y de la convivencia
social, y fomentara la organizacion de cooperativas y demas instituciones destinadas

a mejorar la economia popular”.

En el articulo 96 se les protege de la siguiente forma: "Las cooperativas
recibiran tratamiento igual a las demés empresas y sociedades con fines de lucro o sin
ellos. En igualdad de condiciones seran preferidas por los institutos financieros y
crediticios del Estado; de igual manera se preferird a las cooperativas en la
adquisicion y prestacion de bienes y servicios por parte de la Nacion, Estados,

Municipalidades e Institutos Autonomos".

Por esta razén esta variable se enuncian como factores claves:

1. Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

2. Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la
asociacion Pro-Eagle.

3. Existencia de leyes que recomiendan la preferencia de la
asociacion a los clientes ante los concursos de licitaciones.

4. Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.


http://www.monografias.com/trabajos16/evolucion-sociedades/evolucion-sociedades.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/debate-multicultural-etnia-clase-nacion/debate-multicultural-etnia-clase-nacion.shtml
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7.2.4 Fuerzas Tecnoldgicas

El desarrollo computacional conjuntamente con la llegada de internet, a nivel
mundial abrié muchas posibilidades y oportunidades, como por ejemplo la obtencion
de herramientas que reducen la cantidad de tareas a realizar por las personas
generando asi, una mayor rapidez en la toma de decisiones y la solucion de
problemas; estos beneficios han dado un giro a la vision de las empresas, tanto asi
que la mayoria en la actualidad, realizan gran parte de sus funciones por esta via. En
resumen se puede decir que la tecnologia se ha convertido en un factor fundamental

tanto en las empresas como en la vida personal.

Hoy por hoy, los avances tecnoldgicos, ademas de afectar todos los aspectos de
las operaciones en las organizaciones, son determinantes para el establecimiento de

estrategias, al involucrar a estas Gltimas con las actividades de la empresa.

Toda organizacion de produccion o de servicio puede verse afectada debido a
los avances tecnologicos. El nivel de progreso cientifico y tecnoldgico de la sociedad,
tanto en equipos como en conocimientos evalla la capacidad que tiene la empresa a

nuevos cambios que se estén dando en la actualidad.

En el caso de la Asociacién Pro-Eagle existen muchas oportunidades por las
grandes innovaciones en equipos Yy sistemas automatizados de control y gestion que
poseen garantizando la exactitud de los célculos, la disminucién de los tiempos
muertos, la comunicacion Optima entre los diferentes departamentos y con sus
clientes sin importar la distancia geografica, entre otros que se mantienen en

constante avance.
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Por lo tanto es necesario tomar en cuenta la siguiente oportunidad:

1. Evolucion o avances tecnolégicos en equipos geodésicos Yy

computacionales.

7.2.5 Fuerzas Competitivas

Toda empresa 0 negocio puede verse afectada debido a sus competidores. Por
lo tanto hablar de competencia significa identificar y evaluar las fortalezas,
debilidades, oportunidades, capacidades, amenazas, estrategias o acciones dirigidas al

servicio adecuado de un negocio.

Entre los principales competidores mas cercano a la zona se encuentra: La
compafiia “Ing. Pedro Martinez”. La cual rivaliza con la asociacion y se contienden
las licitaciones mas importantes, no obstante es necesario recalcar que pese a que la
competencia tiene mejores equipos, mayor nivel financiero de contratacién y tiempo
en el mercado, los precios, la calidad en la ejecucién de servicios y la organizacion
laboral que ofrece Pro-Eagle los han puesto en un excelente nivel de competicion y
cuasi dominio del proyecto que actualmente se estad llevando a cabo en su zona
operativa (el conjunto de obras del Proyecto Gas Anaco). Dicha relativa superioridad
ante la competencia, ofrece grandes posibilidades de seguir laborando en la zona
(Anaco) en nuevos contratos, para lo cual estarian practicamente listos y dispuestos
pues poseen todas las oficinas operativas en tal region y por lo tanto no acarrearia

gastos ni inversiones adicionales.



207

Tabla 7.1: Matriz de perfil competitivo

Topografia Ingeniero Asociacion
El Tigre C.A. Pedro Pro-Eagle
Martinez C.A.

= S 5 S s S 5

S 2 'S 2 S 2 S

ps o [+ (&) © (&S] ©

[<5) = > = > = =]

; , cET BN 5 Bl S Bl S

FACTORES CRITICOS DE EXITO £ O o O o O o
Publicidad 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Calidad de Productos 0,15 2 0,30 2 0,30 3 0,45
Competitividad de precios 0,20 2 0,40 2 0,40 3 0,60
Lealtad de los Clientes 0,20 3 0,60 2 0,60 3 0,60
Participacion en el Mercado 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20
Experiencia 0,15 2 0,30 3 0,45 2 0,30
Capacidad de produccion 0,15 1 0,15 2 0,30 1 0,15
TOTAL 1.00 13 2,00 14 2,30 15 2,35

Fuente: Elaboracion Propia

Sin embargo, cabe acotar que la compafiia “Ing. Pedro Martinez” mantiene muy
buenas relaciones con la empresa objeto de estudio, debido a que ambas, segun las
declaraciones del Gerente General de la Asociacion se han apoyado en aspectos como
la prestacion de equipos en los casos donde alguno se haya visto en la necesidad de

los mismos, entre otros.

Por esta razén las variables encontradas son:

1. Competencia sana entre las empresas dedicadas al mismo ramo de
la Asociacion.

2. Relativa inferioridad de la competencia.
Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.

4. Existencia de competidores importantes en la zona.
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7.3 ldentificacion de Oportunidades y Amenazas

o g > w b E

10.

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos bancarios adaptados a las necesidades de la
Asociacion.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus
clientes.

Oficinas principales alejadas de las obras en ejecucion.

Leyes Habilitantes propuestas por el presidente de la Republica, que
respaldan a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacion
Pro-Eagle.

Existencia de leyes que recomiendan la preferencia de la asociacién a los
clientes ante los concursos de licitaciones.

Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Evolucibn o avances tecnologicos en equipos geodésicos Yy
computacionales.

Competencia sana con sus contendientes.

Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.

Existencia de competidores importantes en la zona.
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7.3.1 Oportunidades

1.

3.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus
clientes: Cabe destacar que la corporacion, cuenta con un amplio apoyo de la
comunidad donde se encuentra ubicada y esto permite el desarrollo

operacional de la misma.

Leyes Habilitantes propuestas por el presidente de la Republica, que
respaldan a la Asociacion.: Este aspecto es importante, ya que se caracteriza
por una ventaja a favor de la empresa porque permite evidenciar el respaldo
que esta posee por parte legal de la comunidad donde se encuentra ubicada,
siendo apoyada por estatutos gubernamentales que permiten su operacion.

Sistema nacional de registro de contratistas respalda a la asociacion Pro
Eagle: Un factor de alto apoyo a la empresa es el pertenecer a este registro ya
que en él se encuentran todas las organizaciones que ofrecen y prestan
servicio a grandes empresas, lo cual favorece a Pro-Eagle ya que es
reconocida entre estas grandes empresas por ser un ente perteneciente a este

registro.

Existencia de leyes que recomiendan la preferencia de la asociacion a los
clientes ante los concursos de licitaciones: Existen leyes gubernamentales
que dan prioridad a aquellas empresas que ofrezcan servicios de alta calidad a
la comunidad y a otras empresas adjuntas al gobierno nacional, como Pro-
Eagle que posee una ventaja competitiva sobre las demés ya que por ser la
unificacion entre una Cooperativa y una Pyme goza de privilegios que solo les
otorga el gobierno a las cooperativas, tanto asi que es tomado en cuenta al

momento de una licitacién con prioridad.
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Solidez de su proveedor de servicios bancario: La empresa posee sus
finanzas invertidas en una entidad bancaria que ha demostrado solidez y
eficacia en los servicios prestados. A pesar de que existen serias
consecuencias relacionadas con demoras de liquidez, la Asociacién Pro-Eagle
C.A. se vio exenta de ello lo cual le ha producido importantes ventajas como

la de permitir la actuacion puntual y certera de sus compromisos financieros.

Disponibilidad de créditos bancarios adaptados a las necesidades de la
Asociacion: La Asociacion Pro-Eagle se encuentra financieramente
disponible para asumir compromisos crediticios, es decir, la liquidez actual y
el flujo de efectivo que posee le otorgan capacidad de endeudamiento lo cual
permite la adquisicion de activos.

Evolucién o avances tecnologicos: Aungue la tecnologia cambia dia a dia
desarrollando equipos cada vez con més alto rendimiento y que operan con un
minimo margen de error, en el mundo de la topografia, los cambios no son
sino periddicamente, Pro-Eagle goza de la particularidad de contar con

equipos actualizados.

Competencia sana entre las empresas dedicadas al mismo ramo de la
Asociacion: Otro factor favorable que destaca la relacion entre Pro-Eagle con
la empresa “Ingeniero Pedro Martinez” operando en el mercado de manera

competitiva y amistosa.

Relativa inferioridad de la competencia: La organizacion antes mencionada
no posee la misma calidad de servicio que Pro-Eagle ya que no tienen los

recursos tanto humanos como tecnoldgicos para operar al mismo nivel.
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10. Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia: El

parcelamiento con que cuenta Pro-Eagle para realizar sus servicios de estudios
topograficos es de alta calidad y buen desarrollo natural. Ademas la zona en la
que se encuentra la empresa (el oriente del pais), es sin duda una de las
regiones con mayor crecimiento petrolero de Venezuela, cuyo auge

representara grandes oportunidades de contratacion para la empresa.

7.3.2 Amenazas

1.

2.

Restricciones cambiarias: Es un factor perjudicial para la empresa ya que la
misma se ve limitada a adquirir divisas para la compra y venta de activos que
son generalmente adquiridos en el extranjero o en su defecto importados por

compaiiias transnacionales.

Alto indice inflacionario: Factor altamente desfavorable que afecta los
servicios de la organizacion desde el punto de vista financiero, debido a la
incapacidad de predecir con certeza los cambios econémicos que presenta el

pais anualmente.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA: Es un factor negativo de
importancia considerando que PDVSA es el principal cliente de la asociacion,
dichos retrasos pueden generar bajas utilidades que retrasen el pago de los

servicios prestados por Pro-Eagle.

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato: La
asociacion no sabe con certeza si el contrato en el cual estan operando finalice
y luego sea renovado, de tal manera que existiria la posibilidad de quedar sin

contrato y sin clientes, por ser el Gnico que poseen.
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5. Oficinas principales alejadas de las obras en ejecucion: Representa un
factor desfavorable por el hecho de no estar cerca a la zona donde se realizan
el proyecto, lo cual genera gastos en transporte de empleados y pérdidas de
tiempo en traslado para supervisar la obra, ademas puede entorpecer la

comunicacion.

6. Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias: Existe incertidumbre
sobre la variabilidad de las leyes, ya que en cualquier momento pueden
generar nuevas normas a regir este tipo de empresas o estatutos que

modifiquen el desarrollo de la operatividad de la misma.

7. Existencia de competidores importantes en la zona: Factor desfavorable
gue puede generar pérdida de clientes, manteniendo el mercado compartido

permanentemente.

7.4 Seleccién de los Factores Externos Claves

Freud hace hincapié en que los factores externos claves deben ser: 1.
Importantes, 2. Mensurables, 3. Aplicables a todas las empresas competidoras y 4.
Jerarquicos, en el sentido que algunos atafien a toda la empresa y otros se enfocaran
mas en areas funcionales o en divisiones. Es por ello que, luego de identificar los
factores criticos, se acordd una reunion junto a los representantes de la Asociacion
Pro-Eagle C.A. con el objeto de valorar los factores externos de tal manera de
seleccionar un nuevo subgrupo que representard los factores claves externos de la

empresa.
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Tabla 7.2: Factores Criticos Externos

Factores Criticos Externos

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacidn y expansién del contrato
Solidez de su proveedor de servicios bancario.
Disponibilidad crediticia.

Reconocimiento y aceptacién social que genera preferencia
ante sus clientes.

Oficinas principales alejadas de las obras en ejecucion.
Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la
asociacion Pro-Eagle.

Existencia de leyes que recomiendan la preferencia de la
asociacion a los clientes ante los concursos de licitaciones.

Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Evolucion o avances tecnologicos en equipos geodésicos y
computacionales.

Competencia sana con sus contendientes.

Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.

Existencia de competidores importantes en la zona.
Fuente: Elaboracion propia

7.5 Andlisis Estructural para la Auditoria Externa
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Luego de haber determinado las variables que representan las amenazas y

oportunidades de la Asociacion Pro-Eagle, se realiz6 la Matriz de Analisis

Estructural, estableciendo un sistema valoracion, donde uno (1) representa la ausencia

de relacion entre las variables, dos (2) sugiere un impacto leve entre los factores

claves, tres (3) evidencia una afectacion relativa entre los elementos considerados,
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cuatro (4) indica la relacion moderada entre los factores y finalmente (5) para
demostrar la afectacion fuerte entre las variables. Es necesario recalcar que el valor
cero (0) determina la imposibilidad de establecer algin tipo de relacion cuando se
consideran los mismos factores. La sumatoria de los niameros por fila indica las veces
y la intensidad que cada una de las variables imantan a las restantes (indices de
Motricidad), representan la fuerza que tiene cada una sobre las demas. La sumatoria
por columnas representa las veces y la intensidad en que cada variable es influida por
las restantes (Indice de Dependencia), porque indican el grado de subordinacion de

cada variable con respecto a las demas.
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1 Restricciones cambiarias. [ 0 1 2 2 2 1 1 5 5 3 2 1 1 5‘
2 Alto indice inflacionario. s ¢ 3 4 4 2 1 1 5 5 3 2 1 1 | 8
H A

3 Demora en los pagos de su cliente ala 5 1 3 1 5 3 5 1 2 1 1 1 =
PDVSA B
: o, -
4 Incemc_iymbre sobre la finalizacion y ala 3 3 9 4 4 4 4 e
expansion del contrato ot
- i =)
5 Solidez de su proveedor de servicios , o 2 3 9 1 1 1 1 »
bancario. =
: - L 8
6 Disponibilidad de_ créditos que se 3 3 4 1 1 1 1 1 1 o
adaptan a las necesidades de la empresa. =S
Reconocimiento y aceptacion social que E
7 g . i o 2 1 1 2 2 4 g th

genera preferencia ante sus clientes.

—— O
8 Exnst_enc_lg de leyes que protegen a la 2 | a 4 1 1 1 1 1 1 =
Asociacion. =]
Sistema Nacional de Registro de a
9 Contratistas respalda a la asociacion 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 4 1 1 H
Pro-Eagle. 54
. . —
a
10 FI_uctua_cmnes en los impuestos y leyes gl a 1 1 3 3 1 2 1 3 1 1 2 1 a
tributarias. =
Evoluciéon o avances tecnol6gicos en 8

11 2 . : 5 4 5 1 2 1 4 1 1 1 1 5) 2 1
equipos geodésicos y computacionales.

EE LR 1 1 3 4 2 2 4 3 3 2 2 4 2 g 36
contendientes.

13  Relativa inferioridad de la competencia. 3 2 3 4 1 1 5 2 3 1 5 3 n 3 4 40

14 Z_ona_ _geograﬂca fa\{orable para el 2 | 2 4 3 1 1 4 9 q a z 3 2 2 =
ejercicio de la topografia.

15 Existencia de competidores importantes al a2 4 3 1 1 z 2 2 0 2 3 A B - -
en la zona.

TOTALES 37 37 45 38 24 28 31 29 24 31 33 30 34 26 25 472
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Los calculos de los porcentajes de motricidad y dependencia de cada variable

critica se realizaron a través de las ecuaciones 7.1y 7.2 respectivamente:
%MOT = M *100
MT

(Ecuacion 7.1)
Donde:
%MOT = Porcentaje de motricidad.
IMi = indice de Motricidad de la variable i.

MT = Sumatoria de la Motricidad de todas las variables en estudio.

%DEP = (g?li_)*lOO

(Ecuacion 7.2)

Donde:
%DEP = Porcentaje de Dependencia.
IDi = indice de Dependencia de la variable i.

DT = Sumatoria de la Dependencia de todas las variables en estudio.

En la Tabla 7.4 se encuentran representados los porcentajes de dependencia y
de motricidad de cada variable externa considerada en el estudio, los cuales seran
usados para el desarrollo de la matriz EFE y en la Figura 7.4 se observa la relacion
entre los porcentajes de motricidad y dependencia de cada variable.
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Tabla 7.4: Valores Porcentuales de Motricidad y Dependencia Externos

Factores Claves Externos

1  Restricciones cambiarias.

2  Alto indice inflacionario. 41 8,7 37 7,8

3 Demora en los pagos de su cliente PDVSA 37 7,8 45 9,5

4 Incertlc_igmbre sobre la finalizacion vy 42 8,9 38 8.1
expansion del contrato

5 Solldez_ de su proveedor de servicios 2 55 24 5.1
bancario.

6 Dlsponlb_llldad de creditos que se adaptan a o5 5.3 28 5.9
las necesidades de la empresa

7 Reconocimiento 'y aceptacion social que 26 55 31 6.6
genera preferencia ante sus clientes.

8 EX|st(_3nc_|g de leyes que protegen a la 23 4.9 29 6.1
Asociacion.
Sistema  Nacional de Registro de

9  Contratistas respalda a la asociacién Pro- 19 4 24 51
Eagle.

10 Fl_uctua_cmnes en los impuestos y leyes 27 5.7 31 6.6
tributarias.

11 Evo_luuon 0 avances tecno_loglcos en 34 7.2 33 7
equipos geodésicos y computacionales.

12 Competencia sana con sus contendientes. 36 7,6 30 6,4

13 Relativa inferioridad de la competencia. 40 8,5 34 7,2

14 Zona geografl,ca favorable para el ejercicio 30 6.4 2% 55
de la topografia.

15 :Ealeztr?;ma de competidores importantes en 30 6.4 25 5.3

Fuente: Elaboracion propia.

7.6 Determinacion de los Valores Ponderados de la Matriz de Evaluacion de los
Factores Externos (EFE).

Para construir la matriz EFE, se debe determinar el peso o ponderacion para
cada una de las variables. La determinacion de valores ponderados es un método que
permite obtener las ponderaciones de la matriz de evaluacion de los factores externos

a partir de los valores porcentuales del analisis estructural, lo que permite asignar
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valores més precisos a las variables de estudio segun su importancia y relacion dentro
del sistema.

Este método integra los siguientes pasos:

1. Se tomaron las variables externas (amenazas y oportunidades) obtenidas.

2. Se aplicd la ecuacion 5.3 para calcular el valor ponderado externo (VPE).

3. Se calculé el factor ponderado (ecuacion 5.4) y la ponderacién de las variables

externas mediante la ecuacion 5.5.

FPE =VPE *100/TVP (Ecuacion 7.4)

PE = FPE /100 (Ecuacion 5.5)

Donde:

%MOT = Porcentaje de motricidad.

%DEP = Porcentaje de Dependencia.

TVP= Sumatoria de los valores ponderados externos (VPE).
VPE= Valor ponderado externo.

FPE= Factor ponderado externo.

PE= Ponderacion externa.

En la Tabla 7.5 se muestra los valores ponderados necesarios para la

construccion de la matriz EFE.
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7.7 Construccion de la Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE).

Tabla 7.5: Factores externos claves

Factores Externos Claves

Restricciones cambiarias.
Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion vy
expansion del contrato

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos que se adaptan a
las necesidades de la empresa

Reconocimiento y aceptacion social que
genera preferencia ante sus clientes.

Existencia de leyes que protegen a la
Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas
respalda a la asociacién Pro-Eagle.

Fluctuaciones en los impuestos y leyes
tributarias.

Evolucion o avances tecnologicos en equipos
geodésicos y computacionales.

Competencia sana con sus contendientes.

Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de
la topografia.

Existencia de competidores importantes en la
zona.

%
7,63
8,69
7,84

8,90
5,51

5,30

5,51

4,87

4,03

5,72

7,20

7,63
8,47

6,36

6,36

%
7,84
7,84
9,53

8,05
5,08

5196

6,57

6,14

5,08

6,57

6,99

6,36
7,20

5,51

5,30

Fuente: Elaboracion Propia

VPE
0,97
1,11
0,82

1,11
1,08

0,89

0,84

0,79

0,79

0,87

1,03

1,20
1,18

1,15

1,20

FPE
6,47
7,37
5,47

7,35
7,20

5,94

5,58

5,27

5,26

5,79

6,85

7,98
7,82

7,67

7,98
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0,06
0,07
0,05

0,07
0,07
0,06
0,06
0,05
0,05
0,06

0,07

0,08
0,08

0,08

Esta Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE) permite resumir y

evaluar las oportunidades y amenazas econdmicas, sociales, culturales, demograficas,

ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnologicas; que influyen de
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manera directa a la organizacion, con la finalidad de determinar en qué posicién se

encuentra la Asociacion Pro-Eagle C.A. con relacion a estos factores.

La Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (EFE), se elabor6 de acuerdo
a la informacion obtenida del Andlisis Estructural y a las ponderaciones obtenidas,

efectuandose los siguientes pasos:

1. Se tomaron los factores externos criticos para el éxito, identificados en el
proceso de auditoria externa y se colocaron en la columna izquierda de la

matriz.

2. Se colocaron en la siguiente columna los pesos relativos determinados en el
analisis estructural a cada uno de los factores. Estos valores oscilan entre 0.0
(sin importancia) y 1.0 (muy importante), e indican la importancia relativa de

dichos factores.

3. Mediante consultas al Gerente General de la empresa, un miembro de la Junta
Directiva y el Coordinador Operativo, se asigno una calificacion de 1 a 4 a
cada uno de los factores externos, con el proposito de indicar con cuanta
eficacia las estrategias actuales de la empresa responden a dichos factores,
donde cuatro (4) corresponde a una respuesta superior, tres (3) a una
respuesta superior a la media, dos (2) una respuesta media y uno (1) una

respuesta mala.

4. Se multiplico el peso de cada factor por su clasificacion para determinar el

peso ponderado.

5. Por dltimo, se sumaron los valores ponderados de cada variable y se
determind el peso ponderado total de la organizacion.
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Tabla 7.6: Factores Claves del Exito

FACTORES CLAVES DEL EXITO

. AoV Peso
Oportunidades Peso Calificacion Ponderado
1 Solidez de su proveedor de servicios bancario. 0,07 4 0,28
5 Disponibilidad de créditos que se adaptan a las necesidades de 0,06 4 0,24
la empresa
3 Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante 0,06 3 0,18
sus clientes.
4 Existencia de leyes que protegen a la Asociacion. 0,05 3 0,15
5 Slste_mq ’NaC|onaI de Registro de Contratistas respalda a la 0,05 2 0.1
asociacion Pro-Eagle.
6 Evolumon_ 0 avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y 0,07 2 0,14
computacionales.
Competencia sana con sus contendientes. 0,07 2 0,14
8 Relativa inferioridad de la competencia. 0,08 2 0,16
Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia. 0,08 4 0,32
Amenazas Peso Calificacion FEED
Ponderado

Restricciones cambiarias. 0,06 0,12
0,14
0,05
0,07
0,12
Existencia de competidores importantes en la zona. 0,08 0,24

1
2
3
4
5
6
] goraes || [ 25

Fuente: Elaboracion Propia

Alto indice inflacionario. 0,07
Demora en los pagos de su cliente PDVSA 0,05
Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato 0,07
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias. 0,06

w NN PPN

7.8 Anélisis del Contexto Externo de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

En la Tabla 7.6 se muestra la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos, en
donde se especifican las calificaciones y los pesos ponderados asignados a cada una
de las variables externas, donde finalmente se determina el valor total ponderado que

califica el ambiente externo de la Asociacion Pro-Eagle C.A..
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El resultado obtenido en la Matriz EFE indico que las estrategias actuales de la
asociacion no responden satisfactoriamente a las oportunidades y amenazas presentes
en su entorno, debido a que el resultado total ponderado obtenido fue de 2,45, el cual
se encuentra ligeramente por debajo del promedio (2,5) de una posicién estratégica
tipica; esto reflejé que la empresa se encuentra en un entorno muy poco favorable, si
bien es cierto que se acerca al promedio estandar de desempefio esperado
tedricamente, se evidencia la falta de estrategias que permitan afrontar eficientemente
las amenazas externas o reducir los efectos adversos potenciales de las mismas y a la

vez que permitan beneficiarse de forma efectiva de las oportunidades presentes.

No obstante, es evidente que el entorno de la Asociacion Pro-Eagle presenta
una cantidad atractiva de oportunidades (9) que superan cédmodamente al ndmero
identificado de amenazas (6), por otra parte, de un universo de 100% de
posibilidades, el peso de las oportunidades representa un 60%, superando asi el 40%
del peso las amenazas. Esto permite afirmar, que la empresa no aprovecha las

oportunidades que existen en su entorno.

La matriz EFE, también permitio conocer que las oportunidades a las que mejor
responde la asociacion son: la factibilidad de la Zona geogréafica favorable para el
gjercicio de la topografia, la Disponibilidad de créditos que se adaptan a las
necesidades de la empresa y la Solidez de su proveedor de servicios bancario, las
cuales fueron calificadas con la puntuacion maxima, y ponderadas con un peso de
0,8, 0,7 y 0,6 respectivamente. En contraste, las amenazas a las que peor responde la
empresa son: la Demora en los pagos de su cliente PDVSA y la Incertidumbre sobre
la finalizacion y expansién del contrato, las cuales obtuvieron la calificacién minima,
y fueron ponderadas con un peso de 0,5 y 0,7 respectivamente, dejando en claro que

ambos aspectos son dificiles de manejar para la organizacion.



223

El reconocimiento y la aceptacion social, conjuntamente con la existencia de
leyes que protegen a la asociacion y la existencia de competidores en la zona son
factores que estdn siendo aprovechadas ordinariamente, ya que obtuvieron una
calificacion intermedia de 3 puntos. Sin embargo, podria hacer un mejor uso de las

variables.

La relativa inferioridad de la competencia es una de las oportunidades con el
peso de importancia mas alto y sin embargo la empresa no responde eficazmente ante
ello, ya que fue calificada con 2 puntos. Es posible que se deba a la modalidad de
busqueda de clientes, la cual es realizada a través de licitaciones publicas o privadas,
no obstante, esta respuesta propicia la reconsideracién de otros medios para ganar
clientes y aumentar su posesion del mercado. Otro factores que refieren a
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias, Alto indice inflacionario,
Restricciones cambiarias, , Competencia sana con sus contendientes, Evolucion o
avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y computacionales y a que el Sistema
Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacion Pro-Eagle, también
fueron calificados con 2 puntos, por lo cual, son amenazas y oportunidades a los que
la empresa responde regularmente, podria decirse que no esta abocada a aprovechar o

restringirlos, no obstante son considerados periodicamente.

A pesar de que las amenazas y oportunidades mencionadas anteriormente son
incontrolables por la Asociacion Pro-Eagle, C.A, esto no quiere decir que no se
puedan implementar estrategias que minimicen el impacto negativo y aprovechen los
beneficios que tienen ante las actividades que se desarrollan, en cambio dan pie a
crear mecanismos que contrarresten los efectos que pueden causar, con el objetivo de
logar que la empresa supere el valor promedio de calificacion de su ambiente interno

y tenga una mejor respuesta ante tales amenazas.
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Luego de haber analizado los resultados obtenidos en la Matriz EFE se hace
evidente que la empresa administra sus esfuerzos en aprovechar las oportunidades de
su entorno, dejando en un segundo plano las amenazas existentes, al no atenderlas de
la mejor manera. Aunque el ambiente externo de la Asociacion Pro-Eagle C.A. no es
grave, es preocupante el hecho de que la respuesta ante las amenazas sea tan
ineficiente y que teniendo tantas oportunidades estas no sean mejor aprovechadas por
las estrategias actuales. Ademas, por poseer un valor tan mediano, es facil predecir
que ante cualquier cambio desaprobare en su entorno su posicion estratégica puede
empeorar peligrosamente. Es por ello que resulta necesario disefiar cursos
estratégicos agresivos que permitan aprovechar dichas oportunidades para aminorar

rdpidamente las amenazas.



CAPITULO VIlI: FORMULACION DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Una vez finalizada la evaluacion del contexto externo e interno de la
Asociacion Pro-Eagle C.A., se procedid a efectuar la formulacion de los objetivos
estratégicos, éstos representaran los resultados especificos y mensurables que se
alcanzaran dentro del plan estratégico, los cuales a su vez estaran apoyados por
esfuerzos a través de lineas tacticas que promuevan al mejor desarrollo de las
actividades que se llevan a cabo en el sistema estudiado; dichas estrategias son el
medio para alcanzar los objetivos propuestos por la Asociacion, cumpliendo asi con
su vision-misidn, que luego seran desarrolladas en actividades especificas presentadas

en los planes de accion.

8.1 Formulacién de los Objetivos Estratégicos

La Asociacién Pro-Eagle C.A. no contaba con un conjunto de objetivos que
encaminen y guien las actividades que se llevan a cabo dentro de la misma (Capitulo
IV), por resultd imperante la formulacién de los mismos, con el objetivo de
representar los resultados que la empresa espera para el futuro y resaltar aquellas

cosas que requieren un enfoque continuo.

Para llevar a cabo este procedimiento se siguieron los lineamientos propuestos
por George Morrisey en su libro “Planeacion Téactica: Produciendo Resultados a

Corto Plazo”, en el cual se establecen seis elementos base:

Areas de resultados criticas (ARC)
Analisis de las cuestiones criticas
Indicadores criticos de rendimiento
Objetivos

M owbhe
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8.1.1 Determinacion de Areas de Resultados Criticas (ARC)

Estas representan las areas prioritarias dentro de las cuales se pretenden lograr
resultados durante el periodo proyectado de de planeacion.

El procedimiento empleado para determinar las areas de resultados criticas
consistié en considerar la declaracion de direccidn (vision-mision) establecida en el
Capitulo V, de igual forma se analizaron las auditorias realizadas en los Capitulo VI'y
VII con la finalidad de establecer una lista de posibles areas de resultados criticas,
para ello, considerando que el disefio de esta planificacion pretende establecerse a
nivel corporativo, pues representa el plan estratégico de la Asociacion Pro-Eagle
C.A., se tomaron en cuenta los logros deseados en cada departamento identificados en
el organigrama de la empresa (Capitulo 1V). Ademas, se tomo en cuenta una lista de
“fijos” (valores que permanezcan constantes) sobre los cuales no estd permitido
disefiar acciones futuras en las que se pretendan superar los valores actuales.
Seguidamente se propicié una discusion abierta con los representantes de la
Asociacion sobre las prioridades de la empresa, de ello se obtuvo una lista de
cuestiones criticas, de preferencias y de suposiciones. Los cuales se muestran en la
Tabla 8.1 Cabe destacar que se acataron los lineamientos sugeridos por George
Morrisey (1996).

8.1.2 Identificacion y Andlisis de los Problemas Criticos

Para llevar a cabo la identificacion y analisis de los principales problemas que
afronta actualmente la Asociacion Pro-Eagle se exhorto al grupo de representantes de
la empresa a asistir a una pequefia reunion en la que se discutieron los aspectos

importantes que sugiere George Morrisey en su publicacion Planeacién Tactica.
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Seguidamente se utilizaron las ARC identificadas como herramientas para
asociar las cuestiones criticas identificadas en las auditorias realizadas anteriormente
(Capitulo VI y VII). A continuacion, Morrisey sugiere la revisién los planes
estratégicos y tacticos existentes, incluyendo el rendimiento, para identificar
cualquier factor adicional que necesite afiadirse a su lista de problemas. Como ya ha
sido explicado en el Capitulo V, la empresa no contaba con ningln plan estratégico
formal por lo que no existen precedentes para llevar a cabo este procedimiento.
Finalmente se procedio a revisar la lista. Para concluir este procedimientos se
propicid la discusion de los problemas para asegurar que el equipo representante de la

empresa concordara con dichas prioridades.

Tabla. 8.1: Resultado de analisis de las ARC de la Asociacion Pro-Eagle C.A. (1/2)

ARC Factores Claves Para la Asociacion Pro-Eagle C.A. VEliEs ql:c?jé):rmanecen

1. Ausencia de Planificacién Estratégica Formal en la
empresa.

2. Carencia de manual de funciones, normas Yy
procedimientos. Ausencia de la aprehension de la
estructura organizativa actual de la asociacion

3. Inexistencia de Manuales de Procedimientos de

Supervision y Control

No posee software de planificacion.

Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

6. Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda
a la asociacion Pro-Eagle.

7. Existencia de leyes que recomiendan la preferencia de
la asociacion a los clientes ante los concursos de
licitaciones

8. Zona geografica favorable para el ejercicio de la
topografia.

9. Oficinas principales alejadas de las obras en ejecucion.

10. Reconocimiento y aceptacion social que genera
preferencia ante sus clientes.

@1 g

No existen restricciones
establecidas.

Direccion
SN

1.



ARC

Operaciones

2.

3. Recursos
Humanos

4. Administracion
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Tabla. 8.1: Resultado de analisis de las ARC de la Asociacion Pro-Eagle C.A. (2/2)

Factores Claves Para la Asociacion Pro-Eagle C.A. Vellores qliciejgsermanecen

1.

o 01~ W

~

ep @1 ¢S @9 [ =

. Personal

B © o

. Evolucion

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion
administrativa para medir el grado de cumplimiento de
los objetivos de la empresa.

. Inexistencia de mecanismos de control que mida el

desempefio del personal que labora la empresa

. Competencia sana con sus contendientes.

. Relativa inferioridad de la competencia.

. Existencia de competidores importantes en la zona.

. El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de

las actividades diarias.

. Nivel de servicio dptimo para la atencién del cliente
. Precios atractivos y alta calidad en los productos que

oferta la empresa para competir en el mercado.

. La empresa no maneja la estructura de un sistema de

motivacion y recompensa para sus empleados.

. Falta de mecanismos y politicas estructuradas de

seleccion, reclutamiento y adiestramiento de personal.
altamente capacitado con conocimientos
actualizados.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.
Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA
Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del
contrato

Solidez de su proveedor de servicios bancario.
Disponibilidad crediticia.

Buenas relaciones con sus proveedores

0 avances tecnoldgicos en
geodésicos y computacionales.

equipos

Fuente: Elaboracion propia.

No existen restricciones
establecidas.

No existen restricciones
establecidas.

Utilidad neta de cada contrato

entre el 10% vy el 15%.

Descuento por factura de:

a. 2% Ejecucion de Obras y
Servicios

b. 12% Impuesto al Valor
Agregado

c. 5% Aporte al
Social de PDVSA

d. 5% Impuesto Municipal

Cada personal del SISDEM

gana de utilidad el 33% de lo

devengado a lo largo del

contrato.

Fondo

. 45% IVSS del Salario
devengado por cada
trabajador.
2% INCES trimestral, de los
salarios devengados, mas
0,5% de la utilidad
acumulada.
2% BANAVIH, del salario
devengado.

1,25 dias de bono vacacional
por cada mes trabajado.
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8.1.3 Andlisis de los Problemas

Considerando los problemas encontrados, se procedié a realizar un analisis que
incluye la validacion de las cuestiones particulares y el planteamiento de maneras
efectivas de enfrentarla. En el cual se confrontan los siguientes aspectos: Area de
Resultado Critica, Problema encontrado, Datos objetivos que se tienen, Causas
Probables, Resultados Requeridos, Conclusiones, Cursos Alternos de Accidn,
Indicadores Clave de Rendimiento.

8.2 Objetivos Estratégicos de la Asociacién Pro-Eagle

A continuacién se muestran los objetivos sustentados en el analisis efectuado
junto a los representantes de la Asociacion, en funcion de la vision formulada y de las
auditorias desarrolladas, basando la declaracion de los objetivos en los lineamientos
empleados por George L. Morrisey, en su libro “Planeacién Tactica”. Se considero la
formulacién de objetivos estratégicos dirigidos a las areas de resultados criticas
representadas por los departamentos, aspirando que estos pasen a formar la directriz

principal de las actividades internas de la empresa en el nivel tactico y operativo.

Se decidi6 formular como primer objetivo estratégico maximizar el valor de los
accionistas, ya que es el fin por excelencia en las organizaciones con animo de lucro,
pues tienen por objeto maximizar el beneficio de sus propietarios, aunque el objetivo
de maximizar el valor de la empresa es muy genérico responde a los intereses de la
compafiia al especificarse el incremento en dos puntos porcentuales de su valor
tomando como base el porcentaje anual de inflacién. Su perspectiva esta dirigida a los
accionistas y a la administracion que incluye las operaciones financieras. Se sugiere
medir a través de indicadores estratégicos como, el Flujo libre de Caja, la
Rentabilidad Econémica (ROE), la Rentabilidad Financiera (ROI), el Valor
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Economico Afadido (EVA). Es un objetivo interrelacionado o de impulso, por ello es

considerado el primer objetivo a conseguir.

En segundo lugar, se persigue la sostenibilidad y sustentabilidad de la empresa
a lo largo del tiempo, es por ello que se desea afianzar un crecimiento sostenido
(crecimiento de servicios y clientes estratégicos), este objetivo estratégico se enfoca
en conseguir una posicion de liderazgo en el mercado, su perspectiva esta dirigida a
las utilidades, los accionistas, el aspecto financiero o perspectiva econdémico
financiera de la Asociacion Pro-Eagle C.A. Su efectividad podra ser medida a través
de indicadores estratégicos como el crecimiento de contrataciones, el N° de clientes
nuevos. Es un objetivo interrelacionado o de impulso ya que el crecimiento rentable

tiene un efecto de correlacion positivo sobre el valor de la empresa.

A continuacion, se opt6 por formular un objetivo relacionado con incrementar
la rentabilidad de la empresa, sin embargo, como se observo en la seccion anterior,
existen valores que deben permanecer fijos en el &rea administrativa, en este caso
particular la utilidad se encuentra regulada en un ventajoso 40%, no obstante,
respondiendo a esta directriz tactica surge la posibilidad de lograr la reduccion de
costos pudiendo asi incrementar la rentabilidad mediante la optimizacion de los
gastos de estructura. La perspectiva de este objetivo estratégico estd dirigida al
departamento administrativo de los recursos financieros y al interés de los
accionistas, se sugiere evaluar a través de indicadores estratégicos como: Costes
Estructura sobre Ventas, Umbral de rentabilidad sobre ventas, entre otros. Este es un
objetivo interrelacionado o de impulso: normalmente se correlaciona con el objetivo

de maximizar el valor de los accionistas.

Como objetivos estratégicos centrales se perseguird la mejora del nivel de
satisfaccion de los clientes y los integrantes de ka Asociacion Pro-Eagle C.A., a

través de la excelencia en la calidad de procesos lo que da lugar al posicionamiento


http://www.e-visualreport.com/crecimiento-sostenido.html
http://www.e-visualreport.com/maximizar-valor-accionistas.html
http://www.e-visualreport.com/satisfaccion-clientes.html
http://www.e-visualreport.com/satisfaccion-clientes.html
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real en el mercado. Procesos mas eficientes y eficaces permiten asegurar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de las perspectivas de nivel superior. Por
ello se sugiere implementar los medios para permitir la mejor descripcion posible de
la organizacion y detectar y limitar los funcionamientos incorrectos, asegurando la
mejora continua de practicas y habilidades a través de la implantacion de un sistema
optimizado se consiguiera estandarizar los procesos mas eficientes. La perspectiva
esta dirigida a disminuir el tiempo de espera de los procesos internos de control de la
direccion, de aprendizaje, crecimiento y potenciales de los recursos humanos o
perspectiva de capacidades y recursos, y en mantener la calidad del servicio y la
satisfaccion del cliente. Se regularan a través de indicadores estratégicos como el
indice de control unidades, N° quejas calidad, % cumplimiento de entregas, demoras
en el servicio a clientes, nivel de desempefio de los empleados, n°® procedimientos
sinergiados, tiempo de espera entre procedimientos internos, cuestionario
cualificacion personal, entre otros. Es un objetivo interrelacionado o de impulso que
sugiere la mejora en la calidad de los procesos que servira para conseguir clientes

mas satisfechos, mas fieles, mas recurrentes y por tanto mas rentables.

El ultimo objetivo estratégico se formuld con el proposito de Incentivacion y
motivacién de los Recursos Humanos de la Asociacion Pro-Eagle, C.A., pues esto se
considera clave para conseguir procesos de mayor calidad y una mayor eficiencia en
la gestion de personas. Supone la implantacion de un sistema de retribucion variable
que permita alinear los objetivos de los trabajadores con los objetivos estratégicos de
la empresa. Su perspectiva va dirigida al aprendizaje, crecimiento y capacidades de
los recursos humanos. Sus indicadores estratégicos podran ser entre otros el indice de
rotacion recursos humanos, n® dias de baja, gastos en formacion, absentismo,
encuestas sobre el clima laboral. Este objetivo es interrelacionado o de impulso,

sugiere la mejora de la calidad de procesos.


http://www.e-visualreport.com/motivacion-rrhh.html
http://www.e-visualreport.com/gestion-recursos-humanos.html
http://www.e-visualreport.com/evaluacion-desempeno.html
http://www.e-visualreport.com/calidad-procesos.html
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8.2.1 Listado de Objetivos Estratégicos de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

1. Incrementar el valor de las acciones de la empresa dos puntos porcentuales
por encima de la inflacién anual.

2. Duplicar la cantidad de contratos en ejecucion y desarrollo en los proximos
dos (2) afos.

3. Disminuir los costos de operacién en al menos un 10%, antes del inicio del
2do trimestre del afio 2010.

4. Mantener la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente de la Asociacion
Pro-Eagle C.A.

5. Reducir en al menos un 20% los tiempos de espera originados los procesos
burocréticos internosque lleva a cabo la empresa en un lapso no mayor a un
(1) afio

6. Duplicar los programas de incentivos que estimulen participacion del personal
miembro de la Asociacion Pro-Eagle C.A., promoviendo la motivacion, la
fidelidad y el desarrollo integral a un costo no mayor al 5% de las utilidades

generadas de la ejecucion de los contratos.

8.3 Formulacion de las Estrategias

La herramienta utilizada para formular las estrategias fue la propuesta por Fred
David en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica”, donde se plantea un
esquema exhaustivo de tres etapas para tomar las decisiones referidas a la

identificacion, evaluacion y seleccidn de estrategias:

1. Etapa de Insumo
2. Etapa de Adecuacion

3. Etapa de Decision
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8.3.1 Etapa de Insumo

En esta etapa se elaboran las matrices EFI, EFE y MPC, las cuales se
presentaron en el capitulo anterior. La informacion obtenida de las matrices que se
originaron (Capitulos VI y VII), proporcionan los insumos primordiales para las
matrices de adecuacién y decision que se describirdn en su momento respectivo, en

este capitulo.

8.3.2 Etapa de Adecuacion

Para cumplir con esta etapa de adecuacion se aplico la matriz FODA, por ser un
instrumento de ajuste importante de mayor uso y aplicabilidad a muchas empresas de

diferentes negocios.

v' Matriz SPACE (Strategic Position and the Action Evaluation)

Los pasos que se requirieron para desarrollar la matriz SPACE fueron

los siguientes:

1. Mediante un andlisis realizado de las variables que se incluyeron
previamente en la Matriz EFE y EFI expuestas en los Capitulos VI
y VII, y de otras variables que segun el Autor Fred David se
seleccionaron una serie de variables que representan las fortalezas
financieras (FF), las ventajas competitivas (VC), la estabilidad
ambiental (EA) y las fortalezas industriales (FI) de la Asociacion

Pro-Eagle.

2. Por medio de los analisis realizados en las auditorias interna y
externa, entrevistas realizadas a los representantes de la Asociacién
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y con las percepciones de los analistas, se realizd un consenso
donde se les asignaron las calificaciones a cada variable. Las
variables que integran las dimensiones FF y FI se les asignaron
valores numéricos que oscilan entre +1 (peor) y +6 (mejor) a cada
una. En cambio a las dimensiones EA y VC se le asignaron valores

comprendidos entre -1 (mejor) y -6 (peor).

3. Se calcularon los puntaje promedio para FF, VC, Fl y EA, sumando
los valores asignados a las variables de cada dimension y
dividiéndolos entre el nimero total de variables incluidas en la

dimension respectiva.

4. Los puntajes promedio de FF, FI, EA'y VC se registraron en el eje

correspondiente de la matriz.

5. Posteriormente se sumaron los dos puntajes del eje “x” 'y se
registré el punto resultante en X. Asimismo se sumaron los dos

puntajes del eje “y” y se registro el punto resultante en Y.

6. Por ultimo se dibujo el vector direccional resultante, desde el origen
de la matriz, hasta pasar por el punto de interseccion.

La posicion estratégica general de la Asociacion Pro-Eagle se determind a
través de dos dimensiones internas (fortaleza financiera (FF) y ventaja competitiva
(VC)) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental (EA) y fortaleza industrial
(FI)). En la tabla 8.2 se muestran los puntajes establecidos a cada variable para la
Asociacion, éstas fueron referidas de las auditorias realizadas en los Capitulos VI'y
VII.
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Tabla. 8.2: Andlisis de los factores que constituyen la matriz SPACE de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza Financiera (FF)

Estabilidad Ambiental (EA)
Fluctuaciones en los impuestos y

. . . ) leyes tributarias. -
Existe un crecimiento atractivo y activo 6 o biari
anualmente. Restricciones cambiarias. -4
Demora en los pagos de su cliente 6
PDVSA
Incertidumbre sobre la finalizacion y 3
Disponibilidad crediticia. 4 expansion del contrato
Alto indice inflacionario -4
Puntaje Promedio 5 Puntaje Promedio -4.2
Ventaja Competitiva (VC) Fortaleza Industrial (FI)
El ambiente de trabajo es propicio para el 3 Zona geografica favorable para el 6
desarrollo de las actividades diarias. ejercicio de la topografia.
Nivel de servicio 6ptimo para la atencién . -
del cliente -3 _ Evoluglqn 0 avances tgcnologlcos en
) o ) equipos geodeésicos y computacionales
Relativa Inferioridad de la competencia -2
Competencia sana con sus contendientes. -2 Reconocimiento y aceptacion social -
que genera preferencia ante sus clientes.
Precios atractivos y alta calidad en los 1
productos que oferta la empresa
Buenas relaciones con sus proveedores 5
Personal altamente capacitado con D
conocimientos actualizados. Solidez de su proveedor de servicios 4
bancario.
Puntaje Promedio -2,16 Puntaje Promedio 5

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 8.1: Perfil Estratégico Resultante de la Matriz SPACE
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Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a la distribucién espacial obtenida en el plano cartesiano de la
matriz SPACE se puede afirmar, segin los lineamientos previstos en el libro
Conceptos de Administracion Estratégica, de Fred David, que la Asociacion Pro-
Eagle C.A. es una empresa financieramente sélida que ha logrado ventajas
competitivas importantes en la industria estable y creciente. Las empresas que se
ubican en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia estdn en una posicion
estratégica excelente. Las empresas que se ubican en el cuadrante | se pueden dar el
lujo de aprovechar las oportunidades externas en muchas areas; pueden correr riesgos

agresivamente cuando resulte necesario.
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Segun los resultados obtenidos en la matriz SPACE se evidencia que la
fortaleza financiera de la empresa es mayor que la ventaja competitiva, la ubicacion
el vector direccional permite concluir que el tipo de estrategias que debe implementar
la Asociacion Pro-Eagle C.A. son de tipo agresivas, pues como se observa en la
figura 8.1 la linea resultante estd direccionada se encuentra situada en el cuadrante
superior derecho, lo cual sugiere que la empresa esta en una posicion excelente para
usar sus fortalezas internas con el fin de aprovechar las oportunidades externas,

superar las debilidades internas y evitar las amenazas externas.

En tal sentido se prestd especial atencion en la adecuacion de estrategias que se
basan en el principio de que la mejor defensa es un buen ataque. Los lideres con
mente ofensiva tratan de “dar el primer paso” para crear una ventaja competitiva
duradera y una sdlida reputacion como el lider, sin embargo no se descartaron los
otros tipos de estrategias correspondientes a los cuadrantes restantes, pues la empresa
se encuentra en un ambiente cambiante, que podria conducir su posicion a otro
cuadrante de la Matriz SPACE, haciéndose necesaria la implementacion de otro tipo

de estrategias.

Ademas se decidio formular estrategias tomando en cuenta tanto el ambiente
externo como interno de la Asociacion, con el objeto de contar con estrategias que
puedan ser utilizadas en cualquier momento. Asimismo es importante destacar que la
posicion del vector resultante no se encuentra equidistante del eje “x”, por lo que
puede existir la probabilidad de que se ubique en el cuadrante inferior derecho
(competitivo), en vista de que esta variacion podria depender en gran medida de
algin cambio en la estabilidad ambiental y de que la evolucion tecnoldgica, la tasa de
inflacion, el control de divisas, entre otros mentados en el Capitulo VII, son variables
que pueden variar en cualquier momento, se hace evidente la necesidad de no solo

formular estrategias enfocadas al carécter agresivo.
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Sin embargo se le propone a la Asociacion Pro-Eagle C.A. que la clave, para
mantenerse a la ofensiva, es una incesante busqueda de la mejora y la innovacién
continuas. Luchar por convertirse en la fuente de nuevos servicios, mejores
caracteristicas de rendimiento, mejoras en la calidad, mayores servicios al cliente y
formas de reducir los costos de produccion, con la finalidad, no sélo evitar sentirse
satisfecho sino de mantener también a los rivales a la defensiva, luchando por
conservar el puesto. La diversidad de opciones ofensivas que se pretenden establecer
en este plan estratégico también incluye iniciativas para expandir la demanda
industrial general, descubriendo nuevos usos para el producto, atrayendo a nuevos
usuarios y promoviendo un uso mas frecuente. Ademas, sera de gran utilidad
establecer estrategias que mantengan a la asociacion como un lider ofensivo
inteligente, permaneciendo alerta para encontrar formas en las cuales sea mas facil y
menos costoso para los clientes potenciales cambiar las contrataciones de servicios de

otras compafiias a sus propios servicios.

v' Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Para formular estrategias que permitan alcanzar los objetivos se utilizo
la técnica FODA (Tabla 8.2), la cual genera estrategias alternativas

considerando los factores internos y los externos de la empresa en estudio.

Esta matriz es un importante instrumento que ayuda a los gerentes a

definir cuatro tipos de estrategias:

1. Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO), en las cuales se
emplean las fortalezas internas para aprovechar la ventaja de las

oportunidades que ofrece el entorno.
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2. Estrategias de Fortalezas y Amenazas (FA), estas aprovechan las
fortalezas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de
las amenazas externas.

3. Estrategias de Debilidades y Oportunidades (DO), donde se
pretende superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas.

4. Estrategias de Debilidades y Amenazas (DA), son tacticas de
defensa donde se busca disminuir las debilidades internas y evitar

las amenazas externas.
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Tabla 8.3: Matriz FODA para la Asociacién Pro-Eagle C.A. (1/4)

OPORTUNIDADES

Reconocimiento y aceptacion social que
genera preferencia ante sus clientes

Leyes habilitantes, decretadas por el
presidente de la Republica, que protegen a
la asociacion

Sistema nacional de registro de contratistas
respalda a la asociacion Pro Eagle C.A.
Solidez de su proveedor de servicios
bancario

Disponibilidad de créditos ajustados a las
necesidades de la Asociacion Pro-Eagle C.A.
Evolucion o avances tecnolégicos
Competencia sana con sus contendientes
Relativa inferioridad de la competencia
Zona geografica favorable para el ejercicio
de la topografia

FO1.

FO2.

FO3.

FO4.

FOS5.

FOG.

. Precios atractivos y alta calidad en

FORTALEZAS

los
productos que oferta la empresa para competir
en el mercado.

. Nivel de servicio éptimo para la atencion del

cliente

. EI ambiente de trabajo es propicio para el

desarrollo de las actividades diarias.

. Existe un crecimiento atractivo y activo

anualmente
. Buenas relaciones con sus proveedores
. Personal altamente capacitado con

conocimientos actualizados

ESTRATEGIAS

Desarrollar planes de mercadotecnia para
que capten contratos y clientes. (010, O3,
02, F2, 05, 09, 08)

Instituir  planes de capacitacion vy
preparacion al personal para continuar
prestando un servicio de alta calidad que
conserve al cliente. (O1, O9, F3, F6)
Aumentar el capital de trabajo de la
Asociacion Pro-Eagle. (F6, F4, F3, 02, O1,
010, 05, 06)

Continuar con el proyecto de compra de
otras empresas del ~mismo  ramo.
Adquiriendo una compafila que posea
dominio de pericia y tecnologia valiosa,
ademas de un sector considerable del
mercado objetivo de la asociacion. (04, O5,
F4)

Invertir no menos del 5% de las utilidades
obtenidas por la ejecucién de cada contrato
en la actualizacién de equipos tecnolégicos
y adquisicion de activos que optimicen el
desempefio, la imagen empresarial y la
calidad del servicio de la Asociacion Pro-
Eagle C.A. (F4, O4, O5, 06)

Instaurar planes de incentivo permanente
para los integrantes de la asociacion Pro-
Eagle. (F5, F4, 05, 03).
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Tabla 8.3: Matriz FODA para la Asociacién Pro-Eagle C.A. (2/4)

AMENAZAS

Restricciones cambiarias

Alto indice inflacionario

Demora en los pagos de su cliente PDVSA
Incertidumbre sobre la finalizacion vy
expansion del contrato

5. Oficinas principales alejadas de las obras en

5= YN =

ejecucion

6. Fluctuaciones en los impuestos y leyes
tributarias

7. Existencia de competidores importantes en la
zona

FORTALEZAS

Precios atractivos y alta calidad en los
productos que oferta la empresa para competir
en el mercado.

Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del
cliente

El ambiente de trabajo es propicio para el
desarrollo de las actividades diarias.

Existe un crecimiento atractivo y activo
anualmente

Buenas relaciones con sus proveedores
Personal altamente capacitado
conocimientos actualizados

con

ESTRATEGIAS

FAL.Realizar frecuentemente estudios de precios
y planes de compra durante la ejecucion de
los proyectos, orientados a la disminucion
de los costos sin menospreciar la calidad.
(AL, A2, A3, A6, F1, F5, F6)

FA2.Realizar inversiones a plazos fijos o
adquisicion de bonos petroleros. (F4, Al,
A2, A3, Ab)

FA3.Invertir en la adquisicion de sedes
inmobiliarias ambulantes que puedan
instalarse en los lugares donde se lleven a
cabo los proyectos. (A5, A7, F4, F5)

FA4.Instaurar  sistemas de  informacion
automatizados que optimicen los procesos
de comunicacion cliente/empresa. (F2, F3,
F4,F6, A3, A4, A5, A7.)

FAS.Propiciar reuniones entre Gerentes en la que
se discuta sobre el control de las metas,
cumplimiento de los estandares
procedimentales y promueva el aporte de
nuevas ideas. (F3, F6, A5, A7)
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Tabla 8.3: Matriz FODA para la Asociacién Pro-Eagle C.A. (3/4)
DEBILIDADES

[N

. Carencia de manual de funciones

2. Falta de mecanismos y politicas estructuradas
de seleccion, reclutamiento y adiestramiento
de personal

3. Ausencia de Planificacion Estratégica Formal
en la empresa.

4. Inexistencia de procedimientos definidos de
gestion administrativa para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

5. Ausencia de la aprehension de la estructura
organizativa actual de la asociacion

6. Inexistencia de Manuales de Procedimientos
de Supervision y Control

7. La empresa no maneja la estructura de un
sistema de motivacién y recompensa para sus
empleados.

8. Inexistencia de mecanismos de control que

mida el desempefio del personal que labora la

empresa
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS
1. Reconocimiento y aceptacion social que DOL. Aplicar nuevas tecnologias informaticas
genera preferencia ante sus clientes que apoyen a la toma de decisiones y
2. Leyes habilitantes, decretadas por el mejore los mecanismos de control
presidente de la Republica, que protegen a la existentes en la Asociacion Pro-Eagle C.A.
asociacion (06, 05, 04, D8, D7, D6, D4, D1)
3. Sistema nacional de registro de contratistas DO2. Instaurar software actualizado que maneje
respalda a la asociacion Pro Eagle inventario, costos, ventas, compras,
4. Solidez de su proveedor de servicios bancario proveedores y clientes de la empresa. (O6,
5. Disponibilidad de créditos ajustados a las 05, 04, D8, D7, D4, D3)

necesidades de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

. Evolucion o avances tecnologicos

. Competencia sana con sus contendientes

. Relativa inferioridad de la competencia

. Zona geografica favorable para el ejercicio de
la topografia

O 0 N o
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Tabla 8.3: Matriz FODA para la Asociacién Pro-Eagle C.A. (4/4)

AMENAZAS

. Restricciones cambiarias
. Alto indice inflacionario
. Demora en los pagos de su cliente PDVSA
. Incertidumbre

sobre la
expansion del contrato

finalizacion 'y

. Oficinas principales alejadas de las obras en

ejecucion

los impuestos y leyes

tributarias

. Existencia de competidores importantes en la

Zona

[N

DEBILIDADES

. Carencia de manual de funciones
. Falta de mecanismos y politicas estructuradas

de seleccion, reclutamiento y adiestramiento
de personal

. Ausencia de Planificacién Estratégica Formal

en la empresa.

. Inexistencia de procedimientos definidos de

gestion administrativa para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

. Ausencia de la aprehension de la estructura

organizativa actual de la asociacion

. Inexistencia de Manuales de Procedimientos

de Supervision y Control

. La empresa no maneja la estructura de un

sistema de motivacién y recompensa para sus
empleados.

. Inexistencia de mecanismos de control que

mida el desempefio del personal que labora la
empresa

ESTRATEGIAS

DAL. Propiciar la realizacién efectiva de los

DAZ2.

presupuestos de los proyectos planificados
por la Asociacion Pro-Eagle C.A.,
agilizando los tramites administrativos
para la obtencidon de los recursos. (Al, A2,
A3, D3)

Finiquitar la creacion del manual de
funciones y procedimientos que permita la
regulacién y optimizacion de los procesos
internos de la empresa. (D1, D2, D3, D4,
D6, D8, A7)

Fuente: Elaboracion Propia

8.3.3 Etapa de Decisién

El analisis y estudio pertinente sientan las bases para tomar decisiones en

cuanto a la formulacion de estrategias, la técnica de adecuacion empleada revel6

estrategias alternativas viables. En esta etapa se decide cual estrategia se debe
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seleccionar a partir de una lista de alternativas que ya se han formulado, por orden de

importancia.

El primer paso realizado para establecer cuéales serian las estrategias mas
convenientes para cada objetivo estratégico de la Asociacion Pro-Eagle C.A fue la
adecuacion de cada una de las ellas con los objetivos formulados, realizando para esto
un analisis Objetivo vs. Estrategias, que permitié determinar cuales estrategias
ayudan a cumplir cada objetivo. En la tabla 8.4 se muestran las estrategias
seleccionadas segun los objetivos de la asociacion, cada una esta guiada hacia el
cumplimiento de un objetivo, y estos a su vez hacia el cumplimiento de la vision-

mision de la Asociacion.

Tabla 8.4: Estrategias Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la Asociacién Pro-Eagle
C.A. (1/3)

Objetivos Estrategicos Estrategias Generadas en la Matriz FODA

FO4: Continuar con el proyecto de compra de otras
empresas del mismo ramo. Adquiriendo una
compafiia que posea dominio de pericia y

Incrementar el valor de las tecnologia valiosa, ademas de un sector
1 acciones de la empresa dos considerable del mercado objetivo de la
puntos porcentuales por encima asociacion. (04, 05, F4)

de la inflacién anual.
FA2: Realizar inversiones a plazos fijos o
adquisicion de bonos petroleros. (F4, Al,
A2, A3, Ab)

FOL1: Desarrollar planes de mercadotecnia para que
capten contratos y clientes. (010, O3, O2, F2,

Duplicar la cantidad de contratos 05)

YAl en ejecucion y desarrollo en los

PEITIES 0O () E1ES. FO3: Aumentar el capital de trabajo de la Asociacion

Pro-Eagle. (F6, F4, F3, 02, O1, 010, 05, O6)
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Tabla 8.4: Estrategias Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la Asociacién Pro-Eagle
C.A. (2/3)

Objetivos Estratégicos Estrategias Generadas en la Matriz FODA

FALl: Realizar frecuentemente estudios de precios y
planes de compra durante la ejecucion de los
proyectos, orientados a la disminucion de los
costos sin menospreciar la calidad. (Al, A2,

Disminuir los costos de operacion A3, A6, F1, F5, F6)

en al menos un 10%, antes del
inicio del 2do trimestre del afio

2010, DA1: Propiciar la realizacion efectiva de los

presupuestos de los proyectos planificados
por la Asociacion Pro-Eagle C.A., agilizando
los tramites administrativos para la obtencion
de los recursos. (Al, A2, A3, D3)

FO5: Invertir no menos del 5% de las utilidades
obtenidas por la ejecucion de cada contrato en
la actualizacion de equipos tecnoldgicos vy
adquisicion de activos que optimicen el
desempefio, la imagen empresarial y la calidad
del servicio de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

4

(F4, 04, 05, 06)

FA3: Invertir en la adquisicion de sedes inmobiliarias
ambulantes que puedan instalarse en los
lugares donde se lleven a cabo los proyectos.
(A5, A7, F4, F5)

Mantener la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente de la
Asociacion Pro-Eagle C.A.

FA4: Instaurar  sistemas  de informacion
automatizados que optimicen los procesos de
comunicacién cliente/empresa. (F2, F3, F4, F6,
A3, A4, A5, A7)

DO1: Aplicar nuevas tecnologias informaticas que
apoyen y mejoren los mecanismos de control
existentes en la Asociacion Pro-Eagle C.A.
(06, 05, 04, D8, D7, D6, D4, D1)



Reducir en al menos un 20% los
tiempos de espera originados los
procesos burocraticos internos
que lleva a cabo la empresa en un
lapso no mayor a un (1) afio

Duplicar la participacion del
personal miembro de la
Asociacion  Pro-Eagle C.A.,

promoviendo la motivacion, la
fidelidad y el desarrollo integral a
un costo no mayor al 5% de las
utilidades generadas de Ila
ejecucion de los contratos.
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Tabla 8.4: Estrategias Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la Asociacién Pro-Eagle

C.A. (3/3)

FAS:

DO2:

FO2:

FO6:

Objetivos Estratégicos Estrategias Generadas en la Matriz FODA

DA2:

Finiquitar la creacion del manual de funciones
y procedimientos que permita la regulacion y
optimizacién de los procesos internos de la
empresa. (D1, D2, D3, D4, D6, D8, A7)

Propiciar reuniones entre Gerentes en la que se
discuta sobre el control de las metas,
cumplimiento de los estandares
procedimentales y promueva el aporte de
nuevas ideas. (F3, F6, A5, A7)

Instaurar software actualizado que maneje
inventario, costos, ventas, compras,
proveedores y clientes de la empresa. (06, O5,
04, D8, D7, D4, D3)

Instituir planes de capacitacion y preparacion al
personal para continuar prestando un servicio
de alta calidad que conserve al cliente. (O1,
09, F3, F6)

Instaurar planes de incentivo permanente para
los integrantes de la asociacion Pro-Eagle. (F5,
F4, 05, 03).

Fuente: Elaboracion Propia

En vista de que existen varias estrategias que conducen al logro de cada

objetivo, fue imprescindible realizar un analisis de prioridad que permita seleccionar

cuales son las mas adecuadas para aplicar primero.

Considerando los resultados obtenidos de las matrices de Evaluacién de los

Factores Externos e Internos, los cuales indican que la Asociacion se encuentra en
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una posicion de debil tanto interna como externamente, debido al gran impacto que
presentan las amenazas y debilidades en el desarrollo eficientes de las actividades
(hecho evidenciado por los altos pesos ponderados que obtuvieron las mismas en
dichas matrices), se hace imprescindible explotar estrategias que permitan superar las

debilidades internas y evitar las amenazas externas.

Por otra parte, tomando en cuenta el resultado arrojado por la matriz SPACE, el
cual ratificd que las estrategias mas idéneas a implementar para guiar el cursos de
accion de la Asociacion Pro-Eagle son aquellas que permitan usar las fortalezas
internas con el fin aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades
internas y evitar las amenazas externas, por tal motivo el primer criterio de seleccion
utilizado fue un anélisis de descarte de estrategias, donde se establecieron como
estrategias preliminares aquellas que tengan un caracter agresivo, debido a que el

vector direccional de la SPACE se ubico en el cuadrante superior derecho.

Razonando los lineamientos que propone el Autor Fred David en su
decimoprimera edicion del libro “Administracion Estratégica” en donde se explica
que las estrategias que debe emplear cualquier organizacion que se encuentre en el
cuadrante agresivo son aquellas que permitan en primera instancia usar las fortalezas
internas, el descarte se realizé seleccionando s6lo aquellas estrategias de tipo FO o
FA, pues las mismas permiten maximizar las fortalezas para aprovechando las
oportunidades y evitar las amenazas respectivamente. En la tabla se muestran las

estrategias preliminares resultado del anélisis de descarte.
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Tabla 8.5: Estrategias Prioritarias Preliminares Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la
Asociacion Pro-Eagle C.A (1/2)

Incrementar el valor de las
acciones de la empresa dos puntos
porcentuales por encima de la
inflacion anual.

Duplicar la cantidad de contratos
en ejecucion y desarrollo en los
préximos dos (2) afios.

Disminuir los costos de operacion
en al menos un 10%, antes del
inicio del 2do trimestre del afio
2010.

Mantener la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente de la
Asaociacion Pro-Eagle C.A.

FO4

FA2

FO1

FO3

FAl

FO5:

FAS:

FA4:

Objetivos Estratégicos Estrategias Prioritarias Preliminares

: Continuar con el proyecto de compra de otras

empresas del mismo ramo. Adquiriendo una
compafiia que posea dominio de pericia y
tecnologia valiosa, ademés de un sector
considerable del mercado objetivo de la
asociacion. (04, 05, F4)

: Realizar inversiones a plazos fijos o adquisicion

de bonos petroleros. (F4, Al, A2, A3, A6)

: Desarrollar planes de mercadotecnia para que

capten contratos y clientes. (010, O3, 02, F2,
05)

: Aumentar el capital de trabajo de la Asociacion

Pro-Eagle. (F6, F4, F3, 02, O1, 010, 05, O6)

: Realizar frecuentemente estudios de precios y
planes de compra durante la ejecucion de los
proyectos, orientados a la disminucién de los
costos sin menospreciar la calidad. (Al, A2,
A3, A6, F1, F5, F6)

Invertir no menos del 5% de las utilidades
obtenidas por la ejecucion de cada contrato en
la actualizacion de equipos tecnol6gicos vy
adquisicion de activos que optimicen el
desempefio, la imagen empresarial y la calidad
del servicio de la Asociacion Pro-Eagle C.A.
(F4, O4, 05, 06)

Invertir en la adquisicion de sedes inmobiliarias
ambulantes que puedan instalarse en los
lugares donde se lleven a cabo los proyectos.
(A5, A7, F4, F5)

Instaurar ~ sistemas  de informacion
automatizados que optimicen los procesos de
comunicacién cliente/empresa. (F2, F3, F4, F6,
A3, A4, A5, A7)
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Tabla 8.5: Estrategias Prioritarias Preliminares Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la
Asociacion Pro-Eagle C.A (2/2)

Reducir en al menos un 20% los FADS: Propiciar reuniones entre Gerentes en la que se

tiempos de espera originados los discuta sobre el control de las metas,
Sl procesos burocraticos  internos cumplimiento de los estandares procedimentales

que lleva a cabo la empresa en un y promueva el aporte de nuevas ideas. (F3, F6,

lapso no mayor a un (1) afio A5, A7)

Duplicar la participacion del FO2: Instituir planes de capacitacion y preparacion al

personal  miembro de la personal para continuar prestando un servicio de

Asociacion  Pro-Eagle C.A,, alta calidad que conserve al cliente. (O1, O9, F3,

promoviendo la motivacion, la F6)

fidelidad y el desarrollo integral a

un costo no mayor al 5% de las FOG6: Instaurar planes de incentivo permanente para

utilidades generadas de la los integrantes de la asociacién Pro-Eagle. (F5,

ejecucion de los contratos. F4, 05, 03).

Fuente: Elaboracién Propia

Debido a que los objetivos estratégicos nimero uno (1), dos (2), tres (3)y cuatro
(4) presentaron méas de una estrategia agresiva, fue necesario aplicar la Matriz de
Planeacion Estratégica Cuantitativa (MEOPE), como herramienta para evaluar las
estrategias alternativas con objetividad y luego seleccionar la que se implementara
primero para el oportuno cumplimiento del objetivo. Para ello se realizd el

procedimiento descrito a continuacion:

1. Se elabor6 una lista de las oportunidades y amenazas externas clave de la
empresa y de las fortalezas y debilidades internas, consideradas en las
auditorias realizadas en los Capitulos VI'y VII.

2. Se le asignd a ponderaciones a cada factor clave interno y externo, estos
valores son idénticos a los que se obtuvieron en las matrices EFl y EFE
(Capitulos VI'y VII respectivamente).

3. Se examino la Tabla para identificar las estrategias a considerar para poner en

practica en la empresa.
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4. Se determinaron las puntaciones del grado de atractivo (PA), asignando a cada
estrategia agrupada por objetivo, una puntuacion entre 0, 1 y 2 para cada
factor, donde O indica que dicho factor no influye sobre la estrategia, 1
establece Probablemente influyente y 2 aplica cuando es Muy influyente.

5. Se calcularon las puntuaciones totales del grado de atractivo (PTA),
multiplicando el peso por la calificacion obtenida.

6. Se calcularon las sumas totales de las puntuaciones del grado de atractivo. La
estrategia que haya obtenido mayor puntuacion es la que se ejecutara de

primero y asi sucesivamente en orden decreciente.

La Matriz MEOPE consisti6 en comparar las estrategias FO4 y FA2 del
objetivo nimero uno (1), las estrategias FO1 y FO3 del objetivo estratégico dos (2),
las estrategias FA1 y FA5 del objetivo tres (3), las estrategias FAL, FA3 y FA4 del
objetivo cuatro (4), las estrategias FO2 y FO6 del objetivo seis (6); con las
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades encontradas tanto en la auditoria
externa como en la interna; con la finalidad de verificar cuéles de estas estrategias
nombradas anteriormente resultaria mas agresiva para cada objetivo. Es importante
recalcar que la puntuacion fue asignada por los analistas de este proyecto

conjuntamente con el Gerente General de la Asociacion Pro-Eagle.

En las tablas 8.6, 8.7, 8.8, 8.9 y 10 a continuacion se muestra la evaluacion de
las estrategias para los objetivos 1, 2, 3 y 4. Para el caso particular del objetivo
namero cinco (5) en donde se asociaba una sola y Unica estrategia. La tabla 7.7

muestra los objetivos con las estrategias seleccionadas.



o 0 B~ W

7

8

B~ W

(¢,

© 00 N O

o g A W N

251

Tabla 8.6: la Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA EL OBJETIVO N°1
INTERNOS

Fortalezas

Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa para
competir en el mercado.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.

Buenas relaciones con sus proveedores

Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.

El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades diarias.

Debilidades

Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.
Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.
Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la asociacion

La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y recompensa
para sus empleados.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento y
adiestramiento de personal.

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir
el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio del personal que
labora la empresa

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control

Oportunidades

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos ajustados a las necesidades de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus clientes.
Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacién Pro-
Eagle.

Evolucion o avances tecnol6gicos en equipos geodésicos y computacionales.
Competencia sana con sus contendientes.
Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.
Amenazas

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Existencia de competidores importantes en la zona.

Peso

0,07
0,06
0,06

0,08
0,06
0,08

0,08
0,08

Peso

0,07
0,07
0,08
0,08

Peso

0,06
0,07
0,05
0,07
0,06
0,08

0
EXTERNOS

FO1 FA2
PA PTA PA PTA
2 0,12 0 0
1 0,08 1 0,08
2 0,14 2 0,14
0 0 0 0
2 0,16 1 0,08
2 0,14 1 0,07
FO1 FA2
PA PTA PA PTA
0 0 0 0
0 0 0
0,06 0 0
1 0,08 2 0,16
2 0,12 0 0
2 0,16 0 0
1 0,08 0 0
1 0,08 0
FO1 FA2
PA PTA PA PTA
2 0,14 2 0,14
2 0,12 2 0,12
2 0,12 1 0,06
0 0 0 0
0 0 0 0
2 0,14 2 0,14
2 0,14 1 0,07
2 0,16 2 0,16
2 0,16 1 0,08
FO1 FA2
PA PTA PA PTA
2 0,12 2 0,12
2 0,14 2 0,14
2 0,1 2 01
1 0,07 1 0,07
2 0,12 1 0,06
2 0,16 0

----

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 8.7: la Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA EL OBJETIVO N°2
INTERNOS

Fortalezas

Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa para
competir en el mercado.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.
Buenas relaciones con sus proveedores
Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.

El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades diarias.
Debilidades

Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.
Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.
Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la asociacion

La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y recompensa
para sus empleados.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento y
adiestramiento de personal.

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir
el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio del personal que
labora la empresa

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control

Peso

0,08

0
0

EXTERNOS

A~ W

(€]

© 00 N o

o g B~ W N -

Oportunidades

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos ajustados a las necesidades de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus clientes.
Existencia de leyes que protegen y respaldan a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacion Pro-
Eagle.

Evolucion o avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y computacionales.
Competencia sana con sus contendientes.
Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.
Amenazas

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Existencia de competidores importantes en la zona.

Peso

0,07
0,07
0,08
0,08

Peso

0,06
0,07
0,05
0,07
0,06
0,08

N P O O N N

FO1 FO2
PTA PA PTA
0 2 0,12
008 2 016
0,07 2 0,14
0,12 2 0,12
0 2 016
0,07 2 0,14
FO1 FO2
PTA PA PTA
0 0 0
0 0 0
0 1 0,06
0 1 0,08
006 1 006
0 1 008
0 2 016
0 1 0,08
FO1 FO2
PTA PA PTA
0,14 2 0,14
0,12 2 0,12
0,12 1 0,06
0.1 0 0
005 0 0
0 2 0,14
0,14 2 0,14
016 2 016
0,16 1 0,08
FO1 FO2
PTA PA PTA
0,12 2 0,12
0,14 2 0,14
0 1 0,05
0 0 0
006 1 006
0,16 2 0,16

J _______Jorates | 2] 28 ]187] 39 [|273]

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 8.8: la Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA EL OBJETIVO N°3
INTERNOS

Fortalezas

Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa para
competir en el mercado.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.

Buenas relaciones con sus proveedores

Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.

El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades diarias.

Debilidades

Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.
Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.
Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la asociacion

La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y recompensa
para sus empleados.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento y
adiestramiento de personal.

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir
el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio del personal que
labora la empresa

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control
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EXTERNOS
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Oportunidades

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos ajustados a las necesidades de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus clientes.
Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacién Pro-
Eagle.

Evolucion o avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y computacionales.
Competencia sana con sus contendientes.

Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.

Amenazas

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Existencia de competidores importantes en la zona.

beso FAL FA2

PA PTA PA PTA
006 2 012 2 012
008  », g6 | 2 o046
007 1 007 1 007
006 2 012 1 006
008 0 0 2 016
007 0 0 1 007
beso FAL FA2

PA PTA PA PTA
007 1 007 2 o014
006 0 0 0 0
006 0 0 0 0
008 4 o008 | 2 ol
(A 0 0 0
] 0 1 008
] 0 0 0
008 0 0 0 0
Peco FAL FA2

PA PTA PA PTA
0,07 2 0,14 2 0,14
006, g2 | 2 o012
006 1 006 0 0
005 1 005 0
005 3 g5 | 0 0
007 1 007 1 007
007 1 007 1 007
008 1 008 1 008
008 1 008 1 008
beso FAL FA2

PA PTA PA PTA
006 2 012 2 012
007 2 014 2 o014
005 2 0.1 2 01
007 2 014 2 014
006 2 012 2 012
008 1 008 0

--II

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 8.9: la Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA EL OBJETIVO N°4
INTERNOS

FA4 FA3 FO5
Fortalezas Peso
PA PTA PA PTA PA PTA
1 Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del cliente 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12
2 Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa para 0.08
competir en el mercado. ' 0 0 0 0 2 0,16
3 Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente. 0,07 0 0 1 0,07 2 0,14
4 Buenas relaciones con sus proveedores 0,06 0 0 1 0,06 2 0,12
5 Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados. 0,08 1 0,08 0 0 1 0,08
6 El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades diarias. 0,07 1 0,07 2 0,14 2 0,14
- FA4 FA3 FO5
Debilidades Peso
PA PTA PA PTA PA PTA
1 Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa. 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07
2 Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos. 0,06 2 0,12 0 0 0 0
Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la
3 Ry 0,06
asociacion 0 0 0 0 0 0
La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y
4 0,08
recompensa para sus empleados. 0 0 0 0 0 0
5 Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento y 006
adiestramiento de personal. ' 0 0 0 0 0 0
6 Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir 008
el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa. ' 2 0,16 0 0 0 0
7 Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefo del personal 008
que labora la empresa ' 2 0,16 0 0 0 0
8 Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control 0,08 2 0,16 0 0 0 0
EXTERNOS
. FA4 FA3 FO5
Oportunidades Peso
PA PTA PA PTA PA PTA
1 Solidez de su proveedor de servicios bancario. 0,07 0 0 2 0,14 1 0,07
2 Disponibilidad de créditos ajustados a las necesidades de la Asociacion Pro- 0.06
Eagle C.A. ' 1 0,06 2 0,12 0 0
3 Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus clientes. 0,06 2 0,12 1 0,06 1 0,06
4 Existencia de leyes que protegen a la Asociacion. 0,05 1 0,05 1 0,05 0 0
5 Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacion Pro- 005
Eagle. ' 1 0,05 0 0 0 0
6 Evolucién o avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y computacionales. 0,07 1 0,07 0 0 0 1
7 Competencia sana con sus contendientes. 0,07 1 0,07 0 0 0 0
8 Relativa inferioridad de la competencia. 0,08 1 0,08 0 0 1 0,08
9 Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia. 0,08 0 0 1 0,08 0 0
FA4 FA3 FO5
Amenazas Peso
PA PTA PA PTA PA PTA

Restricciones cambiarias. 0,06 0
0
0,1
0,14

0

0,12
0,14

2 0,12
2

0 0 0
1
0

Alto indice inflacionario. 0,07 0,14
Demora en los pagos de su cliente PDVSA 0,05

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato 0,07 0,07 0,07

o N N O O
P P O NN

Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias. 0,06 0,06

Existencia de competidores importantes en la zona. 0,08 0,08

1
2
3
4
5
6
l-

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 8.10: la Matriz de Evaluacién de Orden de Prioridad de las Estrategias (MEOPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA EL OBJETIVO N°6
INTERNOS

Fortalezas

Nivel de servicio 6ptimo para la atencion del cliente

Precios atractivos y alta calidad en los productos que oferta la empresa para
competir en el mercado.

Existe un crecimiento atractivo y activo anualmente.

Buenas relaciones con sus proveedores

Personal altamente capacitado con conocimientos actualizados.

El ambiente de trabajo es propicio para el desarrollo de las actividades diarias.

Debilidades

Ausencia de Planificacion Estratégica Formal en la empresa.

Carencia de manual de funciones, normas y procedimientos.

Ausencia de la aprehension de la estructura organizativa actual de la asociacion
La empresa no maneja la estructura de un sistema de motivacion y recompensa
para sus empleados.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion, reclutamiento y
adiestramiento de personal.

Inexistencia de procedimientos definidos de gestion administrativa para medir
el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Inexistencia de mecanismos de control que mida el desempefio del personal que
labora la empresa

Inexistencia de Manuales de Procedimientos de Supervision y Control

EXTERNOS

A W

(]

© 00 N o

o g A W N

Oportunidades

Solidez de su proveedor de servicios bancario.

Disponibilidad de créditos ajustados a las necesidades de la Asociacion Pro-
Eagle C.A.

Reconocimiento y aceptacion social que genera preferencia ante sus clientes.
Existencia de leyes que protegen a la Asociacion.

Sistema Nacional de Registro de Contratistas respalda a la asociacion Pro-
Eagle.

Evolucion o avances tecnoldgicos en equipos geodésicos y computacionales.
Competencia sana con sus contendientes.

Relativa inferioridad de la competencia.

Zona geografica favorable para el ejercicio de la topografia.

Amenazas

Restricciones cambiarias.

Alto indice inflacionario.

Demora en los pagos de su cliente PDVSA

Incertidumbre sobre la finalizacion y expansion del contrato
Fluctuaciones en los impuestos y leyes tributarias.

Existencia de competidores importantes en la zona.

beso FO2 FO6
PTA PA  PTA

006 2 012 2 012
008 1 g8 0 0
007 1 007 1 007
006 0 0 0 0
008 2 016 2 016
0,07 2 0,14 2 0,14
Peso FO2 FO6

PA PTA PA PTA
007 2 o014 2 014
006 2 012 2 012
006 2 012 1 006
008 1 o008 | 2 o016
006 1 006 1 006
HE ] g 0 0 0
008 1 08 1 o008
008 1 008 1 008
Peco FO2 FO6

PTA PA PTA

007 1 007 1 007
006 1 006 1 006
0,06 006 1 006
005 0 0 1 005
My 0 0 0
007 1 007 1 007
007 0 0 0 0
008 1 008 1 008
008 o 0 0 0
Peso FO2 FO6

PA PTA PA PTA
006 0 0 0 0
007 0 0 0 0
005 1 005 2 01
007 0 0 0 0
006 0 0 0 0
008 o 0

--

Fuente: Elaboracion Propia
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A través de la realizacion de la Matriz MEOPE, se logr6é seleccionar una

estrategia prioritaria para el alcance de cada objetivo estratégico, asi se muestra en la
Tabla 8.11.

Tabla 8.11: Estrategias Prioritarias Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la Asociacion

- | -] -] <« ]~] - J=

Pro-Eagle C.A

Objetivos Estratégicos Estrategias Prioritarias

Incrementar el valor de las acciones
de la empresa dos puntos
porcentuales por encima de la
inflacion anual.

Duplicar la cantidad de contratos en
gjecucion y desarrollo en los
préximos dos (2) afos.

Disminuir los costos de operacién en
al menos un 10%, antes del inicio del
2do trimestre del afo 2010.

Mantener la calidad del servicio y la
satisfaccion del cliente de la
Asociacion Pro-Eagle C.A.

Reducir en al menos un 20% los
tiempos de espera originados los
procesos burocraticos internos que
lleva a cabo la empresa en un lapso
no mayor a un (1) afio

Duplicar la  participacion  del
personal miembro de la Asociacion
Pro-Eagle C.A., promoviendo la
motivacion, la fidelidad y el
desarrollo integral a un costo no
mayor al 5% de las utilidades
generadas de la ejecucion de los
contratos.

FO4:

FO3:

FAL:

FO5:

FAS:

FO6:

Continuar con el proyecto de compra de otras
empresas del mismo ramo. Adquiriendo una
compafiia que posea dominio de pericia y
tecnologia valiosa, ademas de un sector
considerable del mercado objetivo de la asociacion.
(O4, 05, F4)

Aumentar el capital de trabajo de la Asociacion Pro-
Eagle. (F6, F4, F3, 02, O1, 010, 05, O6)

Realizar frecuentemente estudios de precios y planes

de compra durante la ejecucién de los proyectos,
orientados a la disminucién de los costos sin
menospreciar la calidad. (Al, A2, A3, A6, F1, F5,
F6)

Invertir no menos del 5% de las utilidades obtenidas
por la ejecucion de cada contrato en la actualizacion
de equipos tecnoldgicos y otros activos que
optimicen el desempefio, la imagen empresarial y la
calidad del servicio de la Asociacion Pro-Eagle
C.A. (F4, 04, 05, 06)

Propiciar reuniones entre Gerentes en la que se
discuta sobre el control de las metas, cumplimiento
de los estandares procedimentales y promueva el
aporte de nuevas ideas. (F3, F6, A5, A7)

Instaurar planes de incentivo permanente para los
integrantes de la asociacion Pro-Eagle. (F5, F4, O5,
03).

Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez seleccionadas las estrategias prioritarias a implementar, el resto
guedaran para su uso posterior o para casos en los cuales la principal estrategia
disefiada para un objetivo en particular no funcione de la manera esperada, ya sea por
inconvenientes en su realizacion, por la carencia de recurso o por cualquier otro
factor que influya para la realizacion de la estrategia escogida; sin embargo se debe
tratar de incorporar cada una de las veinticinco (9) estrategias para lograr el
cumplimiento de las metas de la Asociacion. En la tabla 8.12 se muestran los
objetivos con las estrategias de contingencia.

Tabla 8.12: Estrategias de Contingencia Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la
Asociacion Pro-Eagle C.A (1/2)

N Objetivos Estratégicos Estrategias de Contingencia

Incrementar el valor de las
acciones de la empresa dos puntos
porcentuales por encima de la
inflacion anual.

FA2: Realizar inversiones a plazos fijos o
adquisicion de bonos petroleros. (F4, Al, A2,
A3, Ab)

Duplicar la cantidad de contratos FO1: Desarrollar planes de mercadotecnia para que
en ejecucion y desarrollo en los capten contratos y clientes. (010, O3, 02, F2,
préximos dos (2) afios. 05)

DAL: Propiciar la realizacion efectiva de los
presupuestos de los proyectos planificados por
la Asociacion Pro-Eagle C.A., agilizando los
tramites administrativos para la obtencion de
los recursos. (Al, A2, A3, D3)

Disminuir los costos de operacion
en al menos un 10%, antes del
inicio del 2do trimestre del afio
2010.

1 ] " _]=
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Tabla 8.12: Estrategias de Contingencia Asociadas a los Objetivos Estratégicos de la
Asociacion Pro-Eagle C.A (2/2)

Objetivos Estratégicos Estrategias de Contingencia

Mantener la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente de la
Asociacion Pro-Eagle C.A.

Reducir en al menos un 20% los
tiempos de espera originados los
5

procesos burocraticos internos que
lleva a cabo la empresa en un
lapso no mayor a un (1) afio

Duplicar del

personal

la participacion
miembro de la
Asociacion Pro-Eagle C.A,
promoviendo la motivacion, la
fidelidad y el desarrollo integral a
un costo no mayor al 5% de las
utilidades  generadas

ejecucion de los contratos.

de la

FA3: Invertir en la adquisicion de sedes inmobiliarias
ambulantes que puedan instalarse en los lugares
donde se lleven a cabo los proyectos. (A5, A7,
F4, F5)

FAA4: Instaurar sistemas de informacion automatizados
que optimicen los procesos de comunicacién
cliente/empresa. (F2, F3, F4, F6, A3, A4, A5,
A7)

DO1: Aplicar nuevas tecnologias informaticas que
apoyen y mejoren los mecanismos de control
existentes en la Asociacion Pro-Eagle C.A.
(06, 05, 05, D8, D7, D6, D4, D1)

DAZ2: Finiquitar la creacion del manual de funciones y
procedimientos que permita la regulacion y
optimizacion de los procesos internos de la
empresa. (D1, D2, D3, D4, D6, D8, A7)

DO2: Instaurar software actualizado que maneje

inventario, costos, ventas, compras, proveedores

y clientes de la empresa. (06, 05, O4, D8, D7,

D4, D3)

FO2: Instituir planes de capacitacion y preparacion al
personal para continuar prestando un servicio de
alta calidad que conserve al cliente. (O1, Q9, F3,
F6)

Fuente: Elaboracion Propia.



CAPITULO IX: PLANES DE ACCION

Considerando el resultado obtenido de los capitulos anteriores, es
imprescindible materializar dichos logros a través de la estructuracion documental,
cuantitativa y verificable de las lineas de operacion generales que se deberan seguir
para alcanzar los objetivos estratégicos previamente establecidos, validando y
garantizando el deber ser de la vision-mision de la Asociacion Pro-Eagle.

9.1 Planes de Accion

Una vez culminada la seleccion de estrategias mas convenientes a utilizar para
el alcance de los objetivos de la Asociacion Pro-Eagle, se procedio a la formulacion
de los planes de accion, con el objeto de especificar las actividades requeridas para
lograr la ejecucion de las estrategias y por ende alcanzar cada objetivo trazado,
buscando asi la programacién y coordinacién de una secuencia légica de actividades

que permitan materializar los objetivos estratégicos previamente establecidos.

La metodologia utilizada para la realizacion de los planes de accion fue la
propuesta por el autor George Morrisey, en la primera edicion en espafiol de su libro

“Planeacion Tactica”.

Para la construccion de los planes de accion fue necesario enumerar cada una
de las actividades a realizar en forma secuencial, asi como también el personal
responsable, la duracion estimada, los recursos asignados y los mecanismos de
retroalimentacién, por medio del cual se proporciona la informacion o los resultados

emitidos de cada uno de los pasos involucrados en el plan de accion.
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Para el proceso de formulacion de los planes de accion de conto con la ayuda
del Gerente General de la Asociacién Pro-Eagle, realizandose un plan para cada

estrategia, tanto para las elegidas como prioritarias como para las de contingencia.

A continuacién se presentan las tablas donde se reflejan los planes de accién
para las estrategias principales (Tablas 9.1, 9.2, 9.3, 9.4 y 9.5) y en las estrategias de
contingencias (Tablas 9.6, 9.7, 9.8, 9.9, 9.10, 9.11, 9.12, 9.13, 9.14 y 9.15).

Tabla 9.1: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°1 (1/4)

PLAN DE ACCION N°1

OBJETIVO: Incrementar el valor de las acciones de la empresa dos puntos
porcentuales por encima de la inflacion anual.
ESTRATEGIA: Continuar con el proyecto de compra de otras empresas del mismo ramo.

Adquirir una compafiia que posea dominio de pericia y tecnologia
valiosa, ademas de un sector considerable del mercado objetivo de la

asociacion.
Determinar el costo Informe actualizado
Gerente 2 Humano y
actual de las . . P . sobre el valor de las
. Administrativo Dias material. .
acciones. acciones.
Informe actualizado
Conocer el indice de Gerente 2 Humano y sobre el indice
inflacion actual. Administrativo Dias material. inflacionario
acumulado.
Calcular el valor del Informe actualizado
. Gerente 2 Humano y
incremento o . , . sobre el valor de las
Administrativo Dias material. .
porcentual deseado. acciones.
Propiciar una .
., . . L Informe enviado al
reunion para discutir ~ Junta Directiva y 1 Humano y Gerente
las expectativas del Gerente General Semana material. L :
. o Administrativo.
negocio objetivo.
Contratar a un
Broker
(Intermediario Contrato firmado que
. . 1 Humano y -
intermediario entre Gerente RRHH . . establezca condiciones
Semana  Financiero. g
Compradores y convenidas.

Vendedores de
Negocios)
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Tabla 9.1: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°1 (2/4)
PLAN DE ACCION N°1

Continuar con el proyecto de compra de otras empresas del mismo ramo.
Adquirir una compafiia que posea dominio de pericia y tecnologia
valiosa, ademas de un sector considerable del mercado objetivo de la

ESTRATEGIA:

Firmar un Contrato
de Confidencialidad
de la informacion

Buscar en la zona
objetivo las posibles
empresas a adquirir.

Visitar los negocios
que le interesen a la
empresa en
compafiia del Broker

Evaluar el beneficio
de la compra sobre el
valor de las acciones.

Propiciar una
reunion para elegir el
negocio y decidir la
compra.

Presentar la oferta de
compra al vendedor.

Firmar un contrato
notariado de Opcion
a Compra.

asociacion.

Junta Directiva 'y
Broker

Junta Directiva y
Broker

Junta Directiva y
Broker

Gerente
Administrativa.

Junta Directiva,
Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo,
Gerente RRHH y
Broker

El Broker

La Junta Directiva,
el vendedor.

Dias

Mes

2
Semanas

1

Semana

Semana

Semana

1
Semana

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
Financiero

Humano y
Financiero

El Broker le entrega a
Comprador
informacion

confidencial de los
negocios que van de
acuerdo al perfil de la
Asociacion.

Informe especifico
sobre los posibles
negocios a adquirir y
sus caracteristicas mas
relevantes.

Minutas de condiciones
y punto de vista de la
empresa.

Informe comparativo
proyectado, sobre el
impacto de las posibles
compras en el valor de
las acciones.

Oferta de Compra por
escrito, en la cual se
establezca el precio,

condiciones de la
compra del negocio

Oferta de compra
aceptada y firmada por
el vendedor.

Contrato firmado.
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Tabla 9.1: Plan de Accién para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°1 (3/4)
PLAN DE ACCION N°1

Continuar con el proyecto de compra de otras empresas del mismo ramo.
Adquirir una compafiia que posea dominio de pericia y tecnologia
valiosa, ademas de un sector considerable del mercado objetivo de la

ESTRATEGIA:

Efectuar el pago
inicial de la compra
(15% del valor total)

Verificar las
condiciones del
negocio, los
aspectos Financieros,
Legales, Contables y
Fiscales de la
empresa comprada.

Liquidar los pasivos
no asumidos por el
comprador.

Preparar
recontrataciones y
liquidaciones de
empleados.

Preparar el contrato
de compra-venta

Firma del Contrato
Compra-Venta

Tomar posesion de
la nueva empresa.

Calcular el costo
actual de las
acciones.

Conocer el indice de
inflacion actual.

asociacion.

Gerente
Administrativo y
Broker.

Gerente
Administrativo y
Broker.

Vendedor

Vendedor, Gerente
Administrativo,
Gerente RRHH

Abogado
contratado

Notario Publico,
Junta Directiva,
Vendedor

Junta Directiva

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Dias

2
Semanas

Semana

1
Semana

3
Dias

1
Semana

2
Dias

2
Dias

Humano y
Financiero

Humano,
Financiero
y material.

Humano,
material y
Financiero

Humano,
material y
Financiero

Humano,
material y
Financiero

Humano,
material y
Financiero
Humano,
material y
Financiero

Humano y
material.

Humano y
material.

Comprobante de la
transaccion

Informe dirigido a la
Junta Directiva 'y
Gerente General
especificando las

condiciones actuales de
la empresa.

Estado financiero
actualizado de la
empresa en venta

Listado de empleados
contratables.

Contrato impreso

Contrato Firmado

Establecimiento.

Informe actualizado
sobre el valor de las
acciones.

Informe actualizado
sobre el indice
inflacionario
acumulado.
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Tabla 9.1: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°1 (4/4)

PLAN DE ACCION N°1

Continuar con el proyecto de compra de otras empresas del mismo ramo.
Adquirir una compafiia que posea dominio de pericia y tecnologia
valiosa, ademas de un sector considerable del mercado objetivo de la

ESTRATEGIA:

Comparar los valores
actuales con los
precedentes.

Calcular el valor del
incremento
porcentual.

asociacion.
Gerente 2 Humano y
Administrativo Dias material.
Gerente 2 Humano y
Administrativo Dias material.

Fuente: Elaboracion Propia

Informe histérico
comparativo del
comportamiento
inflacionario y del
costo de las acciones. E
Informe comparativo
con los valores
proyectados antes de la
compra.

Si el incremento es
menos de dos puntos
porcentuales por
encima de la inflacién
regresar al paso 1.
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Tabla 9.2: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°2 (1/2).
PLAN DE ACCION N°2

Aumentar el capital de trabajo de la Asociacién Pro-Eagle.

ESTRATEGIA:

Diagnosticar las
condiciones actuales
del capital de
trabajo.

Identificar la
cantidad de contratos
actualmente en
ejecucion.
Establecer la
ciclicidad y el
porcentaje invertido
para la adquisicion
del capital de
trabajo.
Estudiar los costos
de adquisicion por
rubro.
Establecer las
prioridades de
adquisicion
considerando las
condiciones actuales
y futuras conocidas
por la empresa con
respecto a las
necesidades de los
posibles contratos.

Solicitar
presupuestos a los
proveedores (de
productos, servicios
y personal).

Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo
y Gerente RRHH

Gerente Operativo

Gerente General y
Gerente
Administrativo.

Gerente
Administrativo

Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo
y Gerente RRHH

Gerente
Administrativo

2
Semanas

Dia

2
Semanas

3
Semanas

Semana

2
Semanas

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Informe enviado al
Gerente
Administrativo.

Informe enviado al
Gerente
Administrativo.

Informe enviado al
Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo y
Gerente RRHH.

Informe de costos y
periodos de adquisicion
al Gerente General.

Solicitud de compra al
Gerente de
Administracién

Presupuestos emitidos
por los proveedores
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Tabla 9.2: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°2 (2/2).

PLAN DE ACCION N°2

Aumentar el capital de trabajo de la Asociacién Pro-Eagle.

ESTRATEGIA:

Decidir la cantidad y
tipo de capital de
trabajo a adquirir.

Calcular la
proyeccion del
aumento de capital
de trabajo.

Asignar los fondos
acordados para
finiquitar la
adquisicion.
Actualizar el
inventario del
Capital de Trabajo

Revisar los procesos
de licitacion en la
pagina de PDVSA u
otros medios.

Preparar el estudio
econdémico y técnico
del siguiente
contrato de interés
para la empresa
considerando las
nuevas condiciones
del capital de
trabajo.
Comparar la
cantidad de contratos
actualmente en
ejecucion con la
precedente.

Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo y
Gerente RRHH

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente General

Gerente General

Gerente General

1 Humano y
Semana material.
1 Humano y
Semana material.
1 Humano,
financiero
Semana .
y material.
1 Humano y
Semana material
, Humano
lvez/dia 0y
material
. Humano
Mes
lvez cada
Humano
6meses

Fuente: Elaboracion Propia

Listado de Requisitos

Informe comparativo
sobre el aumento
deseado con el
proyectado.

Si el aumento deseado
es menor al proyectado
regresar al paso 1.

Comprobantes de
Transacciones

Listado Actualizado

Seleccion de un
proyecto acorde con las
necesidades actuales de

la empresa.

Memorandums de
invitacion para los
Gerentes

Si el valor no es mayor
regresar al paso 1.
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Tabla 9.3: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°3 (1/2).
PLAN DE ACCION PRIORITARIO N°3

Realizar estudios de costos frecuentes, durante la ejecucion de los

Comparacion con las
relaciones contables de

ESTRATEGIA:
proyectos, que se orienten a la reduccion de costos sin menospreciar la
calidad.

Revisar la oferta
estable:coiggmzl;;z cada CEENE . ALTED
P Administrativo Semana material.

contrato en

ejecucion.
Hacer un analisis
para determinar

Gerente General,

cuéles funciones son Gerente 1 Humano y
criticas e Administrativo, Semana material
indispensables para  Gerente Operativo '
operar laempresao  y Gerente RRHH.
el departamento
Determinar con qué Gerente General,
recursos cuenta la Gerente 9 Humano y
empresay la Administrativo, Semanas material
capacidad de los Gerente Operativo '
mismos y Gerente RRHH
Realizar
proyecciones de la
empresa en funcion
de la capacidad real Gerente
de la misma, en L 1 Humano y
todos sus renglones; Admlnlstratlvp, Semana material.
. Gerente Operativo
incluyendo la
capacidad de sus
equipos e ingresos
por contrataciones.
Establecer el
momento 6ptimo de
venta, alquiler o Gerente 1 Humano y
Administrativo Semana material.

compra de activos
considerando la tasa
de retorno.

la empresa.

Informe enviado todos
los Gerentes.

Informe Diagnostico.

Informe cuantitativo y
Gréfico sobre el
comportamiento futuro
de los recursos de la
empresa.

Planes de compra y
venta de activos.
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Tabla 9.3: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°3 (2/2).
PLAN DE ACCION PRIORITARIO N°3

ESTRATEGIA: Realizar estudios de costos frecuentes, durante la ejecucion de los
proyectos, que se orienten a la reduccion de costos sin menospreciar la
calidad.

Ejecutar los planes Humano,
! P Gerente 2 . . Comprobantes de
de compra y venta de = . financiero .
. Administrativo Semanas " transacciones.
activos. y material.
Hacer un estudio de
los procesos y
procedimientos ., . .
. Reunion de discusion
enfocandonos en la 1 Humano y g
. - Gerente General . sobre la renovacion de
integracion y Semana material. L
LT procedimientos.
simplificacion de las
actividades
productivas
Gerente General,
. Gerente Humano,
Aplicar los nuevos R 1 . . Comprobantes de
Administrativo, financiero

Semana Transacciones

Gerente Operativo y material.
y Gerente RRHH

procedimientos

Comparar la
disminucion de los Gerente 1 Humanoy  De no ser satisfactoria
costos actual con la Administrativo Semana material regresar al paso 1.
deseada.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.4: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°4 (1/2).
PLAN DE ACCION N°4

Invertir no menos del 5% de las utilidades obtenidas por la ejecucion de
cada contrato en la actualizacién de equipos tecnoldgicos y otros activos
que optimicen el desempefio, la imagen empresarial y la calidad del
servicio de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

ESTRATEGIA:

Calcular el valor de
los indicadores de
calidad de servicio y
satisfaccion del
cliente.
Acordar un
porcentaje de
inversion por
contrato en
ejecucion.
Diagnosticar la
situacion actual del
desempefio, la
imagen empresarial
y la calidad del
servicio, a través de
un levantamiento de
informacion
enfocado en
indicadores.

Establecer las
prioridades
adquisitorias.

Optimizar los
recursos disponibles
para la compra de
activos descritos en
el plan preliminar de
adquisiciones.

Gerente Operativo

Gerente General y
Gerente
Administrativo

Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente General,
Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente
Administrativo.

Semana

2
Semanas

Semana

2
Semanas

1
Semana

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Indicadores iniciales de
calidad de servicio y
satisfaccion del cliente.

Limite de recursos
financieros para este

plan.

Informe enviado todos
los Gerentes con los

resultados del
diagnostico.

Plan preliminar de

adquisiciones.

Plan de compras
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Tabla 9.4: Plan de Accion para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°4 (2/2)
PLAN DE ACCION N°4

ESTRATEGIA: Invertir no menos del 5% de las utilidades obtenidas por la ejecucion de
cada contrato en la actualizacién de equipos tecnoldgicos y otros activos
que optimicen el desempefio, la imagen empresarial y la calidad del

servicio de la Asociacion Pro-Eagle C.A.

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duracion | Recursos g -
retroalimentacion

Adaquirir los activos
descritos en el plan Gerente 2 Humano y Comprobantes de

preliminar de Administrativo. Semanas material. Transacciones
adquisiciones.
Comparar los

Informe dirigido a

indicadores del todos los
desempefio de la Cada 3 Humano y departamentos. Si el
. - Gerente General . L
calidad del servicio y Meses material.  valor de los indicadores
satisfaccion del disminuye, regresar al
paso 1.

cliente.
Fuente: Elaboracion Propia



270

Tabla 9.5: Plan de Accidn para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°5 (1/2)
PLAN DE ACCION DE N°5

ESTRATEGIA:

Propiciar reuniones entre Gerentes en la que se discuta sobre el

control de las

metas,

cumplimiento de los

estandares

procedimentales y promueva el aporte de nuevas ideas

Instaurar un indicador de Gerente General 1 Humano Valor del indicador
tiempos de espera. Semana y material de tiempos de espera.
Establecer una
periodicidad adecuada Cronograma de
ra reuniones, toman 1 Humano . .
paraireLIniones, tomanda Gerente General . Reuniones enviado a
en cuenta el lugar. (se Semana y material todos los gerentes
sugiere una vez por 9 '
semana)
Instaurar una guia de Humano Informe con los
aspectos relevantes a Gerente General 1 Puntos basicos a
tratar en todas las Semana mat)e/rial tratar dirigido a todos
reuniones. ' los gerentes.
~ Gerente General,
Evaluar el desempefio de Gerente Reportes formales,
las actividades internas a Administrativo 1 Humano informes y otros
través del indicador de Gerente ’ Semana y material documentos de
tiempos de espera. Operativo y interés.
Asistir a la reunién con la
L Gerente General,
actualizacion de los Gerente
reportes formales, . . Humano .,
inf lqui Administrativo, lvez cada Acumulacién de
informes y cualquier y
. C Gerente semana. . reportes.
documentacion propicia Operativo y material.
para tratar algin tema de G
. p erente RRHH.
interés.
Generar oficios en dichas Gerente General
reuniones que permitan Gerente " Durante
monitorear el mpen e . lareuniéon  Humano .
0 to_ ear el desemperio Administrativo, Oficio de aspectos
procedimental general de Gerente (1vez y tratados
la empresa a través del Operativo o cada material. '
indicador de tiempos de semana)

espera.

Gerente RRHH.
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Tabla 9.5: Plan de Accion para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°5 (2/2)

PLAN DE ACCION DE N°5

ESTRATEGIA: Propiciar reuniones entre Gerentes en la que se discuta sobre el
control de las metas, cumplimiento de los estandares
procedimentales y promueva el aporte de nuevas ideas

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duracion | Recursos g o
retroalimentacion

- Validacion de
Comparar los oficios . .
. Lineamientos
recientes con el Durante
- acertados.
precedente y los . la reunion  Humano .
A Gerencias y Si el valor del
historicos, resaltando S (1vez y - .
. . Coordinaciones. . indicador de tiempos
aquellos lineamientos que cada material. .
. . de espera es superior
produjeron mejores semana) al precedente rearesar
resultados. P g

al paso 2.
Gerente General,

Aplicar los lineamientos Gerente Reportes formales,
L. . Humano
acertados, evaluando el Administrativo, 1 Informe y otra
indicador de tiempos de Gerente Semana matgrial documentacion de
espera. Operativo 0 ' interés.
Gerente RRHH.

Si el valor es igual o

Calcular la reduccién Humano  mayor 15% continuar
; lvez al

porcentual de los tiempos ~ Gerente General 610 Mes y con el paso 4. De lo

de espera. " material. contrario abortar la

estrategia.
Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.6: Plan de Accion para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°6 (1/2)

PLAN DE ACCION N°6

ESTRATEGIA: Instaurar planes de incentivo permanente para los integrantes de la

asociacion Pro-Eagle.

- - Mecanismos de
Pasos de la accién Responsables Duracion | Recursos g -
retroalimentacion

Establecer un
indicador de

Informe dirigido a cada
Gerente donde se dé a

S 1 Humano y
participacion del Gerente General . conocer las pautas para
. Semana material . I
personal miembro de determinar el indicador
la empresa. de participacion.
Establecer los Gerente General, B TR 08 VElElEE
deseados de
VEIOTES G 28 SEEIE 1 Humano Indicadores de
indicadores de Administrativo, 0y N
~ - Semana material desempefio dirigidos a
desemperio laboral Gerente Operativo
todos los
deseables. y Gerente RRHH.
departamentos.
Estimar el 5% las .
o . Limite de recursos
utilidades obtenidas Gerente 1 Humano y . . .
R . . financieros destinados
por el contrato en Administrativo Dia material.
. -, para este plan.
ejecucion
. . Gerente General,
Diagnosticar el .
~ Gerente Informe emitido por
SEEMESD EEANE 6 Administrativo ! Humano y cada gerente dirigido al
los integrantes de la - Semana material. g g
asociacion Gerente Operativo Gerente General.
' y Gerente RRHH.

Gerente General, Informe
=50 e (e e Gerente comunicacional a cada
a alcanzar por cada S 1 Humano y

Administrativo, . departamento sobre las

estrato de la empresa - Semana material. blecid
mensualmente Gerente Operativo metas establecidas para

' y Gerente RRHH. el contrato.
Administrar un 5%

.Ios recursos Informe

TEEIEES GC comunicacional a cada
acuerdo a las metas ~ Gerente General y q bre |

B Gerente 1 Humar}O y _epartfamento sobre los
' Semana material.  incentivos de las metas

destinados a los

empleados que

superen dichos
propositos.

Administrativo

establecidas para el
contrato.
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Tabla 9.6: Plan de Accion para la Estrategia Prioritaria del Objetivo N°6 (2/2)

PLAN DE ACCION N°6

ESTRATEGIA: Instaurar planes de incentivo permanente para los integrantes de la
asociacion Pro-Eagle.

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duracion | Recursos : -
retroalimentacion

Gerente General,
Gerente Boletin de desempefio

Evaluar el

d_esempeno olE o Administrativo, 1 Humar_lo y par cada trabajador y
integrantes de la - Mes material.
empresa Gerente Operativo departamento.
presa. y Gerente RRHH.
Otorgar los
BSOS & (02 Gerente 1 Humano y Comprobantes de
empleados que T . . . .
Administrativo Dia financiero. transacciones.
superen alcancen las
metas.
Gerente General, Si el indicador ha
- Gerente
Evaluar el indicador R 1 aumentado al menos un
S Administrativo, . Humano -
de participacion. - Dia 5% continuar con el
Gerente Operativo -~
y Gerente RRHH. P '

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.7: Plan de Accidn para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°1 (1/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°1

Realizar inversiones a plazos fijos o adquisicién de bonos petroleros.

ESTRATEGIA:

Determinar el costo
actual de las
acciones.

Conocer el indice de
inflacion actual.

Calcular el valor del
incremento
porcentual deseado.

Propiciar una
reunion para discutir
las expectativas de la

inversion objetivo.

Analizar la cantidad
de recursos a
invertir.

Realizar un estudio
sobre los beneficios
ofrecidos por las
entidades financieras
y la adquisicion de
bonos petroleros.
Seleccionar la
alternativa 6ptima de
inversion
considerando un
tiempo no mayor a
tres meses.
Finiquitar la
Inversion.

Estudio de las
utilidades obtenidas.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Junta Directiva 'y
Gerente General

Gerente General,
Gerente
Administrativo, y
Junta Directiva.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Dias

Dias

Dias

1
Semana

Semana

2
Semanas

1
Semana

Semana

Meses

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y

Financiero.

Informe actualizado
sobre el valor de las
acciones.
Informe actualizado
sobre el indice
inflacionario
acumulado.

Informe actualizado
sobre el valor de las
acciones.

Informe enviado al
Gerente
Administrativo.

Informe emitido al
Gerente Administrativo
para aprobar la
inversion.

Lista de aspectos
positivos y negativos de
las caracteristicas de las

alternativas de
inversion.

Informe dirigido a la
Junta Directiva y
Gerente General sobre
la alternativa de
inversién seleccionada.

Comprobante de
Transaccion.

Informe dirigido al
Gerente General y La
Junta Directiva.
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Tabla 9.7: Plan de Accidn para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°1 (2/2)

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°1

ESTRATEGIA:

Calcular el costo
actual de las
acciones.

Conocer el indice de
inflacion actual.

Comparar los valores
actuales con los
precedentes.

Calcular el valor del
incremento
porcentual.

Realizar inversiones a plazos fijos o adquisicién de bonos petroleros.

Informe actualizado

Gerente 2 Humano y
. . ; . sobre el valor de las
Administrativo Dias material. =
acciones.
Informe actualizado
Gerente 2 Humano y sobre el indice
Administrativo Dias material. inflacionario
acumulado.
Informe historico
comparativo del
comportamiento
inflacionario y del
Gerente 2 Humano y y
o . ) . costo de las acciones. E
Administrativo Dias material. :
Informe comparativo
con los valores
proyectados antes de la
compra.
Si el incremento es
menor a dos puntos
Gerente 2 Humano y orcentualez or
Administrativo Dias material. P P

encima de la inflacion
regresar al paso 4.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.8: Plan de Accidn para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°2

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°2

ESTRATEGIA:

Diagnosticar el
estado actual de la
cartera de negocios
(clientes-contratos)

de la asociacion.

Realizar un estudio
de mercado
orientado a las
necesidades
particulares de la
empresa.

Disefiar ofertas
econémicas y
técnicas atractivas.

Enviar dichas ofertas
al nicho de mercado
objetivo estudiado.

Disefiar un prospecto
informativo sobre los
servicios de la
empresa y sus
formas de contacto.
Enviar dichos
prospectos a otras
empresas no objetivo
del nicho de
mercado.

Monitorear a los
posibles nuevos
clientes.

Comparar la cartera
de clientes actual
con la emitida
anteriormente.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo,
Gerente General y

Gerente Operativo.

Gerente General.

Gerente
Administrativo,
Gerente General y
Gerente Operativo

Gerente General.

Gerente General.

Gerente
Administrativo

1
Semana

2
Semanas

2

Semanas

1
Semana

2
Semanas

2
Semanas

2
Semanas

1
Semana

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Fuente: Elaboracion Propia

Desarrollar planes de mercadotecnia para que capten contratos y clientes.

Informe de condiciones
iniciales.

Informe emitido al
Gerente General.

Oferta de Servicios

Acuses de Recibo.

Prospecto Informativo

Informe emitido por el
Gerente General

Informe sobre el
comportamiento del
mercado.

Informe emitido a la
Gerencia General.
Si la cartera actual no
es superior a la inicial
regresar al paso 2.
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Tabla 9.9: Plan de Accidn para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°3 (1/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°3

Instaurar software actualizado que maneje inventario, costos, ventas,

ESTRATEGIA:

Revisar la oferta
economica
establecida para cada
contrato en
ejecucion.
Realizar una
investigacion para
establecer los
requerimientos del
sistema.

Solicitar
presupuestos en el
mercado de un
software de sistemas
de informacion que
atienda las
necesidades y
requerimientos la
empresa en cuanto a
manejo de
inventario, costos,
ventas, compras,
proveedores y
clientes con su
respectiva
implementacion y
adiestramiento.
Propiciar una
reunion para
seleccionar el
software de acuerdo
a las necesidades de
la empresa y a su
costo.

Adquirir el software
seleccionado.

compras, proveedores y clientes de la empresa.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente
Administrativo

Semana

1 Semana.

Semana

Semana

3
Dias.

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material.

Comparacion con las
relaciones contables de
la empresa.

Lista de Requisitos del
software.

Presupuestos de
Softwares apropiados
para la empresa.

Seleccidn del Software
y autorizacion de
compra.

Comprobante de
Transaccion.
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Tabla 9.9: Plan de Accidn para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°3 (2/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°3

Instaurar software actualizado que maneje inventario, costos, ventas,

ESTRATEGIA:

Instalar el Software
en las computadoras
de la empresa.

Capacitar a los
Gerentes de la
empresa.

Utilizar el nuevo
software.

Realizar un estudio
de costos.

Realizar un estudio
de costos final.

compras, proveedores y clientes de la empresa.

Personal
representante del
software.

Personal
representante del
software.

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

1
Semana

Semana

Meses

1
Semana

Cada 6
Meses

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material

Humano y
material

Fuente: Elaboracion Propia

Prueba del
funcionamiento del
sistema de informacion.

Reuniones entre
departamento de
informatica, Gerente de
la seccion de
ensamblaje e
Inspectores de calidad.

Dudas o sugerencias de
los Gerentes.

Informe comparativo de
los costos actuales con
los precedentes.

(Si el porcentaje de
disminucion no existe
regresar al paso 7 una
vez, de lo contrario ir al
paso 8).
Informe comparativo de
los costos actuales con
los precedentes dirigido
al Gerente General y a
la Junta Directiva.
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Tabla 9.10: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°3 (1/2)

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°4

Propiciar la realizacién efectiva de los presupuestos de los proyectos
planificados por la Asociacién Pro-Eagle C.A., agilizando los tramites

ESTRATEGIA:

Revisar la oferta
econdmica
establecida para cada
contrato en
ejecucion.
Establecer un
formato estandar
para la realizacion de
los presupuestos.
Establecer acuerdos
con los
requerimientos
especificos para cada
proyecto.
Propiciar la
investigacion
presupuestaria
exhaustiva en el
mercado.

Ejecutar
investigacion
presupuestaria
exhaustiva en el
mercado.

Realizar un analisis
de precios.

Preparar un
presupuesto
principal y al menos
uno contingente.

administrativos para la obtencidon de los recursos.

Gerente
Administrativo

Gerente General

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente General

Gerente
Administrativo,
Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo

1
Semana

1 Semana.

1 Semana.

1
Semana

2
Semanas

1
Semana

Semana

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano.

Humano y
material.

Humano y
material.

Comparacion con las
relaciones contables de

la empresa.

Formato de
presupuesto.

Requerimientos de cada

proyecto.

Comunicado a todos los

Gerentes.

Presentacion de
presupuestos

Seleccion de compras.

Presupuestos.



280

Tabla 9.10: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°3 (2/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°4

ESTRATEGIA: Propiciar la realizacion efectiva de los presupuestos de los proyectos
planificados por la Asociacién Pro-Eagle C.A., agilizando los tramites
administrativos para la obtencion de los recursos.

Pasos de la accion Responsables Duracién | Recursos __Mecanismosde
. retroalimentacion

Informe comparativo de
los costos actuales con
Realizar un estudio Gerente 1 Humano y los precedentes.
de costos. Administrativo Semana material (Si el porcentaje de
disminucién no existe
regresar al paso 5).

Informe comparativo de

los costos actuales con

los precedentes dirigido

al Gerente General y a
la Junta Directiva.

Realizar un estudio Gerente Cada 6 Humano y
de costos final. Administrativo Meses material

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.11: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (1/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°5

Invertir en la adquisicion de sedes inmobiliarias ambulantes que puedan
instalarse en los lugares donde se lleven a cabo los proyectos.

ESTRATEGIA:

Calcular el valor de
los indicadores de
calidad de servicio y
satisfaccion del
cliente.

Acordar un
porcentaje de
inversion.
Solicitar
presupuestos de
oficinas ambulantes.

Seleccionar la
opcién mas
adecuada.

Adaquirir la oficina
ambulante.
Instalar la oficina
ambulante en el
lugar de ejecucion
del proyecto.

Utilizar la oficina

Calcular el valor de
los indicadores de
calidad de servicio y
satisfaccion del
cliente.

Gerente Operativo

Gerente General y
Gerente
Administrativo

. Gerente
Administrativo

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH

Gerente
Administrativo.

Personal contratado

Todos los
integrantes de la
empresa.

Gerente Operativo

Semana
2
Semanas
2

Semanas

1
Semana

Semana

Semana

Meses

1
Semana

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano

Humano y
material

Indicadores iniciales de
calidad de servicio y
satisfaccion del cliente.

Limite de recursos
financieros para este
plan.

Presupuestos

Seleccion y compra
aprobada.

Comprobantes de
Transacciones

Oficina operativa.

Operaciones realizadas
desde la oficina.
Evaluacion constante
de los indicadores de
servicio y satisfaccion
del cliente.
Informe emitido al
Gerente General con
los indicadores
actualizados de calidad
de servicio y
satisfaccion del cliente.
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Tabla 9.11: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (2/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°5

ESTRATEGIA: Invertir en la adquisicion de sedes inmobiliarias ambulantes que puedan
instalarse en los lugares donde se lleven a cabo los proyectos.

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duraciéon | Recursos . -
_ P retroalimentacion

Informe dirigido a

Comparar los todos los
indicadores del departamentos. Si el
desempefio de la Cada 4 Humanoy valor de los indicadores
. - Gerente General - -
calidad del servicio y Meses material. disminuye, regresar al
satisfaccion del paso 7 una vez, luego
cliente. Considerar venta de la

oficina ambulante.
Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.12: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (1/2)

PLAN DE ACCION CONTINGENCIA N°6

ESTRATEGIA: Instaurar sistemas de informacion automatizados que optimicen los
procesos de comunicacion cliente/empresa.

Calcular el valor de los . o
Humano Indicadores iniciales de

indicadores de calidad de Gerente 1 X o
. . S . y calidad de servicio y
servicio y satisfaccion del Operativo Semana . - L .
: material  satisfaccion del cliente.
cliente.
. Gerente General Humano Limite de recursos
Acordar un porcentaje de 2 . .
. 9 y Gerente y financieros para este
inversion. - . Semanas .
Administrativo material. plan.
Solicitar presupuestos
para instalacion de
sistemas de informacion
. Humano
automatizados que . Gerente 2
O . . y Presupuestos
optimicen los procesos de  Administrativo ~ Semanas material
comunicacion ’
cliente/empresa; Pagina
Web.
Gerente
Administrativo,
. ., , Gerente Humano .,
Seleccionar la opcion méas General 1 Seleccion y compra
adecuada. ' Semana y aprobada.
Gerente material
Operativo y
Gerente RRHH
. Humano
Contratar el disefio e Gerente 1 Comprobantes de
instalacion Administrativo. Semana y Transacciones
material.
Implementar la Pagina
Web, con informacion de
s Humano
la empresa, sus servicios, Personal 2 , .
L y Pagina Web Online.
correo electronico, contratado Meses .
o material.
seguimiento de proyectos,
entre otros.
Comunicar a los clientes
actuales sobre el nuevo Gerente 1 Carta escrita a los
. . Humano .
servicio de comunicacion General. Semana clientes.

via internet.
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Tabla 9.12: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (2/2)

PLAN DE ACCION CONTINGENCIA N°6

ESTRATEGIA: Instaurar sistemas de informacion automatizados que optimicen los
procesos de comunicacion cliente/empresa.

Actualizar material

institucional (tarjetas de Servicio 2 Humano Material institucional
presentacion, facturas, Contratado Semanas Y actualizado.
Material
membretes, etc.)
9 Comunicacion via
Utilizar la Pagina Web. Empresa Humano internet con sus
Meses .
clientes.
Informe emitido al
Calcular el valor de los Humano Gerente General con
indicadores de calidad de Gerente 1 los indicadores
servicio y satisfaccion del Operativo Semana Y actualizados de calidad
. material o
cliente. de servicio y
satisfaccion del cliente.
Comparar los indicadores S
~ Humano Informe dirigido a
del desempefio de la Cada 4
. e Gerente General y todos los
calidad del servicio y Meses .
material. departamentos.

satisfaccion del cliente.
Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9.13: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°5 (1/3)

PLAN DE ACCION CONTINGENCIA N°7

ESTRATEGIA:

Instaurar un indicador de
tiempos de espera.

Diagnosticar el
desempefio de los
procedimientos actuales.

Comparar el organigrama
de la Asociacion con los
puestos de trabajo
establecidos en la
empresa.

Revisar las funciones
establecidas por la junta
directiva y el acta
constitutiva con respecto
a las que se desarrollan
actualmente.

Investigar sobre las
funciones y
procedimientos mas
novedosos propuestos por
autores contemporaneos.

Determinar la descripcion
basica de los puestos.

Establecer el objetivo
estratégico de cada
puesto.

Finiquitar la creacion del manual de funciones y procedimientos que
permita la regulacién y optimizacion de los procesos internos de la

empresa

Gerente General

Coordinador
Operativo

Gerente General

Gerente
General,
Gerente
Administrativo,
Gerente
Operativo y
Gerente RRHH.
Gerente
General,
Gerente
Administrativo,
Gerente
Operativo y
Gerente RRHH.

Gerencias y
Coordinaciones.

Gerencias y
Coordinaciones.

1
Semana

2

Semanas

1
Semana

Semana

2
Semanas

Dia

1
Semana

Humano

y
material

Humano

y -
material

Humano

y -
material.

Humano

y
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Indicador de tiempos de
espera.

Indicadores de
desempefio iniciales.

Organigrama ratificado

Informe emitido por
cada gerente dirigido al
Gerente General.

Propuestas de
optimizacion.

Consolidacion de la
informacion referida a
la descripcion basica de
los puestos.

Consolidacion de la
informacion referida al
objetivo estratégico de

cada puesto.
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Tabla 9.13: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°5 (2/3)

PLAN DE ACCION CONTINGENCIA N°7

ESTRATEGIA:

Definir las funciones
basicas de los puestos de
la empresa.

Identificar el personal
relacionado con cada uno
de los cargos.

Determinar los
indicadores de
rendimiento de cada
cargo.

Establecer el perfil de los
puestos de trabajo

Realizar un diagrama de
flujo de informacion de
todos los procesos que

lleva a cabo la empresa

Analizar la posible
optimizacién de dichos
Procesos.

Disefiar fichas narrativas
de los procesos donde se
especifique: El responsable
del proceso, El objetivo de
ese procedimiento, Los
departamentos implicados,
La descripcion narrativa
con las actividades que se
deban llevar a cabo

Finiquitar la creacion del manual de funciones y procedimientos que
permita la regulacién y optimizacion de los procesos internos de la

empresa

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y

Coordinaciones.

Gerencias y
Coordinaciones.

Dia

Dia

Dia

Dia

1

Semana

1
Semana

Semana

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Humano

y
material.

Humano

y
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Consolidacion de la
informacion referida a
la definicion de las
funciones basicas de los
puestos de la empresa.

Consolidacion de la
informacion referida a
la identificacion del
personal relacionado
con cada cargo.

Relacién de cargos
versus indicadores.

Listado de requisitos
para cada cargo de la
empresa.

Presentacion grafica del
comportamiento interno
de la asociacion.

Modificaciones a los
cargos, actividades,
funciones,
responsabilidades, etc.

Fichas narrativas de los
procesos de la empresa.
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Tabla 9.13: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°5 (3/3)

PLAN DE ACCION CONTINGENCIA N°7

ESTRATEGIA:

Realizar un compendio
legal de las normativas
externas (clientes,
instituciones, pais) que
rigen los procedimientos
de la Asociacion.

Compilar la informacion
y reproducir el manual.

Realizar una reunion con
la finalidad de comunicar
y explicar los elementos
descritos en dicho
manual.

Implementar el manual y
supervisar su
cumplimiento

considerando los
indicadores de tiempos de
espera.

Comparar los indicadores
actuales con los antiguos.

Calcular la reduccion
porcentual de los tiempos
de espera.

Finiquitar la creacion del manual de funciones y procedimientos que
permita la regulacién y optimizacion de los procesos internos de la

empresa

Gerencias y
Coordinaciones.

Coordinador
Administrativo.

Gerencias y
Coordinaciones.

Gerencia de la
empresa.

Gerencia de la
empresa.

Gerente General

1
Semana

Dia

1
Semana

Meses.

1
Semana

lvez al
6to mes.

Humano

y
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Humano

y
material.

Humano

y -
material.

Humano

y -
material.

Fuente: Elaboracion Propia

Monografia legal de
interés para la empresa.

Manuales impresos.

Asistencia de los
empleados.

Evaluacion de los
nuevos indicadores.

Informa de alcance de
metas a todos los
departamentos.

Si el valor es igual o
mayor a 15% continuar
con el paso 18. De lo
contrario regresar al
paso 3.
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Tabla 9.14: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (1/2)

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°8

ESTRATEGIA: Aplicar nuevas tecnologias informaticas que apoyen y mejoren los

Determinar con qué
recursos cuenta la
empresay la
capacidad de los
mismos

Realizar una
investigacion para
establecer los
requerimientos del
sistema de gestion de
calidad y servicio del
cliente.

Solicitar
presupuestos en el
mercado de
actualizacion de
equipos informaticos
que atienda las
necesidades y
requerimientos de la
empresa en cuanto a
de gestion de calidad
y servicio del cliente,
con su respectiva
implementacion y
adiestramiento.
Propiciar una
reunion para
seleccionar el
hardware-software
de acuerdo a las
necesidades de la

empresa y a su costo.

Adaquirir el equipo
seleccionado.

mecanismos de control existentes en la Asociacion Pro-Eagle C.A.

Gerente General,

Gerente 2 Humano
Administrativo, Y Informe Diagnostico.
- Semanas material.
Gerente Operativo
y Gerente RRHH
Gerente
Administrativo, Humanoy  Lista de Requisitos del
Gerente General, 1 Semana. .
. material. software.
Gerente Operativo
y Gerente RRHH.
Presupuestos de
Gerente 1 Humano y actualizaciones
Administrativo Semana material. apropiadas para la
empresa.
Gerente
Administrativo, Seleccioén del hardware-
1 Humano y S
Gerente General, . Software y autorizacion
. Semana material
Gerente Operativo de compra.
y Gerente RRHH.
Gerente 3 Humano y Comprobante de
Administrativo Dias. material. Transaccion.
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Tabla 9.14: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°4 (2/2)
PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°8

Aplicar nuevas tecnologias informaticas que apoyen y mejoren los
mecanismos de control existentes en la Asociacion Pro-Eagle C.A.

ESTRATEGIA:

Instalar el equipo en
las computadoras de
la empresa.

Capacitar a los
Gerentes de la
empresa.

Utilizar el nuevo
equipo.

Calcular el valor de
los indicadores de
calidad de servicio y
satisfaccion del
cliente.

Comparar los
indicadores del
desemperio de la
calidad del servicio y
satisfaccion del
cliente.

Personal
representante del
software.

Personal
representante del
software.

Gerente
Administrativo,
Gerente General,

Gerente Operativo
y Gerente RRHH.

Gerente Operativo

Gerente General

1
Semana

1
Semana

Meses

Semana

Cada 4
Meses

Humano y
material.

Humano y
material.

Humano y
material

Humano y
material

Humano y
material.

Fuente: Elaboracion Propia

Prueba del
funcionamiento del
sistema de informacion.

Reuniones entre
departamento de
informatica, Gerente de
la seccion de
ensamblaje e
Inspectores de calidad.

Dudas o sugerencias de
los Gerentes.

Informe emitido al
Gerente General con
los indicadores
actualizados de calidad
de servicio y
satisfaccion del cliente.

Informe dirigido a
todos los
departamentos.
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Tabla 9.15: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°6 (1/2)

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°9

ESTRATEGIA: Instituir planes de capacitacion y preparacion al personal que garanticen un
servicio de alta calidad que conserve al cliente.

Establecer los

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duracion Recursos : o

Listado de los Valores
deseados de

valores de los . 1 Humano y Indicadores de
. Gerencias. - e .
indicadores Semana material desempefio dirigidos a
deseables. todos los
departamentos.
ESHinED €l 52023 Limite de recursos
utilidades obtenidas Gerente 1 Humano y . . .
- . . . financieros destinados
por el contrato en Administrativo Dia material.
. - para este plan.
ejecucion
‘ ; Gerente General,
Diagnosticar el .
~ Gerente Informe emitido por
desemperio actual de . 1 Humano y .
i Administrativo, . cada gerente dirigido al
los integrantes de la - Semana material.
asociacion Gerente Operativo Gerente General.
' y Gerente RRHH.
Informe
Establecer las metas S
comunicacional a cada
a alcanzar por cada 1 Humano y
Gerente General . . departamento sobre las
estrato de la Dia material. .
metas establecidas para
empresa.
el contrato.
Administrar los
recursos financieros Informe
de acuerdo a las comunicacional a cada
. Gerente General y
metas establecidas, Gerente 1 Humanoy departamento sobre los
destinados a los S . Semana material. incentivos de las metas
Administrativo .
empleados que establecidas para el
superen dichos contrato.
propasitos.
Realizar una
evaluacion sobre las S
carencias Informe diagnéstico
roblemétic{;ls Gerente RRHH 1 Humanoy  sobre las necesidades
P ' Semana material.  de los integrantes de la

presentes en la
estructura
organizativa.

empresa.
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Tabla 9.15: Plan de Accion para la Estrategia de Contingencia del Objetivo N°6 (2/2)

PLAN DE ACCION DE CONTINGENCIA N°9

ESTRATEGIA: Instituir planes de capacitacion y preparacion al personal que garanticen un
servicio de alta calidad que conserve al cliente.

Estudiar mecanismos
0 acciones que

- - Mecanismos de
Pasos de la accion Responsables Duracion Recursos : o

Listado de posibles
cursos, libros o
intercambio apropiados

. 1 Humano :
permitan Gerente RRHH. 0y para las necesidades
Semana material. . .
contrarrestar las instruccionales de los
mismas. integrantes de la
empresa.
Seleccionar la(s . .
. (s) Humano, Listado definitivo de
alternativa(s) de Gerente General y 1 . ) .
> financiero opciones de
capacitacion y Gerente RRHH. Semana ; L
y material capacitacion
desorrollo.
Publicacién de
Mecanismos de
., Humano, .
Inversion en Gerente 1 . - Capacitacion y
S L . financiero
capacitacion. Administrativo Semana . Desarrollo para los
y material .
integrantes de la
asociacion.
Establecer los
cronogramas y
lanes para llevar a S
P P Publicacion de
o o8 Humano y Cronogramas e
Mecanismos de Gerente RRHH. . . N
S Dias material. invitacion a los
Capacitacion y
empleados.
Desarrollo para los
integrantes de la
asociacion.
Duran
Evaluar el urante . ~
~ . la Boletin de desempefio
desempefio de los Coordinadores y . > Humano y :
. . ejecucion . par cada trabajador y
integrantes de la Gerencia. material.
del departamento.
empresa.
contrato

Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

Una vez culminado el estudio que permitio disefiar el Plan Estratégico para la

Asociacion Pro-Eagle, se llego a las siguientes conclusiones:

v" El estudio del sistema actual permitié conocer la organizacion e identificar
cudles eran los principales problemas que presentaba la empresa, a través de la
consideracion los aspectos generales y los elementos estructurales mas
importantes que conciernen a su origen y funcionamiento, entre los factores
mas criticos se puede mencionar; la inexistencia de una adecuada
planificacion estratégica en la empresa, por ende ausencia de vision, mision.
objetivos estratégicos y planes de accion, lo cual, sin duda mantenia a la
empresa bajo la incertidumbre constante de su porvenir. También se
precisaron aspectos relacionados con la estructura organizativa y a los
mecanismos de control tanto del desempefio laboral como empresarial, entre

otros.

v’ Considerando que la Asociacién Pro-Eagle, C.A. no poseia una declaracion de
visién y mision que precisara de forma clara sus caracteristicas individuales
actuales y futuras, lo cual generaba que los miembros de la organizacion
asumieran un enfoque propio de lo que representaba la organizacion,
desarrollando sus objetivos y planes en funcion de una Oéptica particular,
resultd necesaria la formulacion de una vision y misién que respondiera a las

caracteristicas reales de la empresa y la proyectara eficazmente en el futuro.

v En el andlisis del contexto externo se identificaron las amenazas y
oportunidades del sistema, las cuales fueron analizadas a través de la Matriz
de Evaluacion de Factores Externos (EFE), donde se obtuvo un resultado de



293

2,45, lo que significa que empresa se encuentra por debajo del valor promedio
ponderado 2,5, de una posicion estratégica normal, considerando que el
entorno ofrece mayor nimero de oportunidades que amenazas, y que estas a
su vez son en conjunto mas influyentes que las intimidaciones con una
relacion del 60% contra el 40%, resulta evidente que las estrategias actuales
de la Asociacién Pro-Eagle C.A. no responden satisfactoriamente a las
caracteristicas de su entorno. Con este analisis se hizo evidente que la empresa
no aprovecha lo suficiente las oportunidades de su entorno, ni neutraliza

eficazmente las amenazas existentes.

v A través del analisis interno, se identificaron las fortalezas y debilidades mas
importantes presentes en la empresa, las cuales después de su andlisis, a través
de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos, es posible afirmar que la
Asociacion Pro-Eagle C.A. se encuentra ligeramente débil, debido a que dicho
valor se ubicé en 2,41; indicando que su situacion interna actual estad por
debajo del promedio (2,5) de una posicion estratégica estandar, es decir las
estrategias actuales no aprovechan de forma eficaz las fortalezas existentes y
no superan las debilidades que en este momento se presentan. Esta situacion
es argumentada por la relacion de cantidad y valoracion del 57% contra el

43%, entre sus debilidades y fortalezas.

v' Los objetivos estratégicos se formularon a partir de la informacion
proveniente de las Auditorias y las condiciones actuales del sistema,
congruentemente con las premisas fundamentales de la visién-mision. Para
ello se analizaron las areas de resultados criticos y sus principales problemas.
Redactando finalmente seis (6) objetivos estratégicos que encaminaran a la

empresa hacia lo que quiere llegar a ser.
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v’ Las estrategias se formularon a partir del construccién de la matriz SPACE y
la FODA, la primera proporciond la perspectiva de las estrategias mas idéneas
a implementar en la Asociacion, de acuerdo a su situacion actual y en funcion
de los resultados de los andlisis interno y externo realizados en capitulos
anteriores, identificandose la orientacion del tipo de estrategia que arrojaran
mejores resultados, concluyéndose que el tipo de estrategias que debian
implementar la Asociacion Pro-Eagle eran de tipo agresivas, sugiriendo que la
empresa esta en una posicién excelente para usar sus fortalezas internas con el
fin de aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas
y evitar las amenazas externas. La formulacion de estrategias dio como
resultado quince posibles estrategias mediante la matriz FODA, de las cuales
se identificaron seis prioritarias y nueve de contingencia. Estas permitiran a la
Asociacion mejorar tanto sus actividades administrativas como operacionales,
ademas de ayudarla a reducir la brecha existente entre la situacion actual y la
situacion futura deseada alcanzando los propdsitos, objetivos y el

mejoramiento continuo de la empresa.

v Finalmente atendiendo las exigencias de cada objetivo, se propusieron los
planes de accion para el alcance de los mismos, quedando formulados quince

(15) planes en total, seis (6) prioritarios y nueve (9) de contingencia.
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RECOMENDACIONES

En caso de que sea implantado el plan estratégico, se sugiere:

Realizar un seguimiento y evaluacion constante de las actividades que se
desarrollaran, con el propésito de comparar los resultados reales con las metas
esperadas y determinar el uso de acciones correctivas, ya que siempre surgen
nuevas circunstancias que pueden incurrir cambios negativos que propicien la

realizacion ajustes al mismo.

Comunicar la vision, misién y los objetivos estratégicos todos los niveles de la
organizacion, con el fin de afirmar el compromiso hacia sus logros, y al

desarrollo de las actividades consiguiendo mantener la sinergia del sistema.

Propiciar el desarrollo estratégico planificado de los departamentos que
conforman a la Asociacion Pro-Eagle C.A., continuando con las directrices
propuestas en este plan, a fin de mejorar el conjunto de actividades y servicios

que se realizan empresa.

Implementar indicadores de gestion para cada una de las operaciones que
realiza la Asociacion Pro-Eagle C.A., los cuales permitiran controlar y evaluar

continuamente el impacto de las estrategias en el alcance de los objetivos.

Documentar los procedimientos actuales, estandares, normas, etc. Con la
finalidad de analizar la evolucion administrativa de la organizacion, garantizar

su comunicacion y fidelidad.
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