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INTRODUCCION

Las empresas requieren establecer planes estratégicos, para el logro de sus
objetivos y metas planteadas, a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y
magnitud de la misma, ya que por su tamafo, se realizaran los diferentes
planes y actividades que debe gjecutar cada unidad operativa, tanto de los niveles

superiores o niveles inferiores.

Por otra parte el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacion de los
planes estratégicos, por lo que es fundamental conocer y ejecutar correctamente

ios objetivos para poder lograr sus metas trazadas. ‘

Es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la
mision por la cua! se - va regir, siendo ésto fundamental, pues representa las
funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los

consumidores de sus productos y/o servicios.
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DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA COMERCIALIZACION DE LOS
PRODUCTOS Y SERVICIOS DE LAS CONSTRUCTORAS

oda empresa disefa planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud
y magnitud de la empresa. Es decir, su tamano, ya que esto implica que cantidad de
planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o

niveles inferiores.

Ha de destacarse gue el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacion de los
planes estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar

correctamente los objetivos para poder lograr las metas trazadas por [as empresas.

También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la
mision que se va regir, la mision es fundamental, ya que esta representa las funciones

operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los consumidores.

6.1 Plan Estratégico

Consiste en construir una Matriz FODA: que es una estructura conceptual para un analisis
sistematico que facilita la adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las

fortalezas y debilidades internas de una organizacion.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo de generar

diferentes opciones de estrategias.

(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A} Amenazas.
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El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacion, con el propésito de formular las
estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con un aito componente de juicio

subjetivo, pero fundamentado en una informacién objetiva. Se pueden utilizar las fortalezas
internas para aprovechar las oportunidades externas y para atenuar las amenazas externas.
Igualmente una organizacion podria desarroliar estrategias defensivas orientadas a

contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados
desastrosos para cualquier organizacién. Una forma de disminuir las debilidades internas, es

aprovechando las oportunidades externas.

6.1.1. Pasos para su Desarrollo

La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias.
La estrategia FO. Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el
proposito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mas
recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de
sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y

servicios.

La estrategia FA. Trata de disminuir ai minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiendose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del
entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar mas problematico para la

institucion.

La estrategia DA. Tiene como propésito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas,
a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza
solo cuando la organizacion se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee

muchas debilidades, aqui |a estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede
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llegar incluso al cierre de la institucion o a un cambio estructural y de mision.

La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacién a la cual el entorno le brinda ciertas
oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir

recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

6.2.1. {Que es una Estrategia?

Algunas definiciones teéricas y sus implicaciones, nos permitirdan tener una visidon mas
satisfactoria del concepto de estrategia. Ei Diccionario Enciclopédico Uno ' nos define a la

estrategia de la manera siguiente:

Estrategia

Arte de dirigir las operaciones militares. * Arte de coordinar todo tipo de acciones para la
conduccién de una guerra o la defensa de un pais. “Arte gue traza para dirigir un asunio.
Como podemos observar, el concepto de estrategia se define aqui mas como el arte de
hacer la guerra, que como la accién inteligente para aicanzar objetivos corporativos, sin
necesidad de entrar en una confrontacion. Es necesario relacionar la estrategia con la idea

de la planeacién, tomamos de la misma cbra la referencia a lo que es un plan? .

Concepto

Por muchos anos los militares utilizaron la estrategia con la significacion de un gran plan
hecho a la luz de lo que se creia que un adversario haria o dejaria de hacer. Aunque esta
clase de plan tiene usuaimente un alcance competitivo, se ha empleado cada vez mas como
termino que refleja amplios conceptos globales del funcionamiento de una empresa. A

menudo las estrategias denotan, por tanto, un programa generai de accién y un conato de

; Diccionario Enciclopédico, Uno; (Ediciones Océano, Celombia, 1993)
ldem
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empefios y recursos para obtener objetivos amplios. Anthony los define como el resultado de
"...el proceso de decidir sobre objetivos de la organizacién, sobre los cambios de estos
objetivos y politicas que deben gobernar la adquisicion, uso y organizacion de estos

recursos”. Y Chandler define una estrategia como "la determinacién de los propdsitos
fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcion de los cursos de

accion y distribucion de los recursos necesarios para lievar adelante estos propésitos”.

El propdsito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un sistema

de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea la empresa.

Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de esfuerzos. No
tratan de delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus objetivos, puesto que ésta

es la tarea de un numero enorme de programas de sustentacion mayores y menores.

Origenes de las Estrategias
Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar sus origenes;
segun ellos se les clasifica como formuladas, consultadas, implicitas e impuestas

externamente.

Formuladas
La fuente mas logica de las estrategias es el nivel mas alto de fa administracion, quien las
formula con el proposito expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o

subordinados.

Consultadas
En la practica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en consultas gue se hacen
sobre casos especificos y especiales, que para su absolucion suben a lo largo de la escala

jerarquica.
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Implicitas
Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es practica usual dentro de una
empresa. El personal de una empresa. El persona! de una empresa considerara lo que

usualmente ocurre o se acostumbra dentro de elta, como politica de la empresa.

Impuestas Externamente
En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente a la empresa,

por el gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales.

Usos y Finalidades

La planeacion, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decision dada, que pudiera
resultar dptima, sera quiza poco conveniente y por io tanto desechada cuando las acciones
de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideracién. Por lo tanto, es necesario

establecer estrategias en la planeacion.

La "estrategia” seran los cursos de accién que se implantan después de haber tomado en
consideracion contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de informacion

fragmentada, y sobre todo la conducta de los demas.

La estrategia tiene una dimensién en e! tiempo. Unas decisiones son irreversibles, mientras

otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que asi sea.

La diferencia basica entre estrategia y tactica esta en los siguientes aspectos: en primer
lugar, la estrategia se refiere a la organizacién como un todo, pues busca alcanzar objetivos
organizacionales globales, mientras que fa tactica se refiere a uno de sus componentes
(departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por
departamento. La estrategia esta compuesta de muchas t.écticas simultaneas e integradas
entre si. En segundo lugar, la estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en
la tactica se refiere a objetivos a mediano y a corto plazo. Para la implementacion de la

estrategia se necesitan muchas tacticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. En

10
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tercer lugar, la estrategia es definida por la alta direccion, mientras que la tactica es

responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa.

Sistemas de Estrategias
La identificacidén de las estrategias principales debe ocasionar la identificacion, y posterior-
mente la evaluacién de subestrategias. Todas las estrategias deben dividirse en subestra-

tegias para lograr una implantacion exitosa.

Desarrollo de los Planes Tacticos

A partir de la planeacién estratégica, la empresa puede desarrollar los planes tacticos es
decir, comienza a desgiosar la planeacion estratégica en varias planeaciones tacticas, o
planes tacticos. Es necesario que, estos ultimos se integren y coordinen de modo adecuado

en la planeacién estratégica.

Estudio del Entorno
El primer punto consiste en determinar los alcances y limites del sistema econdmico, politico,
social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la formulacién de una

estrategia. -

La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su entorno. £s
necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que
pueden ser modificadas mediante su accion social, de las que apenas son susceptibles de
influencia y de las de caracter socieconomico gue se hallan totalmente fuera de su control.
Algunos negocios de exportacion y el auge mismo de las empresas de un determinado pais
se explican tal vez por la relacién entre las tasas de inflacién y devaluacién, aspectos sobre

los cuales ninguna empresa ni pais tienen control.

Entre los factores sociecondmicos mas pertinentes para el analisis figura el de las estrategias

de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades supranacionales como el

11
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Banco Mundial. La orientacién de la economia nacional y de la situacién internacional no son
del todo impredecibles, y lo minimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y
planes dé contingencia para cada posible situacion. Con frecuencia las empresas padecen

de un autoengrandecimiento institucional que las hace encerrarse en si mismas, reducir el

universo a su pequefio mundo y descuidar el analisis certero de la situacion de su entorno.

Otro punto importante en el analisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos
intereses se relacionan con la actuacién de la empresa, como las expectativas .de los
accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los
proveedores. Cada uno de estros grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con

los objetivos mdltiples de la empresa, con sus parametros y restricciones.

La Empresa en el medio

Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ;Para que existe la empresa?
¢ Cual es su razon de ser? Esto es, el proposito esencial, la mision, el area de activida-des en
que se mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro del medio. Esta es en
gran parte una formulacién filosofica y el resultado de una serie histérica de acciongs,
comportamientos y valores compartidos dentro de la empresa. Las empresas no siempre han
logrado una clara formulacién de su misién o proposito esencial, y a menudo el presidente se
ve acosado para expresarla por escrito, para hacerta explicita. Muy pocas empresas en Amé-
rica Latina han expuesto en un folleto su misidn y los valores basicos que guian la organiza-

cion.

El siguiente paso en el proceso para definir la estrategia estriba en un estudio de

la estructura de la industria o sector, que cubra los siguientes puntos:

a) Las empresas y clases de empresa con que cuenta.

b) Los diferentes mercados y segmentos de mercado a los que sirve cada una.
c) Los productos y tipos de productos
)

d) Las barreras de entrada y salida.

12
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El examen mas importante por hacer en el estudio concreto del sector es la determinacion
del area estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el aspecto definitivo que
convertira en ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo desarrolle. E) area estratégica
es propia de todo el sector y no equivale a la habilidad distintiva de una empresa en

particular, el area estratégica es de naturaleza conyuntural y cambia en el curso de los anos

con la evolucion del mercado, los avances tecnologicos, los cambios sociales y culturales,

etc.

Plan

Intento, proyecto, estructura econémica. Determinacién de algunos objetivos precisos y de
los medios que deben emplearse para alcanzarlos en un plazo dado. Conjunto de medidas
tomadas a escala gubernamental, nacional o regional, para conseguir determinados
objetivos econémicos o sociales. Exposicion ordenada y sistematica de los objetivos

economicos que se plantea un gobierno y de los medios para alcanzarlos..."

LLa definicién de plan, implica un proceso, un conjunto de acciones tendientes a plasmar o
definir 1o que se quiere alcanzar o realizar. Cuando se dice del significado del plan:
"determinacion de algunos objetivos precisos y de los medios que deben emplearse para
alcanzarios en un plazo dado”, debemos entender que la determinacion de objetivos y
medios asi como el plazo para alcanzarlos implican una accion racional, coherente, metddica
y sistematica, tanto para su determinacion, como para alcanzarlos; pero lo mas importante
de la definicion es que presupone que el plan debe contemplar fa vision de un futuro
determinado, idea coherente. Tanto la planeaciébn como la estrategia fienen otras
connotaciones en el ambito empresarial o cotidiano, Stoner * explica a la estrategia y a la

planeacion estratégica de |a siguiente manera:

* Storer, James A F., Administracion; (Prentice- Hall, México, 2000) p. 97

13
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“La estrategia, es un proceso racional, esencialmente analitico y mental, con un sentido
holistico de las circunstancias de la empresa o de los factores que afectan a la empresa.
Podemos expresar, por lo mismo, que la estrategia es el resuitado de la capacidad de los
directivos o estrategas, de hacer una abstraccion de la realidad a un modelo de pensamiento
tnico, propio de sus percepciones, en donde se entremezclan las intuiciones, los
conocimientos técnicos y las experiencias, en perfecta armonia y equilibrio; porque de otra

manera, ia estrategia es fallida. Realidad e imaginacion se asimilan para dejar paso a las

probabilidades y a la viabilidad, por ello la estrategia requiere de planes especificos que le

permitan someterse a la prueba empirica frente a la realidad™.

Cuando se determina que la estrategia es un programa general de largo plazo, esto quiere
decir que la estrategia es la base de sustentacion para el desarrolio de la empresa. La
estrategia propone - o debe hacerlo - los lineamientos para una empresa duradera en el
tiempo. Quien piensa que la estrategia es s6lo |la busqueda de soluciones para "vencer a la
competencia comercial" de manera inmediata y sin relacion con el futuro, tiene una vision
restringida del papel de las estrategias y, sobre todo, confunde el papel de ésta. En todo
caso, la estrategia corporativa de la empresa debe contemplar al menos tres niveles de
desarrolfo, que corresponden a los tres niveles esenciales de la organizacion: a) Ef nivel

directivo; b) el nivel funcional o ejecutivo, y ¢) el nivel operacional™.

“ Storer, James A F opus cit. pag 98
57 .
Idem. pag. 99

14



Méddulo VI. Disefo de un Plan Estratégico para la Comercializacion de fos Productos y Servicios de
las Constructoras

Figura A
Niveles Esenciales de la Organizacion

ALTA
§§% DIRECCION

Al nivel directivo ie corresponde determinar el Programa General concebido como Estrategia.
Le corresponde porque es el maximo nivel de decisiones de la organizacion y de donde
deben fluir las directrices maestras que regulan el comportamiento de toda la entidad. Es el
nivel directivo el que establece los parametros del desarrolio corporativo; es decir, los
objetivos y metas de largo plazo (periodo mayor al que generalmente se consigna
técnicamente, de tres a seis afios) , y sefiala los lineamientos basicos en funcién de los

cuales se habran de disefiar todos los planes necesarios para alcanzarlos.

El nivel funcional o gerencial, como lo indican algunos autores, es el responsable
propiamente de desarrollar los planes y las estrategias comerciales entre las cuales puede
darse o no la confrontacion. El nivel gerencial, es el nive! de ajuste y de prueba estratégico,
dado que su funcién es la de desarrollar planes intermedios que “encajan” - o deben hacerlo

- entre las propuestas de la alta direccion y el nivel operativo y permiten su armonia.

Los planes funcionales, puede considerarse, son "las estrategias intermedias” de la
corporacion, dado que su funcion es la de contrarrestar los efectes negativos del medio
ambiente que tiendan a impedir el cumplimiento del programa general o estrategia
corporativa. Los gerentes o ejecutivos funcionales tienen la doble tarea de idear los planes
comerciales o productivos que permitan, por un lado, cumplir con las exigencias de la

estrategia directiva de muy largo plazo empezando ahora; y por otro, tener la coherencia y

15
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consistencia necesarias para que se puedan disefiar los planes y programas del nivel

operativo de la organizacién, que son tos que dan consistencia a los planes de los dos

niveles anteriores.

Podemos ver que la funcion de la estrategia es también el predeterminar objetivos de un
nivel por encima de las circunstancias actuales o del mediano plazo, y establecerlos
cuidadosa y racionalmente, los responsables de la fijacion de las estrategias de la

corporacion, son los directivos de la misma”. °

¢ Como se disefan?

En primer término, los objetivos y las metas institucionales o corporativas a que se ha hecho
mencion, deben obedecer a verdaderos analisis de la problematica que exista tanto en la
empresa y del sector a que ésta pertenece, como de la economia en su conjunto. En la
definicion de Stoner’ se consigna que el programa general o estrategia, debe estar
intimamente ligado con la mision de la empresa. Esto es importante volverlo a sefalar,
porque gran parte del fracaso de las empresas se debe a que éstas no tienen claramente
definida cual es la misidn que tienen que cumplir en el mercado. Es decir, se planea en
cualquier direccion, menos en la correcta, porque el destino de la empresa se basa en
infuiciones y corazonadas, mas que en un analisis riguroso de las circunstancias reaies de la
organizacion y sus “verdaderos y reales objetivos”. Es imprescindible que los dirigentes de la
empresa determinen claramente hacia donde quieren ir y qué camino es el que habran de
seguir; pero esto involucra algo mas gque el establecimiento de /a Mision de la empresa.

En términos generales, el estratega y todo directivo debe desarrollar una capacidad de
tmaginar el futuro; sofiar con el futuro y determinar la Visién o tipo de empresa que le
gustaria tener o desarrollar. La vision del dirigente, los suefios del dirigente, le permitiran, si

es persistente, tratar de llevarlos a la realidad. El primer paso entonces, después de sofar,

¢ Stoner, James AF opus cif pag 99
7 idem. Pag. 100
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es definir claramente el suefio que quiere alcanzar y volverlo realidad. El segundo paso de

este proceso mental, es darle mayor consistencia al suefio, definiéndole una misién.

‘La planeacion de largo plazo, como la de otro tipo de planes, es simple 'y sencillamente
"determinar ahora, lo que queremas hacer en el futuro”. Todo plan, antes de ejecutarse,
implica un proceso racional que analiza, evalla y sintetiza las opciones que nos parecen
mejores de lo que pretendemos hacer, individual o colectivamente. Pero el proceso de
planeacion no termina con la concepcidn y puesta en marcha del plan preparado, se
requieren de ajustes periddicos, porque, cuando nos alcanza el futuro, las cosas no salen
exactamente como las imaginamos y evaluamos anticipadamente. Por ello, el proceso de
planeacion es permanente, implica un sistema de mejoramiento continuo - o debe implicarlo-
de los planes, que puede significar o implicar la modificacion o reajuste de los objetivos y

metas trazados.

La planeacion estratégica de las empresas debe hacerse tomando en consideracion un
"horizonte de planeacién” que implique, para su correcta determinacion y practicidad, una
evaluacion de las condiciones actuales de la organizacion y de su entorno socioecondémico;
tomando en cuenta también a los sucesos acontecidos en el pasado, que incluyan el

comportamiento anterior de la propia empresa y de la economia en su conjunto.

El analisis de las tendencias actuales y pasadas (diagnostico), habra de permitir a la
empresa hacer sus estimaciones a futuro (prondstico) con el interés de facilitar los trabajos
de la planeacion tanto efecutiva - nivel funcional - como operativa - nivel operactonal. Los
prondsticos y los diagnoésticos de los que se vale la alfa direccion le permiten tener una
concepcion mas realista de lo que verdaderamente es deseable y posible hacer - por mas
ambicioso que parezca -, y facilita el que se pueda formular la planeacién de las areas
funcionales y operacionales de una manera mas coherente y sensata, de tal suerte que

estas contribuyan a la obtencion de resultados en torno a los objetivos y metas estrategicas

trazadas®.

® Stoner, James AF opus cit. pag 102y 103

17



Modulo VI. Disefio de un Plan Estratégico para fa Comercializacion de fos Productos y Servicios de
las Constructoras

Figura B
Limites de las areas de planeacion estratégica y su horizonte de planeacion

FUT URS

TI!II[L

>
* OBIETWOS

HMEL
OP ERAT VO

NMEL
UNCIONAL

Con referencia a las implicaciones del diagnostico y los pronosticos que inciden o deben
incidir en la planeacion estratégica, es importante observar que en la determinacion de la
estrategia corporativa no sélo se recurre a la intuicion. El estudio diagndstico, como ya se
indicd, requiere de un analisis de las condiciones actuales de la empresa; implica por
ejemplo, determinar cuales son las fortalezas y debilidades que la organizacion presenta en
relacion con ofras empresas con las que compite. La funcidn empresarial de las
corporaciones de calidad y excelencia no enfocan sus estrategias a la confrontacién, sino a
buscar un “buen posicionar®ento en el mercado”, y dicho posicionamiento, requiere de

estrategias /nternas que permitan a la empresa ganar o asegurar su nivel de competitividad®.

Figura C
Autodiagnéstico y de la evaluacion de resultados
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? Stoner, James AF. opus cif padg 104
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6.2.2. Establecimiento de Objetivos Estratégicos

“La mera formulacién de un problema es muchas
veces mas importante que su solucion que puede ser
un asunto de habilidad. Plantear nuevas cuestiones,
nuevas posibilidades, considerar problemas viejos
desde un anguio, ello requiere imaginacion creadora

y marca los progresos reales de la ciencia."

ALBERT EINSTEIN

El concepto de objetivo estratégico establece lo que se debe hacer para lograr el fin Gltimo de

una organizacion mediante la definicion de esfuerzos que son vitales y trascendentes.

Un objetivo estratégico va mas alla de la simple operacion. Lo operacional es lo cotidiano, lo

estratégico se orienta a lo que es vital para la supervivencia de la organizacion

Con los objetivos estratégicos se trata de trascender e influir en el escenario social, con

propoésitos planteados a mediano y fargo plazos.

Ejemplo
Garantizar la Seguridad y el orden social en la comunidad.
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6.2.3 Establecimiento de Programas y Metas de Trabajo

"Son malos los descubridores que creen que no hay
tierra, porque ellos sélo ven el mar.”
Francis Bacon

Programas de Trabajo o Programa O'perativo Anual (POA)

Enunciado que describe un conjunto de acciones que deben implementarse para alcanzar los

objetivos estratégicos planteados. Son el insumo necesario para la presupuestacidn.
Ejemplo

Programa de vivienda popular "Nuestra Casa"

Establecimiento de Metas

Descripcion de acciones concretas derivadas de los programas de trabajo, las cuales deben
ser cuantificables, medibles, estimarse en tiempos de ejecucion y costos, asi como asignarse
para su realizacién a responsables especificos.

Ejemplo

Conseguir la donacién de 500 viviendas para el lunes 27 de agosto de 2007. Responsable:

Arq. Ana Fernandez.
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6.2 Construccion de un Plan Estratégico

REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquelios aspectos
mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el proximo periodo.
Ceéntrese en aquelios aspectos que tengan que ver o que impacten a sus responsabilidades
especificas o areas de resultados claves.

ENTORNO GENERAL

Revise los siguientes factores. |dentifique los cambios y aspectos criticos que le
afectan

Factores econémicos

Factores politicos

Factores demograficos y sociales

Factores laborales |

Factores legales

Factores tecnologicos

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del préoximo periodo
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Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aqueilos aspectos
mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el préximo periodo.
Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o qué impacten a sus responsabilidades
especificas o areas de resultados claves.

DINAMICA DEL MERCADO Y LA INDUSTRIA

Revise los siguientes factores. Identifique los cambios y aspectos criticos que le
afectan

Crecimiento o evolucion de la demanda

Ciclicidad de la demanda

Factores basicos de rentabilidad

Tendencia de [a estructura y capacidad instalada en la industria
Fuerza y acciones de la competencia

Disponibilidad de recursos y abastecimientos

Distribucion y concentracion de clientes

Elasticidad de los 'precios / calidad

Tendencia de las regulaciones legales

Diversificacion / reduccién de servicios

Evolucion de la tecnologia

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos dei proximo periodo
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos aspectos
mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el proximo periodo.
Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten a sus responsabilidades
especificas o areas de resultados claves.

COMPETENCIA

Revise los siguientes factores. ldentifique los cambios y aspectos criticos que
le afectan

Competidores principales, tipos, clasificacion y caracteristicas

Acciones que han tomado sobre el mercado
Acciones que pueden tomar
¢, Cuales son los factores basicos que determinan la participacion en el mercado?

¢, Cuales son los factores basicos de competencia?
Precio, servicio, calidad, productividad, imagen, tecnologia

¢ Coémo se compara con sus competidores en los factores amteriores?
Ventajas y desventajas

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del préximo periodo
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EVALUACION DE COMPETIDORES

Evaluacion global: .
-5A+5

Competidor: Producto: )

| Factor || Prioridad || Nosoftros vs. Competidor I " Observaciones |

L | 5 ][4 -3 02 A ][0 J[+1][x2][+3][+4][+5]] |

Precio

Calidad

Penetracién
Mercado

Publicidad

Promocion

Presentacion

Distribucion

Servicio Clientes

Variedad
Productos

Tecnologia

Integracioén

Recursos
Financieros

Personal
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos ,
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten a
sus responsabilidades especificas 0 areas de resultados claves.

CLIENTES

Revise los siguientes factores. Identifique los cambios y aspectos criticos que le
afectan

¢, Quiénes son los clientes?
Clasificacién por tipo, zona, volumen, distribucién
¢, Qué necesidades objetivas de los clientes satisfacemos?

¢ Qué necesidades subjetivas de los clientes satisfacemos?

¢ Qué imagen tenemos ante nuestros clientes?
En relacion a |a calidad, el precio, el servicio

¢ Cuales son los puntos criticos de satisfaccion de los clientes?

¢ Cudles clientes o mercados nuevos se pueden desarrollar?

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Que debe considerar para hacer los objetivos del préoximo periodo
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Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten a
sus responsabilidades especificas o dreas de resultados claves.

ASPECTOS INTERNOS

FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA
ORGANIZACION

Revise los siguientes factores. Identifique las fuerzas y debilidades que intervienen en
el logro de sus objetivos

Fuerza competitiva:

Participacién y control del mercado
Calidad relativa

Precio relativo

Distribucién y servicio

Nuevos productos y servicios
Tecnologias propias

Costo relativo de operacion
Imagen

e Fuerza gerencial

Apoyo y recursos internos
* Personal
+ Clima laboral
¢ Instalaciones y equipo
e Apoyos y recursos administrativos
» Organizacion, métodos y procedimientos, sistemas de informacién y control
¢ Recursos financieros

Aspectos criticos que le afectan y/o le apoyan

Debilidades principales

Fuerzas principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del préoximo periodo
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ANALISIS DE LA ORGANIZACION

1. Kal. Limitante critico. Muy déhiles
2. Inferior. Disminuye y preocupa. Débiles

3. Promedio. Sélido y adecuado. Regular

Fecha:

4. Superior. Sin problemas. Fuertes
5. Lideres. Capacidad disponible. Muy fuertes

| RECURSOS FINANCIEROS Il 11213 }{4 1[5 |[RECURSOS HUMANGS _ |[1-|[2-]/3- |[ 4[5 '|[RECURSOS MERCADO™ =~ - __J[1 |[2 |[3 1[4 1[5-]
| Redituabilidad W) | Ambente laborar directivos. I~ 11771 1|\ Magnitud detmercade _____ 1 IF [ [ Il
[ % Marginalidad 117 W) | Ambiente laboral Gtes. Medios I[__H——H—H_H‘ll%de participacion | | L |
| Rotacién cartera NN | Ambiente laboral personalclave || || || |7 || |I Namero de clientes I[—_|{mm||"-][m| [ ]
| Rotacion inventarios [T 11 W[ 1[Ambiente laboral vendedores || |[ ||~ || [ __|[ % de distribucién o U
| Rotacion Proveedores A I 1117 1) Ambiente labora! empleados W10 W I | 'imagen de los productos |[ |] N0 1]
| Rotacién activos fijos U0 171171 Ambiente laboral obreros. {1 || || {7 |I_ || Gastos deventaiciente | 1" "|I” I M
| Liquidez (T30 1 | || Ambiente laboral temporales || | |—||—”_||__|| Gastosdeventa/pedido || || H H I
| Solvencia ([ 173 11 1 1l Rotacién de personal W HOrgamzacmndeventas - |f__~_m||w I[ B
[Apalancamiente ~ [ _1i___1_II"_ |l Ausentismo T AT NN Ventasd proveedor _ || |
| Costo delcapta 01T 1 Acedrtes T O e
| Control presupuestal “‘||_||“"||_||“l| Creatividad innovadora_ HWHAHWHﬁHmH Promociones [ | O L |
| Operacién vs. punto equil. H_HWH_HWHRespongagilmldad - N TN ||Ma[enal depropaganda . ||_ 1 T
| Flujo de efectivo Il_ll AT W liPreparaciontéenica | _II__|I 1l _|[Exportaciones "~ H__|[__Il__II_ 1|
[Bividendos U Frogramas secapmsimsan—— I Ir AT e ]
{ Administracion fiscal 00 (Prestaciones 1[I Il ||M”“l|WM||Mecamcade distribucion 1 | |
[ Auditoria interna W 11 1 integracién ||"_”—H—'MI| I || Servicio a clientes RN || | L
[ Control de gastos fijos | | T T Ir___!l__]l_lr‘[[ || Especializacion de productos R Mllm ”"___.”___” 1
[ Dependencia divisas I o w_,_____ﬂ;_”jl:”:”__n 1 . || 11
| RECURSOS TECNOLOGICOS fl1]l2]13]f41}5 | RECURSOSADTVO: |1 W2 }[3 ][4 ][—‘HRECURSOSPRODUCQION BRI ER ||2 !|3 ][4 151
L — o =t P
[ Desarrolio nuevos productes ———— I{ ][ jI_ | ||—|| Comunicaciones internas. |m|mi[ |11 || Espacio disponible I || ]I’.—|
(Tesnologs B ) Vi b o I n ==
| Organizacion mvestrgamon __________ I I Administracion por objetivos NN ]| Obsolescencia R e
[Tmagen empresa lDDDDD[Orgamzacmn ~ A [ T H_m]I—.“ Eficiencia " ||,,,”H [
[ Diversificacion I Metodosyprocedlmientos 171 r-ll_“H B Prodquupnltrabajador ‘ 1 T
[Dependencia técnica 11 informatica I [ Fi”l rll,lﬁtil{m?i@icjp"a!ss““ I || || |
NI Velocidad de reascion W W 1 I catidad o T L I e
| ||__H || H H || Personal staff  productivo I 00 1 1 1 | importaciones i ||_"||_|
| T N W1 W11 I Costode materiles ———— — “1[" 11 I I W]
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Moédulo VI. Disefio de un Plan Estratégico para la Comercializacion de los Productos y
Servicios de las Constructoras

REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

| OBJETIVOS DEL PERIODO ANTERIOR | NIVEL DE CUMPLIMIENTO

ANALISIS DE CAUSAS

Recursos insuficientes o inadecuados

Capacidad insuficiente en los responsables

Falta de viabilidad real del objetivo

Problemas del entorno, regulaciones, competencia
Falta de prevision

Problemas de equipo, procedimientos o métodos
Problemas internos

Excesivos objetivos, cambios de prioridades, falta de organizacion

ACCIONES CORRECTIVAS QUE FALTARON

OBJETIVOS A RETOMAR PARA EiL. PRESENTE PERIODO (SOLUCION DE
PROBLEMAS)
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Servicios de las Constrycforas

ASPECTOS DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO

Al planear sus objetivos para el proximo periodo, deben de considerarse los aspectos
de calidad, productividad y desarrollo e innovacion, referido a sus propias areas claves
de resultados. Ello evita caer en el cumplimiento de los objetivos rutinarios de manera
repetitiva.

CALIDAD

Considere aquellos aspectos clave que eleven la calidad de sus propios resuitados,
dentro de sus funciones o responsabilidades

Determine los indicadores o medidas de la calidad de sus propios resultados

PRODUCTIVIDAD

Considere aquellos aspectos clave que eleven la productividad de sus propios
resultados, dentro de sus funciones o responsabilidades

Determine indicadores o medidas de la productividad de sus propios resultados

INNOVACION Y DESARROLLO

Considere, dentro de su propia area de trabajo, aquellas innovaciones y planes de
mejora, que impulsen un desarrollo creciente y eviten caer o conformarse con
resultados rutinarios ;Qué puede mejorarse?

Queé debe considerar, de los aspectos anteriores para incluir en los objetivos del
proximo pericdo
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OBJETIVOS

| Puesto: || Empresa: |
|Responsable: —  ~—  — — [Pefiod: |
[ Reporta a |
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
AREAS DE RESULTADOS OBJETIVCS FECHAQ ESPECIFICACIONES
PLAZO Cantidad, calidad, costo
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las Constructoras

MATRIZ DE DISTRIBUCION DE AREAS DE RESULTADOS Y
OBJETIVOS

AREAS DE RESULTADOSY || AREA1 || AREA2 || AREA3 || AREA4 || AREAS5
OBJETIVOS DEL NIVEL
SUPERIOR
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Modulo VI. Disefio de un Plan Estratégico para la Comercializacion de los Productos y Servicios de
las Constructoras

6.3 Definicion de Indicadores Estratégicos para la Medicion

de Resultados.

La evaluacion de la gestion o la implementacién de los proyectos y programas
organizacionales, se encuentra hoy dia en el centro de las preocupaciones de aqueilos
individuos encargados de tomar las decisiones. Esto se debe claramente a la necesidad de
optimizar todos los niveles de eficiencia y eficacia en la utilizacion de los escasos recursos
por un lado y por otro la necesidad de mejorar o clarificar los sistemas de rendiciones de
cuentas y resultados a todos los involucrqdos en las distintas intervenciones que realiza la

empresa.
6.3.1. 4 Que es un Indicador?

El indicador es para evaluar el desempefio 0 de seguimiento, es un instrumento de medicion

de las principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos y que a su vez

constituyen una expresion cuantitativa y/o cualitativa de io que se pretende alcanzar con un

objetivo especifico establecido.

6.3.2. ;Como se Disefan?

Para el disefio de indicadores se recomienda considerar lo siguiente:

» Que sean medibles. Posibilidad de registrarlos y analizarlos en términos cuantitativos

y cualitativos.
» Precisos. Definidos de una misma forma por distintas personas.

» Consistentes. Que no varien en funcidén del tiempo.
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» Sensitivos. Capaces de cambiar proporcionalmente en respuesta a ios cambios que

presente lo que se esta midiendo.

Para el desarrollo de la propuesta se recomienda disefar los indicadores en dos niveles:
Indicadores de impacto e indicadores de desempefio. Los primeros deberan enfocarse a
nivel objetivos (general e inmediatos), y los segundos mediran el grado de cumplimiento de

las actividades en funcion del tiempo de vida de la propuesta.

El establecimiento de una linea base es fundamental pues constituye el punto de referencia

contra el cual se van a comparar resultados.

A continuacién se presentan ejemplos que pueden iiustrar el disefio de indicadores.

Indicadores de Impacto

En un proyecto hipotético en el que el objetivo principal sea la reforestacion, se podria elegir
como indicador el nimero de individuos por hectarea, para estar en posibilidades de medir el
grado de éxito al término de la iniciativa. Por lo tanto, el primer paso que tendria que dar para
el disefic de este, seria establecer un “estandar” con base en la informacion que se posea
("linea base”). Para ilustrar el ejemplo supongamos que la zona de estudio tiene actualmente
100 individuos por Ha (linea base} y que e! objetivo principal del proyecto es incrementar ese
nimero a 150 individuos por Ha. Independientemente de que para lograr este objetivo se
requiera un vivero produciendo, traslado y siembra de individuos (actividades que
contribuyen al cumplimiento de mi objetivo}, el objétivo principal sigue siendo llegar a mi

estandar que en este caso sera 150 ind/Ha.



Modulo VI Diserio de un Plan Estratégico para la Comercializacion de fos Productos y Servicios de
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Supongamos también que para optimizar recursos (tiempo y dinero) se decide hacer los

muestreos en cinco localidades, de acuerdo a la siguiente grafica:

INDIVIDUOS POR HECTAREAS

c 200

L

D

8 150

= |

= 50

= 0 - @ INICIAL
1 2 3 4 5 0 FINAL

LOCALIDADES
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Indicadores de Desempeiio.

Los indicadores de desempefio miden el grado de cumplimiento de las actividades del
proyecto, en funcion del tiempo. Generalmente en los informes se reporta su grado de
cumplimiento ( porcentaje de avance), asi como los medios de verificacién o productos al

término de cada actividad.

REPOBLACION DEL AREA

100
80
60
40
20

INDIVIDUOS

En base a lo expuesto arriba se puede afirmar entonces que los indicadores deben estar

formados por varios elementos muy importantes:

. La calidad y la utilidad del indicador, estaran determinadas por la claridad y relevancia
de fa meta que tiene asociada.

. El requisito fundamental para cualquier indicador es basicamente el establecimiento
de los objetivos, metas, parametros y puntos de referencia, es decir “lo que se va a

medir”.
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) El resultado de medir un indicador establece un valor de comparacion, el cual esta
relacionado a alguna meta establecida y asociada. Esta meta asociada para la
comparacion puede ser una meta nueva establecida o las cifras o caracteristicas que
se tomen de la “linea de base”

. El indicador debera medir solamente los aspectos claves, para lo cual es
importantisimo establecer con claridad cual es el “outcomes” o propésito del proyecto,
asi como también los objetivos mdas relevantes perseguidos por cada institucion

ejecutora.

Todo indicador de desempefio debe reunir ciertas caracteristicas fundamentales, para poder

llevar adelante con satisfaccién su cometido. Estas caracteristicas son las siguientes:

+» Deben ser objetivos: cuando se habla de un indicador objetivo, se esta haciendo
referencia al indicador expresado en cantidad, calidad y tiempo. A estos también se
los conoce como indicadores CCT. Estas cualidades que deben tener todo indicador
son fundamentales para poder medir los distintos objetivos del informe narrativo.

s Deben ser practicos: esto hace referencia a que los indicadores, como fienen que
necesariamente - ser utilizados para establecer comparaciones con distintos
parametros, tienen que ser faciles de aplicar y de bajo costo.

« Deben ser verificables: esto significa claramente, que todo indicador debe poder ser
corroborado o0 comprobado a traves de un analisis racional, es decir por una
metodologia cientifica cualguiera sea la ciencia. Detras de todo indicador sea este
cuantitativo o cualitativo, existe un analisis o un estudio, cuyo resultado es
precisamente el indicador utilizado.

« Deben ser independientes: se entiende por independencia de indicadores, al hecho
por el cual se utilizan los indicadores correspondientes a cada jerarquia de objetivos;
es decir para indicadores de fin, para el propodsito indicadores de propdsito, para los
componentes del proyecto indicadores de componentes. Lo que se tiene que evitar es
la utilizacion de indicadores mezclando los distintos niveles de objetivos y los

indicadores correspondientes a cada nivel.
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Es muy importante que todos los indicadores utilizados tengan estas caracteristicas citadas
anteriormente, debido a que esto facilita enormemente la medicion y control del objetivo; de

otra forma seria imposible calibrarlo.

En realidad no existe un procedimiento tipo o una metodologia estandar, para la elaboracion
de indicadores, sin embargo todos los entes del financiamiento al desarrollo aconsejan tener
siempre en cuanta determinados items o0 pasos a seguir, de manera a crear estos

indicadores con la coherencia necesaria.

Todo indicador de desempefio debe no solamente construirse conforme a determinados
pasos, sino gue los mismos deben también estar establecidos o construidos en base a la
estructura estratégica de la institucion dentro de la cual se lo va aplicar, es decir debe
siempre tener en cuenta todo un sistema de control de geétién e informacién para la gestion,
que le permita hacer el seguimiento de las metas y el cumplimiento de todos los objetivos
disefiados o establecidos por la institucion. Entre otras cosas se deben tener perfectamente

en cuenta aspectos relevantes como por ejemplo:

¢ |dentificar afinadamente la mision (productos, usuarios, clientes), los objetivos
estratégicos (largo plazo).

¢ Establecer las medidas de desempenio claves como los resultados intermedios, eficacia
final, eficiencia de los procesocs, etc.

+ Establecimiento de las responsabilidades, es decir indicadores en cada nivel de la
organizacion. Cuales son las areas responsables por los resultados logrados?

o Establecer referentes comparativos, hace referencia al hecho de tener en cuenta sobre
que aspectos comparamos los indicadores para saber si nos acercamos o alejamos del
objetivo.

o Construir formulas, todas las variables de medicion utilizadas en los indicadores deben
necesariamente estar verificadas racionalmente.

o Recolectar datos e informaciones; se deben tener en cuenta todos los datos actuales o

historicos que nos permitan construir los indicadores.
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s Se deben comunicar e informar acerca de los resultados a la organizacion, usuarios,
ministerio, oficinas de presupuesto, al Congreso, u otra institucién interviniente.

o Claramente debemos interpretar los resultados obtenidos para llegar a una conclusion de
cémo se han producido los mismos.

+ Por ultimo se deben validar los indicadores, es decir se deben aplicar criterios tecnicos y
requisitos varios de modo a comprobar que los indicadores construidos miden efectiva-
mente la-gestion y los resultados. Entre algunos criterios técnicos se pueden citar a los
siguientes:

% Pertinencia

% Relevancia

* Homogeneidad
% Independencia
% Costo

% Confiabilidad

&  Simplicidad

% Oportunidad

% No- redundancia

% Focalizado en areas controlables

% Participacion

Hay ademas otros requisitos generales que se mencionan tales como el hecho que los
indicadores sean revisados cada afio, dado los cambios en las condiciones tecnologicas,

prioridades en el ambito estratégico y operativo, etc.
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Indicadores para la Construccidn

En lo que se refiere a la Construccion, por su efecto multipiicador, incide en 37 ramas
economicas que integran la cadena productiva de la construccion, mismas que le proveen de
bienes servicios. Asimismo, genera empleo de forma indirecta para 1.5 millones de

personas.

1. Industrias basicas de hierro y acero (varillas corrugadas, perfiles comerciales, perfiles
estructurales, tubos de acero).

2. Comercio (compra y venta de productos nuevos o usados, refacciones, maquinaria,
herramientas).

3. Productos a base de minerales no metalicos (muebies sanitarios, azulejos, marmol,
asbesto y abrasivos).
Cemento (gris, blanco y puzolanico).
Transporte y almacenaje (transporte de carga en ferrocarril, camion, autobus, tranvia).
Aserraderos, triplay, tableros {chapas de madera, tableros aglomerados, perfiles de
madera).

7. Explotacion de canteras y extraccion de arena (extraccién de grava, arena, arcillas,
caolin silice).

8. Maquinaria y equipo no eléctrico (fabricacidén y ensamble de maquinaria y equipo no

9. electrico, remolques, gruas, motores [excepto automotrices], bombas, valvulas).

10.Otros productos metalicos, excepto magquinaria (herramientas, tuercas, clavos,
alambres y telas metalicas).

11.Petr()_leo y derivados (gasolinas, aceites, lubricanies, grasas lubricantes, materiales
para la pavimentacion).

12.0fros servicios (reparacion de maquinaria y equipo minero, industrial y de
construccion; gruas, gatos, calderas, camiones, reparacion de plomeria).

13. Industrias basicas de metales no ferrosos (varillas, tubos, cafierias, alambre, cintas).

14.Servicios financieros (intermediacién financiera, fianzas, seguros, créditos,

hipotecarias).
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15. Otros productos quimicos (pin'turas, lacas, pegamentos, explosivos, tintas).

16. Servicios profesionales (notarias publicas, despachos contables, despachos legales).

17.Equipos y aparatos eléctricos (acumuladores, contactos, clavijas, baterias, focos).

18. Productos metalicos estructurales (torres, bastidores, andamios, columnas, escaleras,
marcos de ventana).

19.Productos de madera y corcho (corcho, palma, mimbre, muebles, puertas vy
persianas).

20. Actividades inmobiiarias y de alquiler (corredores inmobiliarios y administracion de
inmuebles).

21.Productos de hule (bandas, empaques, conexiones y adaptadores, laminas,
mangueras).

22.Papel y cartén (laminas de carton y cartoncillo, incluso las impregnadas de petréleo).

23.Vidrio y productos de vidrio (espejos,vidrio plano).

24.Maquinaria y aparatos eléctricos (transformadores, motores eléctricos).

25.Electricidad, gas y agua (todo tipo de demanda en eventos de construccion,
reparacion y mantenimiento de obra e infraestructura).

26. Muebles metalicos (gabinetes, mesas,,sillas metalicas, mostradores).

27. Articulos de plastico (conexiones, tuberias).

28.Extraccion y beneficio de otros minerales no metalicos (azufre, fluorita).28. Otras
industrias textiles (alfombras, tapetes, fieltros).

29. Comunicaciones (radios, celuiares, internet).

30. Quimica basica (colorantes, pigmentos).

31. Servicios médicos.

32.Ofras industrias manufactureras (instrumentos de medicidn, precision y control;
articulos de oficina).

33.Extraccidbn y beneficio de mineral de hierro (hierro, manganesifero, arenas
ferruginosas).

34.Restaurantes y hoteles (hoteles, moteles y comedores industriales).

35.Jabones, detergentes (blanqueadores, detergentes, glicerina).
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36.Resinas sintéticas y fibras quimicas (rayon, poliéster, acetato, fibras de alta
resistencia).
37. Extraccion y beneficio de minerales metalicos no ferrosos (niquel, mercurio, plomo,

uranio).

Igualmente, contribuye a elevar la competitividad como pais, al mejorar las condiciones de la

infraestructura que hace mas productivas a las actividades econémicas.

Organismos internacionales que tienen como principal objetivo contribuir en el desarrollo de
las naciones, han destacado el papel relevante de la infraestructura, como se cita a

continuacion:

“...l]a competencia internacional ha puestc de relieve la importancia de la infraestructura como

ventaja decisiva para competir en mercados mundiales”.

“Mejorar la infraestructura de los paises en desarrollo es un aspecto que se considera cada
vez mas importante para reducir la pobreza, aumentar el crecimiento y lograr los Objetivos de

Desarrollo del Milenio”.

“La provision de obras de infraestructura también tiene importantes vinculaciones con el
crecimiento econdmico. Existen estudios que demuestran que la inversion en esta area es
particularmente importante para el crecimiento durante las primeras etapas de desarrollo de

un pais, cuando la infraestructura es escasa y no se cuenta con redes basicas completas”.
‘La infraestructura tiene importancia decisiva para el desarrolio de cualquier pais. Permite

suministrar los servicios esenciales que la poblacion necesita para mantener un nivel de vida

basico: abastecimiento de agua, saneamiento, electricidad, caminos para transporte y
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telecomunicaciones, lo que a su vez da origen a mejoras en la salud, el acceso a la

educacion, las oportunidades econdmicas y otros aspectos”.

“...la infraestructura es el motor del crecimiento econémico de un pais, que influye de forma

decisiva en la reduccion de la pobreza de los mas necesitados”.

“Un nuevo estudio realizado en América Latina concluyé que |a falta de inversion en obras de
infraestructura durante los anos noventa redujo el crecimiento a largo plazo entre 1 por ciento

y 3 por ciento, dependiendo del pais”.

La estabilidad macroecondmica, la mejoria de las condiciones financieras y el crecimiento
econdmico registrado el ano pasado fueron decisivos para que el sector privado y el gobierno
destinaran una mayor cantidad de recursos a la construccion, industria que presento al cierre
del 2005 un crecimiento del 3.3 por ciento. Con lo anterior, la construccion ha sido durante
los ultimos 4 anos la actividad industrial con mejor desempeno y el principal motor de |a
economia, lo cual ha beneficiado a la actividad econdmica en su conjunto al ser, altamente
generadora de empleos y por el impacto directo en las 37 ramas que le proveen de

materiales y servicios.
Entre los principales factores que contribuyeron al comportamiento positivo de [a
construccion, se encuentran: La realizacion de proyectos publicos multianuales de

infraestructura.

6.3.3. Evaluacién y Seguimiento

Uno de los aspectos mas resaltantes con relacion a los indicadores de seguimiento, es el
hecho de que los mismos en su aplicacion casi siempre van acompafados por el proceso de

“Planificacion Estratégica”. Esta parte de |a ciencia de la administracion tiene varias
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definiciones las cuales es conveniente recordarlas de modo a centrarnos o ubicarnos en el
contexto que la misma colabora en la determinacién de los objetivos de algun proyecto, sea
este privado o puUblico. Entre las definiciones que me han parecido mas relevantes puedo

citar las siguientes:

W Es el proceso que se sigue para establecer las metas de una organizacién y las
estrategias que permitiran alcanzarlas y desde esta perspectiva [a planificacion
estratégica fija los limites dentro de los cuales tiene lugar el control y la evaluacion de

gestion.

% El planeamiento estratégico, es el proceso administrativo que proporciona sustento
metodoldgico para poder establecer una mejor direccion a ser seguida por la empresa
0 un proyecto, visualizando y optimizando el grado de interaccién con el ambiente,

actuando en forma innovadora y diferenciada.

% Es un proceso de acumular las fortalezas de la organizacion y oportunidades
ambientales, al tiempo que se minimiza o se evitan las debilidades organizacionales y

las amenazas de ambiente.

De todo esto, se puede decir resumiendo que la planificacién estratégica de la misma forma
que la metodologia del marco logico (EML) o que el cuadro de mando integral, son
elementos complementarios que determinan y gestionan los objetivos de los proyectos a
través de la determinacion correcta de los mismos y posterior elaboracion y eficaz

interpretacion de los indicadores de seguimiento.

De esta manera cuando se presenta una oportunidad de solucionar una problematica o
aprovechar una ventaja comparativa para tentar un mejoramiento en las condiciones de vida,
se establecen por medio de la planificacion estratégica algunos aspectos muy importantes
los cuales deben siempre estar monitoreados a través de los indicadores verificables. Estos

aspectos son.
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% Desarroliar los objetivos, planes e indicadores de seguimiento.

* ldentificar los problemas estratégicos o los llamados “nodos criticos”.

*  Ayudar a la asignacion de los recursos estratégicos.

% Coordinar e integrar los distintos objetivos de la empresa o proyecto.

%  Ayudar a predecir el desempefio futuro.

¥ |dentificacién de los niveles concretos de responsables del logro de las metas.

% Contribuir a evaluar a los gerentes del proyecto de niveles medios y bajos en la jerarquia

de objetivos.

%  Ampliar el pensamiento estratégico dentro del cual se desenvuelve el proyecto o

programa a ser desarrollado.

% Establecimiento de sistemas de control de gestién internos donde quedan definidos las
responsabilidades en toda la organizacién por el cumplimiento de las metas, asi como
también los procesos de retroalimentacion para las tomas de decisiones, muy

importantes en la gestion de los proyectos.
% La vinculacion del presupuesto institucional al cumplimiento de los objetivos perseguidos.

%  Determinacion de los incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo a

compromisos de desempefio establecidos (gestion por resultados).
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En resumen la planificacion estratégica en el ambito de los proyectos es un proceso que
antecede al control de gestion, el cual permite hacer el seguimiento (mediante los
indicadores) de los objetivos establecidos para el logro de los resultados de mayor jerarquia

(Fin, Propodsito y Componentes).

En otras palabras la planeacion estratégica, monitoreada en cuanto a sus objetivos se refiere
por los indicadores verificables (CCT), tiene como ideal basico relacionar y medir todos los
objetivos dentro del ciclo de vida de los proyectos, mediante la complementaciéon de los
planes direccionales a corto plazo, planes mas especificos a mediano plazo, planes
especificos a largo plazo y nuevamente los planes direccionales a corto plazo; completando
de esta forma el ciclo de vida compuesto por un Inicio, Crecimiento, Consolidacion y-

Declinacion, respectivamente.
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