CONSTRUYENDO S.A
CASO DE SIMULACION EMPRESARIAL

INTRODUCCION

La planificacion estratégica tiene dos connotaciones relativamente diferentes; realizar
un "mapa” de las probables decisiones futuras de una organizacion (Empresa privada,
Ong o Institucion publica) o disefiar una ruta de accion personal para el futuro. En
ambos casos nos enfrenta a la incertidumbre de qué pasara en el futuro y como
actuaremos de manera conveniente para cumplir nuestros propositos fundamentales.

Al final las dimensiones personal e organizacional se entretejen en tanto el rumbo que
elegimos para nuestras organizaciones influira en las personas y viceversa.

En general se trata de la interaccion entre entorno y el interno de los entes y la
habilidad de estos para actuar de manera pro activa configurando estrategias que nos
permitan aprovechar nuestras fortalezas internas y las oportunidades externas.

“Si no sabes a donde vas
cualquier camino te conduce alli”
Proverbio del Coran

Desde tiempos remotos conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la humanidad y
aunque hoy en dia resulta imposible despejar esta incognita, la construccion de
probables escenarios futuros a partir del uso de tecnologias y herramientas que se han
ido incorporado a las metodologias de planificacion estratégica nos permite predecir
rutas alternativas y elegir la que a nuestro criterio resulte la mas probable. De aqui en
adelante con este mapa teorico del futuro nos tocara navegar manejando con
flexibilidad las desviaciones que la practica nos imponga. Un buen plan es aquel que
logra elaborar un excelente analisis de situacion y en consecuencia permite que la ruta
elegida sea lo suficientemente precisa para evitar serios desvios -a los cuales nos
enfrenta la realidad en la practica-, por lo que el disefio de planes de contingencia,
sistemas de monitoreo y estructura organizacional descentralizadas y flexibles
complementan un exitoso proceso de planeacion estratégica.
Concluido el proceso de elaboracion del plan estratégico queda por delante la
importante tarea de gestionar la implementacion del plan, aspecto que requiere el
compromiso explicito de la alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a las
personas y los recursos de la organizacion en funcion de los propésitos definidos.
Siendo asi, el proceso de planeacion estratégica es continuo, la planeacién estratégica
precede y preside las funciones de direccion de la empresa
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INSTRUCCIONES

Aplicaciéon de los conceptos de Planeacion Estratégica a través de la Simulacién con
una empresa ficticia, en donde los participantes deberan formar equipos, y en el
transcurso de la simulacion deberéan realizar lo siguiente:

- Adoptar los roles de Asesores.

- Tomar decisiones respecto a los aspectos clave del Plan Estratégico de la empresa
durante el tiempo que dure la simulacién.

- Presentar el Plan Estratégico a seguir por la compafiia al final de la Simulacion.

Decision 1: Analisis de la Empresa

Decision 2: Disefio Estratégico
Decision 3: Ejecucion de la Estrategia

1. Conformacion de Equipos:
Minimo 3 y Maximo 5 integrantes, dependiendo del tamafio del grupo participante.

2. Informes:
Se presentaran 3 informes, uno por cada decision, y el informe definitivo.

3. Asesorias y Retroalimentacion:
Asesoria individual por equipo después de presentado el primer informe
Retroalimentacion general después del segundo informe

4. Informe Final:
Sera sustentado por el integrante del equipo designado por el moderador y bajo la
metodologia definida por este

5. Imprevistos:
En el transcurso de la Simulacién pueden darse acontecimientos inesperados que
modifiquen las condiciones de trabajo inicialmente planteadas, y afecten el desempefio
de la empresa, y las decisiones ya tomadas

6. Evaluacion:
Primer lugar: Nota entre 4:00 y 5:00
Segundo lugar: Nota entre 3:00 y 4:00
Tercer lugar: Nota entre 2:00 y 3:00

Solo habra un primer y segundo lugar, el resto de los equipos ocuparan todos el tercer
lugar
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ANTECEDENTES

El momento econdmico es excelente, el mejor de la historia para muchos sectores, la
producciéon de cemento ha alcanzado niveles sin precedentes en la industria, la venta
de computadores y muebles vienen creciendo a tasas anuales superiores al 80%, las
ventas de automoviles llegan a niveles récord, el pais esta creciendo y esta cambiando
con adquisiciones y nuevas inversiones.

Justo en medio de esta dinamica, el panorama macroecon0mico empieza a presentar
sombras, el fantasma de la inflaciébn vuelve a aparecer y el Banco de la Republica
demuestra que tiene toda la intencion de intervenir para mantenerla a raya, la
revaluacion galopa a niveles inigualables y los entes de control se han declarado
incapaces de detenerla, el nivel de desempleo para unos ha disminuido, para otros
continua igual, pero cada vez somos consientes de que el subempleo nos asfixia y que
son muchos los compatriotas que emigran a otros paises por falta de oportunidades en
el nuestro.

Adicionalmente, el panorama politico, deja mucho que desear, cada semana, Somos
testigos, de mas y mas procesos que afectan nuestra democracia: la parapolitica, la
farcpolitica, la yidispolitica, la DMGpolitica........ etc, etc, etc, y frente a unas cercanas
elecciones presidenciales del 2.010, que empieza a subir la temperatura en cuanto
partido politico existe en el pais, ya no sabemos, si la politica apoya o simplemente
obstaculiza la economia.
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Bogota y Cundinamarca concentran el mayor numero de empresas del pais, su
infraestructura en transporte y comunicaciones facilita el desarrollo de nuevos

negocios, cerca de 7 millones de habitantes tiene la regién segun el censo de 2.005, y
con mas de 227.000 empresas, se consolida como el mayor centro empresarial, en
donde un 75% de sus empresas se dedica a actividades de servicios, el 20% a la
industria y un 5% a la construccion.

Todo indica que las medidas tomadas por el Banco de la Republica para contrarrestar
la inflacion y la caida del doélar, no afectaran el dinamismo de la Construccion, y las
cifras de consumo de cemento alientan el optimismo y hacen prever el mejor ano en la
industria cementera, mientras la industria del hierro y el acero se mueve entre fusiones
y adquisiciones, y el mercado de la arcilla y ceramica esta en plena modernizacion, tal
y como lo muestra la Agremiacion a través de su pagina WEB www.camacol.org.co.

En medio de este entorno esta la empresa CONSTRUYENDO S.A, lider en el sector de
Construccion en el pais, y que para finales del 2.008 tenia los siguientes indicadores:
Ventas ( Millones) Activos ( Millones) Utilidad Neta ( Millones )

250.000 500.000 20.000

Construyendo S. A, fue fundada por Don Pepe Sotomayor Arrieta en los anos 1.920,
estando proxima a cumplir el centenario de prosperas y exitosas actividades en el
sector.

Actualmente es dirigida por Santiago Sotomayor Estrada, nieto de Don Pepe, y quien
después de terminar sus estudios de Ingenieria Civil en Londres, y especializarse en
Administracion en Harvard, recibié de su padre Antonio Sotomayor Lleras en el ano
2.005, la tarea de crecer la empresa y solidificarla a nivel nacional e internacional,
dejandole la siguiente anécdota gerencial para que evitara caer en ella:

Una empresa entendié que habia llegado el momento
De cambiar el estilo de gestién y contrato un nuevo gerente general.
El nuevo gerente vino con la determinacion de hacer cambios
y volver la empresa mas productiva.
El primer dia, acompafiado por sus principales colaboradores,hizo una inspeccién
en la empresa.En la Planta todos estaban trabajando,
pero un muchacho estaba recostado contra la paredcon las manos en los bolsillos.
Viendo una buena oportunidad para dejar bien clara
Su filosofia de trabajo, el nuevo gerente le pregunto al joven:
Cuanto gana usted por mes?Quinientos mil pesos Sefior, Porque?
—respondié el Muchacho sin saber de que se trataba.
El gerente saco quinientos mil pesos del bolsillo
y se los entrego al joven, diciendo:
Aqui esta el sueldo de este mes,
Ahora desaparezca y no vuelve nunca mas !!!!
El joven guardo el dinero y se fue, de acuerdo a las ordenes recibidas.
El gerente entonces, orgulloso, pregunta a un grupo de operarios:
Alguno de ustedes puede decirme que hacia este joven?
Si, Sefior — respondieron atonitos los operarios — Vino a entregar una pizza.
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Moraleja:
Hay personas que tienen tantas ganas de mandar, que se olvidan de pensar.

Pasados casi 3 anos desde que Santiago se encuentra en la Presidencia de la
Compaiiia, la empresa se ha sostenido como lider en el mercado nacional, pero existe
preocupacion en la Junta Directiva porque cada vez es mayor el nivel de activos
involucrados en la operacién, y las fronteras hacia otros paises no han podido ser
abiertas, adicionalmente a que por el volumen de operaciones, se vienen suscitando
una serie de dificultades internas a las que no se ha encontrado solucion.

Frente a esta situacion, la Junta Directiva toma la decision de contratar a la Firma
VALORES S.A para que apoye la Gestion de la Presidencia, y se logren los objetivos
propuestos por sus socios, todos herederos de Don Pepe.

Son las 8:00 a.m. del 30 de enero de 2.009, Santiago Sotomayor se encuentra en su
oficina un tanto nervioso, a la espera de la llegada del equipo de consultores asignado
a Construyendo S. A por la firma Valores S. A, a las 8:30 a.m. su secretaria privada le
anuncia la visita esperada, y sin mas preambulos se efectla la presentacion del equipo
de trabajo, que estara bajo la direccion de Ricardo Bardn, experto en temas de
Administracion y Gerencia, ellos son:

Catalina Quevedo: Asesora de Planeacion Estratégica
Monica Tirado: Asesora Financiera
Claudia Campos: Asesora de Proyectos

La informacion solicitada por el equipo de consultores y entregada por la Presidencia
de la empresa es:

» Estructura Organizacional

» Balance General a Diciembre 31 de 2.008

» Estado de Ingresos a Diciembre 31 de 2.008
e Plan Estratégico

El equipo de Consultores solicita igualmente una reunién con el equipo de directivos de
la empresa:

Gerente General: Carlos Chanchullo

Director Administrativo: Raul Cabeza de Vaca
Director Financiero: Jhon Plata

Director de Contabilidad: Luis Arturo Perdida
Director de Talento Humano: Edgar Acosador
Director de Proyectos: Alirio Carreta

Director de Interventoria: Diego Fresco
Director Comercial: Pedro Mercado

Empieza el trabajo y cada semana Santiago se enfrenta a una decision vital, pues el
éxito o el fracaso, estan en sus manos con la asesoria de su equipo de consultores.
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DECISION 1
ANALISIS DE LA EMPRESA

Se encuentran reunidos, el equipo de asesores con el equipo directivo de
Construyendo S.A, el tema planteado en el orden del dia de la citacion a la reunién fue
analisis de la estructura organizacional:

Toma la palabra Ricardo Bardn, Director del equipo de asesores, y expresa su
preocupacion frente a la desinformacion que existe dentro de la empresa sobre la
estructura organizacional implementada a partir del ano 2.006.

Algunas consideraciones evidenciadas durante el analisis son:

1. El Presidente de la Compafiia tiene relacion directa no solo con la gerencia general
sino también con los directores de departamento y asistentes de cada uno de ellos.

2. Existe confusion en los departamentos contable y financiero, pues no tienen
claridad que funciones les competen a unos y cuales al otro.

3. El director Comercial no sabe si su enfoque debe ser a las ventas o al mercadeo.

4. El departamento de Talento Humano le reporta al Director Administrativo, pero
quien da las directrices en esta area es el Gerente General, por haber ocupado
durante muchos anos esta posicion en la empresa.

5. La interventoria esta planeada para que ejerza control técnico, financiero y
administrativo sobre cada uno de los proyectos, pero el Director de Proyectos en
comunicacion reciente les exigid que solo intervinieran en el control técnico, y asi lo
estan cumpliendo.

6. Todo el personal operativo de obra se encuentra vinculado con contrato de trabajo a
termino indefinido, y el departamento de talento humano no ha manifestado otras
opciones de vinculacion o contratacion.

7. La Revisoria Fiscal solo audita la elaboracion y presentacion de declaraciones de
impuestos a la DIAN, y no ejerce ningun otro tipo de control.

8. La estructura organizacional se encuentra exhibida en la recepciéon de la empresa,
pero nunca fue socializada con los empleados, y mucho menos se les dio
participacion en su disefio.

9. La Junta Directiva solo se reine semestralmente y la asamblea de accionistas en
forma anual.

10.El 50 % del personal directivo es de reciente vinculacién, puesto que quienes
ejercian estos cargos durante la presidencia de Antonio Sotomayor se vienen
jubilando a partir del ano 2.000.
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A cada una de estas consideraciones Ricardo Baron presenta las sugerencias del
equipo de asesores.

Igualmente, hacen la presentacion oficial de la estructura organizacional que ellos
consideran debe tener la empresa a partir de la fecha.

Plantean la creacion del departamento de Relaciones Internacionales, con las
funciones que debe ejercer, pues no entienden como siendo este un objetivo
estratégico de la compaiiia, no existe dentro de la estructura.

Le recuerdan a la Asamblea de Accionistas, a la Junta Directiva y al Revisor Fiscal
cuales son sus Funciones y Obligaciones segun el Cédigo de Comercio.

Reiteran a Santiago Sotomayor la importancia de tener claramente definida la
estructura organizacional, las funciones, y las metas de cada cargo, ademas de la
gravedad de los problemas por ellos detectados, que de no ser corregidos en el corto
plazo, podrian llevar a la empresa a un colapso administrativo, participandole a el y a
su equipo directivo de la siguiente reflexion:

¢(HACES FALTA DONDE TRABAJAS?

En Suecia, después de un concienzudo proceso con entrevistas, tests y dinamicas de grupo, una gran
empresa, para hacer ver que sigue las leyes de no discriminacion, contrata a un grupo de canibales.

El Gerente de Personal, durante la ceremonia de bienvenida, les dijo:
“Ahora hacen parte de un gran equipo,
Ustedes podran disfrutar de todos los beneficios de la empresa.
Por ejemplo, podran ir al restaurante de la empresa cuando quieran para comer alguna cosa, pero solo
les pido que no se coman a otros empleados”,
bromeo el Gerente.

Cuatro semanas mas tarde, el Gerente General llamo a todos los canibales:
“ Ustedes estan trabajando muy duro y estoy muy satisfecho,
pero la sefiora que sirve el café, desaparecio,
Alguno de ustedes sabe lo que pudo haber pasado?,
todos los canibales negaron con la cabeza.

Después de que el Gerente se hubo marchado,
el jefe de los canibales los junta a todos y les pregunta:
“ Quien fue el idiota que se comi6 a la Sefiora del Café?”.

Uno de los canibales, levanto timidamente la mano.

El jefe canibal le dice: “ Eres una bestia!!ll, estabamos trabajando aqui con una tremenda oportunidad en
las manos. En cuatro semanas nos comimos 3 Directores, 2 Gerentes de Operaciones, 3 Consultores, 3
Gerentes de Ventas y 1 Gerente de Recursos Humanos y nadie se dio cuenta......... Podriamos haber
seguido asi por un buen tiempo, pero no jjij TENIAS QUE ESTROPEAR TODO COMIENDOTE A UNA




Inician la revision de los Estados Financieros, llegando a la conclusion que la inercia de
las operaciones por el tiempo que lleva la empresa en el mercado le ha permitido
sostenerse en su posicion de liderazgo, pero la estructura financiera se ha ido
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debilitando en los ultimos anos, sin que sus directivos lo hubieran detectado.

A Santiago se le olvido el principio financiero de que las empresas se quiebran dando

utilidades, y peor aun con ventas en crecimiento.

Los Estados Financieros a diciembre 31 de 2.008, muestra la siguiente situacion

general:
BALANCE GENERAL
CONSTRUYENDO S.A
DICIEMBRE 31 DE 2.008
(Millones de Pesos)
ACTIVOS PASIVOS
Activo Corriente  100.000 Pasivo Corriente
Activo Fijo 200.000 Mediano Plazo
Otros Activos 200.000 Largo Plazo
Total 500.000 Total
PATRIMONIO
Capital
Total
ESTADO DE INGRESOS
CONSTRUYENDO S.A
DICIEMBRE 31 DE 2.008
(Millones de Pesos)
Ventas 250.000
- Costo Mercancia Vendida 145.000
= Utilidad Bruta 105.000
- Gastos de Administracion y Ventas 50.000
= Utilidad antes de Impuestos e Intereses 55.000
- Intereses 30.000
= Utilidad antes de Impuestos 25.000
- Impuestos 5.000
= Utilidad Neta 20.000

50.000
100.000
100.000

250.000

250.000

250.000
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La empresa debe plantear alternativas inmediatas de Inversion, Financiacion y Reparto
de Utilidades.

Entre las decisiones de inversion que se deben tomar estan:

1. El volumen de activos fijos que se desea mantener.
2. El plazo que se concedera a los clientes en las ventas a crédito.
3. El manejo de los inventarios.

Entre las decisiones de financiaciéon estan:

1. Que porcentaje de la financiacion debe hacerse con terceros y cual con los
accionistas.

2. Que politica de financiacién se puede negociar con los proveedores.

3. Como incrementar el porcentaje de utilidad para los accionistas.

Entre las decisiones de Reparto de Utilidades la principal es definir en los proximos 5
anos que politica de reparto de utilidades va a exigir la Asamblea de Accionistas.

De igual manera el equipo de asesores presenta algunas estrategias de manejo de la
estructura de ingresos y egresos:

Como Disminuir el Costo de la Mercancia Vendida?
Cdmo racionalizar los gastos de Administracién y Ventas?
Como obtener tasas mas bajas de interés?

Pero siendo consientes de que estas medidas no seran suficientes para mejorar la
futura situacion financiera de la empresa, proponen lo que ellos denominan el Plan
Estratégico Comercial en el que se proyecta incrementos anuales en las ventas para
los préximos 5 anos del 30%.

Frente a la importancia de la estrategia comercial presentada, esta es analizada por
Santiago Sotomayor con todo su equipo directivo, y consultada igualmente con su
padre, pues la Direccion de la empresa considera que la meta de incremento de ventas
es demasiado ambiciosa, y serda imposible cumplirla, a lo que Ricardo Baron se
compromete a demostrar con cifras y argumentos comerciales que si es posible,
igualmente les deja para su andlisis lo que Kiernan considera los 11 Mandamientos
para la Administracion del Siglo XXI:

La tendencia de los negocios para el tercer milenio es la valoracion del capital
intelectual. Si los gerentes se prepararan para administrar y potenciar el capital
intelectual al menos de la misma manera como se preparan para administrar las
finanzas o la produccion de sus firmas, sus compafiias estarian mejor situadas y las
personas que hacen parte de ellas trabajarian con mas corazén por ser los mejores.

Basicamente los 11 mandamientos de Kiernan hacen referencia a la potenciacion del
capital intelectual, a continuacion hacemos referencia a ellos:
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1. No juegues de acuerdo con las reglas de competencia dominantes de tu empresa:
Inventa las tuyas y haz que otros sigan tus pasos

2. jlnnovar o Morir! : Desarrolla estrategias y mecanismos conscientes para promover
innovaciones, realiza ejercicios de creatividad en toda la empresa.

3. Vuelve a examinar tu empresa para encontrar activos estratégicos escondidos, luego
impulsalos lo mas que puedas: Quieres ser parte de una empresa excepcional, fijate en
todos tus colaboradores y en todos los procesos, seguro hallaras potencial de valor que
podras aprovechar y apalancar.

4. Desarrolla la inclinacién por la velocidad y la accion de tu empresa: El analisis y la
reflexion son muy buenas, pero no llegards a ningun lado sin llevar los planes a la
practica, mas vale que seas rapido antes que otros se te adelanten. Mejor dicho, no
camines, corre y si puedes cOmprate una moto por que tu competencia se mueve mas
rapido de lo que imaginas.

5. Debes ser proactivo y experimental: tienes una iniciativa en mente pero no sabes
como decirlo en la junta directiva por miedo al rechazo. Inténtalo y si dan via a tu idea
llévala a cabo, la prueba y el error valen.

6. Rompe barreras: Las compaiiias “virtuales” del siglo XXI estan desmantelando las
barreras internas que con tanta frecuencia separan gente, departamentos y disciplinas.
Sal de lo convencional, empodera a tus colaboradores, dales autonomia y capacidad
de decision, cambia horarios, formas de compensacion y de capacitacion, etc.

7. Emplea toda tu gente y todas sus capacidades, todo el tiempo: Empodera a tus
colaboradores, dales autonomia y capacidad de decisién, si tu los contrataste es por
gue son los mejores cree en ellos.

8. Globaliza tanto tu perspectiva como las bases de tu conocimiento: Los mercados de
mayor crecimiento en el mundo no sélo estan fuera de Estados Unidos, también estan
fuera de los paises de la OECD. Conviértete en un dirigente global, si asi como suena,
las economias emergentes tienen crecimientos muy rapidos que puedes aprovechar.

9. Admite que la revolucion ecoindustrial estd sobre nosotros: Los resultados
financieros no son lo Unico que cuenta, debes pensar en tus hijos y nietos, los lazos
entre economia y medio ambiente son mas estrechos dia a dia.

10. Has del aprendizaje organizacional una religion de tu empresa: Si tienes la
posibilidad de conocerte, aprender rapido y atacar, basado en dicho conocimiento, las
debilidades de tu empresa, tendras una ventaja sobre tus competidores. Si el
aprendizaje lo conviertes en oportunidades, nuevos productos, servicios y tecnologias
antes que tu competencia, seras lider.

11. Desarrolla herramientas estratégicas para medir tu desempefio: No basta con
mediciones estaticas de las finanzas o el desempefio de mercados, debes detectar los
factores dinamicos que afectan la produccion, las finanzas, el mercado y en general, el
entorno de tu empresa.
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Santiago Sotomayor se encuentra muy preocupado, el andlisis realizado hasta el
momento lo lleva a concluir que la empresa tiene graves problemas estructurales.

Decide concentrarse en la forma como se ha ejecutado todo el Proceso Administrativo
durante el tiempo que el lleva en la Presidencia de la Compafiia, reconociendo algunas
fallas que son evidentes:

1. Planeacion:
La planeacion ha estado en cabeza de unos pocos directivos, sin darle participacion al
resto del personal de la empresa.

2. Organizacion:
La gestién de los recursos materiales y financieros no obedece a politicas claras de
racionalizacion.

3.Direccion:

No hay liderazgo en su equipo directivo, pues el personal aun trabaja bajo parametros y
directrices que fueron establecidas hace muchos anos por direcciones pasadas, pero
gue no tienen ninguna vigencia.

4. Control:

Es incipiente y reactivo, no existen medidas preventivas de control en ninguna de las
areas de la empresa, a pesar de que en el pasado fue una de las funciones fuertes, esa
cultura se perdi6é con la salida de aquellas personas que venian acompafando a su
padre en la administracion.

Igualmente analiza algunos acontecimientos sucedidos en los Ultimos meses y a los
cuales el considera no se les dio la solucidon adecuada en el momento oportuno,
trayendo graves consecuencias en la operacion de toda la empresa:

1. La adquisicién del lote para la construccion del proyecto bandera del 2.010, que
incluiria la renovacion urbana de un importante sector de Bogota, se frustro, porque
el vendedor, decidié vendérselo a la competencia, quien ofrecido el mismo valor,
pero mejores condiciones de pago.

2. El cronograma de ejecucion de la obra del Centro Comercial Nueva Alianza en la
ciudad de Cali, esta retrasado 3 meses, lo que impedira su entrega a los
comerciantes propietarios en el mes de octubre e inauguracién del Centro en
diciembre, como fue el compromiso, y esto le traerd a la Constructora una multa
gigantesca y el deterioro de su imagen frente a los clientes.

3. La licitacion para la renovacion de los centros recreativos aledafios al Estadio de
Medellin, no fue presentada oportunamente, y por lo tanto, la empresa fue
descalificada, perdiendo el trabajo de 15 personas que estuvieron vinculadas a esta
durante 3meses.
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Con este panorama le solicita al equipo de asesores, presentarle un Plan que ataque y
solucione en forma inmediata cada una de estas fallas, al igual que les pide efectuar
una propuesta de lo que ellos consideran debe ser la Gestion Administrativa Eficiente
de una empresa como Construyendo S.A.
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DECISION 2
DISENO ESTRATEGICO

Alirio Carreta Director de Proyectos de Construyendo S.A desde hace
aproximadamente 1 ano, se relne con Santiago Sotomayor, y le manifiesta que ahora
si esta entendiendo cual debe ser el horizonte de la Constructora, y que desea
presentarle una propuesta de éxito para la empresa.

Santiago acepta escuchar la propuesta y hace extensiva la invitacion a su equipo de
asesores y equipo directivo.

Toma la palabra Alirio y efectla las siguientes apreciaciones sobre la forma como se ha
venido gestionando los proyectos en la empresa:

1. El mercado de la Constructora ha sido ciento por ciento nacional.
2. La Constructora participa en todos los segmentos que puede abarcar el sector:

Construcciéon Residencial
Infraestructura

Vias

Proyectos Institucionales
Desarrollos Comerciales

3. Construyendo S.A construye en forma directa, en alianza estratégica con otras
empresas, y por administracion delegada.

4. La Empresa participa en proporciones parecidas en el sector publico y el sector
privado.

5. El origen de los recursos esta en una proporcién 50/50 entre financiacion externa y
recursos propios.

A estas consideraciones Ricardo Baron manifiesta que no le encuentra nada de
particular pues es la realidad de la empresa, que todos ya conocen.

Acto seguido Alirio Carreta retoma su presentacion, y resume su propuesta de Exito de
la siguiente forma:

“Construyendo S.A requiere concentrarse en segmentos y nichos de mercado
especificos, es imperativo achicar el volumen de su operacion, y enfocarse en aquellos
sectores 0 areas de negocio de mayor rentabilidad, para ello la empresa debe
direccionarse:

1. El mercado de la capital colombiana.
2. Segmento de construccion residencial.
3. Construyendo Unica y exclusivamente en forma directa.



CONSTRUYENDO S.A
CASO DE SIMULACION EMPRESARIAL

4. Solo trabajara para el sector privado.
5. Los recursos seran todos propios, ningun proyecto se financiara con recursos
externos”.

Este direccionamiento segun el Director de Proyectos lograra el total éxito para la
empresa.

Después de escuchar atentamente la presentacion, el equipo de asesores se encuentra
sorprendido, por lo que ellos consideran Desenfoque de la realidad de la empresa,
invitando a sus Directivos a entender la situacion real del sector a través de empresas
qgue como ellos son lideres en el mercado: Constructora Colpatria
www.constructoracolpatria.com, Cusezar WWW.cusezar.com, Conalvias
www.conalvias.com, Conconcreto www.conconcreto.com, y de igual manera los invita a
reflexionar a través de las apreciaciones de uno de los constructores de mayor
importancia en Colombia, ElI Dr. Pedro Gomez Barrero, sin embargo, la Presidencia
estima que dentro de todas las opciones que se deben analizar cabe evaluar este Plan,
puesto que el no lo ve tan descabellado, y por lo tanto le sugiere al equipo de asesores,
estudiarlo detenidamente y a profundidad y presentarle un concepto imparcial del tema.
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El equipo de consultores aprovecha esta oportunidad para efectuar la entrega a la
Presidencia del Plan Estratégico inicial que contiene:

Mision, Vision y Valores
Objetivos, Estrategias y Tacticas
Indicadores

Responsables

Cronograma de Ejecucion

Dicho plan estratégico fue efectuado con base en la informacion suministrada por los
directores de la empresa, y en los objetivos perseguidos por la Junta Directiva de
solidificar la empresa y buscar su internacionalizacion.

Fueron planteadas estrategias para cada una de las areas de trabajo de la Compafiia:

Gerencia
Mercadeo
Finanzas
Talento Humano
Proyectos

Las cuales fueron tomadas en consideracion a las mejores practicas administrativas del
momento para cada una de ellas.

Igualmente se hicieron recomendaciones, tras haber analizado el desenvolvimiento del
sector de la construccion a nivel nacional e internacional, de aquellos nichos de
mercado en los que se debe concentrar la empresa.
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DECISION 3
EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

El equipo de Asesores después de casi 6 meses de intervenir en Construyendo S.A se
encuentra en la recta final para presentar su informe de gestién a la Junta Directiva,
pero antes de dicha presentacion desean discutir con el equipo Directivo, lo que ellos
llaman la Ejecucion de la Estrategia, pues consideran que si todo lo que se ha dicho,
analizado, discutido, definido y decidido, no se implementa de forma adecuada, el
tiempo y el dinero invertido se habran perdido.

Para efectuar este planteamiento, parten de las propuestas que Robert Kaplan y David
Norton vienen efectuando al mundo empresarial desde hace muchos anos, y las cuales
en anos recientes han sido acogidas por un numero mayor de empresas.

Sugieren un Proceso que llama de Gestion en la Ejecucion de la Estrategia, y en el cual
no se pueden obviar las siguientes etapas:

1. Claridad y consenso sobre la estrategia.

2. Conseguir enfoque.

3. Desarrollar liderazgo.

4. Intervencion estratégica.

5. Educar la Organizacion.

6. Establecer metas estratégicas.

7. Alinear programas e inversiones.

8. Construir un sistema de Feeback.

Santiago un poco estresado frente al proximo informe de gestion del equipo de
asesores, les manifiesta que le parece muy interesante el tema, pero que por favor le
preparen un informe pormenorizado sobre la ejecucion de la estrategia a través de esta
metodologia, al igual que otro posible sistema para la implementacion de la estrategia,
puesto que el desea analizar como minimo 2 opciones, con su equipo directivo.

Ricardo Baron, acepta y se compromete a presentar el informe solicitado en el
transcurso de esta misma semana, y para la fecha acordada con la Junta Directiva

estaran entregando el informe final con todas las recomendaciones, expresandole a
Santiago una anécdota espafiola, la cual lo deja muy inquieto:
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Organizacion de Empresas (Espafiolas)

Cuentan las cronicas que se celebr6 una competicion de remeros entre dos equipos
formados por miembros de la administracion publica de Espafia y Japén.

Se dio la salida y los remeros japoneses empezaron a distanciarse desde el primer
momento, llegando a la meta con una hora de ventaja sobre el equipo espafiol. Los
altos cargos de la administraciébn se reunieron para sacar conclusiones sobre el
espectaculo tan bochornoso que se habia dado, llegando a la siguiente conclusion:

"Se ha podido detectar que el equipo japonés estaba formado por un jefe y diez
remeros, mientras que el nuestro lo formaban diez jefes y un remero, por lo que el
préximo afio se tomaran las medidas pertinentes para paliar esta situacion".

Al afio siguiente, de nuevo se dio la salida y de nuevo el equipo japonés tomo la
ventaja, sacandole esta vez dos horas y media al espafiol.

Los altos cargos de la administracion espafiola se reunen sacando la siguiente
conclusion:

"Este afio, el equipo japonés se ha compuesto nuevamente por un jefe y diez remeros,
mientras que nuestro equipo, tras eficaces medidas adoptadas por los responsables, se
ha compuesto por un jefe, nueve asesores y un remero, llegando a la conclusién de
que: EL REMERO ES UN INCOMPETENTE".

Al afio siguiente, y como no podia ser menos, el equipo japonés saco una ventaja de
cuatro horas sobre el equipo espafiol.

Una vez mas, reunidos los altos cargos y tras cuatro horas de evaluaciones, llegaron a
las siguientes conclusiones:

"A SABER: Este afo, el equipo japonés opto, una vez mas, por una tripulacion
formada por un jefe y diez remeros. En el nuestro, tras una Auditoria Externa y una
Asesoria Adicional, se plante6 una formacién mucho mas vanguardista y se compuso
de un Jefe, siete Asesores con gratificaciones, uno con productividad doble, un
Sindicalista Liberado y un Remero, al que se le habia castigado sin gratificaciones ni
productividad por el fracaso de afios anteriores.

Hemos acordado, que el préximo afio, el Remero sea de los que se encuentran en
Comision de Servicios, toda vez que a partir de la vigesimoquinta milla marina se viene
observando cierta dejadez en el mismo, que ademas tiene plaza en propiedad, rozando
el pasotismo en la linea de meta".
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CONCLUSIONES

La Planeacion Estratégica es un proceso apasionante que permite a una organizacion
ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Toda empresa disefia
planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la
empresa, es decir, su tamafo, ya que esto implica que cantidad de planes y
actividades debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o
niveles inferiores. Para llegar a una conclusion exitosa luego de la aplicacion de una
estrategia, se recomienda un aspecto muy importante, como lo es el compromiso de
todas las partes de la empresa, esto implica realizar un muy buen coordinado trabajo
en equipo.

La planeacién estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes
estratégicos en forma periddica, en general una vez al afio. La planeacion estratégica
debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.

En realidad no consiste en la preparacién de varios planes detallados y
correlacionados, aunque en algunas compaiiias grandes y descentralizadas si los
produce. Pero, como se mencionard mas adelante, la naturaleza conceptual basica de
la planeacion estratégica, de la cual trata ese libro, abarca una amplia variedad de
sistemas de planeacion que va desde el mas sencillo hasta el mas complejo.

La planeacién estratégica no representa un esfuerzo para sustituir la intuicién y
criterio de los directores, punto que ya se ha mencionado antes pero que debe ser
acentuado.

La planeacién estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una
extrapolacion de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una
empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas
dictadas.

La planeacion estratégica: es el proceso administrativo de desarrollar y mantener
una relacion viable entre los objetivos recursos de la organizacion y las cambiantes
oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion estratégica es modelar y
remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para
producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.

La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte activa, en lugar de
reactiva, en la configuracién de su futuro, es decir, la organizacion puede emprender
actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino. Los
pequeios empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de
muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los
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beneficios de administrar sus estrategias.

El proceso de la planeacion estratégica es mas importante que los documentos
resultantes, porque gracias a la participacion en el proceso, tanto gerentes como
trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la organizacion.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores
responsabilidades del duefio o director general de una organizacién, tanto
empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las
estrategias. La participacion es clave para conseguir el compromiso con los cambios
que se requieren.

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

La planeacién consiste, en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de niUmeros necesarios para su
realizacion. Un poco mas sintetizado nos presenta su definiciébn Kazmier, ya que
dice que la planeacién consiste en determinar los objetivos y formular politicas,
procedimientos y métodos para lograrlos .

Para comprender mejor el concepto de planeacion estratégica debemos de verlo
desde cuatro puntos de vista diferentes:

La planeacidn trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa

gue la planeacién estratégica observa la cadena de consecuencias de causas

y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisioén real o

intencionada que tomara el director.

La planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento
de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados.

La planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacién para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccion.
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