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RESUMEN

El Sistema de Gestion para potenciar el desarrollo empresarial del Sector Publico de Bolivia, resultante
de la investigacion, tiene como objetivo, lograr una mayor contribucion al Estado desde las Empresas
Publicas Nacionales Estratégicas y Unidades Productivas, considerando como caso de estudio al sector
Defensa de Bolivia en general y a la Corporacion de las Fuerzas Armadas para el Desarrollo Nacional
en particular, por tanto su alcance es a nivel de Estado, su desarrollo implicé la adopcion paradigma del
Eclecticismo Metodoldgico, con un Enfoque Mixto, considerando un tipo de investigacion “Descriptivo
— Propositivo”, empleando para ello un disefio de investigacion Concurrente de Triangulacion, como
resultado integra sistémicamente los sub sistemas de evaluacion, planificacion, mando, ejecucion,
control y mejora, con sus correspondientes metodologias de caracter 4gil, mismas que fueron adecuadas
de acuerdo a necesidades contextuales, al respecto dicho sistema demostré su capacidad de
replicabilidad al haber sido empleado en beneficio de la seguridad del Estado, en la lucha contra el
COVID 19, concluyendo que la propuesta es capaz de mejorar la gestion administrativa de dichas

empresas.
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Management System to Promote Business Development of The Public
Sector of Bolivia

ABSTRACT

The Management System to enhance the business development of the Public Sector of Bolivia, resulting
from the research, aims to achieve a greater contribution to the State from the National Strategic Public
Companies and Productive Units, considering the Defense sector of Bolivia as a case study. in general
and to the Corporation of the Armed Forces for National Development in particular, therefore its scope
is at the State level, its development involved the adoption of the paradigm of Methodological
Eclecticism, with a Mixed Approach, considering a type of “Descriptive — Propositive” research. ”,
using a Concurrent Triangulation research design, as a result it systemically integrates the evaluation,
planning, command, execution, control and improvement subsystems, with their corresponding agile
methodologies, which were appropriate according to contextual needs. In this regard, said system
demonstrated its replicability capacity by having been used for the benefit of State security, in the fight
against COVID 19, concluding that the proposal is capable of improving the administrative management

of said companies.
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INTRODUCCION

La coyuntura actual y muy probablemente futura, tanto en los &mbitos nacional, regional y mundial, se
originan en escenarios liquidos (Patrouilleau & Albarracin, 2009), caracterizados por entornos de
naturaleza volatil, incierta, compleja y ambigua (Allendes, 2020) acelerados por la rapidez de los
cambios de naturaleza disruptiva (Alarcon, 2021) que generan como consecuencia gran incertidumbre,
agravada por la falta de previsibilidad, resultando en ambientes complejos (Gonzalez, 2009), en los que
se prevé un mayor nivel de interaccion de multiples situaciones y actores de caracter indefinido, que por
los diversos niveles de relacion y conflictividad entre ellos segiin (Huamani, 2011), exige a los estados,
instituciones y empresas, un mayor nivel de adaptacion.

Bolivia en su Constitucion Politica Estado, le impone al Sector Defensa a través de las Fuerzas Armadas
(FF.AA.) su misidn, que consigna tres areas sustantivas de accion; Seguridad, Defensa y Desarrollo
(Congreso Nacional, 2009), al respecto de esta ultima, es evidente que este Sector contribuye de modo
significativo al Estado, a través de sus Empresas Publicas Nacionales Estratégicas y Unidades
Productivas, (Planificacion & Desarrollo, 2015) sin embargo es evidente que dicha contribucidén podra
potenciarse, mejorando sus procesos administrativos.

En este marco empresarial la Corporacion de las FF.AA. de Bolivia para el Desarrollo Nacional
(COFADENA,) con sus Empresas, desempefia un papel sustantivo, aportando activamente al desarrollo
del pais. Su mision indica que debe aportar al desarrollo nacional y bienestar de la sociedad con la
producciéon y comercializacion de bienes y servicios de calidad reconocida, (Cofadena., 2022),
con respecto a la investigacién plantea como objetivo estratégico; Modernizar su gestion
administrativa, implementando sistemas de gestion que faciliten y aceleren el procesamiento y
obtencion de informacion. (Cofadena., 2022).

De este modo se pretende efectuar una contribucién metodologica dentro de la Gestion Empresarial,
considerando, de modo general a dichas Empresas Publicas y de modo especificoa COFADENA., cuyo
desempefio en provecho de aportar al Desarrollo Nacional la ubica como un referente.

La investigacion titulada “Sistema de gestion para potenciar el desarrollo empresarial, del sector Publico
de Bolivia”, se justifica desde las siguientes perspectivas de fondo; la primera esta referida al mandato

constitucional al Sector Defensa a través de las FF.AA., en la que le consigna la obligacion de participar
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activamente en el Desarrollo Nacional. El siguiente aspecto a considerar, es el referido al segundo
objetivo estratégico de COFADENA., en el que esta Corporacion, se auto impone la tarea de
modernizar su gestion administrativa.

Consecuentemente el problema cientifico emerge de estas necesidades en dichas Empresas, de tal
manera que la investigacion busca determinar; ;Qué conjunto integrado de normas, procesos y
procedimientos de gestion, para las 4reas estrategica, operativa y misional empresarial, que busquen
sinergia administrativa, acelerando el procesamiento y obtencion de informacion, orientados a mejorar
o crear modelos empresariales, para la produccién de bienes y servicios, permitird potenciar la
concepcion de valor, en las Empresas Publicas del sector Defensa, contribuyendo al cumplimiento de su
mision?.

En consecuencia, se defini6 como objetivo; Disefiar un sistema que responda a las variables del
problema. Al respecto en Bolivia se ha efectuado un trabajo previo denominado Sistema de Gestion
Estratégica para las areas de Seguridad y Defensa. (DIPLAE., 2015).

La evolucidn tedrica desde la de planificacion estratégica empresarial, segin (Basantes Avalos et al.,
2021) que mantiene aisladas las decisiones, el control y la mejora, ha evolucionado hacia el concepto
de Gestion Estratégica, que es un cambio paradigmatico de la planificacion.

La revision literaria describié y analizé los constructos tedricos relevantes referidos a la: Gestion
Estrategica Empresarial (De Gregorio Prieto, 2003), Diagnostico interno (Flores, 2013), Analisis
externo (Salazar & Salazar, 2005), Prospectiva (Perrotti, n.d.), La planeacion (Basantes Avalos et al.,
2021), Metodologia de pensamiento de disefio innovador (Madrigal, 2018), Cuadro denominado de
Mando y Mapa para el nivel estratégico (Norton, n.d.), Proceso de decisiones (Nufiez-Lira et al., 2023),
Control empresarial (Saldias Cerda & Andalaf, 2006), Mejora de la gestion (G. et al., 2003), Niveles de
gestion empresarial; estratégico, operativo y misional (Norton, n.d.), Sinergia en el ambito empresarial
(De Gregorio Prieto, 2003), Modelo de negocio, (Osterwalder & Pigneur, 2011) Valor social y

econdmico y las Metodologias de caracter agil (Reynoso, 2020).
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La solucion propuesta se expresa mediante la Idea a Defender que plantea como solucidn en su
parte sustantiva un Sistema compuesto por los Sub Sistemas de evaluacion, planificacion,
mando, ejecucion, control y mejora, basados en metodologias de tipo agil, adecuadas
contextualmente.

METODOLOGIA

Para encontrar la respuesta al problema de investigacion, se estructurd su disefio metodoldgico aplicando
el Paradigma Investigativo del Eclecticismo Metodologico (Pazmifio et al., 2017), con un Enfoque
Mixto: Cuali, Cuantitativo (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018), considerado un tipo de
investigacion “Descriptivo — Propositivo”, empleando para ello un disefio de investigacion Concurrente
de Triangulacion (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018), aplicando los métodos de estudio de
caso y modelacion (Moscoso, 2017), como técnicas se aplicaron la encuesta y entrevista estructurada y
como herramienta el cuestionario mixto, apoyados con el uso de los programas MAXQDA., ATLAS TI
y SPSS.

Replicabilidad

Se logro aplicar este concepto en la gestion 2019, para orientar la respuesta del Estado Boliviano contra
la Pandemia del Covid, en el Centro de Operaciones de Emergencia Nacional. (CDAEN., 2020)

Fig. 1. Disefio Estratégico del Estado para hacer frente al COVID 19, aplicando un Sistema de Gestion

orientado a la solucion de crisis y emergencias.

ESTRATEGIA NACIONAL DE DEFENSA CONTRA EL COVID-19

DE SALUD ECONOMICAS
& IMPACTO NEGATIVO EN IMPACTO NEGATIVOEN J
LA SALUD | | LA ECONOMIA.
COMPLEMENIARIEDAD ESTRATEG AD EQUILIERIO
ESTRATEGICA | coMPLEMENTARIEDAD Y ESTRATEGICO

/ EQUILERID N\

Fuente; Elaboracion propia.

[ EFICACIA DE LA ESTRATEGIA ] [ EFICACIA EN LAS POLITICAS ]
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La estrategia de Bolivia para enfrentar la pandemia del Covid 19, gravitdé en el equilibrio y
complementacion entre las areas de salud y economia.

Procedimientos estadisticos y muestreo.

Se disefio, valido y aplicé por via electronica dos cuestionarios mixtos a las muestras seleccionadas en
el territorio nacional, entre el 20 de septiembre y 4 de octubre de la presente gestion. Como técnica de
seleccion se aplicd un proceso deductivo considerando como universo al Sector Defensa representado
por personal militar de Bolivia, como primera poblacion infinita a los profesionales militares y civiles
con relacion directa con esta institucion, con un tipo de muestreo probabilistico de 68 profesionales, con
una distribucion muestral de: 51 (75%) profesionales militares y 17 (25%) profesionales civiles,
aplicando las mencionadas técnicas, empleando como herramienta el Cuestionario Mixto I. Para la
segunda poblacion se considerod a los gerentes de las empresas vigentes de COFADENA., con un tipo
de muestra censal, aplicando similares técnicas y como herramienta el Cuestionario Mixto II.
Protocolo de investigacion

El analisis cualitativo y cuantitativo estadistico de la investigacion posibilité la comparacion de
resultados, que permitieron determinar convergencias, confirmando los hallazgos.

Organismos, equipos y aprobacion

COFADENA., como caso de estudio, se constituy6 en el organismo de trabajo en ¢l se conformé un
equipo constituido por los gerentes de las empresas vigentes a cargo del Sr. Cnl. DAEN. Marco
Antonio Romay Taboada Director de Empresas, con aprobacion del Sr. Gral. Brig. Francisco Arturo
Nufiez Del Prado Mendoza actual Gerente General de COFADENA.

RESULTADOS Y DISCUSION

La investigacion planteo resultados cualitativos y cuantitativos, determinando que:

Con respecto al actual aporte del Sector Defensa al Desarrollo del Estado; Se muestra una diversidad de
criterios, los profesionales militares y civiles en un 37% estan de acuerdo, en cambio un 32% indica que
se encuentra en desacuerdo, mientras que un 15% no tiene una opinion clara sobre dicha contribucion,
un 12% esta totalmente de acuerdo y un 4% totalmente en desacuerdo.

Al respecto en las opiniones, se reconoce la contribucion de las Empresas del Sector Defensa en términos

de su mision, su importancia para el Desarrollo, y su participacion complementaria en areas especificas
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como la educacion y la defensa de la Soberania Nacional. Por el contrario, se expres6 dudas sobre la
efectividad de esta contribucion. Se sefialan limitaciones como la falta de recursos, presupuesto
insuficiente y aprovechar el recurso humano.

Con relacion a la inclusion de un Sub Sistema de Evaluacion; Los profesionales militares y civiles, en
un 44% se hallan totalmente de acuerdo, el 50% de acuerdo y el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo. En
contraste, los Gerentes de COFADENA, el 57% est4 de acuerdo y un 43% se encuentra indeciso.
Segun los criterios manifestados, esta fase es muy importante y siendo considerada dentro del sistema
propuesto, permitird a las organizaciones conocer su estado inicial real y anticipar posibles escenarios
futuros. Ademas, se destaca su importante funcidn para analizar la situacion actual y evaluar todos los
factores internos y externos que podrian influir en la empresa. La capacidad de esta etapa para
determinar la viabilidad y factibilidad de las decisiones tomadas es fundamental, resaltando la necesidad
de contar con estudios prospectivos, del entorno externo y de la competencia. También se resalta su
papel en el establecimiento claro de objetivos para la consecucion de eficiencia operativa, contribuyendo
asi a la obtencion de resultados 6ptimos.

Con referencia a disponer de un Sub Sistema de Planificacion:

Tab.1. Muestra el porcentaje de aprobacion del Sub Sistema de Planificacion con Metodologias Agiles.
INDECISO Ejil

DE ACUERDO I |

TOTALMENTE DE ACUERDO | | @

MILITARES -cVILES | [ | | cERenTEscorFapena || |

Fuente; Elaboracion propia.

Segun las opiniones abiertas en general, existe consenso con respecto a la necesidad de aplicar una
planificacion estructurada y ordenada, adaptada a las caracteristicas especificas de cada empresa. Se
marca la relevancia de establecer metas claras a corto, mediano y largo plazo, asi como la necesidad de
una alineacion efectiva con los objetivos estratégicos del Estado. Se considera que las metodologias de
tipo agil pueden optimizar la gestion empresarial y reducir las posibilidades de fracaso, proporcionando

herramientas, directrices y alternativas de mejora para el proceso empresarial, mediante la aplicacion de
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metodologias como la de innovacién, mapeo, mejora de procesos, objetivos, resultados y de acciones
para el desarrollo de valor, sugiriendo ademas la inclusion de un Sub Sistema de Ejecucion.

Al respecto de incluir un Sub Sistema de decisiones; Los profesionales militares y civiles indican en un
41% estar totalmente de acuerdo, un 51% esta de acuerdo y el 8% ni de acuerdo ni en desacuerdo. Por
otro lado, un 29% de las autoridades de COFADENA esta totalmente de acuerdo, el 57% esta de acuerdo
y el restante el 14% indeciso.

Las respuestas abiertas enfatizan la importancia de la etapa de decisiones dentro del proceso de
planificacion empresarial, como una consecuencia logica del proceso, siendo crucial desde un punto de
vista estratégico. Se destaca que las decisiones deben basarse en informacion precisa y confiable,
derivada de estudios del entorno y de la planificacion previa, que apoyara a la obtencion de resultados
adecuados en términos de alcanzar los objetivos, resolver problemas y optimizar el rendimiento
empresarial, resaltando ademas la evaluacion de opciones, el proceso compartido y la necesidad de
concretar la decision en un modelo empresarial.

Con referencia a incluir un Sub Sistema de Ejecucion; El analisis e interpretacion de las respuestas
cualitativas obtenidas, asi como la revision continua de las bases tedricas, orientd la necesidad de incluir
en la propuesta inicial un Sub Sistema de Ejecucion que, mediante el empleo de las denominadas
metodologias de caracter agil, puedan contribuir a la aplicacion mas eficiente de la estrategia
empresarial, incluyendo ademas la gestion oportuna de la informacion, asi como del conocimiento, en
el marco de la interoperabilidad.

Con respecto a contar con un Sub Sistema de Control:

Tab.2. Muestra el porcentaje de aprobacion del Sub Sistema de Control.

a7

S50

[s]

| I |

INDECISOS DE TOTALMEMNTE
ACUD ERDCO DE ACUERDCOD

| mmiuimarEs - civiLes |
| cERENTES cOFADEMA |

Fuente; Elaboracion propia.
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Los diversos criterios revelan la importancia de la etapa de control de la gestién en el proceso
empresarial. Se reconoce que esta etapa es crucial para verificar lo planificado y evaluar el cumplimiento
de los objetivos. La evaluacion permanente, el seguimiento de las acciones y la retroalimentacion son
elementos esenciales destacados en estas respuestas. Ademads, se observa un consenso en cuanto a
considerar el Cuadro denominado de Mando.

Haciendo referencia al Sub Sistema de Mejora: Los encuestados militares y civiles en un (47%) estan
totalmente de acuerdo, el 44% de acuerdo, y el restante 9% se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo.
Por otro lado, el 14% de las autoridades de dicha Corporacion, estan totalmente de acuerdo, el 71% de
acuerdo y el restante 14% ni de acuerdo ni en desacuerdo. Finalmente, el 100 % de esta muestra indico
que no se cuenta con un Sistema de Gestion. Las diferentes opiniones destacan la importancia de la etapa
de mejora en el proceso empresarial, se recalca la necesidad de reorientar lo planificado, buscar eficacia
y optimizar procesos de manera constante. La retroalimentacion y el seguimiento continuo son
considerados esenciales para adaptarse a cambios, corregir errores y satisfacer las necesidades del
cliente, con la evaluacion de la secuencia para el desarrollo de valor.

Hallazgos de la investigacion:

Sistema de Gestion (SG.).

Fig. 2. Presenta la estructura del SG.

SISTEMA DE GESTION PARA POTENCIAR EL DESARROLLO EMPRESARIAL,
DEL SECTOR DEFENSA DE BOLIVIA

EVA- PLANIFI- DECI- EJECU CON- MEJO- OBJE-
LUACION "| CACION "" SION |"| -CION "| TROL |"| RA "‘ TIVO
FODA. INNO- EVALUA- || scrum || CVABRO || vaior || cumpLI-

L |L_VACION | ci6n DE TOTAL MIENTO
GesTION | L MANDO | [ || pELA
PESTEL- [| REINGE- |['PROCESO ||heyror MISION
O ERZAS NIERIA DETOMA || uiacion | | TRUCKER | | RE ORIEN-
Pt DECISIONES TACION
e CADENA INTEROPE-
s DE MODELO | |RaBILIDAD
PROS- VALOR DE
PECTIVA APA NEGOCIO
ESTRATE-
GICO
OKR. FUENTE: ELABORACION PROPIA
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El SG., propuesto contiene metodologias que de acuerdo a necesidades particulares han sido adecuadas,

sin embargo, su mayor valor radica en la sistematizacion de diversos métodos en sus Sub Sistemas,

constituyendo esta articulacion integrada, el hallazgo sustantivo de la investigacion.

Fig.3. Muestra las areas de empleo del SG.

SISTEMA Y SUB SISTEMAS DE GESTION ESTRATEGICA

NECESDIADES DE

LOS CLIENTES

EvALUA-| o [ PLaniF] o [ DECH EJE. CoN-
cion| ™| ‘cacion|™| sion |™| cucion | ™| TroL |™|MEORA

PARA LAS AREAS ESTRATEGICA, OPERATIVA'Y MISIONAL. >

CREACION DE VALOR >

CLIENTES SATISFECHIOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA

El SG., se desempefia mediante sus Sub Sistemas para el area estrategica (Que establece la orientacion

general para el desempefio de la Empresa), operativa (Que define los procesos y procedimientos propios

de su modelo empresarial) y misional (Que establece las dimensiones de apoyo de la Empresa),

transversalizados por la permanente funcidon que busca desarrollar valor diferencial.

Fig.4. Muestra la articulacion de Procesos.

MACRO PROCESO Y PROCESOS DE GESTION ESTRATEGICA,

OPERATIVAY MISIONAL

PROCESOS ESTRATEGICOS

| OBJETIVOS, POLITICA, ESTRATEGIA >

LLI

w | MISION, VISION, PROPOSITO > ;
= \ PROCESOS OPERATIVOS ) E @
= § ) OPERATIVOS, MARKETING > E E
& 2 [ TGS, FINANCIEROS > |o S
=~/ PROCESOS MISIONALES P EE

l TALENTO HUMANO, CALIDAD > g

| FINANCIEROS, LEGALES > |=

CREACION DE VALOR >

Fuente; Elaboracion propia.

Describe la articulacion funcional de los Procesos clave, en las areas de gestion, desde la percepcion de

las insuficiencias hasta complacer las necesidades del cliente.
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Sub Sistema de Evaluacion.

Metodologia de diagndstico:

Fig. 5. Muestra graficamente la Metodologia de diagndstico.

METODOLOGIA FODA.
FACTORES FACTORES
POSITIVOS NEGATIVOS
AMBITO
INTERNO FORTALEZAS DEBILIDADES
AMBITO
EXTERNO OPORTUNIDADES AMENAZAS

| FUENTE: ALBERT HUMPHREY 1960 |

Es empleado para comprender la situacion actual del entorno propio de la Empresa, con él se busca

aprovechar y fortalecer las fortalezas y oportunidades identificadas, mientras que se trabaja en la

mitigacion de debilidades internas y amenazas externas.

Método de analisis externo:

Fig. 6. Expone un modelo de referencia para el andlisis del entorno externo.

PERFIL ESTRATEGICO MODELO: METODO PESTEL
DIMENSION | FACTORES [ poary | PosiTvo | NeuTRo | NecaTvo | BN
POLITICA A
B .-
) c
ECONOMICA
D
E
SOCIAL ]
F —9
) G L=
TECNOLOGICA - ~%
. I 8
ECOLOGICA ; ~—]
K —e
LEGAL 3 F=———='
FUENTE: NARAYANAN Y LIAM FAHEY, 1968

Este instrumento se utiliza para evaluar el ambito externo de una Empresa, a través de su valoracion, en

una escala determinada para cada una de las diferentes dimensiones, se concreta en el Perfil, que permite

una comprension mas objetiva y agil.
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Método de evaluacion de competitividad:

Fig. 7. Describe las dimensiones de las fuerzas competitivas.

FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

.

—[ RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

—[ PODER DE NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

—[ PODER DE NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES

—[ AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

—[ AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

| FUENTE: MICHAEL PORTER, 1979

Instrumento ventajoso que evalua la competitividad de una empresa, analizando y contrastando sus
cinco dimensiones con la situacion y entorno de la Empresa.
Metodologia Prospectiva:

Fig. 8. Expone el proceso metodoldgico de la Metodologia Prospectiva.
PROCESO DE LA PROSPECTIVA :
METODO DELPHY
FORMULACION DEL PROBLEMA
DEFINICION DEL OBJETIVO PROSPECTIVO

| DETERMINACION DE LA MUESTRA
| SELECCION DE EXPERTOS
| DEFINICION DEL LIMITE TEMPORAL

ELABORACION DE INSTRUMENTOS
VALIDACION DE INSTRUMENTOS

I PRUEBA DE INSTRUMENTOS

I APLICACION SUCESIVA DE INSTRUMENTOS
I CONSENSO DE LOS EXPERTOS

ANALISIS DE DATOS

CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

I FUENTE: NORMAN DALKEY, OLAF HELMER. 1950 I

Este método se emplea en la planificacion para el futuro, se basa en recopilar opiniones de expertos en
un campo especifico para predecir tendencias, identificar problemas y tomar decisiones proactivas

informadas, se desarrolla con varias rondas de cuestionarios en las que los expertos expresan sus
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opiniones, luego sus respuestas se analizan y socializan, para llegar a un consenso, expresado en
escenarios.

Sub Sistema de planificacion.

Método de innovacion:

Fig. 9. Muestra el proceso para el disefio de innovaciones empresariales.

| PENSAMIENTO DE DISENO INNOVADOR |

|—[ 1 OBSERVAR Y EMPATIZAR ]—I
l—[ 2 DEFINIR ]—|
|—[ 3 CONSULTAR ]—|
l—[ 4 IDEAR ]—|
|—[ 5 COMPARAR ]—|
I—[ 6 PROTOTIPAR ]—l
l—[ 7 PROBAR ]—|
|—[ 8 IMPLEMENTAR ]—|

| FUENTE: HERBERT SIMON, 1969 | | ADAPTACION PROPIA |

Metodologia que impulsa la innovacion para la aplicacion de nuevas ideas, productos y servicios. Se
han propuesto dos aspectos al proceso; la consulta al estado del arte y la comparacion con otros modelos,
que estan orientados a conocer los avances referidos al objeto de estudio.

Metodologia de mejora de procesos:

Fig. 10. Describe un modelo de Reingenieria.

REINGENIERIA DE PROCESOS
FORMULACION DEL PROBLEMA Y OBJETIVO
CREACION DEL EQUIPO DE REINGENIERIA
CONCRETAR EL MAPA DE PROCESOS ACTUAL

| RELACIONAR LA PLANIFICACION CON LOS PROCESOS

| APLICACION DE MEJORAS PRACTICAS
CONCRECION DEL MODELO IDEAL
SIMULACION, PRUEBA Y APLICACION
SEGUIMIENTO Y CONTROL

FUENTE: MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY, 1993
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Es un enfoque de gestion empresarial que tiene como objetivo disefiar, optimizar y en su momento
evaluar y corregir los procesos empresariales, tiene el proposito de incrementar su rendimiento integral,
su objetivo es eliminar procesos innecesarios o ineficientes, simplificando y haciendo mas eficientes las
operaciones.

Método de cadena de valor:

Fig.11 y 12. Muestran dos modelos de cadenas de valor.

| CADENA DE VALOR DE PORTER |
| PROPOSITOS: 1) COMPRENDER 2) FALENCIAS 3) SOLUCIONES |
| APLICACION: 1) PLANIFICACION 2) CONTROL 3) MEJORA |

| ACTIVIDADES SECUNDARIAS |
INFRAESTRUCTURA
GESTION DEL TALENTO HUMANO MARGEN
TECNOLOGIA
COMPRAS ]
LOGIS- - OPERACIONES | LOGISTICA | MARKETING Y SERVICIOS
TICADE | - INNOVACION DE SALIDA | VENTAS
ENTRA- | - PRODUCCION 1. CANALES MARGEN
DA - MONTAJE 2. COMPETENICA
_VENTA. 3. ESTRATEGIAS
| ACTIVIDADES PRIMARIAS |
| FUENTE: M. PORTER, 1985 | | ADAPTACION PROPIA |

| CADENA DE VALOR DE MCKINSEY |

TECNO-
»

FABRI- MARKE- DISTRI- SERVI-
LOGIA » » » on | B

DISENO CACION TING BUCION clo

| FUENTE: MCKINSEY, 1985 |

Constituyen instrumentos que, siendo modelos de referencia, ayudan a definir los procesos para el disefio

de propuestas de valor de la empresa.
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Método de Mapeo:

Fig. 13. Presenta el Mapa del nivel Estratégico.

MAPA ESTRATEGICO MODELO
/\ | uripabes |
5 T~ :
CLIENTES : PROPUESTADE VALOR | SATISFACCION
T
["Procesos ||| [macro procesos [ PRoCESOS || PROCEDIMIENTOS |
0 P Z A

ORGANI- || CAPACITA-
CAPACIDADES ZACION CION

ENTRENA- EQUIPA-
MIENTO MIENTO

INSUMOS:  PROSPECTIVA - FODA - PESTEL

FUENTE: ROBERT KAPLAN Y DAVID NORTON, 1992 |

| FUENTE: ADAPTACION PROPIA |

Herramienta que ayuda a las Empresas a alinear sus objetivos en sus cuatro dimensiones; capacidades,

procesos, cliente y financiera, visualizando sus interacciones entre si mediante una relacion causal,

definiendo una o varias rutas para lograr la estrategia empresarial. Al respecto se recomienda la inclusion

de los Insumos.

Método de objetivos y resultados:

Fig. 14. Presenta una complementacion al método de objetivos y resultados.

COMPLEMENTACION DEL METODO DE OBJETIVOS,
RESULTADOS Y ACCIONES CLAVE

NO.

TAREAS Y ACTIVIDADES

EVALUACION: FODA., PESTEL., SONDEO DE MERCADO,

PROSPECTIVA

PLANIFICACION: MISION, VISION Y PROPOSITO

DETERMINACION PARTICIPATIVA DEL OBJETIVO ANUAL

DEFINICION PARTICIPATIVA DE LOS OBJETIVOS TRIMESTRALES

ESTABLECIMIENTO DE LOS RESULTADOS CLAVE

DESARROLLO DE LAS ACCIONES CLAVE

ASIGNACION DE MEDIOS, ORGANIZACION Y CAPACITACION

ESTRUCTURACION DE MACRO PROCESOS, PROCESOS.

wlo |~ | | & ||k

INNOVACION (CREACION DE LA PROPUESTA DE VALOR)

—
(=]

PRUEEA

e
—

DISENO DE LA ESTRATEGIA DE MARKETING

12

LANZAMIENTO, COMERCIALIZACION Y CIERRE DE VENTA

FUENTE: ANDY GROVE, 1970 | | ADAPTACION PROPIA
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Dicha metodologia permite establecer de manera colaborativa y transparente; objetivos claros y
mensurables, posteriormente y en consecuencia define los resultados a lograr, finalmente las acciones
que deben ejecutarse para lograr dichos objetivos. Con la intencion de contextualizar esta metodologia
se sugiere complementarla con acciones tendientes a lograr una mayor efectividad empresarial. Puntos
ly2,7al12.

Sub Sistema de Toma de decisiones.

Método de evaluacion:

Fig. 15. Muestra un modelo para evaluar las decisiones.
| EVALUACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

5 5 par PONDERACIONES
EVALUACION DE LA ALTERMNATIVA “A PARCIALES

VARIABLES DE
EVALUACION

PONDERACION
PARCIAL

VARIABLES DE
EVALUACION

PONDERACION
PARCIAL

VARIABLES DE
EVALUACION

PONDERACION
PARCIAL

PONDERACION TOTAL DE LA ALTERNATIVA, “A™
FUENTE: DOUGHERTY & PFALTZGRAFF, 1993

V1 va 3 | e

v 4 A" vVE ————

Método de toma de decisiones:

Fig. 16. Muestra un modelo para el proceso de toma de decisiones

[ PROCESO PARA LA TOMA DE DESICIONES

¥
|E] PLENARlAHE] DIRECTIVOS HE] GERENTEPE EMPRESA

*
(2) ProBLEMAS A A

Fuente; Elaboracion propia.

Es importante la evaluacion objetiva de alternativas para optar por la mejor, asi como la aplicacion de

un proceso de construccion compartido, que ademas permita internalizar la mejor decision.
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Método del modelo empresarial:

Fig. 17. Presenta la adecuacion del formato de negocio.
COMPONENTES DE UN MODELO DE NEGOCIO
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

IDEA DEL NEGOCIO

SEGMENTO DE CLIENTES

FINANZAS Y PROVEEDORES

MARKETING ¥ OPERACIOMNES

ESTRATEGIA COMPETITIVA

CREACION DE VALOR

CULTURA EMPRESARIAL

PARARAEEAEREA RN

| FUENTE: ELABORACION PROPIA |

Como un modelo referencial plantea para la evaluacion, los elementos de una empresa, con los que logra
obtener el valor econdmico, social y relacional. Existen varios tipos y su eleccion depende del contexto
externo y propio de la empresa, puesto que en €l se concreta la decision.

Sub Sistema de Ejecucion.

Metodologia de ejecucion:
Fig. 18. Expone una metodologia de ejecucion

METODO AGIL SCRUM
I—[ 1 LISTA DE PRODUCTO

I—[ 2 LISTA DE LA CARRERA

I—[ 3 CARRERA

I—[ 4 REUNION DIARIA

I—[ 5 POTENCIALMENTE ENTREGABLE

I—[ 6 REVISION DE LA CARRERA

JUHooy

I—[ 7 RETROSPECTIVA DE LA CARRERA

| FUENTE: JEFF SUTHERLAND Y KEN SCHWABER, 1995

Es un marco agil comtinmente utilizado en el desarrollo de proyectos, se basa en los principios de

transparencia, inspeccion y adaptacion y se centra en la colaboracion, desarrollo de valor y la mejora.
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Metodologia de gestion de la informacién:

Fig. 19. Describe un sistema de gestion de datos e informacion para el desarrollo del conocimiento.

SISTEMA DE GESTION DE LA INFORMACION
Y CONOCIMIENTO

|—[ ANALISIS DE LA REALIDAD

|—[ LINEAS DE INVESTIGACION

|—[ DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

|—[ VALIDACION DE LA INVESTIGACION

|—[ DIFUSION DE RESULTADOS

T

|—[ TRANSFERENCIA DE RESULTADOS

| FUENTE: ELABORACION PROPIA |

Se refiere a la actividad de recopilar, organizar, almacenar y distribuir informacioén y conocimientos.
Metodologia de interoperabilidad:

Fig. 20. Expone los elementos de un sistema de interoperabilidad.

MODELO DE INTEROPERABILIDAD EMPRESARIAL
) PROCESOS OPERATIVOS
DESARROLLO QUE
DE PROCES0S LoaisTIcos Y] | o MITAN
CAPACIDADES ) ADMINISTRATIVOS COMPATI-
PARA EL BILIZAR
i PROCESOS

'NTERE?E#ME"O INFORMACION Y

| CONOCIMIENTO

Tiene el propoésito de desarrollar capacidades para el intercambio y compatibilizacion de procesos,

logistica e informacion.
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Sub Sistema de Control.

Metodologia de Mando:

Fig. 21. Plantea el Cuadro denominado de Mando

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS

INDICADORES | META

ESTADO
ACTUAL

OBJETIVO
FINANCIERO

CLIENTES

PROCESOS

DESARROLLO
DE
CAPACIDADES

FUENTE: ROBERT KAPLAN Y DAVID NORTON, 1992

Herramienta de gestion cuyos propoésitos clave son, sistematizar y medir la estrategia empresarial a

través de indicadores precisos.

Metodologia de Seguimiento:

Fig. 22. Presenta el Seguidor de Resultados

SEGUIDOR DE RESULTADOS

RESULTADOS

RESULTADO
CLAVE

SEGUIMIENTO

IDEAL | MEDIO

BAJO

INSUFI-
CIENTE

FUENTE: ANDY GROVE, 1970

Instrumento visual que permite de una manera agil y objetiva apreciar la evolucion de una estrategia

empresarial, que se representa por su resultado.
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Sub Sistema de Mejora.
Metodologia de creacion del valor:

Fig. 23 y 24. Presentan dos modelos de creacion del valor empresarial desde una perspectiva total.
| VALOR TOTAL EMPRESARIAL |

—
l BENEFICIOS ECONOMICOS v
VALOR ' REHTABILIDJ'&D
= L SATISFACCION DEL A
ECONOMICO [ 2lianre L
b LEALTAD DEL CLIENTE o
e R
' T
b VALOR COMPARTIDO =
VALOR I SOSTENIBILIDAD T
SOCIAL b INNOVACION -
F COLABORACION L
e
| FUENTE: MICHAEL PORTER, 1985 |
| VALOR TOTAL EMPRESARIAL |
b BENEFICIOS ECONOMICOS A v
VALOR b RENTABILIDAD D A
ECONOMICO } SATISFACCION DEL CLIENTE A L
b LEALTAD DEL CLIENTE p o
R
T —
X|.|=
T
VALOR t CONFIANZA (|: (o]
RELACIO- kL VALOR RELACIONAL & T
NAL b SALUD RELACIONAL N A
\ L
| FUENTE: RED DE CONSULTORES TOTALES , 2020

En el primero, el concepto de Valor Total se desprende de la relacion entre el valor econémico y el valor
social, por su parte el segundo, relaciona el valor econdomico con el valor relacional, en nuestro criterio
las tres variables podran concretizar el valor total y sirven como un modelo que podra ser adaptado por
la Empresa para reorientar la mejora.

Metodologia de reorientacion:

Fig. 25. Describe las estrategias competitivas.

REORIENTACION ESTRATEGICA COMPETITIVA, A PARTIR
DEL SISTEMA DE GESTION

SUB SISTEMA SUB SISTEMA DE LOGRO DE
DE CONTROL MEJORA OBJETIVOS
REORIENTACION
ESTRATEGICA

ESTRATEGIADE ESTRATEGIA ESTRATEGIA
LIDERAZGO EN DE DE

COSTOS DIFERENGIACION CONCENTRACION

| FUENTE: MIGHAEL PORTER, 1980 |
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Estrategias fundamentales para la planificacion y reorientacion estratégica, pueden ayudar a determinar
como una empresa puede obtener una ventaja competitiva, brindando opciones para la Reorientacion.
Como discusion podemos afirmar que:

Se contrast6 positivamente el problema con la Idea a Defender, validando la propuesta, considerando
que:

Con respecto a la contribucion al Desarrollo Nacional: Se muestra que el Sector Defensa es fundamental
para el Desarrollo del Estado, por su presencia en todo el territorio Nacional, cumple con las politicas
emanadas del Estado y los planes de caracter estratégico, generando recursos para el Tesoro del Estado,
contribuyendo simultineamente a la Seguridad y Defensa del Estado.

Con relacion al Sistema de Evaluacion: Se considera que es parte esencial del proceso de planificacion
estratégica, pues permite conocer el estado inicial real e identificar los posibles escenarios futuros,
evaluando todos los aspectos que pueden influir en la estrategia empresarial.

Al respecto del Sistema de Planificacién: Se determina que es urgente la implementacion de las
metodologias de tipo agil para lograr una gestion eficiente, buscando mejorar sus procesos, con un
enfoque de flexibilidad, colaboracion y adaptacion continua, basado en la comunicacion e iteracion. Se
considera que todo procedimiento que permita ser mas eficiente, es necesario, considerando que cada
metodologia aporta al todo, relacionando los sistemas de modo integral para crear mayor sinergia,
contando con datos e informacidn importantes, que permitan potenciar las estrategias, minimizando el
margen de error, evitando retrasos, burocracia, duplicidad de funciones y fuga de esfuerzos.

Con referencia al Sub Sistema de Decision: Es de sustantiva importancia pues asegura tomar el curso
de accion mas adecuado y permite internalizar la estrategia en el Personal de la Empresa.

En tanto al Sub Sistema de control: Se debe considerar la estimacion del logro de los objetivos de modo
permanente, incluyendo el control de calidad, designado responsables, desde la planificacion hasta
lograr objetivos.

En cuanto al Sub Sistema de Mejora: Es necesario para reorientar lo planificado, buscando la eficacia,
incluyendo la autoevaluacion, considerando las lecciones aprendidas, para subsanar fallas técnicas o de

procedimientos.
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Con respecto a que la propuesta se encuentra enmarcada en la legislacion vigente: Se determina que se
cuenta con bases legales que sustentan la investigacion, que permitiran su aplicacion en el marco de la
Legislacion Boliviana.

Consecuencias Teoricas y Metodoldégicas

El desarrollo del SGE., ha permitido construir una perspectiva tedrica contextualizada, vale decir
aplicable al contexto institucional del Sector Defensa de Bolivia, con la posibilidad de ser replicado en
otros contextos.

Sugerencias

Se sugiere a las Autoridades del Sector Defensa, considerar la propuesta de la presente investigacion
para que pueda servir como base doctrinaria.

CONCLUSIONES

Los actuales y futuros escenarios, caracterizados por ambientes complejos con crecimiento exponencial,
plantean grandes retos a la sociedad en general, a sus instituciones y empresas en particular, al respecto,
estas ultimas se ven obligadas a lograr mayores niveles de efectividad, para mantenerse competitivas en
sus entornos externos, mediante el desarrollo y aplicacion de disefios estratégicos que contribuyan a su
constante adaptacion y transformacion, que les brindaran mayor eficiencia y eficacia en sus procesos
estratégicos, misionales y de apoyo, asi como con el manejo integral de su informacion.

Actualmente las Empresas Nacionales Estratégicas y Unidades Productivas tienen la mision de
contribuir al desarrollo de Bolivia, en este contexto el Sector Publico que integra al area de Defensa, a
través de sus instituciones y organismos empresariales, contribuye al erario del Estado con utilidades
destinadas a proyectos de impacto social, aportando de este modo al logro de politicas y objetivos
estratégicos del Estado, en cuyo ambito de desempeiio COFADENA., al formar parte de dicho Sector,
desarrolla sus actividades a través de sus diversas Unidades Productivas, cooperando al Desarrollo
Nacional en diferentes areas de interés estratégico, corporacion que al comprender la necesidad de un
permanente desarrollo y adaptacion de sus procedimientos de gestion, plantea como objetivo estratégico
la necesidad de modernizar sus sistemas de gestion e informacion, para la construccion de valor desde

una perspectiva y alcance total.
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Comprendiendo esta problematica, se desarroll6 la presente investigacion, que como idea a defender,
plantea un Sistema de Gestion, dotado de los Sub Sistemas de Evaluacion, Planificacion, Decision,
Ejecucion, Control y Mejora que mediante el empleo de métodos de naturaleza agil, esboza una
alternativa para que nuestras Empresas Publicas, posean mayor nivel de adaptacion a los contextos
presentes y prospectivos, en términos de cumplimiento de sus encargos misionales y constitucionales,
propuesta que fue validada y complementada mediante el procesamiento e integracion de datos cuali y
cuantitativos con rigor cientifico, demostrando ademas la capacidad de replicabilidad de la propuesta.
Con relacion a las metodologias propuestas, si bien han sido adecuadas de acuerdo a la necesidad
contextual, la contribucion efectiva y el hallazgo significativo de la investigaciéon radica en la
integracion, articulacion y complementacion sistémica de dichas metodologias, en el Sistema de Gestion
propuesto, aportando ademads con bases tedricas y metodologias para la futura construccion de un nuevo
paradigma administrativo, en el que las funciones de planificacion, control y mejora entre otras, se veran
absorbidas por el concepto de Gestion Integral.
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