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GESTIÓN ESTRATÉGICA

La gestión estratégica puede definirse como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que permitan a una organización lograr sus objetivos. Según esta definición, la gestión estratégica está centrada en integrar los sistemas de administración, marketing, finanzas, operaciones, informática, investigación y desarrollo, para alcanzar el éxito organizacional.

ETAPAS DE LA GESTIÓN ESTRATÉGICA

El proceso de la gestión estratégica consta de tres etapas: formulación, implementación y evaluación de la estrategia.

La formulación de la estrategia incluye el desarrollo de la misión de la organización, identificando las oportunidades y amenazas externas, determinando las fortalezas y debilidades internas, estableciendo objetivos de largo plazo, generando estrategias alternativas y seleccionando estrategias específicas para ser aplicadas en una determinada coyuntura. Aquí también se incluye la decisión de qué nuevos negocios abordar, cuales abandonar, como asignar los recursos, diversificar o expandir las operaciones, ingresar a otros mercados, establecer alianzas estratégicas, etc.

La implementación de la estrategia implica establecer los objetivos anuales, concebir políticas, motivar al personal y disponer apropiadamente de los recursos necesarios para que las estrategias puedan ser ejecutadas. También incluye el desarrollo de una cultura de soporte a la estrategia, creando una estructura organizacional efectiva, redireccionando los esfuerzos de mercadotecnia, elaborando presupuestos, desarrollando y utilizando sistemas de información, y enlazando la compensación de los empleados con la productividad  organizacional.

La implementación de la estrategia es generalmente denominada como la fase ejecutiva de la gestión estratégica. Implementación significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en acción las estrategias formuladas. Se considera como la etapa más difícil en la gestión estratégica y requiere disciplina, compromiso y sacrificio del personal involucrado y su éxito radica en la capacidad de los gerentes para motivar al personal, lo que es más un arte que una ciencia. Las estrategias pueden estar muy bien formuladas, pero si no son implementadas, no son útiles para ningún propósito.

La evaluación de la estrategia es la etapa final de la gestión estratégica. Es muy importante para los gerentes el conocer cuando las estrategias no están trabajando bien y la evaluación de la estrategia es el medio principal para obtener esta información. Todas las estrategias están sujetas a modificaciones futuras debido a que los factores internos y externos están en constante cambio. Tres actividades fundamentales de evaluación de la estrategia son (1) revisión de factores internos y externos que son la base para las estrategias actuales, (2) medir el rendimiento, y (3) tomar acciones correctivas. La evaluación de la estrategia es necesaria porque el éxito actual no asegura el éxito futuro. El éxito siempre origina problemas nuevos y diferentes, por lo que las organizaciones inteligentes deben estar siempre alerta a los cambios que se producen, mientras que las organizaciones complacientes corren el riesgo de desaparecer.

GESTIÓN ESTRATÉGICA DE LA CAPACITACIÓN

INTRODUCCIÓN

Para aplicar los conceptos de la Gestión Estratégica al importante campo de la Capacitación, debemos tener presente que la capacitación del personal es una función integrante de un escenario más amplio, que tiene como marco de referencia al Plan Estratégico organizacional o corporativo, cuyo ámbito de acción tiene que ver con toda la empresa. En tal sentido, el Plan Estratégico de la Capacitación tiene un carácter funcional más claramente direccionado al área encargada de la capacitación en la empresa y que tiene como herramienta principal de ejecución al Plan Anual de Capacitación, que es el equivalente a los planes operativos que se instrumentan para implementar un Plan Estratégico en la empresa. Pero se debe resaltar que el proceso a seguir para formular, implementar y evaluar el Plan Estratégico en los Centros de Instrucción de Aviación Civil es el mismo que se utiliza al elaborar el Plan Estratégico corporativo y ambos están en concordancia con la planificación del potencial humano de la organización.

PROCESO DE ADMINISTRACIÓN DE LA CAPACITACIÓN 

Un paso previo a la formulación del Plan Estratégico de la Capacitación es tener claramente definido el proceso de Administración de la Capacitación, ya que ello permitirá establecer las políticas y estrategias particulares para cada tipo de organización. Si bien es cierto que pueden haber variantes, dependiendo de cada caso en particular, se propone el siguiente proceso de 10 etapas:

I.
Determinación de Necesidades (Identificación y definición de necesidades manifiestas);

II.
Determinación de Necesidades (Detección de necesidades encubiertas);

III. Orientación de las Actividades (Fijación de objetivos generales);

IV. Orientación de las Actividades (Plan anual de capacitación);

V. Elaboración de programas (Objetivos de los cursos, contenidos, métodos de enseñanza-aprendizaje, material, sistemas de evaluación);

VI. Organización de los Eventos (Local, participantes, duración y horario, instructores, costos);

VII. Evaluación;

VIII. Seguimiento;

IX. Gestión de recursos financieros;

X. Auditoría.

Este proceso se puede visualizar en la figura 1, siendo necesario recalcar que cada una de las etapas señaladas es de vital importancia y requieren un análisis exhaustivo para que sean implementadas en términos de calidad y eficiencia, ya que ello permitirá que todas las variables sean consideradas al momento de formular el Plan Estratégico, lo que a su vez facilitará el éxito de su aplicación. Asimismo, como se puede apreciar, todo el proceso esta sustentado en las políticas generales de la Institución, que deben estar claramente definidas.


Figura 1.- Proceso de Administración de la Capacitación

DEFINICIÓN DE LA MISIÓN

Las definiciones de Misión son "enunciados de propósito que distinguen un negocio de otro y que identifican el enfoque  de las operaciones de una empresa en términos de mercado y servicios brindados" y responden a la pregunta básica que formulan todos los estrategas: ¿En qué negocio estamos?. La misión debe describir claramente los valores y prioridades del Centro de Instrucción y para enunciarla se debe tener en cuenta la naturaleza y perspectivas de las actividades actuales y evaluar las potencialidades de actividades y mercados futuros, ya que la misión será la que guíe la dirección futura de la Institución.

Por ejemplo, en el Plan Estratégico del Centro de Entrenamiento Aeronáutico de CORPAC S.A., formulado el año 2000, se llegó al siguiente enunciado de su Misión: "Satisfacer las necesidades de Capacitación en la Aviación Civil, contribuyendo con su desarrollo seguro y eficiente, mediante el uso de modernas metodologías de enseñanza, aplicadas por personal altamente especializado".

La Misión del Centro de Instrucción de Aviación Civil (CIAC) tiene que estar en concordancia con su Visión, que se formuló de la siguiente manera: "Ser una Institución líder en la Capacitación, Investigación y Desarrollo de la Aviación Civil, reconocida por la excelencia de sus Servicios".

Asimismo, como ya se ha mencionado anteriormente, todo lo anterior tiene que estar en coherencia con la Misión y Visión corporativa; por ejemplo, en el caso de CORPAC S.A., su Misión tiene el siguiente enunciado: "Brindar Servicios de aeronavegación seguros y eficientes, en concordancia con las normas nacionales e internacionales, así como servicios aeroportuarios con infraestructuras y facilidades que aseguren la plena satisfacción del cliente, a fin de lograr niveles internacionales de competitividad y rentabilidad, contribuyendo al desarrollo nacional."; por otro lado, la Visión de la empresa es la siguiente: "Seremos una empresa líder en la América Latina en la gestión de los aeropuertos, por sus altos niveles de seguridad, confiabilidad y eficiencia de los servicios a la aeronavegación y aeroportuarios, e impulsora de la integración nacional e internacional."

Como se puede apreciar, es toda una planificación "en cadena", que lleva consigo una serie de procedimientos que deben estar muy cohesionados para que todos los esfuerzos de la organización estén dirigidos hacia el logro de los mismos objetivos, en los términos de calidad que aumenten nuestra competitividad, permanencia en el mercado y satisfacción de nuestros clientes internos y externos.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EXTERNAS

Otros aspectos de vital importancia para tener en consideración cuando hablamos de administración estratégica de la capacitación son las oportunidades y amenazas externas al Centro de Instrucción de Aviación Civil, que están referidos a los aspectos económicos, sociales, culturales, demográficos, ambientales, políticos, legales, gubernamentales, tecnológicos y competitivos que podrían resultar beneficiosos o perjudiciales para el futuro de la Institución. Las oportunidades y amenazas están fuera del control de una organización y es por ello que son factores externos a la misma. Sin embargo, se debe estar muy atentos a su aparición y desarrollo, especialmente en estos tiempos donde los cambios son muy dinámicos en todas las áreas ligadas al ambiente aeronáutico, ya que estos tipos de cambios están creando un diferente tipo de cliente y en consecuencia nuevas necesidades insatisfechas para diferentes servicios de capacitación, lo que da lugar a nuevas estrategias que permitan que la Institución se adapte rápidamente a los cambios.

Es por ello que los administradores de la capacitación aeronáutica deben ser personas con una buena visión de futuro y con gran adaptabilidad a los cambios y tendencias del entorno, con capacidad para diseñar e implementar estrategias y tácticas que permitan el logro de los objetivos de la organización. Por ejemplo, el cambio en las variables económicas, como devaluación o inflación, o la privatización de los aeropuertos, podrían representar una oportunidad o una amenaza. La idea es formular estrategias que nos permitan sacar ventaja de las oportunidades y evitar o reducir el impacto de las amenazas. Es por ello que para tener éxito en la ejecución del Plan Estratégico de la Capacitación es muy importante la identificación, monitoreo y evaluación de las oportunidades y amenazas externas, para lo que se necesita investigar continuamente, así como reunir y asimilar información del entorno.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES INTERNAS

Las fortalezas y debilidades internas son actividades controlables dentro de una organización, que son realizadas de manera adecuada o inadecuada. El proceso de identificar y evaluar las fortalezas organizacionales en las áreas funcionales del CIAC es una actividad esencial de la gestión estratégica de la capacitación. Las organizaciones se esfuerzan por desarrollar estrategias que permitan sacar provecho de las fortalezas  y optimizar las debilidades internas.

Las fortalezas y debilidades son determinadas comparándonos con nuestra competencia. La información acerca de una relativa deficiencia o superioridad con nuestros competidores, es muy importante. También en este caso, las fortalezas y debilidades deberán ser determinadas en relación con los propios objetivos de la Institución y generalmente son aspectos intangibles; por ejemplo, una reputación de eficiencia y calidad en la prestación de servicios académicos.

Los factores internos pueden ser determinados de diferentes maneras, como ratios o indicadores de calidad y eficiencia, mediciones de rendimiento y comparación con resultados de años anteriores o estándares del sector de capacitación aeronáutica nacionales o internacionales. También se pueden desarrollar y administrar varios tipos de encuestas para examinar factores internos tales como la moral y satisfacción del personal, clima organizacional, satisfacción y lealtad de clientes, etc.

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

Los objetivos pueden definirse como resultados específicos que una organización busca lograr en la búsqueda de su misión básica. Cuando hablamos de largo plazo nos estamos refiriendo a un periodo de tiempo superior a un año. Los objetivos son esenciales para el éxito organizacional porque proveen dirección, ayuda en la evaluación, crean sinergia, revelan prioridades, permiten coordinación y proporcionan una base para una efectiva planificación, organización, motivación y control de actividades. Los objetivos deben ser retadores, consistentes y claros. Si estuviésemos hablando de una institución muy grande, los objetivos deberán ser establecidos para toda la organización y también para cada una de sus divisiones, aunque este no es el caso de la mayoría de CIACs.

ESTRATEGIAS

Las estrategias son los medios por los cuales se pueden alcanzar los objetivos de largo plazo. Ejemplos de estrategias de capacitación son la diversificación de servicios educativos, adquisición de nueva tecnología o equipos modernos de capacitación, desarrollo de cursos nuevos e innovadores, penetración de nuevos mercados, reducción de costos y alianzas estratégicas.

OBJETIVOS ANUALES

Los objetivos anuales son hitos importantes que las organizaciones deben lograr para alcanzar los objetivos de largo plazo. Al igual que los objetivos de largo plazo, los objetivos anuales deben ser medibles, cuantitativos, retadores pero realistas, consistentes y priorizados. Cuando hablamos de toda la organización, estos objetivos anuales, que están definidos en los planes operativos, deben estar claramente especificados en los niveles corporativo, divisional y funcional. Para el caso de un Centro de Instrucción de Aviación Civil, generalmente serán únicos para toda la Institución y deberán estar definidos en el Plan Anual de Capacitación. Estos objetivos son muy importantes ya que en base a ellos se sustenta la correcta asignación y administración de los recursos necesarios para su logro.

POLÍTICAS

Otro aspecto clave a ser resaltado son las políticas, que son las que nos permitirán lograr los objetivos anuales. Las políticas incluyen guías, normas y procedimientos establecidos que sirvan de sustento para el logro de los objetivos previamente definidos y para la toma de decisiones; están dirigidas principalmente a situaciones recurrentes o repetitivas.

Las políticas son mayormente establecidas en términos de administración, marketing, finanzas, operaciones, investigación y desarrollo y sistemas de información automatizados. Las políticas pueden ser establecidas para todo el CIAC o para sus diferentes divisiones o departamentos. Al igual que los objetivos anuales, las políticas son especialmente importantes en la implementación de las estrategias porque ellas demarcan las expectativas de la Institución, así como las de sus empleados y gerentes. Además, las políticas permiten que exista consistencia y coordinación dentro del CIAC y entre sus diferentes áreas. En la figura 2 se presenta un módelo básico del proceso de Gestión Estratégica de la Capacitación desarrollado en esta ponencia.

EL PLAN ANUAL DE CAPACITACIÓN

El Plan Anual de Capacitación es el instrumento principal para el logro de los objetivos anuales, que a su vez nos irán llevando a la consecución de los objetivos de largo plazo y nos permitirán implementar y evaluar las estrategias diseñadas. Para que tenga éxito, el Plan Anual de Capacitación debe "venderse"; es decir, debe contar con un adecuado sistema de promoción y difusión y debe estar diseñado según los intereses y necesidades de los clientes del servicio educativo proporcionado por el CIAC.

Al igual que en el Plan Estratégico, el rumbo del Plan Anual de Capacitación debe estar claramente demarcado a través de la Misión del CIAC, objetivos generales, propósitos, etc.; asimismo, se deben diseñar las estrategias de capacitación que permitan alcanzar los objetivos de manera eficiente, frecuente y económica, en términos óptimos de calidad, tiempo y costo. Estas estrategias deberán cubrir todos los niveles del CIAC y estar sustentadas en factores académicos y educativos.

En líneas generales, un Plan Anual de Capacitación está formado por las siguientes partes: Misión de la empresa y del CIAC, Organigrama de la empresa y del CIAC, Diagnóstico de Necesidades de Capacitación, Objetivo general del Plan, Programas, Cronograma, Presupuesto, Aspectos Administrativos, Seguimiento, Evaluación y Auditoría.

Los aspectos más álgidos de los mencionados anteriormente son los que se refieren a la Evaluación y a la Auditoría de la Capacitación, que son muy importantes porque nos permiten retroalimentar el Sistema de Capacitación y optimizar los procesos a partir de sus conclusiones.

La Auditoría de la Capacitación es un sistema de revisión y control para informar a la Dirección del CIAC sobre la eficiencia y eficacia de la aplicación de los Planes Estratégicos de la Institución. Los criterios a emplearse son de cantidad, calidad, tiempo y costos.

Si bien es cierto que tanto la evaluación como la auditoría sirven para recopilar información y apoyar en la toma de decisiones, se diferencian en que la evaluación mide el cumplimiento de objetivos, desempeño docente, satisfacción de los participantes y procesos operativos mientras que la auditoría mide resultados a plazos más amplios, considera la relación costo/beneficio, mide la brecha de competencias en el trabajo y los aspectos estratégicos.

En el caso de la evaluación se utilizan encuestas de opinión y la auditoría emplea indicadores cuantitativos (inversión, mejora en índices de producción, disminución de errores, disminución de pérdidas, disminución de reclamos, mejoras en la producción o en los servicios, disminución de tiempos) e indicadores cualitativos (satisfacción laboral de los trabajadores, mayor identificación institucional, mejora en la cultura organizacional, mejora en la imagen institucional).

Cada una de las partes componentes del Plan Anual de Capacitación tiene una metodología para su formulación y ejecución, que es aplicada con eficiencia por la mayoría de CIACs y están relacionadas con el proceso de administración de la capacitación anteriormente mencionado.
















Figura 2.- Modelo del Proceso de Gestión Estratégica de la Capacitación

CONCLUSIÓN

Todas las organizaciones tienen una estrategia, aún cuando esta sea informal, no estructurada y esporádica. Todas tienen el rumbo puesto hacia algún lugar, pero desafortunadamente algunas organizaciones desconocen dicho lugar y sabemos que si no sabemos exactamente adonde queremos llegar, ningún camino nos llevará allí. Esta conclusión, que es también un conocido refrán, acentúa la necesidad de las organizaciones de usar y aplicar los conceptos y técnicas de la gestión estratégica, que vienen siendo usados con éxito por la mayoría de instituciones dedicadas a la capacitación a nivel mundial. En el caso del Centro de Entrenamiento Aeronáutico de CORPAC S.A., si bien es cierto que estamos en pleno proceso de implementación, ya se puede dar testimonio de resultados positivos. Además, su aplicación permite obtener el máximo provecho del potencial de los empleados y funcionarios (empowerment), que a su vez  trae grandes beneficios futuros para los CIACs.

Los Centros de Instrucción de Aviación Civil deberían utilizar un enfoque proactivo antes que reactivo en sus organizaciones y deberían esforzarse para influenciar, anticipar e iniciar, antes que solamente responder, a los eventos internos o externos. El proceso de gestión estratégica de la capacitación incorpora este enfoque para la toma de decisiones, representando un enfoque objetivo, sistemático y lógico para determinar la dirección futura de la Institución. Los riesgos son generalmente muy altos para los estrategas como para usar solamente la intuición al seleccionar entre cursos alternativos de acción. Los estrategas exitosos se toman el tiempo para pensar sobre sus empresas, cual es su posicionamiento actual y que es lo que desean llegar a ser como organización, y luego implementan programas y políticas para arribar adonde desean llegar, en un periodo de tiempo razonable.

Es un hecho conocido y aceptado que las personas y organizaciones que planifican su futuro tienen más probabilidades de llegar a ser lo que desean llegar a ser, que aquellos que no realizan ningún tipo de planificación. Un buen estratega planea y controla sus planes, mientras que un mal estratega nunca planifica y entonces lo que trata de controlar es al personal.

Esta ponencia ha sido preparada con el objetivo de motivar la aplicación de las herramientas necesarias para ser un buen estratega en general y especialmente un excelente estratega de la capacitación que se desarrolla en los Centros de Instrucción de Aviación Civil a nivel mundial, ya que el valor agregado que se logra como producto de esta gestión es muy importante para el logro de los objetivos de la aviación civil en general.

( ( ( ( ( ( (
RESUMEN


La ponencia tiene como objetivo motivar el reconocimiento de la importancia que tiene para los Centros de Instrucción de Aviación Civil (CIAC) y sus respectivas organizaciones, la correcta utilización de la Planificación de Recursos Humanos, el Plan Estratégico corporativo y el Plan Estratégico del CIAC, que funcionan coordinadamente, dentro del concepto de Gestión Estratégica, para el logro de los objetivos organizacionales en términos de competitividad, productividad, calidad y eficiencia.
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