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Agradecemos a la FIIC la oportunidad de presentar nuestra propuesta de servicios profesionales para acompañar

el proceso de reflexión y planificación estratégica de la Organización.

Se presentan en este documento antecedentes en proyectos similares, la metodología y plan de trabajo propuesta

por el equipo, así como una breve descripción general de nuestra Firma.

Confiamos que esta información les permitirá tener un conocimiento pleno de nuestra Firma y nuestra experiencia

relevante con relación a vuestro requerimiento.

Ante cualquier consulta, necesidad de ampliación o análisis conjunto de esta propuesta, no duden en ponerse en

contacto con nosotros.

Esta propuesta incluye:

ÅEntendimiento de  

situación.

ÅNuestro enfoque 

conceptual

ÅNuestra propuesta 

ÅAnexo I: Presentación de 

CPA Ferrere

ÅAnexo II: Breve 

descripción  de 

experiencias en 

procesos similares

Gonzalo Icasuriaga
Socio

gicasuriaga@cpaferrere.com

+(598) 29001000 interno 7820

Montevideo, Uruguay

Propuesta de servicios
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Entendimiento de la 
situación planteada



La Federación Interamericana de la Industria de la Construcción (FIIC) es una organización internacional de carácter privado, sin fines de

lucro, integrada por cámaras nacionales de la industria de la construcción de 18 países de América Latina. El desafío que tiene planteado

para el presente año es contar con un plan estratégico que le permita:

1) Crear una visión de Federación que se ajuste a la nueva economía, en al menos en las siguientes vías:

Å Generar en la organización un mecanismo ágil que determine el futuro de la construcción y la adaptación de las empresas a esa

nueva realidad.

Å Crear una estrategia de fidelidad de cámara, de forma que se tenga mayor continuidad para un mayor crecimiento y proyección. 

Å Definir capacitaciones necesarias para profesionalizar la actividad. Estandarizar las capacidades del sector en América Latina. 

Å Mostrar nuevas tecnologías de construcción, ciudades, necesidades sociales, etc. 

2) Diseñar estrategias para relacionarse con instituciones multilaterales.  

3) Generar una estrategia de mayor reconocimiento de sus asociados y en cada país miembro.

4) Determinar cuáles son las obligaciones de los asociados y de la Federación

Entendimiento de la situación planteada

Se presenta a continuación nuestra propuesta de servicios profesionales para acompañar a

la organización en un proceso de reflexión, alineamiento y construcción del plan estratégico

que le permita , con una visión clara, realista y compartida, alcanzar los objetivos definidos.



Nuestro Enfoque
Conceptual

ά[ŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ƴƻ Ŝǎ ǇŜƴǎŀǊ Ŝƴ ŘŜŎƛǎƛƻƴŜǎ ŦǳǘǳǊŀǎΣ 
ǎƛƴƻ Ŝƴ Ŝƭ ŦǳǘǳǊƻ ŘŜ ƭŀǎ ŘŜŎƛǎƛƻƴŜǎ ǇǊŜǎŜƴǘŜǎέ 

Peter Drucker



Nuestro enfoque en procesos de planificación estratégica

La velocidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad del contexto en el que se mueven las organizaciones está desafiando el día a día de la

gestión institucional. Los procesos, los sistemas, los estilos de liderazgo y las prácticas de gestión empresarial están en pleno proceso de

adaptación y transformación.

Los procesos de reflexión y planificación estratégica no escapan a dicha realidad. Van quedando atrás los procesos largos, limitados a un grupo

reducido de directivos, que llegan a un plan detallado que luego otros tendrán que ejecutar.

El nuevo contexto le impone a la planificación estratégica nuevos desafíos : ciclos más cortos, más centrados en el ñafueraò,en el cliente, en

las tendencias del contexto, enfatizando la ejecución, la necesidad de flexibilidad y la capacidad de adaptación. Por ello nuestro enfoque para el

desarrollo de procesos de planificación estratégica se centra en:

Ÿ Foco en la claridad de propósito, que inspira, da sentido y compromete.

Ÿ Dirección, clarifica el norte y ruta a seguir

Ÿ Liderazgo para la acción y control

Ÿ Definiciones estratégicas al servicio de la ejecución

Ÿ Equipo comprometido y empoderado para la ejecución



En nuestro enfoque, el proceso de planificaci·n deber²a é

Ser un proceso participativo que logre el involucramiento y

compromiso de los principales líderes que tendrán que ejecutar los

planes definidos.

Contar con un enfoque de gestión del cambio desde el inicio del

proceso

Generar un ambiente propositivo y cuestionador : que ayude a

pensar ñfuerade la cajaòy a animarse a salir de la zona de confort.

Contribuir a consolidar la identidad Institucional de la FIIC, creando una

visión que se ajuste a la nueva economía. Con la nueva visión, se

priorizarán los objetivos de los próximos dos años de la Institución,

asegurando la alineación estratégica en la gestión y toma de

decisiones .



¿De qué hablamos cuando hablamos de estrategia?

Definición Estratégica
Planificación 

operativa
Ejecución

Misión, Valores, Visión, 

Propuesta de valor, ejes y 

objetivos estratégicos, criterios 

de priorización, etc.

Comunicar, comprometer, empezar a 

hacer, dejar de hacer, transformar o 

renovar, medir, reportar, controlar, 

gestionar imprevistos. 

Iniciativas, secuencia, 

recursos, responsables, 

plazos

Alineación y 

Compromiso

ÅComunicación formal 

Líderes y equipos

ÅAlineamiento metas 

individuales

ÅCapacitar, empoderar

ÅInstrumentar Esquema 

de seguimiento y 

ejecución (PMO 

estratégica)

Ejecución y Monitoreo

ÅAcción 

ÅMedición

ÅEvaluación

ÅAprendizaje 

Plan Operativo

ÅPriorización de 

iniciativas estratégicas

ÅPresupuestación

ÅAsignación de 

responsables y plazo

ÅDefinir esquema de 

seguimiento

Identidad 

Corporativa

ÅRazón de ser, sentido 

y propósito (misión, 

visión y valores).

ÅCaracterización 

cultura organizacional 

actual y futura.

ÅTendencias negocio / 

sector

ÅPropuesta de valor

ÅDiagnóstico 

estratégico

ÅLineamientos, ejes, 

Objetivos Estratégicos

Foco Estratégico

El proceso de Planificación: etapas conceptuales y actividades

ÅMapa 

estratégico/cuadro de 

mando integral

ÅIniciativas estratégicas

Operativización de la 

estrategia



¿Por qué revisar la identidad institucional?

¿Cuáles serán los 

atributos 

diferenciadores de la 

identidad cultural 

de la FIIC?

Este es el momento de dibujar las líneas de la huella de la FIIC

Hoy la FIIC tiene el desafío y la oportunidad de

consolidar una identidad, creando una visión de la Federación que

se ajuste a la nueva economía.

A menudo las organizaciones ven debilitada o difusa su identidad,

por cambios profundos internos o en el entorno que requieren una

reflexión estratégica de redireccionamiento de su identidad

corporativa.

En este sentido, la FIIC tiene la oportunidad de revisar los atributos

diferenciadores de su identidad corporativa y actualizar el

posicionamiento entre sus asociados y otras Instituciones

multilaterales.



Criterios para revisar la identidad (misión, visión, valores) de la FIIC

V¿Clara y comprensible?

V¿Sirve de guía para la toma de decisiones operativas?

V¿Identifica la competencia distintiva?

VàEspecifica claramente el ñnegocioò de la FIIC? 

V¿Se hace cargo de lo que esperan los grupos de interés relevantes?

V¿Suficientemente breve, como para que sea fácil de recordar?

V¿Flexible pero focalizada?

V¿Vigente, actualizada?

V¿Realista / honesta / creíble?



La propuesta de valor de la FIIC se está 

haciendo cargo de la expectativa de cada grupo 

de interés y es percibido por ellos como tal.

La propuesta de valor contempla parcialmente la 

expectativa de cada grupo de interés.

La propuesta de valor no incluye ningún servicio 

para cubrir la necesidad o expectativa planteada 

por algún grupo de interés.

Verde

Criterios para revisar la propuesta de valor para los grupos de interés 

relevantes

El proceso de definición implica primero acordar cuáles son los grupos de interés más relevantes, para

hacerse luego las siguientes 2 preguntas para cada grupo de interés:

¿Qué quiere?

¿Cuáles son las necesidades que tiene?

¿Qué entendemos que esperan de la FIIC?

¿Qué le ofrecemos 

actualmente?

Una vez identificadas las necesidades de los grupos, valorar el grado

en que la FIIC cubre esas necesidades.

La propuesta de valor representa el producto o servicio que se brinda para satisfacer un problema o necesidad de cada grupo de

interés de la organización

Amarillo Rojo

Finalmente, y con base en dicho análisis, se plantean 2 nuevas preguntas a responder:

Å ¿Qué ajustes a la propuesta de valor se propone incluir para cubrir las brechas (amarillo y rojo)?

Å ¿Qué implicancias tendrían dichos ajustes en la Organización, recursos y capacidades requeridos por la FIIC?



¿Cómo resumir la estrategia: el Mapa Estratégico?

El mapa estratégico es una herramienta que resume la estrategia institucional en un conjunto acotado de objetivos prioritarios,

que contemplan equilibradamente distintas perspectivas : capacidades internas, procesos de trabajo, propuesta de valor a grupos

de interés, perspectiva financiera y perspectiva de impacto social .



¿Cómo procesar el análisis de la estructura de la FIIC?

1. Elaboración del mapa de procesos (ver pág. sig .) de la FIIC: una visión general y gráfica de los procesos que la FIIC

debe ejecutar bien para cumplir con su misión de forma efectiva.

2. Entender la estructura actual : organigrama que opera en la práctica, incluyendo funcionamiento interno así como el de

las Comisiones/Grupos de Trabajo, y la relación entre éstas con el Consejo Directivo. Se considerará también el rol de

los asesores como soporte al funcionamiento y la toma de decisiones del Consejo Directivo.

3. Recoger las prioridades y énfasis estratégicos a los que la estructura debería dar respuestas, según se defina en el

proceso de planificación.

4. Identificar los desafíos y objetivos de mejora a la estructura organizativa actual , diseñando propuestas concretas

de cambio necesarias.

5. Plan de transición para pasar de la estructura actual a la estructura propuesta.

Desde nuestro enfoque, la estructura orgánica debe estar al servicio de la estrategia definida, y facilitar los procesos requeridos para cumplir

con los cometidos institucionales acordados . Para ello, una vez definida la estrategia seguimos la siguiente secuencia de actividades :



¿Para qué identificar y mapear los procesos sustantivos de la FIIC?

El mapeo de procesos es instrumental al análisis de la estructura, ya que busca asegurar que todas las actividades que son claves para el

cumplimiento de los cometidos y propuesta de valor acordada, queden incluidas en alguno de los procesos mapeados . Luego, la estructura

organizativa que se proponga debería estar alineada, prever y facilitar el desarrollo de los mismos en forma eficiente

En definitiva, si una actividad es relevante para el cumplimiento de los cometidos

institucionales y para sostener la propuesta de valor, debería formar parte de un

proceso sustantivo, y éste a su vez debiera contar con un responsables de su ejecución

previsto de forma clara en la estructura organizativa.

Se identifican tres tipos de procesos claves :

ÅEstratégicos : definen el marco general de actuación, los lineamientos y directrices

que guían y orientan el conjunto de actividades de la FIIC. Son desarrollados por el

Consejo Directivo.

ÅSustantivos : constituyen el corazón de las actividades de la organización, son

críticos para el funcionamiento y el logro de los objetivos previstos.

ÅDe apoyo : si bien no constituyen la esencia, suelen estar presentes explícita o

implícitamente en todas las organizaciones, son imprescindibles para viabilizar el

desarrollo de los procesos críticos.

Dicha clasificación tendrá sus implicancias desde el punto de vista del modelo

organizativo. Si bien todos los procesos son claves y deben funcionar eficientemente,

los procesos de apoyo podrían por ejemplo ser desarrollados total o parcialmente de

forma ñtercerizadaò. No sucede lo mismo con los procesos críticos, ya que dada su

importancia para el cumplimiento de los objetivos, debieran representar el centro de la

atención de los responsables de la gestión.

Ejemplo



¿Qué implica contemplar un enfoque de ñGesti·ndel Cambioòdesde
el inicio del proceso?

¿Qué pasa si no se gestiona el componente humano y organizacional durante el proceso?

Es muy probable que surjan resistencias que comprometan la ejecución de los planes y por ende los resultados esperados: 

V Los esfuerzos realizados pueden lograr un progreso aparente durante un

tiempo, pero luego se enlentece el proceso a partir del kick off.

V Se dificulta la coordinación de reuniones de trabajo: ñsiemprehay otros

temas más prioritarios queatenderò. No se logra que las personas acepten

hacer sacrificios o esfuerzos adicionales a su labor cotidiana.

V Los directivos o empleados pueden bloquear activa o pasivamente el

proceso.

V Definiciones y requerimientos importantes pueden aparecer de forma

tardía , cuando es más costoso y complejo contemplarlos, retrasando el

plan y/o sobre-exigiendo al equipo.

V Aparecen expresiones de oposición, indiferencia o apatía expresada

en círculos íntimos.



¿Qué implica contemplar un enfoque de ñGesti·ndel Cambioòdesde
el inicio del proceso?

El objetivo es brindar un enfoque profesional para el manejo de los aspectos organizacionales y humanos durante el proceso de

planificación, pensando no solamente en elñduranteòsino también, enñeldía despu®sòde aprobado el plan.

Se busca además, generar un ambiente propicio y estimulante para el desarrollo de las actividades del proyecto , que motive a los

directivos a participar, y tenga en cuenta las limitaciones de tiempo de sus respectivas agendas.

V SENTIDO de URGENCIA: identificar y explicitar las principales insatisfacciones con el

funcionamiento actual de la FIIC y respecto de la visión a futuro a la que se aspire. Aquí está

el motor de cambio!

V VISIÓN Y PROPÓSITO claros y poderosos, tanto de los resultados esperados del proceso de

planificación, así como del futuro de la FIIC. Es el combustible del cambio!

V EQUIPO CONDUCTOR que lidere el proceso, brindando agilidad y continuidad: crear el

ámbito, definir roles, agenda y metodología de funcionamiento. Implica: conformar y lograr

funcionamiento como equipo.

V COMUNICACIÓN: durante el proceso, con el equipo de planificación y con los grupos de

interés clave definidos. Se busca generar MENSAJES ÚNICOS, CLAROS Y POSITIVOS,

evitar los malos entendidos y las incertidumbres que pueden obstaculizar el proceso.

V TRIUNFOS DE CORTO PLAZO : identificar, planificar y gestionar para que ocurran y se

comuniquen, durante del proceso de planificación y luego durante la ejecución. Son

fundamentales para mantener la confianza y entusiasmo, evitando que el cambio se esfume.

Aspectos clave de la gestión del cambio en este proceso de Planificación



Planificar y ejecutar las 
acciones necesarias 

para lograr los objetivos

Proceso continuo de monitorear y evaluar

Definici·n de la ñhoja de rutaò de la FIIC
Objetivos e iniciativas de cambio

Orientar las acciones al 
logro de los objetivos y 

recompensar su 
cumplimiento

La planificaci·n é

La estrategia en acci·n é 

Organización CON FOCO EN 
LA ESTRATEGIA

El desafío: reducir la brecha entre las definiciones estratégicas y la 

acci·n cotidianaé

FODA

Situación actual e identificación 
de puntos críticos

Análisis internoAnálisis externo

¿Qué FIIC nos imaginamos?

Lineamientos estratégicos



¿Cómo pasar de la planificación a la ejecución? El día después del plan é

La formulación de la estrategia y su ejecución funcionan con agendas diferentes

La realidad del d²a a d²aé

Los avances en la ejecución pueden limitarse a esfuerzos aislados e intermitentes, generando falta de credibilidad y compromiso

El diseño de la estrategia suele ser una tarea poco frecuente (suele funcionar con un ciclo anual-quinquenal por ejemplo)

El día a día de quienes dirigen las instituciones deben manejar además requerimientos de urgencia e iniciativas de rápida

resolución y gestión.

Cuesta 

comprometer 

y alinear y 

mantener el 

impulso 

inicial

Recursos internos 

limitados para 

compatibilizar el 

trabajo del día a día 

con los nuevos 

proyectos. 

La priorización de 

esfuerzos no es 

consistente con las 

prioridades 

estratégicas.

No hay una 

metodología de 

trabajo para 

monitorear los 

proyectos

Las 

urgencias 

desplazan lo 

importante

Insuficiente 

capacidad de 

monitoreo, y 

seguimiento.



Visión estratégica compartida con criterios de decisión y 

resolución de conflictos definidos.

Prioridades y líneas de trabajo definidas previamente para 

alinear esfuerzos y ahorrar tiempos.

Responsables de las iniciativas  coordinados, siguiendo un 

plan y avanzando de forma sistemática y gradual.

Soporte metodológico y de gestión, para agilizar y 

uniformizar análisis , definiciones y destrabar obstáculos.

Información fiable, oportuna y orientada a la toma de 

decisiones acerca del status  y avance de los proyectos.

Mantener el impulso inicial!

¿Qué es una PMO de impulso y alineamiento estratégico?
Foco 1

Foco 2 Foco 3

Las organizaciones que siguen prácticas de gestión de proyectos, un 89% de sus 

proyectos alcanzan las metas originales, contra un 34% de quienes no lo hacen.

Según PMI, 8ª encuesta Global de Gestión de Proyectos, 2016

PMO de impulso y alineamiento estratégico : una forma de gestionar

la ejecución

Es un grupo de trabajo que impulsa y aporta metodología de

trabajo a la FIIC, al mismo tiempo que aporta CAPACIDAD DE

EJECUCIÓN, FOCO, MONITOREO y ALINEAMIENTO durante

la elaboración del plan y durante su ejecución; transformándose

en un ARTICULDAOR/COORDINADOR de todas las acciones

necesarias para transitar la ejecución de manera exitosa del plan

definido.

Aparte de brindar herramientas de gestión a la estructura,

fortalece el proceso de toma de decisiones de la Dirección ,

ya que brinda la información necesaria para la toma de

decisiones, ayudando a destrabar obstáculos y detectando de

forma anticipada posibles inconvenientes, con el objetivo de

asegurar el éxito de los proyectos.

Su creación y puesta en funcionamiento está a cargo del

equipo consultor , con la participación del grupo de trabajo de

planificación de la FIIC, según el modelo que se defina.

A futuro, la FIIC puede decidir tercerizar en el equipo consultor el

rol de la PMO, manteniendo la Dirección Ejecutiva de la misma

por parte del Grupo de Trabajo de Planificación.

¿Qué se busca con una PMO de impulso y alineamiento estratégico?



S²ntesis de algunas de las herramientas a utilizar en el procesoé

I. Encuesta on line sobre temas sustantivos del diagnóstico y futuro.

II. Análisis de grupos de interés

III. Análisis de Propuesta de valor por grupos de interés 

IV. Análisis FODA

V. Talleres de reflexión y validación

VI. Mapa estratégico

VII. Cuadro de mando integral

VIII. Modelo de negocios de Osterwalder

IX. Mapa de procesos

X. Estructura y gobierno corporativo

XI. Gestión de proyectos y PMO

XII. Gestión del Cambio



Nuestra Propuesta



Objetivo y alcance

Acompañar a la FIIC en su proceso de planificación estratégica que sirva de guía para la toma de decisiones de la 

organización sobre temas clave para el futuro de la organización. Se espera: 

1. Apoyar a la Comisión de Planificación Estratégica, asegurando el involucramiento y compromiso de los

principales líderes que tendrán que ejecutar los planes definidos.

2. Generar un ámbito de reflexión que permita intercambiar ideas en torno a ciertos temas críticos y dilemas

estratégicos identificados.

3. Identificar visiones, opiniones y posturas de los actores relevantes para la FIIC en dichos dilemas

estratégicos, explicitando puntos de acuerdo y desacuerdo y arribando a definiciones de consenso

que permitan avanzar a futuro en los distintos temas clave .

4. Revisar y reafirmar la imagen de futuro deseado y propósito de la FIIC que permita inspirar y enmarcar

el esfuerzo de cambio que está por detrás de cada iniciativa estratégica que quiera ejecutarse.

5. Mapa estratégico : a partir de las definiciones logradas se construirá un mapa estratégico que sirva como

hoja de ruta para la ejecución y gestión posterior y evitando que las ideas que se discutan en el proceso de

planificación se pierdan con el transcurrir del tiempo.

6. Organización y acompañamiento inicial en la ejecución (PMO de impulso y alineamiento estratégico),

para aprovechar el impulso inicial y generar un esquema de ejecución que permita avanzar en las

iniciativas estratégicas definidas.

.



El trabajo incluye las siguientes actividades :

V Análisis FODA de la institución,

V Encuesta On line sobre temas relevantes identificados para el futuro de la FIIC

V Revisión, análisis crítico y propuesta de adecuación de la misión, visión y valores que inspirar el accionar de la

FIIC.

V Análisis y explicitación de la propuesta de valor de la FIIC para cada grupo de interés así como de sus

implicancias sobre los procesos, recursos y capacidades de la Institución.

V Reflexión sobre los objetivos estratégicos prioritarios a perseguir, en el marco de la misión, visión y propuestas de

valor definidas, y representación de los mismos en el Mapa Estratégico.

V Explicitación del Mapa de Procesos de alto nivel de la FIIC, que representa resumidamente las principales

actividades a las que la estructura organizativa debe responder.

V Análisis crítico del funcionamiento de la estructura organizativa de la FIIC y propuesta de reestructura, incluyendo

recomendaciones de cómo procesar su instrumentación.

V Plan de implementación de las iniciativas estratégicas identificadas y recomendaciones para su instrumentación.

V Organización de la ejecución y acompañamiento hasta abril del 2020, a través de la conformación de una PMO de

impulso y alineamiento estratégico (incluido como opcional en los honorarios).

V Gerenciamiento y gestión del cambio durante todo el período de acompañamiento (abril 2019ïabril 2020)



Plan de trabajo



I) 

Planificación 

y 

Organización 

del Proyecto

Etapas previstas

COORDINACIÓN Y GESTIÓN DEL PROCESO

IV)  

Construcción 

mapa 

estratégico

II) Diagnóstico interno y 

externo. 

V) Organización y 

acompañamiento 

inicial  de la 

Ejecución

Plan de trabajo ïProceso de Planificación Estratégica

III)  Proceso de reflexión estratégica

V) Talleres de 

reflexión 

estratégica

identificación 

de dilemas 

estratégicos y 

variables claves 

V) Preparación 

talleres de 

reflexión 

estratégica

GESTIÓN DEL CAMBIO

Plazos

2 semanas 1,5 Mes 3,5 meses 1 mes 6 meses

Levantamiento de opiniones 

a través de ENCUESTA 

apreciativa ONLINE



Fase I: Planificación y organización del proyecto

Reuniones de planificación

ÁConformación de un Comité de

Trabajo por la parte de la FIIC, que

liderará el proceso.

ÁUna reunión entre consultores, Comité

de Dirección del proyecto y Comisión

de Planificación Estratégica, para

validar definiciones.

ÁPresentación y discusión del Plan de

Trabajo detallado con el Comité de

Dirección del proyecto.

ÁLanzamiento del proyecto en el

próximo encuentro de la FIIC ïAbril

2019.

Principales Actividades :

- Validar el esquema de trabajo y objetivos , acordando los lineamientos

generales en los que se enmarcará el conjunto de actividades del

proyecto.

- Discutir y definir el programa de trabajo a confeccionar por parte del

equipo consultor.

- Validar el equipo de trabajo, integrando a la Comisión de

Planificación Estratégica , afectado al proyecto y estimación de tiempos

de dedicación, y quién será la contraparte asignada.

- Validar ejes temáticos y responsables sobre los contenidos y materiales

a utilizar.

- Verificar y recibir la información disponible para tener en cuenta en el

relevamiento a realizar: mapa estratégico, plan de negocio, plan operativo,

entro otros.

- Establecer canales de comunicación .


































