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Presentacion

Primera edicion

La ensefianza de la Administracién supone desarrollar habilidades encaminadas a la
toma de decisiones aplicadas en las organizaciones, sin embargo los efectos de estas
—por sobre todas las cosas— tendran un peso social, por lo que la responsabilidad del
educador en administracion va mucho mas alla de la mera transmision del conocimiento o
del desarrollo de habilidades per se.

Esta responsabilidad ha guiado al autor a la integracion de estos apuntes que pretenden
ejemplificar, dada su experiencia en consultoria con empresas de diferentes sectores, la
manera en que se integra un Plan Estratégico. Con base en esa misma experiencia
puede afirmar que el valor del ejercicio se encuentra en el ejercicio mismo y no en el
establecimiento de un Plan Estratégico que se llegue a considerar inamovible.

La estructura del ejercicio va desde el establecimiento y desarrollo de un modelo
organizacional que permite medir el desempeno de la empresa por el cumplimiento de su
mision, hasta dar coherencia a las multiples estrategias surgidas por el analisis de las
condiciones de la empresa y su entorno.

Con estas integra un sistema estratégico que analiza con un enfoque estructural,
permitiendo asi, identificar las estrategias que realmente moveran a la organizacién y que
en unién de la vision y los valores organizacionales dan forma al Plan Estratégico
Organizacional.

El desarrollo del ejercicio llevara al lector al reconocimiento de la mas grande de las
competencias que puede llegar a tener un Administrador de organizaciones; el
conocimiento verdadero de la organizacion y su entorno conocimiento que le permitira
tomar decisiones bajo condiciones de incertidumbre.

Hay una gran esperanza en que este material facilite la adquisicion de la informacion y
desarrollo de las habilidades en las personas interesadas en el tema, de manera tal que
les permita hacer frente a su compromiso social de una mejor forma.

En el desarrollo de este material aportaron su esfuerzo alumnos y profesores de la
Facultad de Contaduria y Administracion (FCA) de la UNAM, ya que con su trabajo
observaciones y asistencia a los seminarios cercanos al tema de la Planeacion
Estratégica impartidos por el autor, le dieron forma y sustento al documento; sin embargo
las fallas y ausencias presentes en el mismo, son responsabilidad del autor.

La terminacion de estos apuntes no hubiera sido posible de no haber contado con el
apoyo de las autoridades de la FCA, de los compafieros de la Divisién de Investigacion
en Contaduria, Administracion e Informatica (DICAI) y de manera especial de la Mtra. Ma.
Antonieta Martin Granados.

Ciudad Universitaria, agosto 2005
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La ensefanza de la Administracion supone desarrollar habilidades encaminadas a la toma
de decisiones aplicadas en las organizaciones, sin embargo los efectos de estas —por
sobre todas las cosas— tendran un peso social, por lo que la responsabilidad del educador
en administracion va mucho mas alla de la mera transmision del conocimiento o del
desarrollo de habilidades per se.

Esta responsabilidad ha guiado al autor en el concepto e integracion de estos apuntes que
pretenden ejemplificar, dada su experiencia en consultoria con empresas de diferentes
sectores, la manera en que se integra un Plan Estratégico. Con base en esa misma
experiencia puede afirmar que el valor del ejercicio se encuentra en el ejercicio mismo y no
en el establecimiento de un Plan Estratégico que se llegue a considerar inamovible.

La estructura del ejercicio mismo va desde el establecimiento y desarrollo de un modelo
organizacional que permite medir el desempefio de la empresa por el cumplimiento de su
mision, y que por otro lado da coherencia a las multiples estrategias surgidas por el analisis
de las condiciones de la empresa y su entorno. Con estas integra un sistema estratégico
que analiza con un enfoque estructural, permitiendo asi, identificar las estrategias que
realmente moveran a la organizacion y que en unidn de la vision y los valores
organizacionales dan forma al Plan Estratégico Organizacional.
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competencias que puede llegar a tener un Administrador de organizaciones; el
conocimiento verdadero de la organizaciéon y su entorno mismo que le permitira tomar
decisiones bajo condiciones de alta turbulencia.
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desarrollo de las habilidades en las personas interesadas en el tema, de tal manera que les
permita hacer frente a su compromiso social de una mejor manera.

En el desarrollo del documento aportaron su esfuerzo alumnos y profesores de la Facultad
de Contaduria y Administracion de la UNAM, ya que con su trabajo observaciones y
asistencia a los seminarios cercanos al tema de la Planeacion Estratégica impartidos por el
autor, le dieron forma y sustento, sin embargo las fallas y ausencias presentes en el
mismo, son responsabilidad total del autor.

La terminacion de estos apuntes no hubiera sido posible de no haber contado con el apoyo
incondicional de los compafieros de la Division de Investigacion en Contaduria,
Administracion e Informatica (DICAI) y del Departamento de Planeacién Docente de la FCA
que bajo el Proyecto PAPIME de la Direccién General de Asuntos del Personal Académico
(DGAPA) de la UNAM, apoyé su publicacion.

Ciudad Universitaria, febrero del 2011
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I. Antecedentes de la Planeacién Estratégica

1. Acerca de la planeacion estratégica

2. Estilos de direccion en la planeacion

3. La planeacibn estratégica y su horizonte temporal

4. Modelo organizacional de los tres vectores

5. Planeacion por el analisis de las condiciones actuales

6. Planeacion por el analisis de las condiciones del pasado
7. Planeacion por consideraciones acerca del futuro

8. La vision

9. Los valores

10. Lineas genéricas de accion, estructuracion y evaluacion

Consideraciones finales

“Nunca lei tratados de estrategia. Cuando peleamos, no llevamos libros con nosotros”
Mao Tse-Tung

“En la guerra no son los hombres, sino el hombre, lo que cuenta”
Napoledén Bonaparte

“El valor de lograr algo, reside en buscar lograrlo”
Albert Einstein

1



1. Acerca de la planeacion estratégica

La planeacion es un proceso que pretende, en primer lugar, establecer un sistema
de objetivos coherentes fijando sus prioridades; en segundo término, determinar
los medios apropiados para la consecucion de dichos objetivos con ello asegurara,
la efectiva ejecucion de estos medios para alcanzar los objetivos sefialados’. En
el dominio de la planeacién, el uso de un enfoque metodoldgico, fue el que dio
lugar a la aparicion del término estrategia. Su origen es evidentemente militar y
adapté al sistema de la planeacion —en las organizaciones— para, proyectando
prondsticos y por medio de acciones, tratar de cubrir el diferencial entre el ser y el
deber ser; esas lineas genéricas de accidon son las llamadas estrategias o
alternativas estratégicas. De esta manera la administracion estratégica es quien
formula, implementa y evalua las decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacion alcanzar sus objetivos?.

Para la formulacion de la estrategia es necesario, en primer término, definir de la
organizacion su razon de existir asi como las relaciones entre lo interno y externo
de la organizacion, estableciendo objetivos a largo plazo e identificando las lineas
generales de accion implantando aquellas que se consideren motrices para la
organizacion con el fin de optimizar los recursos. La formulacion de las diferentes
estrategias es una de las principales funciones de los directivos.

Una vez identificadas las estrategias motrices se lleva a cabo la implementacion
de las mismas, para lo cual la organizacion desarrollara los programas que se
compondran de una serie de proyectos. Con el propésito de ampliar estos
conceptos haremos uso de las definiciones que de plan, programa y proyecto da el
investigador universitario Posse®.

Proyecto: Es la unidad minima del plan, compuesto por un conjunto de actividades
coherentes con los objetivos y metas... asignados al programa o programas
vigentes.

Programa: Es el escalon inmediato superior a los proyectos en la planeacion del
desarrollo y se encarga de unirlos y darles coherencia en relacion a uno o varios
objetivos de desarrollo econdmico social.

Plan: Representa la culminacién de los esfuerzos por integrar y darle coherencia a
cada programa en relacion con los objetivos y metas... del Plan...se derivan los
programas y los proyectos necesarios para conseguir los objetivos propuestos
para obtener un proceso econémico y social.

' Javier Maqueda La Fuente, Cuadernos de Direccion Estratégica y Planificacion,
2 Fred R. David, Conceptos de administracién estratégica
® Juan Luis Posse Fregoso, Los microproyectos y macroproyectos



De acuerdo a lo anterior, se puede establecer que el proceso estratégico es
inherente a la direccion de la organizacion, mientras que los programas son
propios a los mandos medios de la empresa y los proyectos son la parte operativa
por lo que seran responsabilidad del mismo nivel.

Figura1. Niveles de decision y agregacion en la organizacion

Nivel Organizacional

Nivel de Estructuracion

Producto Esperado

Direccion Estratégico Planes
Mandos Medios Tactico Programas
Operativos Operativo Proyectos

En la ultima etapa de la administracion estratégica se llevara a cabo la evaluacion
de la estrategia, misma que cuenta con tres etapas fundamentales: revision de las
acciones, medicion de los resultados y en caso necesario aplicaciéon de acciones

correctivas.



2. Estilos de direccion en la planeaciéon

De acuerdo a Ackoff*, el proceso de la planeacion en las organizaciones se orienta
por las actitudes que los administradores tengan hacia la formulacion de la
planeacion. Estas actitudes nunca son puras siempre se presentan en diferentes
proporciones; sin embargo, su principal caracteristica es la de la influencia que los
diferentes estadios del tiempo —pasado, presente y futuro— tienen en la
preferencia y orientacion de sus acciones.

Figura 2. Tipificacion del estilo de direccion en la planeacion de las
organizaciones, segun Ackoff

Estilo de direccion orientado al El tipo de planeacion es
Pasado Reactivista
Presente Inactivista
Futuro Preactivista
Integracién de los tiempos Interactivista

Planeacion Reactivista

De acuerdo con la tipificacion propuesta por Ackoff, el directivo que continda
viviendo en el pasado y cuyas acciones se basan en su entorno pasado, se le
considera que presenta un estilo denominado reactivismo, cuyas caracteristicas
son:

Todo tiempo pasado es mejor.

Entran al futuro de cara al pasado.

Vision clara de donde vienen y no adonde van.

Tratan con personas y valores.

Se basa en juicios morales.

Pensamiento cualitativo.

Tienden a confiar en la organizacion antigua.

Jerarquia autoritaria y paternalista.

El estilo de liderazgo es autocratico.

Existe un respeto extremo por la historia.

Se busca la continuidad y se evitan los cambios bruscos.

Se conservan las tradiciones.

La planeacién trata los problemas por separado y es prerrogativa de la
direccion.

AN N N NN N Y U N N NN

* Rusell L. Ackoff, Redisefiando el futuro




Planeacion Inactivista
El directivo que se siente seguro en su entorno presente y no desea ningun
cambio en el mismo se le asigna un estilo en el inactivismo y sus caracteristicas

son:

AN N NN NN Y U N NN

Se esta satisfecho con las cosas tal y como estan.
Sus objetivos son la sobrevivencia y la estabilidad.
Para la direccion las condiciones actuales son buenas.
Los cambios son temporales.

Existe la politica de la no accién.

Se considera que la intervencion genera desorden.
Hay una obsesion por la compilacion de datos.

Se atacan los efectos y no se buscan sus causas.

El manejo de la organizacién es inercial.

La conformidad es mejor que la creatividad.

En lo general, las organizaciones del sector publico son representativas
de este tipo de planeacion.

Planeacion Preactivista

Los directivos que se hayan a gusto considerando tan sélo el futuro sin tomar en
cuenta las condiciones del presente y mucho menos del pasado se les identifica
en el preactivismo y sus caracteristicas son:

N SANENE N NN N NN

El futuro es mejor que el presente o el pasado.

Se busca acelerar el cambio.

El uso de los adelantos tecnolégicos es indiscriminado.
Todas las nuevas tecnologias son panaceas.

Son perfeccionistas.

Son organizaciones con administracion por objetivos (APO).
Su principal objetivo es el crecimiento.

Prefieren la prediccion a la preparacion.

Su paradigma es la planeacion contingente.

Planeacién Interactivista
Por ultimo estan aquellos directivos que integran todos los estadios del tiempo,
estos definen el interactivismo y su caracteristica principal es:

v

La planeacién es el disefio de un futuro deseable y de la invencién de
los métodos para llegar a él.



3. La planeacion estratégica y su horizonte temporal

Esta tipificacion de los estilos de planeacion provoca la consideracion de un
horizonte temporal integral viendo hacia el futuro sin olvidar el pasado, debido a
que hoy somos lo que decidimos ser el dia de ayer y hoy iniciamos la construccion
del futuro.

Con la integracion de los tres estadios posibles, pasado, presente y futuro, se
obtendran las mejores lineas genéricas de accion llamadas estrategias.

Este esquema conceptual de la planeacidén estratégica nos permite trabajar con
las herramientas tradicionales de la administracion, facilitando el estudio vy
comprension del proceso, adaptandolo a cada organizacion en su entorno
especifico; no garantiza el éxito, pero al representar de manera clara las
relaciones que existen entre las diferentes tipificaciones descritas con anterioridad
permite, de manera practica, analizar, integrar, relacionar y evaluar las estrategias
propuestas. Aqui cabe recordar que el proceso de la planeacion estratégica es
dinamico y continuo.

Para iniciar el proceso de planeacion partimos de un diagndstico de la
organizacion. Existen modelos que estudian a la organizacion desde diferentes
puntos de vista, por ejemplo el de las areas funcionales (mercadotecnia,
produccién, finanzas, recursos humanos), el de cuatro ejes o procesos® (sociales,
estratégicos, administrativos, tecnoldgicos), el del desarrollo organizacional6
(conocer el estado de las cosas y los efectos o las consecuencias de las
acciones), entre otros.

Para llevar a cabo el diagndstico se sigue un modelo organizacional con enfoque
sistémico, denominado modelo organizacional de los tres vectores7, el cual se
describe a continuacion.

5 CENCADE, Planeacién estratégica

® Wendell L. French, Bell Cecil H., Desarrollo organizacional, aportaciones de las ciencias de la conducta para
el mejoramiento de la organizacién

" Valdés Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y su administracién, pp 35-50.

6



4. Modelo organizacional de los tres vectores

El modelo organizacional de los tres vectores permite identificar y establecer el
sistema generado por la organizacion y su entorno —fue desarrollado para la
administracién de la tecnologia en las organizaciones— se aplica en el
diagnostico, prondstico, y prospectiva tecnoldgica como antecedente a los planes,
programas y proyectos para la permanencia o el crecimiento de la organizacion.

El sistema organizacional surge de la interrelacion existente en tres dimensiones,
de los elementos llamados vectores, del entendimiento de estas relaciones surgen
las mejores opciones estratégicas. Las dimensiones llamadas vectores del sistema
organizacional son: mision de la empresa, aspectos sociales representados por la
estructura organizacional y de los aspectos técnicos que se integran en un disefo
de transformacion, ver figura 3.

Figura 3. Vectores del sistema organizacional

Misién

Aspectos Técnicos

Disefio de Transformacion
Aspectos Sociales

Estructura Organizacional

Fuente: Valdés Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y su administracion, Contaduria y
Administracién, num. 191, octubre-diciembre 1998, pp. 35-50.

La adecuada comprension de estos vectores, asi como de sus limitantes, es el
elemento sustantivo para el proceso de administracion estratégica ademas de ser
el inicio forzoso para la integracion del sistema organizacional.

El primer vector o vector principal es el correspondiente a la mision donde
forzosamente debemos identificar el mercado que se pretende servir, localizando
a nuestros clientes con sus necesidades y a la competencia de nuestros
productos, estos elementos son los que indudablemente marcan la orientacion y el
rumbo de cualquier organizacién.  Este vector es el que determina la parte
estratégica de la organizacion, figura 4.

Figura 4. Desarrollo del vector principal, Mision.
Misién

Declaracion empresarial, donde se indica lo que se vende (producto), a quién se le
vende (clientes) y para que se le vende (necesidades a satisfacer con ese producto).

Para el desarrollo de este vector es necesario conocer el mercado por atender, la
competencia a la que se enfrenta y los clientes a servir con sus caracteristicas y
necesidades por atender.

/— /




El segundo vector representa los aspectos sociales, y nos habla de las relaciones
sociales que se desarrollan y establecen en las organizaciones dentro de sus
estructuras, relaciones que son las responsables directas de la cultura
organizacional; este vector debera apoyar el logro de la mision. Esta
representando por la estructura organizacional; recordemos que la estructura
depende de la estrategia, por ello en un entorno agresivo (turbulento) las
organizaciones establecen estrategias que a su vez demandan nuevas
estructuras, por lo tanto, las estructuras deberan ser flexibles, capaces de
responder a los cambios del entorno.

Entre los aspectos a considerar en la estructura organizacional se tiene a:

a) Aspectos horizontales tales como la division del trabajo, grado de
especializacion, relaciones lineales y la departamentalizacion de las tareas
organizacionales.

b) Aspectos verticales entre los se incluye la delegacion, la descentralizacion, el
numero de niveles jerarquicos y el tramo de control, con algunos de sus efectos
como son la satisfaccion del trabajador y la toma de decisiones.

c) Cultura organizacional® donde se identifica el sistema de trabajo para la
optimizacion de ideas, actitudes de servicio, vision compartida, principios y valores
compartidos, compromiso, disciplina, liderazgo, entre otras, figura 5.

Figura 5. Componentes del vector estructura organizacional.

Estructura Organizacional

En todas las organizaciones existe el elemento social que se observa en las
relaciones e interrelaciones que establecen los individuos que laboran en éstas.
Estas interrelaciones se promueven o inhiben en base a una estructura
organizacional que las permite y alienta, por otro lado el efecto de la suma de las
relaciones es lo que da una personalidad propia a la organizacion y la convierte
en proactiva o reactiva. El grado en que este vector ayuda al cumplimiento de la
misién organizacional establecida sera la medida de su adecuacion y eficiencia.

El tercer vector es el diseno de transformacion, ahi se localiza el proceso de
transformacion establecido para producir productos con las caracteristicas
necesarias para satisfacer las necesidades implicitas y explicitas de los clientes;
este vector estad conformado por cuatro elementos, tres de ellos se consideran y el
cuarto es el efecto.

8 Joe Batten, Cémo construir una cultura de calidad total



En el disefio de transformacion tenemos como causas a:

1. Tecnologia de proceso: Aqui ubicamos al conocimiento basico; es decir la
teoria referente al proceso de transformacion. Nuevas tecnologias de proceso
(conocimientos) demandaran desarrollar nuevas tecnologias de operacion.

2. Tecnologia de operacién: La experiencia acerca del disefio de transformacion
es un elemento decisivo en la competitividad de la organizacion. La teoria sin la
practica sera conocimiento teorico y la practica sin la teoria es empirismo. La
experiencia (tecnologia de operacion) desarrollada en un determinado disefo,
después de ser analizada y asimilada, pasa a formar parte de la tecnologia de
proceso (teoria) cuando se intente aplicar a un disefio de transformacion diferente.

3. Tecnologia de equipo: La parte fisica del disefio de transformacion se efectua
en diversos activos, sus caracteristicas dependen del mercado, del proceso y de la
experiencia.

Estos tres tipos de tecnologia integran el proceso de transformacion para obtener
el producto, que es considerado como el cuarto tipo de tecnologia, puesto que
sumado a los anteriores integra el disefio de transformacion.

4. Producto: Las caracteristicas inherentes del producto son el resultado del
disefio de transformacion, y éstos deberan ser de acuerdo con las necesidades del
mercado objetivo. Este vector se observa en la figura 6.

Figura 6. Integracién del vector disefio de transformacién

Disefio de Transformacion

Este vector se refiere a los aspectos técnicos, necesarios para
producir un bien o servicio con ciertas caracteristicas que sean
necesarias para satisfacer las necesidades de los clientes. Los
aspectos técnicos se resumen en un disefio de transformacion que
esta compuesto por conocimiento tedrico y practico, ademas de los
equipos necesarios para transformar la materia prima en el
producto final deseado. Este vector se puede considerar como el
elemento tecnolégico de la organizacion.

Es importante remarcar que cualquier sistema organizacional tiene como
elementos integrales los vectores antes citados; sin embargo, dependiendo del
sector al que pertenezca la organizacion, asi como la etapa de su ciclo de vida en
que se encuentre, algunos sistemas dependeran preponderantemente de algun
vector o parte de éste, limitando la incidencia de los otros a un nivel menor.

En este enfoque sistémico, la organizacion se interrelaciona con otro
macrosistema llamado entorno y que es todo aquello que la rodea y no controla.



De acuerdo con el entorno en que se mueve la organizacion, encontraremos
diferentes elementos que la pueden afectar y que consideramos parte del entorno
a los que simplemente denominaremos entornos, figura 7.

Figura 7. Sistema organizacional integrado y su entorno.

Entorno:

politico,

econdmico,

social,
cultural,

tecnolégico,
ecoldgico,
nacional,
internacional

F Misién

Mercado: competencia
Clientes: caracteristicas

Y necesidades

Diseio de transformacion

Proceso
Operacion
Equipo

Bien
Servicio

Producto:

Estructura
organizacional

Caracteristicas

Cerradas y mecanicas

Estructuras
Abiertas y organicas

Aspectos horizontales
Aspectos verticales

Relaciones jerarquicas
Cultura organizacional

oo ——o 0
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5. Planeacién por el analisis de las condiciones actuales
Con el modelo organizacional descrito, iniciamos el proceso de la planeacién
estratégica, por el analisis de las condiciones actuales en la organizacién (figura
8).

Figura 8. Esquema conceptual de la planeacion a partir del presente

Presente

Auditoria

Parametros de Aspectos Aspectos
desempefio [“| Internos Externos

—-| Debilidades Amenazas

—-| Fortalezas Oportunidades

| Matriz FODA

A 4
Lineas genéricas
de Accion
(Estrategias)

Con el desarrollo del diagndstico integral de la organizacién se desarrolla una
matriz de fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas; en la que se
considera la posible interaccidon entre las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion con las oportunidades y amenazas que el entorno le proporciona, de
esta manera se anticipan los posibles efectos que dichas interacciones tendrian en
la organizacion, permitiendo asi plantear acciones genéricas (estrategias), ya sea
para potenciar o disminuir los efectos identificados, esta matriz es conocida como
la matriz FODA (figura 9).
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Figura 9. Matriz de interaccion organizacion-entorno

Oportunidades Amenazas
(dadas por el entorno) (dadas por el entorno)
Fortalezas Estrategias FO (ofensivas) Estrategias FA
(internas de la Se utilizan las fortalezas para Se utilizan las fortalezas para
organizacion) aprovechar y potenciar las enfrentar las amenazas

oportunidades

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA (defensivas)
(internas de la Se aplican superando las Se evitan las amenazas que puedan
organizacion) debilidades y aprovechando las impactar las debilidades

oportunidades

En el analisis de este estadio es posible utilizar otras herramientas® como son
Profit Impact of Market Strategies (PIMS), Boston Consulting Group (BCG),
General Electric (GE), Arthur D. Little (ADL), etcétera, donde en todos ellos se
utilizan un analisis de la condicion actual de la empresa mediante diferentes
variables que se pueden relacionar con el mercado o las condiciones financieras
que el entorno le ofrece y es en base a estas relaciones que se establecen las
posibles acciones estratégicas.

® Confrontar J. Otaduy, Planeacion estratégica y mercadotecnia (mimeo), México, ITESM, 1979.
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6. Planeacion por el anadlisis de las condiciones del pasado

Para desarrollar la planeacion estratégica por el analisis de las condiciones
historicas, las técnicas utilizadas son los modelos analiticos que se basan en el
establecimiento de series temporales de parametros de desempefio conocidos'® y
seleccionados. En este estadio del tiempo el supuesto es que los factores que
han influido en dichas series histéricas continuaran existiendo y no se alteraran en
el futuro.

El diagnéstico de la organizacion debe de proporcionar los parametros de
desempefio primario’' y su definicidn, y con estos podemos definir las unidades de
la medida en las que valoraremos la necesidad que originé el producto; por
ejemplo, el desempeno primario de una aspiradora de alfombras es aspirar el
polvo sobre la alfombra y el de un aparato de aire acondicionado es enfriar el aire
y como desempeno secundario se tendria el no maltratar a las fibras o limpiar y
humedecer el aire'® (figura 10). En cada parametro de desempefio primario va
asociado un concepto y las unidades en que se mide, por ejemplo en un ventilador
de mesa como parametro de desempefo primario se tendria el concepto de
ventilar y las unidades serian m3/hr.

Figura 10. Parametros de desempefo en los productos

Necesidad Producto Parametro de desempefio Unidades
Primario Secundario
Limpieza Aspiradora Aspirar el polvo No maltratar las g/min.
alfombra fibras
Ambiente fresco Aire Enfriar el aire Limpiar y
acondicionado humedecer el ms3/min.
aire

Fuente: Garcia Pie, Claudia; “Los procesos como insumo del programa para la calidad”, Diplomado en
Sistemas de Calidad, Universidad de las Américas, México, 1997.

De manera grafica la relacién entre el diagndstico organizacional y el prondstico
de los parametros de desempefio se establece en la figura 11.

'Y H.W. Lanford, Prevision tecnologica

"Juan A. Ramirez Bustos, Abelardo Salazar, Luis A. Valdés Hernandez; Desarrollo tecnolégico una
posibilidad al alcance de su empresa

12 Garcia Pie, Claudia; “Los procesos como insumo del programa para la calidad”, Diplomado en Sistemas de
Calidad, Universidad de las Américas, México, 1997.
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Figura 11. Esquema conceptual de la planeacion a partir del pasado

Auditoria

— [ |
numaéﬁcszos Parametros de Aspectos Aspectos
s~ € Internos Externos
histéricos desempefio

Indicadores

(Unidades) ntorno
—>| Debilidades |——| Amenazas

\4

af;ﬁﬁff%e —>| Fortalezas |——| Oportunidades

proyeccion |
| MatizFODA |

!

Lineas Genéricas de
Accion
(Estrategias)

Pronéstico I :l Futuro inercial |

Lineas Genéricas de
Accidn (Estrategias)

La seleccion y prediccion de los parametros de desempeio claves constituyen la
parte fundamental del proceso analitico de proyeccion o prondstico; la tendencia
objeto de estudio debe de ser cuantificable con objeto de que pueda representarse
numéricamente, porque solo se pueden hacer prondsticos cuando existen datos
histéricos confiables.  El pronosticar exige el uso de la estadistica y de las
técnicas propias de la administracién, debido a que es un proceso que permite
estimar un evento futuro analizando para ello, datos histéricos que se combinan
sistematicamente en una forma predeterminada para obtener la estimacion del
futuro™ inercial.

En un intento de resumir las técnicas de prondsticos se han agrupado éstos en
meétodos cualitativos, analisis de series de tiempo, métodos de proyeccidén y
causales. Las técnicas mas usadas en la administracién son las cualitativas
(aunque sus limitaciones son su baja confiabilidad y su costo) y las series de
tiempo.

"3 Everett E. Adam, Ronald J. Ebert, Administracién de la produccién y las operaciones
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Algunas técnicas cualitativas para la elaboracion de pronosticos

Cuando hay pocos o ningun dato historico disponible que ayude en el proceso de
prondstico se debe depender del juicio, si es que se desean prondsticos o
predicciones sobre el futuro. Como estas situaciones surgen a menudo, en
especiat en la alta direccion, se han desarrollado técnicas para mejorar la
precision de dichos prondsticos y aumentar su ventaja mediante la utilizacion del
juicio del administrador o especialista, juicio que frecuentemente se considera de
mayor peso especifico con respecto a otros métodos de prediccion™, Ia gente
prefiere hacer pronésticos de juicio, creen que su conocimiento del producto, del
mercado y del cliente, asi como su visiéon e informacion interior les proporciona
una habilidad Unica para pronosticar a juicio °.

A las técnicas cualitativas se les denomina pronésticos de juicio, esto se debe a
que el juicio es el principal o unico componente del proceso, también se les
conoce como métodos de prondstico tecnoldgico, puesto que con frecuencia se
relacioqgn con la proyeccion de los efectos del cambio tecnoldgico en el futuro
incierto .

Método Delphi. Una secuencia de cuestionarios se presenta a un panel de
expertos, en el objeto de estudio, las respuestas obtenidas en uno de ellos se
emplean para producir el siguiente cuestionario. En este método la informacion
es conocida por todos y se busca eliminar el efecto de las mayorias.

Investigacion de mercados.  Procedimientos sistematicos y formales para
desarrollar y verificar hipotesis de variables sobre mercados reales’’.

Consenso del panel. Se basa en la suposicion de que varios expertos pueden
lograr un mejor prondstico que una sola persona. Se fomenta la comunicacion de
la informacion.

Prondstico visionario.  Una profecia que se hace empleando visidén y juicios
personales y, cuando es posible, hechos sobre diferentes escenarios futuros.

Analogia histérica. Un analisis comparativo del lanzamiento y el crecimiento de
nuevos productos similares, establecen los pronodsticos por la similitud de los
patrones.

Analisis basico de series de tiempo y técnicas de proyeccion para la elaboracion
de prondsticos

Promedio mévil. Para eliminar la aleatoriedad en una serie histérica, cada punto
de un promedio mévil de una serie de tiempo es el promedio aritmético o
ponderado de un numero consecutivo de puntos de la serie, en donde el numero

' John E. Hanke, Arthur G.Reitsch, Prondsticos en los negocios
'® Spyros Makridakis, The art and science of forecasting

'6 John E. Hanke, Arthur G. Reitsch, Pronésticos en los negocios
" Donald Tull, Del Hawkins, Marketing research
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de puntos se escoge de manera que se eliminen los efectos estacionales, de
irregularidad o ambos.

Suavizacién o atenuacién exponencial.  Similar al promedio movil, pero con
valores ponderados exponencialmente, en el se le proporcionan a los datos mas
recientes un peso mayor. Descriptivamente el nuevo prondstico es igual al
anterior mas alguna proporcion del error basado en los prondsticos.

Modelos autorregresivos. Se emplean con variables econémicas para considerar
las relaciones entre observaciones adyacentes en una serie histérica. Es una
forma de resolver el problema de correlacion serial y consiste en aprovechar la
correlacion entre observaciones adyacentes.

Box- Jenkins. Este método es diferente a la mayoria de las técnicas debido a que
no asume ningun patron particular en los datos histéricos de la serie a pronosticar.
Utiliza un enfoque iterativo de identificacion de un modelo util a partir de modelos
de tipo general; el modelo elegido se verifica contra los datos histéricos para ver si
describe la serie con precision. El modelo se ajusta bien si los residuos entre el
modelo del prondstico y los puntos historicos son reducidos, distribuidos de
manera aleatoria e independiente. Si el modelo especificado no es satisfactorio,
se repite el proceso utilizando otro modelo disefiado para mejorar el original. El
proceso se repite hasta encontrar un modelo satisfactorio.

X-lIl.  Descompone una serie de tiempo en factores estacionales, ciclos de
tendencia y elementos irregulares. Se usa principalmente en analisis detallado
de series de tiempo (incluyendo estimativos estacionales), sus usos se han
extendido a pronosticar, localizar y advertir.

Proyecciones de tendencias. Acomoda una linea de tendencia a una ecuacién
matematica y luego la proyecta hacia el futuro por medio de esa ecuacion.

Algunas técnicas basicas causales para la elaboracion de prondsticos

Modelo de regresion. Relaciona una variable funcional con otras variables
econdmicas, competitivas o internas y estima una ecuacién usando la técnica de
los minimos cuadrados. Se considera un prondstico exploratorio y asume una
relacion de causa y efecto entre la entrada a un sistema y su salida.

Modelo econométrico. Un sistema de ecuaciones de regresion interdependientes
que describen algun sector de ventas econdmicas o actividad rentable. Los
parametros de las ecuaciones de regresion usualmente se estiman de manera
simultanea.

Encuestas a clientes para anticipar intenciones de comprar. Encuestas al publico
en general determinan las intenciones de comprar ciertos productos o derivar un
indice que mida el sentir general sobre el presente y el futuro y estime como
afectaran este sentir los habitos de compra.
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Modelo de insumo producto. Un modelo de analisis que se interesa por el flujo
interindustrial o interdepartamental de bienes o servicios en la economia o0 una
empresa y sus mercados. Muestra el flujo de insumos que debe presentarse para
obtener los productos.

Modelo econdmico insumo producto. Combinado, en ocasiones, con modelos
econométricos para elaborar prondsticos. Se emplea para proveer al modelo
economeétrico de tendencias a largo plazo y de estabilidad.

Indicador lider. Series de tiempo de una actividad econdémica cuyo movimiento en
una direccion dada precede al movimiento de otra serie de tiempo en la misma
direccion.

Analisis de ciclos de vida. Analisis y prondstico de las tasas de crecimiento de un
nuevo producto basandose para ello en las curvas S.
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7. Planeacion por consideraciones acerca del futuro

La planeacion preactivista se hace en funcion del futuro de acuerdo con las
tendencias tecnoldgicas, tomando en cuenta a los sistemas tecnoldgicos como la
solucion de todos los males; sin embargo, en estricto sentido hablar del futuro,
significa hablar de algo que aun no existe y el instrumental desarrollado es limitado
a pesar de los esfuerzos sistematicos que muchos grupos han realizado a lo largo
del tiempo'®.

En la planeacion estratégica reactivista todo el trabajo de proyeccion para la
elaboracion de los prondsticos se encuentra centrado en el analisis del
comportamiento regular y repetitivo de una sola variable durante un largo periodo
historico. Este procedimiento puede enriquecerse, entre otros, por una
formulacion matematica probabilistica adecuada a través de analisis de
correlacion simple o multiple, de analisis multivariado, etcétera. De cualquier
manera, siempre asumiendo que el comportamiento futuro de la variable
seleccionada sera similar a su comportamiento histérico, independientemente de
lo que suceda con el universo total (relativamente).

La corriente denominada estudios del futuro orienta su investigacion a la
exploracion del porvenir con el objetivo de proporcionar informacion relevante, en
una perspectiva a muy largo plazo que permita apoyar la toma de decisiones.
Estos estudios, particularmente creativos, parten del supuesto de que el futuro no
se descubre, pero si se disefia, y de que el porvenir del hombre depende de una
serie de decisiones presentes previas a los hechos.

Figura 12. Diferencias entre el enfoque del prondstico y la prospectiva

Elemento Pronéstico Clasico Prospectiva
Vision Parcial Aproximacion holistica
Variables Cuantitativas, objetivas y Cualitativas, no
conocidas necesariamente cuantitativas,

subjetivas, conocidas u ocultas

Relaciones Estéticas y estructuras fijas Dinédmicas y estructuras en
desarrollo
Explicacion El pasado explica el futuro El futuro explica el pasado
Futuro Simple y cierto Multiple e incierto
Método Modelos deterministicos y Anélisis intencional, modelos
cuantitativos cualitativos y estocasticos
Actitud hacia el futuro Pasiva y adaptativa Activa y creativa

Fuente: Miklos Tomas, Tello Ma. Elena; Planeacién prospectiva, una estrategia para el disefio del futuro;
Centro de Estudios prospectivos Javier Barros Sierra, A.C., Editorial Limusa, México 1991.

'8 José Antonio Esteva Maraboto, ¢Hay prospectiva tecnolégica para los paises en desarrollo?
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El concepto de la prospectiva consiste en atraer y concentrar la atencion sobre el
porvenir imaginandolo a partir del futuro y no del presente. La prospectiva no
busca adivinar el futuro, sino que pretende construirlo. Es decir no contesta la
pregunta ¢qué es lo que pasara?, sino mas bien construye a partir de ;,qué puede
pasar?

En consecuencia, el comportamiento futuro de las variables a estudiar, desde un
enfoque prospectivo, se desarrolla bajo los siguientes supuestos:

a) Vision holistica

b) Perspectiva desde el futuro

c) Conformacion de futuros alternativos (entre los que se encuentra el
inercial )

d) Confrontacion entre futuros, entre éstos y el presente y la seleccién del
mas deseable, posible y probable

e) Por ultimo, analisis de las estrategias y tacticas necesarias para lograr la
situacion futura deseada (SFD) por sobre todos los demas

Como se puede apreciar, la prospectiva permite conocer no uno sino varios
futuros, asi como estudiarlos, evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro
de lo factible.

Debemos de considerar que como productos del estudio del futuro se identifican
los siguientes elementos:

Futuro deseable (SFD). Es la expresion de un estado de cosas que se ambicionan
porque reflejan nuestras aspiraciones y valores. Este futuro brinda una guia de
eleccion desde la que son manejados, explicita o implicitamente los valores.

Futuro probable. Son los acontecimientos que pueden suceder; es decir aquello
sobre los que existen razones aparentemente suficientes (fundamentadas en el
pasado y en el presente) para creer que determinados eventos se presentaran en
el futuro. Este tipo de futuro se elabora bajo metodologias de evaluacion y
sistematizacion.

Futuro posible. Aqui se involucra la accion y el esfuerzo en la formulacion de este
futuro, la evaluacion de su viabilidad debera confirmar que se cuenta con los
recursos necesarios y suficientes para llevarlo a cabo a buen término.

En la planeacion estratégica, la prospectiva (planeacion interactivista) funciona a
la inversa de la metodologia basada en el pasado y el presente, debido a que éste
se inicia con la caracterizacion de los futuros posibles para después seleccionar el
mas deseable; en cambio, en planeacion prospectiva primero se determina el
futuro deseado, se le disefia creativa y dinamicamente, sin considerar el pasado y
el presente como trabas insalvables; éstos se incorporan en un segundo paso, al
confrontarsele con el futuro deseado, para desde ahi explorar los futuros factibles
y seleccionar el mas conveniente.
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Para disminuir el diferencial o brecha que existe entre el futuro inercial y el
deseado se orientan y establecen las estrategias pertinentes para hacer realidad

el futuro deseado; orientando lo posible en funcion de lo deseable.

Figura 13. Esquema conceptual de la planeacion a partir del futuro

Pronéstico

Datos

numeéricos |e.....

histéricos

y

Proceso
analitico de
proyeccién

y

Pronéstico I

Parametros de Aspectos Aspectos
desempefio Internos Externos
Indicadores
(Unidades)

->|Debi|idades Amenazas /
->| Fortalezas Oportunidades J

A 4

Matriz FODA

Lineas Genéricas de
Accion
(Estrategias)

Prospectiva

Vision |

SFD?
Disefio del futuro

4 Situacion futurat

,{ Situacion futurat

,I Situacion futurat

r| Situacion futurat

aSituacion futura deseada (SFD) es la situacion futura deseada y probable.
LSituacién futura puede ser una situacién futura deseada, pero no probable.
tFuturo inercial son las situaciones futuras probables, pero no deseadas, también se les conoce como futuros

fatalistas.

=I Futuro inercial |]

Lineas Genéricas de
Accion (estrategias)

Otros elementos por desarrollar e integrar en el proceso de la planeacién
estratégica son la visidn y los valores organizacionales.
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8. La vision

La vision se considera un producto formal del estudio del futuro y es donde se
describe cdmo se desea que sea la organizacion en el futuro.  El horizonte
temporal de ésta es de acuerdo con el entorno y a la organizacién misma, en un
entorno turbulento el horizonte posiblemente sera reducido a meses mientras que
en un entorno no turbulento el tiempo posiblemente sera de 4 a 5 afios'®.

El término visidon es un concepto familiar en las organizaciones, donde la mayoria
son visiones personales o de un equipo, que se aplican por imposicién -no por
conviccion- por lo que se obtiene un cumplimiento de la misma por cumplir el
mandato mas, no porque se comparta y exista un compromiso. Sin embargo, una
vision compartida es la respuesta a la pregunta: ;Qué deseamos crear?, y asi
como las visiones personales son imagenes que se llevan en la mente y el
corazdn, las visiones compartidas son imagenes que la gente tiene de una
organizacion, eleva las aspiraciones de la gente y propicia que el trabajo mismo se
transforme en parte de un propdsito mayor representado en los bienes o servicios
proporcionados por la organizacion®® creando una identidad comin. Se puede
afirmar que no importa lo que la visién es, sino lo que la visién logra®’. En una
organizacion, la vision compartida modifica la relacion organizacion-factor
humano, pasando de ser su organizacion a nuestra organizacion. Por ello el
origen de la vision es menos importante que el proceso mediante el cual se llega a
compartir por todo el personal de la organizacion.

La mision, la vision y los valores compartidos de una organizacion son los
elementos que establecen un lazo comun de compromiso y pertenencia en todos
los participantes de la organizacion.

" French Wendell, Cecil Bell, Desarrollo organizacional
20 peter Senge, La quinta disciplina
2" Inamori Kazuo, The perfect company: goal for productivity
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9. Los valores

En la formulacion de las estrategias organizacionales se requiere un apartado
acerca de los valores. Estos conceptos son lo que la organizacion considera que
esta bien acatar® durante el logro de la misién, por ejemplo las organizaciones
con mercados similares tienen diferentes concepciones de lo que esta bien o mal.

Pueden promulgarse en términos de se debe o no se debe como principios
morales, sirven de referencia para la toma de decisiones y es la organizacion
quien les otorga un contenido que no existe previamente, y al ser operativos
actuan sobre la realidad cotidiana de la organizacion.

El establecimiento de wuna visibn debe ir acompafiada de los valores
organizacionales porque éstos seran lo que acoten el camino al futuro
organizacional deseado. Los valores propuestos por las organizaciones en el
inicio son generales y tienen dos tipos de enunciado, moral y funcional. Por un
traslada al plano de la empresa valores individuales (honestidad, respeto, justicia,
etcétera) y el funcional que otorga un lugar primordial a una funcién o ambito
particular de la administracion, por ejemplo el de incremento a salarios en BIMBO
o el de servicio al cliente de la IBM.

Figura 14. Esquema conceptual de la relacidon de los valores con la vision
organizacional
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22 Maurice Thevenet, Auditoria de la cultura empresarial
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En la organizacion existen diversas fuentes donde se pueden identificar sus
valores de acuerdo con estas tenemos:

Valores expresados: Aparecen en documentos creados y generalmente estan
incluidos en el acta constitutiva. Se perciben como estrechamente ligados al
comportamiento diario.

Valores aparentes: Se debera entender por valores aparentes los que no estan
expresados de manera explicita, pero que se perciben de manera implicita. Estos
valores estan correlacionados con los factores criticos de éxito organizacionales.

Valores operativos: Son aquellos que estan orientados por la actividad cotidiana,
por ejemplo la valuacién de los resultados, el control, el reglamento interno, la
contratacion, etcétera.

Las organizaciones presentan actitudes que dejan ver su sistema de valores, se
basan en lo que se considera el modo de ver al entorno.
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10. Lineas genéricas de accion, estructuracién y evaluacion

Seria erréneo pensar que todo el avance ha quedado establecido en el disefio de
los escenarios posibles y deseados, ya sea a partir del presente, pasado o futuro,
y que la planeacion estratégica se limita a un mero planteamiento del futuro
esperado. Por el contrario, sus alcances van mas alla de esto; el objetivo no es
so6lo planear sino realizar en forma ordenada un amplio nimero de actividades que
a su vez, implican el uso de recursos. Por ello es fundamental, por parte de todos
los integrantes de la organizacién, tener claridad de cual es la mision por
desarrollar y compartir la visién del futuro®.

Cuando las estrategias o lineas genéricas de accidon no se traducen en un plan
estructurado con orientacion estratégica definida y especifica, que a su vez genere
programas tacticos concretos que se lleguen a plasmar en proyectos especificos;
no sera un verdadero plan, sino mas bien sera un listado de buenos deseos.

De los planes se deberan inferir los programas y de éstos los proyectos
respectivos indicando las acciones concretas que se incorporen al quehacer diario
de la organizacion; y esto es pasar de la planeacién a la administracion
estratégica, donde se da el sentido trascendente a las acciones diarias y
cotidianas.

Una vez que son identificadas las estrategias deben ser estructuradas y
evaluadas. Las estrategias son en un sentido hipotesis de soluciones a problemas
no estructurados que deben ser probadas. Esto significa que no existe una
férmula sencilla para crear una solucién; como ya se marco en el principio, cada
problema y su solucién estratégica son Gnicos®*.

La toma de decisiones estratégica es un arte y como tal es un proceso creativo
que ademas requiere de conocimientos formales e informales y un analisis
diferente de los involucrados en la toma de decisiones a corto plazo.

Las estrategias disefiadas a partir de los diferentes estadios del tiempo
constituyen las lineas genéricas de accion que conforman el sistema estratégico
de la organizacién bajo estudio, por ello se deben evaluar como tal, identificando
su estructura a partir de las relaciones de interdependencia que guardan entre si.

23 Alfredo Acle Tomasini, Planeacion estratégica y control total de calidad
24George A. Steiner, Planeacion estratégica, lo que todo director debe saber
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Figura 15. Esquema conceptual del analisis estructural para determinar las
estrategias clave.
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Determinacion del area
motriz
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El andlisis estructural es una técnica del estructural funcionalismo donde se define
a la estructura como una realidad que es estudiada como un sistema, cuyos
elementos guardan relaciones de interdependenciazs. En este analisis primero se
identifican y definen los elementos (estrategias) para, posteriormente, cuantificar
las relaciones sistema-elemento y elemento-sistema; dicha cuantificacién se lleva
a cabo en un arreglo matricial, en el que se vierten las calificaciones que el equipo
responsable de la planeacion estratégica en la organizacion otorga a las
relaciones que existen entre elemento y sistema. La evaluacion se aplica de
acuerdo con la influencia que tenga sobre el sistema, los niveles de la evaluacion
son nulo, bajo, intermedio y alto.

Los valores otorgados a las relaciones se conforman en un arreglo matricial donde
las sumatorias de cada una de las columnas y los renglones permiten establecer
la relacion estructural por elemento.

%5 Francisco Mojica Sastoque, La prospectiva técnicas para visualizar el futuro
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Figura 16. Esquema conceptual del analisis estructural para determinar las
relaciones entre los elementos y el sistema.
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Las sumatorias obtenidas en el arreglo matricial ayudan a ubicar la relacidon
estructural entre los elementos, pues cada uno de éstos se encuentra identificado
por dos valores diferentes; uno indica la influencia que el elemento tiene sobre el
sistema (representado por todos los otros elementos), el otro ofrece un indicador
de la influencia que el sistema ejerce sobre el mismo elemento; estos dos valores

no son iguales.

Al tener dos valores para un mismo elemento, éste lo podremos

ubicar en un espacio cartesiano, que a su vez de manera grafica nos indica las
posibles areas de influencia en la estructura (sistema).

Figura 17. Grafica cartesiana de la estructura, indicando las areas con el tipo de
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Las relaciones que los elementos muestran con su estructura (sistema) son
cuatro:

|. Area de Independencia

Area de baja influencia por parte del sistema hacia el elemento y también de baja
influencia por parte del elemento hacia el sistema; aqui se localizan aquellos
elementos cuya variacion afecta de manera minima o nula al sistema. Es decir,
cualquier estrategia que se ubique en esta area tendra poco efecto en el sistema,
por lo que sera necesario reconsiderar su implementacion.

Il. Area de Dependencia

Area de alta influencia del sistema hacia el elemento y de baja influencia por parte
del elemento hacia el sistema; en esta area se agrupan los elementos cuya
variaciéon tiene un bajo impacto en el sistema, pero que se ven muy afectados por
los cambios del sistema también conocidos como los elementos vulnerables. Las
estrategias aqui localizadas al implementarse tendran un efecto minimo en el
sistema, mas como los cambios en el sistema afectan de manera importante estos
elementos, es necesario dar seguimiento cercano a su desempefio.

lll. area de Interdependencia

Area de alta influencia reciproca entre el sistema y sus elementos; esta ha sido
bautizada como area de reverberancia, puesto que cualquier cambio ocasionado
por las estrategias, aqui ubicadas, tendra un fuerte efecto en el sistema cuya
respuesta, a su vez, provocara nuevos cambios en el elemento y asi
sucesivamente. Estas relaciones son fuente importante de conflicto y desorden
en la estructura total.

IV. Area Motriz

Area de baja influencia por parte del sistema hacia los elementos, pero de alta
influencia del elemento hacia el sistema, es conocida como el area motriz porque
las estrategias localizadas en este segmento presentan un fuerte impacto en la
estructura (organizacion) y los cambios provocados en la misma no afectan a los
elementos. Las estrategias localizadas en esta area son las que, de manera
preferencial, se implementan.

Finalmente, las estrategias motrices son las que de manera preferencial se llevan

a cabo en las organizaciones. Cada estrategia contempla una serie de tacticas
que a su vez se desagregan en un conjunto de proyectos.
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Consideraciones finales

La planeacion estratégica no es un camino para lograr la situacion futura deseada,
mas bien —dado que es un proceso dinamico— se compara con el andar hacia
esa situacion, que en mucho depende de los dirigentes organizacionales y su
capacidad para establecer los elementos de la mision, visién y valores que sean
compartidos por todos los integrantes de la organizacion.

El estilo de direccidén presente en los responsables de la planeacion estratégica en
la organizacion orientara la forma en que se integrara la estrategia final.

En todo el proceso, es recomendable considerar los tres estadios del tiempo,
porque solo asi se relacionara el pasado con el presente y éstos con el futuro, de
otra manera se olvidarian aspectos importantes de la organizacién que limitaran
los efectos de las estrategias planteadas.

Al final del proceso las estrategias planteadas deberan ser evaluadas de manera

constante y permanente, esto se debe a que el entorno actual es turbulento y, por
lo tanto las condiciones son cambiantes.
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Il. Ejercicio

Introduccion
Instrucciones

1. Presentacion de la organizacion

“Ha de considerarse que no hay cosa mas dificil de emprender, ni resultado méas dudoso, ni de
mas arriesgado manejo, que ser el primero en introducir nuevas disposiciones. Porque el
introductor tiene por enemigo a todos los que se benefician de las viejas instituciones y por tibios
defensores a todos aquellos que se beneficiaran de las nuevas; tibieza que procede, en parte, de
la incredulidad de los hombres quienes no creen en cosa alguna nueva hasta que lo ratifica la
experiencia firme”

Nicolas Maquiavelo
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Introduccion

Los conceptos teodricos de planeacion estratégica anteriormente presentados, se
integran en este documento en —Ilo que pretende ser— una secuencia légica de
pasos desarrollando una metodologia a fin de estructurar un plan estratégico en
las organizaciones.

Esta metodologia se presenta en forma de apuntes, donde cada etapa encamina
al participante hacia la identificacion y recopilacion de datos, que a través de su
anadlisis permiten establecer propuestas de acciones estratégicas en las
organizaciones.

A fin de facilitar la explicacion y entendimiento de la metodologia, se usara un
ejemplo que permite observar de manera practica como se generan los datos
referentes a la organizacion asi como su pertinencia para el proceso de la
planeacién estratégica.

Sin embargo para desarrollar las habilidades de estratega, el lector debera
complementar su preparaciéon con las lecturas recomendadas.

Por ultimo es necesario sefialar que el caso que sirve de ejemplo, es un caso real
al que se le cambiaron aquellos datos que pudieran eliminar el anonimato de la
empresa dejando, por otro lado, todos aquellos que sirvieran, en su momento,
para integrar los caminos estratégicos.
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Instrucciones

El presente documento llevara al lector paso a paso en la integracion de su plan
estratégico, su metodologia se basa en el escrito presentado en el primer capitulo.

El llenado se lleva a cabo con los datos solicitados en cada actividad. Para mayor
claridad, desde el inicio, se presenta un ejemplo que pretende aclarar las dudas que
pudieran surgir en cada inciso.

Consideraciones
acerca del
Pasado

Pronéstico

Datos

histéricos

NUMEricos |e-

Figura 1. Planeacién estratégica integral
Considerando los tres estadios de temporalidad

Parametros
de
desempefio

A

Aspectos

Proceso
analitico de
proyeccion

v

| Indicadores |

| Pronéstico ||

A

Lineas Genéricas
de Accion

\4

Lineas Genéricas
de Accién

Consideraciones Consideraciones
acerca del acerca del
Presente Futuro
SFD
) Diserio del
Aspectos / futuro deseado \
Internos Externos /
§
I'I 4Situacion futura
*lDebiIidadee-l-—| Amenazas I! Situacion futura
+|Forta|ezas I——IOportunidade I
|
/ i 4Situacion futura
Matriz FODA 1 ;7
A «Situacion futura

» Futuro inercial }

— Q) — 0 30O~ 0 —~—0

o

O STO 0=~ @

de Accién

Lineas Genéricas

| Analisis Estructural |

| Estrategias Motrices|

| Plan Estratégico

3

—




1. Presentacion y perfil de la organizacion.

En la elaboracion de un plan estratégico de la empresa, es necesario describir
brevemente a la organizacibn mediante datos generales acerca de su historia,
fundacién, transformaciones, estructura organizacional, sector al que pertenece,
localizacion, planta productiva y productos, entre otros. Con estos datos integramos
una presentacion de la empresa y establecemos su perfil organizacional.

Es necesario indicar el nombre de la organizacion a estudiar.

Ejemplo: Escribe la denominacion de tu organizacion:
1. Instituto Universitario del D.F. (IUDF)

Actividad:
Escribe la denominacion de tu organizacion.

El indicar el Capital Social con que se constituy6 la organizacion y cual es su linea de
negocios nos permite iniciar su estudio.

Ejemplo:
1. Constitucion, capital social y linea de negocios.

El IUDF se constituye como Asociacion Civil (AC) el 17 de Agosto de 1980, con un capital social de
$100,000.00, estableciendo su linea de negocios en servicios educativos, asi como en la capacitacion a
ejecutivos.

Actividad:
Indica el Capital Social con que se constituyé la organizacion y cual es su linea de
negocios.

El establecer o reconocer su organigrama, nos permitira conocer cuales son las
relaciones existentes actualmente.
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Ejemplo: Indique bajo la forma de un organigrama las relaciones existentes en la actualidad.

Nota: En el IUDF, en la actualidad, no existe un organigrama formal de las funciones, sin embargo, estas se
relacionan de la siguiente manera:

Consejo de
Administracion

Direccion Direccion
Académica Finanzas
Coordinacién Coordinacion Coordinacién Coordinacion Responsable Responsable Contabilidad Servicios
Bachillerato Licenciaturas Maestrias Capacitacion Servicios Biblioteca Generales
Escolares

Actividad:
Indica en forma de organigrama cual es la estructura de tu organizacion (en estudio),
considerando sus relaciones jerarquicas y los aspectos laborales.
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Continuando con el ejercicio es necesario detallar las relaciones que la empresa
mantiene con otras instituciones, indicando las interrelaciones existentes.

Ejemplo:

Indique cuales son las interrelaciones actuales que la empresa mantiene con otras organizaciones:

1. Se interactua con las autoridades que regulan la actividad educativa como son: Secretaria de
Educacién Publica, Direccion General de Bachilleres, Direccion General de Estudios Superiores,
DGENAM.

2. Se mantienen relaciones con diversos Sindicatos y dependencias de gobierno a partir de los
convenios para otorgar becas a sus afiliados.

3. Hay estrecha relacion con la Universidad del Norte y la del Pacifico debido a los convenios
institucionales que a nivel postgrado existen.

Actividad:
Identifica y anota las organizaciones con las que tu empresa mantiene interrelaciones
importantes:

A fin de establecer un perfil de la empresa donde se consideren los elementos
historicos, sera necesario indicar los antecedentes sustantivos de la empresa.

Ejemplo:

Indique cuales son los antecedentes operativos y financieros de su empresa.

Nota: En antecedentes operativos se puede indicar -entre otros- el porcentaje de utilizacion de la capacidad
instalada, volumenes y destinos de la produccién en los Ultimos afios y en los financieros se efectua un anélisis de
los estados financieros comentando los aspectos mas relevantes y desglosando el costo de produccion.

1. Como capacidad instalada se consideran los salones existentes y el nimero de alumnos que tiene cada uno de
ellos. Histéricamente se tiene una ocupacion del 85% de los salones, sin embargo en este momento la utilizacion es
del 95%.

2. En el afio de 1994 inician las pérdidas contables y continian hasta 1997. De manera tradicional se tiene una
relacion financiera sana con el Banco del Pacifico.

Actividad:
Indica cuales son los antecedentes operativos y financieros de tu empresa:
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Los antecedentes mas relevantes de la empresa deberan quedar bien establecidos,
por lo que es necesario identificarlos y enumerarlos.

Ejemplo:

¢Cuales son los antecedentes mas relevantes que presenta tu organizaciéon?, describelos:

1. En el afio 1980 se crea el Instituto Universitario del D.F. (IUDF), razén social con la que actualmente
opera.

2. En 1994, tras tres afios de pérdidas, se toma la decisidon de sanear financieramente la organizacion a
fin de continuar operando.

3. A partir de 1999, por demanda del mercado, se construyen nuevos salones para clases.

4. Actualmente se cuenta con un proyecto de ampliacion integral para los espacios educativos.

Actividad:
Identifica los antecedentes relevantes de tu organizacion y describelos:

A continuacién, con todos los datos que se han generado y recopilado se establece el
perfil actual de la empresa, presentandola de manera accesible.

Ejemplo:
Con los datos recabados se establece el perfil de la organizacién haciendo una breve presentacion, en
una o dos cuatrtillas maximo.

Presentacion ejecutiva
El Instituto Universitario del Distrito Federal, A.C. se constituye en 1980 y ofrece carreras universitarias
asi como estudios de bachillerato a aquellas personas que tienen una necesidad de horarios flexibles.

En la actualidad no cuenta con una estructura organizacional formal, sin embargo sus relaciones
informales internas le han permitido establecer y mantener una interaccion permanente con las
diferentes autoridades que regulan su actividad educativa.

En base a la reciprocidad, siempre se han mantenido buenas relaciones con el Banco del Pacifico, atun
en la época en que la situacion financiera fue critica (1994-1997).

En la actualidad el Instituto presenta una situacion financiera sana, obteniendo utilidades crecientes para
los udltimos siete ejercicios.  El trabajo se desarrolla en instalaciones con espacios arquitectonicos
adecuados y el periodo escolar es cuatrimestral.

A partir del 2001 se cuenta con la licenciatura de Relaciones Internacionales (plan cuatrimestral), desde
el 2002 las cuatro carreras econoémico administrativas son cuatrimestrales, ademas desde el 2000 se
cuenta con dos maestrias: Administracion de Centros Educativos y Sistemas Informaticos para la
Educacion.
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Actividad:
Con todos los datos recabados en los incisos anteriores desarrolla una breve
presentacion de tu empresa.

Presentacion ejecutiva

Nota: Esta informacion, asi estructurada, es necesaria para establecer un perfil actualizado de la empresa que sera
el que proporcionemos al iniciar el documento que integra los resultados del proceso de la planeacién estratégica,
en otras palabras el Plan Estratégico Organizacional.
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5.2 Matriz de impacto cruzado (FODA)
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Introduccion

Como ya se ha planteado al inicio del documento, la planeacion estratégica de la
empresa considera el desempefio de la organizacion a través del tiempo, mismo
que dividimos en tres estadios, a saber: pasado, presente y futuro.

En la siguiente seccidn procederemos a desarrollar el analisis de las condiciones

actuales de la organizacion, es decir elaboraremos las estrategias por un analisis
de las condiciones actuales en la empresa.
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1. Planeacién por el analisis de las condiciones actuales

En el proceso de la elaboracién de un plan estratégico, se hace necesario un
anadlisis de las condiciones presentes de la organizacién, como elemento de
arranque del proceso, donde hacemos uso de los diferentes métodos de auditoria
administrativa que nos facilitan establecer un diagnéstico organizacional (figura 1).

Figura 1. Desarrollo de la planeacion, considerando exclusivamente las
condiciones actuales de la organizacion.
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Lineas genéricas
de Accion
(Estrategias)

La auditoria y su consecuente diagnostico nos permiten establecer un proceso
particular para la organizacion, con el fin de observar y evaluar las caracteristicas
internas de la organizacion y por otro lado establecer la vigilancia y estimacion de
las condiciones externas que la rodean.

Posteriormente  aplicando las herramientas adecuadas proporcionadas
principalmente por la mercadotecnia y las finanzas, se llega a identificar las
interacciones entre lo interno y lo externo definiendo de esta manera los caminos
estratégicos adecuados a nuestra organizacién y sus condiciones actuales. El
método mas utilizado para establecer las estrategias bajo estas condiciones es la
matriz de impacto cruzado FODA.
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2. Diagnéstico de la organizacion

De acuerdo a estas ultimas consideraciones, se observa la necesidad de, en
primer lugar, contar con un modelo organizacional que nos permita llevar a cabo la
auditoria y posteriormente su diagnéstico organizacional.

2.1 Modelo organizacional de los tres vectores

Para el diagnostico de la empresa utilizaremos el modelo denominado de los tres
vectores?® donde la misidn organizacional establece la direccion de la empresa,
este modelo ademas nos permite observar las interrelaciones de la empresa con el
entorno.

Figura 2. Modelo organizacional de los tres vectores.
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Las relaciones sociales de la  servicio) y sus caracteristicas.=—
organizacion se ven determinadas
por la estructura organizacional y
sus elementos determinando la
cultura organizacional.

Estructura organizacional

oo o ——90 0

Desarrollamos la auditoria de la organizacion al ir evaluando los elementos de este
modelo, al final del diagnodstico se identifican las fortalezas y debilidades, de
acuerdo a la mision organizacional y se integran con las oportunidades y
amenazas que el entorno le presenta a la empresa, para construir la matriz FODA.

*® Valdés Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnoldgico en las organizaciones y su administracion, en
Contaduria y Administracién, nim. 191, octubre-diciembre 1998, pp 35-50.
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2.1.1 Primer vector o misién

En el modelo utilizado, el primer vector es el estratégico o principal ya que
identifica la mision y detalla al mercado definiendo las caracteristicas de la
competencia (productos), de los clientes (necesidades) y finalmente las de los
productos (ya sea un bien o servicio) que ofrece la organizacién para satisfacer las
necesidades de los clientes. Por lo anterior se debe describir de manera clara a:

v Los productos que ofrece la organizacién y sus caracteristicas.

v Los clientes de la organizacion y sus necesidades.

v' La competencia y sus productos.

Figura3. Desarrollo del primer vector; Mision organizacional

Misién

Declaracion empresarial, donde se indica lo que se vende (producto), a
quién se le vende (clientes) y para que se le vende (necesidades a
satisfacer con ese producto).

Para el desarrollo de este vector es necesario conocer el mercado por
atender, la competencia a la que se enfrenta y los clientes a servir con
sus caracteristicas y necesidades por atender.

La bibliografia referente al tema indica que la misién organizacional es la razon de
ser de la empresa, ademas de ser la guia de la organizacion. Generalmente se
hace referencia a ella en estos términos, sin embargo, por otro lado su utilidad
también radica en que permite establecer un marco de referencia para la medicion
de los diferentes indicadores y parametros utilizados en la evaluacién del
desempenio de la organizacion.

La mision de la empresa se integra al contestar tres preguntas respecto a la
organizacion:

¢ Qué vende u ofrece?

¢A quién se lo vende o se lo ofrece?

¢ Para qué se lo vende o se lo ofrece?
Por lo que, las actividades que se presentan de manera inmediata estan
encaminadas, en primer lugar, a contestar estas preguntas y posteriormente
integrarlas en forma de una mision organizacional.
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2111 Producto

Identifique los productos, ya sean bienes o servicios, que ofrece a sus clientes y
describa las caracteristicas actuales de los mismos.

Ejemplo: En el Instituto Universitario del D.F. ofrecemos un servicio educativo con las siguientes
caracteristicas.

Productos (Bienes o servicios) Caracteristicas

* Servicios Educativos * Actualizados

* Integrales

* Semestrales / cuatrimestrales

* Incorporados a la SEP (validez oficial)

* Costo similar a otras instituciones

* Excelente ubicacion fisica del inmueble

* Horarios comodos (accesibles para gente que trabaja)

* Docentes competentes

* Programas de Becas

* Seguridad

* Limitado acervo bibliografico

* Instalaciones con limitado espacio fisico

* Cafeteria escolar con precios altos

* Servicios de fotocopiado con precios mas altos que
en la competencia (papelerias cercanas)

* Laboratorios de Cémputo con Internet

Actividad a desarrollar:

Identifique los productos que su organizacion (ya sean bienes o servicios) ofrece a
sus clientes y describa las caracteristicas —actuales— que presentan esos
productos.

Productos (Bienes o servicios) Caracteristicas

Nota: Cuando el numero de productos ofrecidos es amplio, los podemos agrupar por caracteristicas comunes,
por ejemplo articulos de ferreteria, repuestos automotrices, etcétera.
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21.1.2 Clientes y sus necesidades

Los clientes son aquellas personas que se benefician de manera directa con
nuestro trabajo, es decir aquellas personas para las cuales nuestros productos han
sido desarrollados y producidos. Por lo anterior es necesario identificar de manera
clara y precisa a nuestros clientes externos directos y definir de manera conjunta
sus necesidades y con estos datos disefar nuestros productos con las
caracteristicas y especificaciones técnicas, suficientes y necesarias, para
satisfacer esas necesidades de nuestros clientes.

Para determinar las necesidades de nuestros clientes se puede hacer mediante el
uso de las tres metodologias expresas de la mercadotecnia; entrevista,
cuestionario y observacion directa.

Ejemplo: En el Instituto Universitario del Distrito Federal se identificaron quiénes son sus clientes
(va fuera de una manera individual o agrupandolos), enumerando sus caracteristicas y necesidades
especificas, con el fin de establecer una relacion directa con las particularidades del satisfactor
demandado. Cuando surgieron dudas al respecto de esta informacién, se entrevistaron a los
clientes con el fin de asegurar dicha informacion.

Cliente Caracteristicas Necesidades Caracteristicas del
satisfactor demandado
Jovenes con De 15 anos en adelante Estudios a puerta Institucién confiable en
educacion formal cerrada cuanto a los servicios
de nivel medio y ofrecidos
medio superior,
terminado
Nivel social medio y Desarrollo de habitos Personal calificado
medio bajo y valores
Ingreso economico De ser atendidos y Actitud de servicio del
mensual escuchados personal
de $5,000 a $9,000
Viven en las delegaciones Servicio médico Instalaciones seguras

Iztapalapa, Iztacalco y
Alvaro Obregén

Familias fracturadas Actividades Horarios flexibles de
extracurriculares trabajo en el aula
Falta de orientacion sexual Orientacion Convenio para pagar
y vocacional vocacional colegiaturas

Cuotas accesibles Clases extracurriculares

Facilidades viales de
acceso a la institucion

Padres de Familia Empleados de tiempo Seguridad Envio de informacion
completo sobre aprovechamiento
Sin vehiculo propio Atencioén Politica de puerta abierta
personalizada de las autoridades
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Nivel académico bajo

Estudios con

Convenios para pagar

reconocimiento oficial colegiaturas
Informacién sobre Certeza de costo
aprovechamiento anualizado

Acceso a las
autoridades

Certidumbre sobre
documentos oficiales

Garantia de un
incremento anual

Sequridad fisica en las
instalaciones y personal

Trabajadores
Externos

Empleados de empresas
con convenios

Crecimiento personal

Plan de estudio breve

Interesados en preparase

Promocion laboral

Docentes con
experiencia laboral

Interesados en promocion De beneficio Conocimientos
econoémico aplicables
Ingreso mensual promedio | Horarios accesibles | Biblioteca actualizada y
de $4,000 suficiente

Con estudios inconclusos Costos de Equipo de trabajo
colegiaturas suficiente y en buen
accesibles estado
Con horarios limitados Vinculacién laboral Programas de pago
accesible

Jovenes con
responsabilidad familiar

Con familiares interesados
en estudiar

Nota: los clientes son la razén de existir de la empresa, por lo que es de vital importancia identificarlos
plenamente a través de sus caracteristicas a fin de estar conscientes de sus necesidades ya que con esta
informacion podemos orientar nuestros esfuerzos en la fabricacién de verdaderos satisfactores.

Actividad:

Identifica quiénes son tus clientes, enumera sus caracteristicas y necesidades
particulares, establece las caracteristicas del satisfactor demandado. Si lo
consideras necesario, debes entrevistarlos a fin de dar certidumbre a la
informacion.

Cliente Caracteristicas Necesidades Caracteristicas del

satisfactor demandado
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2113 Competencia

La competencia son todas aquellas organizaciones que ofrecen productos iguales
o similares a los nuestros y que se pueden llegar a considerar sustitutos o
sucedaneos de estos. Identificar correctamente a nuestros competidores nos
permitira establecer quiénes son o pueden llegar a ser un peligro para nuestra
organizacion, considerandolos una amenaza, ademas de reconocer a aquellos
competidores que de alguna manera podemos desplazar del mercado y asi
quedarnos con su participacion.

Ejemplo: El Instituto Universitario del D.F., identific6 a las organizaciones que ofrecian servicios
iguales o similares a los suyos y que son o pueden representar una competencia en el mercado
actual; indicando la empresa competidora, sus productos y sus caracteristicas actualmente.

Organizacion Caracteristicas Productos que ofrecen (caracteristicas)
1.Universidad Nifios Excelente ubicacion, e Bachillerato UNAM
Héroes A.C. bachillerato, licenciaturas e No se lleva uniforme
y posgrado e Sin control sobre la conducta
e No es integral
e En licenciaturas los planes son
semestrales
e las colegiaturas mas altas de
sistema
2.Instituto Insurgencia Buena ubicacioén, e Bachillerato UNAM
bachillerato, licenciaturas y e No se exige uniforme
cuotas SEP o A puerta abierta
e En licenciaturas los planes son
Cuatrimestrales
3.Instituto Contable A.C. | Mala ubicacion, e Bachillerato UNAM
bachillerato, licenciaturas, e No uniforme
posgrado. e Sin control sobre la conducta del
alumno
e Plan no integral
e Grupos numerosos
e En licenciaturas (SEP) los planes
son semestrales
e Sistema de cobro congelados
e Convenios de financiamiento
4.Universidad del Centro | Ubicacion con problemas, e Licenciatura (SEP) los planes son
licenciaturas y cuotas cuatrimestral
5. El Ateneo S.C. Bachillerato, licenciaturas e Bachillerato UNAM
y cuotas e No uniforme
e Puerta cerrada
e En Licenciaturas (UNAM) planes
semestrales
6. Centro Latino Buena ubicacion, e Bachillerato UNAM
bachillerato (UNAM), e No uniforma
licenciaturas (SEP) e Puerta cerrada
e En licenciaturas (UNAM) planes
semestrales
7.Universidad de Excelente ubicacion, e Bachilllerato UNAM
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Emprendedores S.C.

bachillerato, licenciaturas y
posgrado, seguridad

e  No uniforme

e  Grupos numerosos

e Falta de atencién personalizada o
disciplina exagerada

Actividad a desarrollar:
Anote las organizaciones que estan ofreciendo productos parecidos a los suyos y
que bajo las condiciones actuales pudieran representar una competencia en su
mercado. Ademas indique las caracteristicas de esas empresas y las de los

productos que actualmente estan ofreciendo.

Organizacion

Caracteristicas de la
organizacion

Productos que ofrecen (caracteristicas)
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2114 Establecimiento de la misidén organizacional

Al definir la mision de la organizacion, establecemos la razén de ser de la misma.
Para integrarla es necesario contestar tres preguntas: ;qué vendo u ofrezco?, ¢a
quién le vendo u ofrezco? y ¢ para qué se lo vendo u ofrezco?

Ejemplo:
a) ¢ Qué vendemos u ofrecemos en el Instituto Universitario del D.F.?
Servicios educativos y formativos, a nivel bachillerato, licenciatura y posgrado.

Actividad a desarrollar:
a) Conteste la pregunta ;qué ofrecemos?, identificando los servicios que
actualmente —Ila organizacion— ofrece y vende.

Ejemplo:
b) ¢A quién se lo vendemos u ofrecemos?
A egresados de secundaria, bachillerato y licenciatura en la zona metropolitana.

Actividad a desarrollar:
b) ¢A quién se lo vendemos u ofrecemos?, al contestar identifique y defina los
clientes a los que van dirigidos nuestros productos, de ser necesarios
agrupelos de manera genérica.

Ejemplo:

c) ¢Para qué se lo vendemos u ofrecemos?

Para que obtengan un grado o certificado de estudios, con costos accesibles, que les permita
desarrollarse personal y profesionalmente.

Actividad a desarrollar:
c) ¢Para qué se lo vendemos u ofrecemos?, con la informacion que
actualmente tiene identifique y defina qué necesidades de sus clientes se
satisfacen con los productos que actualmente ofrece.
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Con las respuestas de los tres elementos anteriores se integra la mision o la razén
de ser de la organizacion.

Ejemplo:
Mision del Instituto Universitario del D.F.

“En el Instituto Universitario del D.F. proporcionamos servicios educativos a nuestros alumnos, que
les permitira trascender en el desarrollo de nuestro pais y en el de su calidad de vida.”

Actividad a desarrollar:

Con la informacion generada al contestar las tres preguntas integre la misién de su
empresa la cual debera ser clara, sencilla, facil de leer y comprender por todas las
personas involucradas con su empresa.

Misién de la empresa:

Nota: La mision que se elabor6 es un elemento fundamental en el proceso de la planeacion estratégica, ya que
permitira la evaluacion y medida del desempefio, de la organizacion asi como de cada una de sus partes.

Para cada elemento de la organizacién o parametro de desemperio, su evaluacién siempre estara guiada por
el cuestionamiento: ;Este elemento qué tanto ayuda al logro de la misién organizacional?
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2.1.2 Segundo vector, estructura organizacional

De acuerdo al modelo organizacional de los tres vectores, el siguiente vector a
estudiar e identificar es el referente a la estructura organizacional; donde se
reflejan las relaciones sociales de la empresa y su cultura organizacional.

Figura 4. Segundo vector, estructura organizacional

Estructura Organizacional

En las empresas los aspectos sociales se ven catalizados o inhibidos en base a las
relaciones que la estructura organizacional promueve, lo que a su vez define una
forma de actuar de la misma, lo que Illamaremos cultura organizacional,
responsable directa de las actitudes proactivas o reactivas en la empresa.

Este vector representa la parte social de cualquier organizacion, aqui identificamos
las relaciones sociales dadas por la estructura organizacional y sus partes,
considerando las relaciones ocasionadas por las relaciones jerarquicas (niveles
jerarquicos) y sus funciones asi como por la division organizacional
(departamentos, coordinaciones, gerencias, etcétera). Al conjunto de esas
relaciones e interrelaciones sociales ocasionadas por la estructura organizacional
se le reconoce como la cultura organizacional y es la forma en que la organizacion
da respuesta a las alternativas planteadas por el entorno.

La evaluacion de la estructura organizacional la haremos con una escala Likert y
de acuerdo al grado en que cada elemento de la misma apoya al cumplimiento de
la misidon organizacional.

Ejemplo: En el Instituto Universitario del D.F., se identifico el siguiente organigrama, de acuerdo a
las relaciones que en la actualidad existen.
Organigrama actual del IUDF, que muestra las relaciones existentes en el IUDF

Consejo de
Administracion

Direccion Direccion
Académica Finanzas

Coordinacion Coordinacion Coordinacion Coordinacion Responsable Responsable Contabilidad Servicios
Bachillerato Licenciaturas Maestrias Capacitacion Servicios Biblioteca Generales
Escolares

Nota: El organigrama presentado puede existir formalmente en la empresa o no, es decir si se encuentra
propuesto en algun documento de la organizacion es valido tomarlo; sin embargo, si no existe se puede
proponer, tomando en consideracién el conocimiento que se tienen de la empresa, como ha sido en éste caso.
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Actividad a desarrollar:
Indique o desarrolle un organigrama que establezca las relaciones que en la
actualidad existan en la empresa que usted esta trabajando.

Organigrama, que muestra las relaciones existentes en la
Empresa:
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Con el fin de establecer un diagndstico y conocer mejor a la organizacion, una vez
determinado el organigrama se deben indicar las funciones generales de cada
nivel jerarquico identificando sus responsabilidades y el tramo de control asignado.

Ejemplo: En el IUDF, por nivel jerarquico se indicaron, las funciones, responsabilidades y tramo de
control existentes, de acuerdo al organigrama identificado.

Nivel jerarquico

Funciones

Responsabilidades

Tramo de control

Primer Nivel
Consegjo de
Administracion

*Disefar estrategias y planes
*Establecer lineamientos
estratégicos generales a

desarrollar por la organizacion
*Dirige y organiza con los
directores de area, el rumbo
de la organizacion
*Evalua el cumplimiento de los
planes

*Supervisar y evaluar
el logro de las metas
establecidas por el
consejo de asociados

*Dos direcciones

Segundo Nivel
Direcqiones
de Area

*Establecen programas de
trabajo de acuerdo con lo
sefialado por la direccién
general
*Controla que el trabajo se
lleve a cabo por sus
coordinaciones
*Proporcionar informacion a
direccion general para la toma
de decisiones

*Cumplir con los
lineamientos sefialados
por la direccién general

*Coordinaciones y
departamentos de area

Tercer Nivel
Coordinaciones y
Departamentos
de Area

*Operar o desarrollar los
programas de trabajo que
marca la direccion de area por|
medio de proyectos
establecidos.
*Elabora reportes de
resultados.
*Supervisar y controlar el
trabajo de los asistentes

*Dar cumplimiento con
los objetivos sefialados
por la direccion de area

*Asistentes de area y
docentes de tiempo
completo.

Cuarto Nivel

*Operar los programas de

*Cumplir con los

Asistentes y trabajo objetivos sefialados
Docentes de *Entrega de informacién a su por su coordinador
Tiempo Completo coordinacion
*Elaboracién de reportes
especificos.
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Actividad:

De acuerdo al organigrama presentado indique, por nivel jerarquico (por ejemplo el
gerente general es un primer nivel; todos los gerentes de las diferentes areas
forman el segundo nivel y asi sucesivamente); las funciones de los participantes
(¢,qué hacen?), sus responsabilidades (¢, qué esperan obtener con ese quehacer?)
y tramo de control (¢ cuantas personas supervisan directamente?) de cada nivel

identificado.

Nivel jerarquico

Funciones

Responsabilidades

Tramo de control
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Una vez identificada la estructura organizacional (segundo vector de nuestro
modelo) representada en un organigrama, habiendo establecido sus funciones por
nivel jerarquico y permitiendo ver su cultura organizacional; se hace necesario
evaluar el grado en que esta ayudando a la empresa al cumplimiento de su misién,
razon de ser de la organizacion.

Para tal fin:

a)

Establecemos un listado con los principales elementos que componen a la
estructura organizacional. Aqui consideraremos algunos elementos
financieros representados por razones, ya que estos son basico a la hora de
establecer estrategias posibles.

Con el grupo de directivos que esta elaborando el plan estratégico de la
empresa, definimos (en consenso) que se entendera por cada elemento, de
ser necesario utilizaremos el anexo | proporcionado al final de este
documento.

Una vez que “todo” el grupo esta de acuerdo en que se debe de entender
por cada concepto, procedemos a su evaluacion.

La evaluacion es con una escala cualitativa por lo que la objetividad de la
estimacion la proporciona el grado de conocimiento que tiene, cada
participante, de la empresa.

La escala se divide en seis calificaciones:

Nulo: Aplicamos esta calificacién, si en la actualidad el elemento
considerado no aplica para la empresa. Por ejemplo una organizacién de
servicios calificara el renglén de Almacén como nulo si no cuenta con él.

De las cinco restantes (escala de Likert) los extremos son:

Bajo: Cuando el elemento considerado —actualmente— proporciona poco
soporte 0 es de baja importancia en el apoyo para lograr la mision
organizacional. Por ejemplo una organizacion donde las funciones no se
encuentran especificadas y las actividades se duplican ocasionando
molestias en el personal y frecuentes retrasos en el cumplimiento del trabajo
y de la mision misma.

Alto: Cuando el elemento considerado, en la actualidad, es sustantivo o
fundamental para el logro de la misién. Por ejemplo el sentimiento de
identidad llega a ser basico para el logro de la misidon en muchas empresas
familiares.

Entre estos valores extremos se tienen tres calificaciones intermedias con lo que
se integra toda una gama de estimaciones para cada elemento o relacion
estructural.
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Ejemplo: Elabore un listado de los elementos que (a su consideracion) integran la estructura
organizacional y en consenso establezca una definicion.

Estructura: Forma en que estan ordenadas las unidades administrativas de un 6rgano u
organismo y la relaciéon que guardan entre si.

Funciones: Conjunto de actividades afines y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos
de la institucion.

Autoridad: Es el poder institucionalizado.

Responsabilidad: Es la obligacion de ejecutar una actividad asignada. Es el compromiso auto
asumido por una persona para manejar un trabajo con lo mejor de su habilidad.

Tramo de control: Se refiere al numero de o6rganos y puestos directamente subordinados a un
funcionario o jefe y que deben ser orientados y supervisados por éste efectivamente.

Delegacion: Es asignar el trabajo adecuado al nivel de responsabilidad.

Valores compartidos: Constituyen las creencias, asi como sus conceptos guia en cuanto a
“quienes” somos, qué hacemos, hacia dénde nos dirigimos y qué principios defenderemos para
llegar alli.

Normatividad: Es el conjunto de normas o reglas que deben seguir como conductas, tareas y
actividades que se le impongan a determinada area o actividad

Reglamentos: Establecen que una accién especifica debe o no llevarse a cabo en determinada
situacion.

Manuales: Elemento que comprende en forma ordenada, secuencial y detallada los
procedimientos o una serie de pasos en una unidad administrativa, los érganos que intervienen y
los formatos que se deben utilizar para la realizacion de las funciones que se le han asignado.

Comunicacion de tareas: Es la accion por la cual el ser humano transmite y recibe opiniones,
ideas, pensamientos, informes, instrucciones, érdenes ya sea en forma individual o colectiva para
comunicar una tarea.

Liderazgo: Permite guiar al personal de manera que infunde respeto, confianza y cooperacion
abierta y sincera.

Reconocimiento: Se conoce como una necesidad de estima.

Apoyo: Significa proporcionar soporte especializado para coadyuvar a la realizacion de las
funciones sustantivas o adjetivas asignadas a las unidades o areas de trabajo.

Solucién de conflictos: Es la busqueda de la causa de algo que no funciona como debiera, para su
posterior correccion.

Coordinaciéon entre areas: Es el proceso de integrar los objetivos y actividades de unidades
independientes (departamentos o areas funcionales) de una organizacién, a fin de conseguir
eficientemente las metas organizacionales

Coordinacion entre areas: Es el proceso de integrar los objetivos y actividades de unidades
independientes (departamentos o areas funcionales) de una organizacién, a fin de conseguir
eficientemente las metas organizacionales

Selecciéon del personal: Es el subproceso implicado en la dotacion de recursos humanos
apropiados para la organizacion. La seleccion consiste en elegir un individuo para ser contratado
entre todos aquellos que han sido reclutados

Capacitacion del personal: Consiste proporcionar a los empleados nuevos o actuales, las
habilidades necesarias para desempenar su trabajo. La capacitacion es un proceso de ensefianza
de las aptitudes basicas que los nuevos empleados necesitan para realizar su trabajo.

Comercializacién: La comercializacién involucra cuatro componentes; cuando (momento); dénde
(estrategia geogréfica); a quién (mercados-meta prospectos); como (estrategia de mercadotecnia
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de introduccion).

Promocién: La promocién es el conjunto de varios instrumentos como publicidad, venta personal.

Ventas: Es ofrecer y traspasar la propiedad de un bien o la prestacién de un servicio a cambio de
un precio establecido.

Logistica: Es el proceso de planeacién, instrumentacion y control eficiente y efectivo en costo del
flujo de almacenamiento de materias primas, de los inventarios de productos en proceso y
terminados, asi como del flujo de la informacién respectiva desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, con el proposito de cumplir con los requerimientos de los clientes.

Almacén: Es el lugar fisico en dénde se guardan los productos mientras que se mantenga el
inventario.

Precio de venta: Valor asignado a nuestros productos a fin de llevar a cabo un intercambio.

Presupuesto: Son estados de recursos financieros que se reservan para determinadas actividades
en un periodo determinado de tiempo.

Aplicacion del presupuesto: Es asignar bienes a todas las actividades, programas y costos
procesables y discrecionales para los cuales es posible identificar relaciones de costos-beneficios,
aun cuando esta relacion sea fuertemente subjetiva.

Actividad:

En trabajo grupal y por consenso —con su grupo de trabajo— elabore una definicion
para cada elemento de la estructura organizacional. De considerarlo necesario
amplie el listado ofrecido, asimismo puede consultar el glosario del anexo 1.
Estructura:

Funciones:

Autoridad

Responsabilidad:

Tramo de control:

Delegacion:

Control interno:

Valores compartidos:

Normatividad:

Reglamentos:

Manuales:

Comunicacion de tareas:

Liderazgo:
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Reconocimiento:

Apoyo:

Sentimiento de identidad:
Solucion de conflictos:
Coordinacion entre areas:
Seleccién del personal:
Capacitacion:

Presupuesto:

Aplicacion del presupuesto:

Comercializacion:
Promocién:
Ventas:

Logistica:
Almaceén:

Precio de venta:

Otros:

Una vez que se han determinado y definido, los elementos que integran el segundo
vector se procede a evaluar el grado de ayuda que cada que uno de ellos aporta al
cumplimiento de la misidn organizacional.
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Ejemplo: ;De qué manera o grado, la estructura actual del Instituto Universitario del D.F.
identificada con los elementos encontrados en el ejercicio anterior, apoya al logro de la Misién
organizacional? Se califico de acuerdo a los valores establecidos en la siguiente tabla.

Medio Alto
Alto

Elemento y/o
relaciones
esftructurales.

Estructura

Funciones

Autoridad

Responsabilidad

Tramo de control

Delegacion

Control Interno

Valores
Compartidos

Normatividad

Reglamentos

Manuales

Comunicacion de
Tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de
identidad

Solucién de
conflictos

Coordinacioén entre
areas

Seleccion del personal

Capacitacion

Comercializacion

Promocion

Ventas

Logistica

Almacén

Precio de venta ﬁ

Ambiente laboral *

Presupuesto *

Aplicacion del *
presupuesto

Nota: Los elementos que ayudan a cumplir la misién organizacional se consideran una fortaleza y por el
contrario los que no coadyuvan a tal situacién seran tratados como una debilidad.
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Actividad:
Evalue e indique el grado en que los elementos y/o relaciones de la estructura
organizacional ayudan a cumplir con la mision de la empresa.

Elemento No Bajo Medio Medio Medio Alto
aplica bajo alto

Estructura

Funciones

Autoridad

Responsabilidad

Tramo de control

Delegacion

Control Interno

Valores
Compartidos

Normatividad

Reglamentos

Manuales

Comunicacioén de
Tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de
identidad

Solucién de
conflictos

Coordinacion entre
areas

Seleccion del personal

Capacitacion

Comercializacion

Promocioén

Ventas

Logistica

Almacén

Precio de venta

Ambiente laboral

Presupuesto

Aplicacién del
presupuesto

Oftros:
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2.1.3 Tercer vector, diseno de transformacion

Este disefio esta integrado por los cuatro tipos de tecnologia, tres de ellos
(proceso, operacién y equipo) al interaccionar dan como resultado la tecnologia de
un producto cuyas caracteristicas dependen del diseio del proceso de
transformacion.

Figura 5. Tercer vector, disefio de transformacién

Disefio de Transformacion

Los aspectos técnicos de la organizacion se ven reflejados en el disefio de
transformacion integrado por el conocimiento (tedrico y practico) necesario para
elaborar el producto (el cual puede ser un bien o un servicio) asi como los activos
utilizados para tal fin. Las caracteristicas del producto final deberan ser
suficientes como para satisfacer las necesidades del mercado meta.

El tercer vector o disefio del proceso de transformacion se estructura a partir de las
caracteristicas deseadas en los productos que serviran para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes. Es necesario hacer hincapié en que esas
caracteristicas —del producto— deben ser suficientes y adecuadas para satisfacer
las necesidades implicitas y explicitas de los clientes.

Ejemplo: En el Instituto Universitario del D.F., se determinaron los siguientes valores acerca del
disefio de transformacion existente en la organizacion.

Proceso o conocimiento tedrico existente en la organizacion.

¢Cuantos afios de estudio tedérico posee la gente En el proceso de transformacién y por area
especifica?_Cuatro afios
¢Se considera adecuado o suficiente para logro de la mision organizacional? No
¢Existen manuales del proceso de transformacion donde se indiquen las teorias basicas del
mismo? En la mayoria de los planes y sus respectivos programas académicos.
El desarrollo tedrico de su proceso de transformacion:
a) ¢Lo desarrollaron en la organizacion?
b) ¢Lo copiaron de alguna otra organizacién? X
¢) ¢Lo compraron en alguna organizacion?
¢Considera que el conocimiento tedrico, es suficiente para el desarrollo del proceso? No, se
requiere actualizacion y capacitacion

Operacion, conocimiento practico o experiencia existente en la organizacion.

En el Instituto, y por area especifica del conocimiento ;cuantos afios de experiencia préactica, tiene
la gente? De_tres a cinco afos

Considera adecuado o suficiente este valor para el logro de la misién organizacional? No

Diga en qué areas del proceso, la empresa tiene mayor y menor experiencia practica.
Mayor experiencia: Pedagdgica; menor experiencia: Administrativa
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Equipo o activos existentes en la organizacion.

El equipo con que cuenta la organizacion :
a) ¢Es adecuado? Si
b) ¢Es suficiente? No
c) ¢Esta bien distribuido? Si

Actividad:
Proporcione los siguientes datos acerca del disefio de transformacion existente en
su empresa.

1. ¢Cuantos afios de estudio tedrico posee la gente en el area especifica del proceso de
transformacién?

2. ¢Existen manuales del proceso de transformacion donde se indiquen las teorias basicas
del mismo?

3. ¢El desarrollo tedrico de su proceso de transformacion:
a) ¢ Lo desarrollaron en la organizaciéon?
b) ¢ Lo copiaron de alguna otra organizacion?

c) ¢ Lo compraron en alguna organizacion?

4. ;Considera que el conocimiento tedrico, es suficiente para el desarrollo del
proceso?

5. ¢ Cuantos afos de experiencia practica, en el area especifica de la organizacion, tiene la
gente?

6. ¢ La experiencia practica se concentra en algun area especifica?

7. En caso de ser afirmativa la respuesta, diga en qué areas se tiene mayor y menor
experiencia practica

Mayor experiencia

Menor experiencia

8. El equipo con que cuenta la organizacion :

a) ¢Es adecuado?
b) ¢Es suficiente?
c) ¢Esta bien distribuido?

Como ya lo marcamos al inicio del tema, el cuarto elemento en el disefio de
transformaciéon es el resultado de los tres anteriores y representa la salida del
sistema organizacional, lo denominamos tecnologia de producto e integra el disefio
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del mismo, sus procesos de produccion asi como las relaciones sociales del primer
vector.

Tecnologia de producto: Los productos que la organizacién produce poseen ciertas
caracteristicas, las cuales se deben de identificar, contrastandolas con las
necesidades de nuestros clientes y medirlas por el grado de satisfaccion que
nuestros clientes expresan tener al hacer uso de ellos.

Sera necesario preguntarnos, ;cuales son los productos de la organizacion,
¢cuales son sus caracteristicas? y por ultimo ¢en qué los medimos y con qué?

Estas preguntas las contestamos con ayuda de los expertos de la organizacion.

Ejemplo: En el Instituto Universitario del D.F., se elaboré un listado de los principales productos que
ofrece el mismo, indicando las caracteristicas y estableciendo con qué medida las controlan.

Producto Caracteristicas Indicador
(En qué se mide la caracteristica)
Bachillerato Escolarizado Asistencia a clases
Propedéutico-Terminal Eficiencia terminal
Educacion Integral Desarrollo de habilidades y capacidades
Licenciatura Horario flexible Numero de alumnos que trabajan turno
corrido
Escolarizado Asistencia permanente a clases
Cuatrimestral Evaluacién cada 4 meses, se concluye en 3
aros
Posgrado Semi-escolarizado Asistencia a clase y al trabajo de
investigacion
Horario flexible Numero total de alumnos que trabajan
Actividad:

Haga un listado de los principales productos que ofrece la empresa, indique sus
caracteristicas y establezca las medidas con las que la empresa las controla.

Indicador
(En qué medimos esa caracteristica)

Producto Caracteristicas
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Para establecer la manera en que el tercer vector cumple su funcién nos debemos
preguntar ¢Cual es el grado de satisfaccion —que nuestros clientes—, declaran
tener al usar nuestros productos?

Ejemplo: El Instituto Universitario del D.F., llevd a cabo una encuesta entre sus alumnos u padres
de familia, preguntando acerca del grado de satisfaccion que tenian por los servicios
proporcionados.

Producto Necesidad que No Baja Media | Media | Media Alta
Satisface Aplica baja alta
Bachillerato Preparacion X
Licenciatura Preparacion y X
desarrollo personal
Posgrado Desarrollo X
Profesional

Actividad:
Evalue el grado de satisfaccion que sus clientes obtienen al hacer uso de sus
productos.

Producto Necesidad que No Baja Media Media Media Alta
Satisface Aplica baja alta

Lo que hemos encontrado con esta parte del diagndstico y sus evaluaciones, son
las fortalezas y debilidades que de manera interna presenta la organizacion,
considerando en dicha evaluacion tan sélo las caracteristicas actuales.

Ademas de las caracteristicas definidas por el modelo de los tres vectores resulta
conveniente considerar aquellas que se refieran a la capacidad financiera de la
empresa, como pueden ser su capacidad de endeudamiento y de gasto entre otras;
es decir que se hace necesario un analisis financiero de la empresa y sus
indicadores mas relevantes deberan incluirse en el diagndstico de la empresa
como una fortaleza o como una debilidad.

Recordando que una fortaleza es lo que coadyuva al buen logro de la misién, en
caso contrario se considerara como una debilidad.
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3. Analisis interno
3.1 Fortalezas y debilidades

Figura 6. Esquema conceptual de la planeacién a partir del presente

Presente

Misién

Aspectos Aspectos
Internos Externos

— Fortalezas Oportunidades

—— Debilidades Amenazas

| Matriz FODA

A 4
Lineas Genéricas de
Accién

Como ya se planteo con anterioridad, la planeacion a partir del analisis del las
condiciones del presente se inicia con la auditoria y su diagnostico, que nos
permite identificar y evaluar las caracteristicas internas de la organizacion
permitiendo ubicarlas como fortalezas y debilidades en funcion del grado en que
ayudan o no al cumplimiento de la mision organizacional. Es por esta razén que en
cualquier metodologia para desarrollar planes estratégicos lo primero que se
integra es la misidon de la empresa; de los diferentes métodos para establecer
estrategias organizacionales por un analisis de las condiciones actuales, las mas
conocidas son:

e Matriz FODA (también conocida como DAFO; Matriz de relacion
de fortalezas organizacionales con las oportunidades del entorno y
de las debilidades organizacionales con las amenazas del entorno)

e Meétodo B.C.G. (Boston Consulting Group)

63



e Meétodo G.E. (General Electric)
e Meétodo A.D.L. (Arthur D. Little)
e Método P.I.M.S. (Profit Impact of Marketing Strategy)

Estos métodos tienen como caracteristicas que son transversales es decir se llevan
a cabo en tiempo presente y presentan una fuerte orientacion al mercado ya que la
mayoria de ellos han sido desarrollados por especialistas de mercadotecnia. En el
anexo 2 se encuentra una descripcion mas amplia de los dos primeros.

Por ser la mas sencilla de llevar a cabo haremos uso del método FODA, por lo que
en primer lugar nos enfocaremos en el andlisis interno de la organizacion.

Las fortalezas y debilidades inherentes a la organizacion, han sido identificadas en
el apartado anterior y permitiran, al relacionarlas con las oportunidades y las
amenazas que el entorno ofrece, establecer las primeras estrategias
organizacionales, para lo cual es necesario definirlas y ordenarlas por una
evaluacion cualitativa.

Ejemplo: Las fortalezas y debilidades del Instituto Universitario del D.F., encontradas en los
gjercicios anteriores se enlistan de manera ordenada.

En el caso de las fortalezas, se ha colocado en primer lugar aquella que se considero que coadyuva
—en la actualidad— en mayor grado el logro de la Misién y en dltimo lugar la de menor aportacion.
En el caso de las debilidades se presentan de acuerdo al grado en que impiden el logro de la
Misién.

Fortalezas Debilidades
1. Precio de venta 1. Funciones
2. Recurso humano especializado 2. Reglamentos
3. Conocimiento en Pedagogia 3. Manuales
4. Caracteristicas del producto 4. Liderazgo
5. Apoyo 5. Sentimiento de identidad
6. Presupuesto 6. Coordinacion entre areas
7. Aplicacion de presupuesto 7. Seleccion de personal
8. Promocién 8. Capacitacion
9. Ventas 9. Tramo de control
10. Los clientes declaran estar satisfechos con el | 10. Delegacion

servicio proporcionado.

11. Elaboracion de programas 11. Valores compartidos

12. Equipo adecuado 12. Normatividad

13. Recurso humano especializado en la practica | 13. Comunicacion de tareas
14. El recurso humano tiene conocimiento del 14. Solucién de conflictos
proceso

15. Se cuenta con recurso humano con gran 15. Comercializaciéon

experiencia en pedagogia.

16. Equipo insuficiente

17. Estructura

18. Autoridad

19. Responsabilidad

20. Control Interno

21. Reconocimiento
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22. Logistica

23. Se tiene poca experiencia administrativa.

24. El recurso humano; requiere actualizacion y
capacitacion.

Actividad:

Presenta de manera ordenada las fortalezas y las debilidades de tu organizacion.
Las fortalezas se enumeran de la siguiente manera en primer lugar se coloca a la
fortaleza que con mayor grado ayuda a la organizacién a conseguir su mision y el
ultimo lugar para la de menor aportacion. En el caso de las debilidades se
presentan de acuerdo al grado en que impiden el logro de la mision.

Fortalezas Debilidades
1. 1
2. 2
3. 3
4. 4
5. 5
6. 6
7. 7
8. 8
9. 9
10. 10
11. 11
12. 12
13. 13
14. 14
15. 15
16. 16
17. 17
18. 18
19. 19
20. 20
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4. Analisis externo
4.1 Oportunidades y amenazas

En un segundo tiempo, en la metodologia FODA, se lleva a cabo un analisis de las
condiciones del entorno considerando éste como todo aquello que rodea a la
organizacion, pero queda fuera del control de esta.

Para facilitar su observacion y comprension se divide en diferentes aspectos y su
anadlisis se hace por partes, permitiendo asi visualizar de manera parcial los
posibles impactos en la organizacion, presentandolos como oportunidades y
amenazas. Los cuales al integrarlos en un analisis de interaccion con las fortalezas
y debilidades de la empresa nos permitiran establecer las posibles estrategias que
surgen de esas interacciones.

Lo primero a efectuar es definir con el grupo de trabajo y por consenso lo que se
entiende por cada aspecto del entorno (concepto a utilizar durante el analisis), por
ejemplo para el entorno econdémico lo podemos considerar como todo aquello que
se refiere a las condiciones econémicas- monetarias del pais.

Ejemplo: El grupo de directivos del Instituto Universitario del D.F., defini6 los diferentes aspectos del
entorno a tomar en consideracion, para el estudio estratégico.

Aspectos Econémicos
Definicién propuesta: Condiciones econdémicas del pais que giran entorno del dinero.

Aspectos Politicos
Definicién propuesta: Sistema gubernamental que define el rumbo del pais.

Aspectos Sociales
Definicién propuesta: Comportamiento de la sociedad que la define y su influencia.

Aspectos Culturales
Definicion propuesta: Conocimiento de nuestras raices y su desarrollo.

Aspectos Tecnolégicos
Definicion propuesta: Desarrollo de nuevas herramientas para el trabajo.

Aspectos Cientificos
Definicién propuesta: Desarrollo de la investigacion.

Aspectos Laborales
Definicién propuesta: Relaciones de trabajo patron-trabajador.

Aspectos de Mercado
Definicién propuesta: Oferta y demanda.

Aspectos Educativos
Definicién: Proceso de desarrollo integral.

Otros aspectos considerados relevantes
Definicion: Aspectos religiosos.

Aspectos relevantes del sector educativo medio y superior (especifico del estudio)
Definicion propuesta: Es la construccion de nuestro pais.
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Actividad:

Con el grupo encargado del plan estratégico defina cada uno de los entornos que
afectan a su empresa y con base en la informacién proveniente de las diferentes
fuentes, establezca cuales son los elementos relevantes y actuales, que rodean a
Su organizacion.

Aspectos economicos
Definicion propuesta:

Aspectos politicos
Definicién propuesta:

Aspectos sociales
Definicion propuesta:

Aspectos culturales
Definicion propuesta:

Aspectos tecnolégicos
Definicion propuesta:

Aspectos cientificos
Definicion propuesta:

Aspectos laborales
Definiciéon propuesta:

Aspectos de mercado
Definiciéon propuesta:

Aspectos educativos
Definiciéon propuesta:

Aspectos relevantes del sector especifico
Definicion propuesta:

Otro aspectos
Definicion propuesta:

Una vez aceptadas las definiciones de los entornos relevantes se procede a buscar
informacion referente a cada uno de los conceptos. La busqueda se hara en
fuentes secundarias tales como, revistas especializadas en el tema, peridédicos
actuales, Memorias de Congresos, trabajos de investigacion, etcétera. Y tan sélo
se marcara el tema principal de la noticia localizada.
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Ejemplo: Los Directivos del Instituto Universitario del D.F., llevaron a cabo una busqueda de las
noticias mas relevantes para cada uno de los entornos definidos anteriormente. La busqueda se
llevé a cabo en fuentes secundarias como son periddicos, revistas especializadas y articulos
inherentes al mercado meta (en este caso educacion media y superior). Los resultados se
presentan en la siguiente tabla.

Aspectos Econémicos

Definicién propuesta: Condiciones econémicas del pais que giran entorno del dinero
Elementos actuales y relevantes: Casi ¥ millon de empleos perdidos en lo que va del sexenio.*
Recuperaciéon econémica en el 2do. Semestre del 2002.

Aspectos Politicos
Definicién propuesta: Sistema gubernamental que define el rumbo del pais
Elementos actuales y relevantes: Politicos; presentan iniciativa sobre gasto a partidos.

Aspectos Sociales

Definicién propuesta: Comportamiento de la sociedad que la define y su influencia

Elementos actuales y relevantes: Pobreza, se ha optimizado la multiplicacién del hombre y no la
calidad de vida, CONADE niega becas; se apoyan estudios sociolégicos de grupos indigenas,
conocimiento de nuestras raices y su desarrollo.

Aspectos Culturales
Definicién propuesta: Conocimiento de nuestras raices y su desarrollo
Elementos actuales y relevantes: El Tajin es la cuna del juego prehispanico y ritual de pelota

Aspectos relevantes del sector especifico (educativo)
Definicién propuesta: Es la produccion de nuestro pais.
Elementos actuales y relevantes: Irrita insistencia en la Reforma Energética.

Aspectos Tecnolégicos
Definicién propuesta: Desarrollo de nuevas herramientas para el trabajo.
Elementos actuales y relevantes: Barbarie y Tecnologia, miserias del siglo XXI.

Aspectos Cientificos

Definicién propuesta: Desarrollo de la investigacion.

Elementos actuales y relevantes: Nuevo medicamento listo para enfrentar la Viagra por parte de
Bayer y Glaxo; La alta tecnologia y los nuevos tratamientos empiezan a resolver los misterios de la
muerte esquizofrénica.

Aspectos Laborales

Definicién propuesta: Relaciones de trabajo patron-trabajador.

Elementos actuales y relevantes: Rechazo a las reformas de la Ley Federal del Trabajo.
Las remesas de inmigrantes latinoamericanos, la mejor ayuda al desarrollo.

Aspectos de Mercado

Definicién propuesta: Oferta y demanda.

Elementos actuales y relevantes: La engorda “express”, negocio millonario. El peso al nivel mas
alto desde mayo de 2001.

Aspectos Educativos

Definicién: Proceso de desarrollo integral

Elementos actuales y relevantes: El IFIE demanda la informacién a la sociedad sobre la calidad de
la educacion impartida en la escuela.

Otros aspectos considerados relevantes

Definicion: Aspectos Religiosos

Elementos actuales y relevantes: Representar a Jesus, dificil de explicar. Cardenal no mata
obispo, la decision se tom6 en Roma.
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Actividad:

Con el grupo encargado del plan estratégico inicie una busqueda de noticias
relevantes a cada uno de los entornos definidos con anterioridad estableciendo,
con base en la informacidén proveniente de las diferentes fuentes, cuales son los
elementos actuales y relevantes que rodean a su organizacion. Se recomienda
hacer la busqueda en periddicos de la region geografica en la que al empresa
labora.

Aspectos econdmicos
Definicion propuesta:

Aspectos politicos
Definicion propuesta:

Aspectos sociales
Definicion propuesta:

Aspectos culturales
Definicién propuesta:

Aspectos tecnoldgicos
Definicién propuesta:

Aspectos cientificos
Definicién propuesta:

Aspectos laborales
Definicion propuesta:

Aspectos de mercado
Definicion propuesta:

Aspectos educativos
Definicién propuesta:

Aspectos relevantes del sector especifico
Definicién propuesta:

Otro aspectos
Definicién propuesta:

Con la informacion recabada y ordenada por cada entorno estudiado, deberemos
analizar que situaciones representan una amenaza para la organizacion y, por otra
parte, a que eventos se les puede considerar una oportunidad.

Tomando en consideracion que:

Oportunidades: Son las situaciones del entorno potencialmente favorables y
atractivas posibles de ser aprovechadas en éste momento por Ila
organizacién, para su permanencia y/o crecimiento.

Amenazas: Son las situaciones del entorno que en este momento representan un
riesgo o peligro para la organizacion, para su permanencia y/o crecimiento.
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Ejemplo: considerando la informacién recabada los Directivos del Instituto Universitario
establecieron que para la organizacion existen las siguientes oportunidades y amenazas.

Oportunidades Amenazas
1. Recuperacién econdémica a partir del 2do. 1. Desempleo y migracién.
Semestre de 2002.
2. Politicos presentan iniciativa sobre gasto a 2. CONADE niega becas*

partidos.

3. Desarrollo de programas orientados a la calidad | 3. Rechazo a las reformas laborales
de vida

4. CONADE niega becas™. 4. IFIE; demanda la sociedad informacion
sobre la calidad de la educacion impartida en
las escuelas.

5. Se apoyan estudios sociolégicos de grupos
indigenas

6. El peso al nivel mas altos desde mayo de 2001

7.IFIE demanda la informacioén a la sociedad sobre
la calidad de la educacion impartida en la escuela

*Nota: una caracteristica del entorno puede llegar a ser una oportunidad o una amenaza, dependiendo de su
interrelacién con los elementos internos de la empresa. Ejemplo; el recorte de becas puede ser una amenaza
desde el punto de vista de menores ingresos seguros, pero puede representar una oportunidad por el
segmento de mercado representado por todos aquellos atletas que desean seguir estudiando y no cuentan con
recursos suficientes.

Actividad:
De acuerdo a la informacion recabada en el inciso anterior, identifique y ordene las
amenazas y oportunidades actuales para su organizacion.

Oportunidades Amenazas
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5. Matriz de Impacto Cruzado
5.1 Escenario Integral

Es necesario, ordenar la informacién encontrada hasta ahora y presentarla de
manera tal que permita visualizar un escenario integral de su organizacion,
especificando y ubicando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
encontrada.

Ejemplo: Los Directivos del Instituto Universitario del D.F., enlistaron las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas anteriormente, y las presentaron en la siguiente tabla.

Fortalezas Debilidades
1. Precio de venta 1. Funciones
2. Recurso humano especializado 2. Reglamentos
3. Conocimiento especializado en pedagogia 3. Manuales
4. Caracteristicas del producto 4. Liderazgo
5. Apoyo 5. Sentimiento de identidad
6. Presupuesto 6. Coordinacion entre areas
7. Aplicacion del presupuesto 7. Seleccion de personal
8. Promocién 8. Capacitacion
9. Ventas 9. Tramo de control

10. Delegacion

11. Valores compartidos
12. Normatividad

13. Comunicacién de tareas
14. Solucién de conflictos
15. Comercializacion

16. Equipo insuficiente
17. Estructura

18. Autoridad

19. Responsabilidad

20. Control interno

21. Reconocimiento

22. Logistica

Oportunidades Amenazas

1. Recuperacion econdmica a partir del seqgundo 1. Desempleo y migracion.

semestre del 2004. 2. CONADE niega becas.

2. Politicos presentan iniciativa sobre gastos a 3. Rechazo a las reformas laborales.
partidos. 4. IFIE demanda la informacién a la sociedad
3. Desarrollo de programas, orientados a la calidad | sobre la calidad de educacion impartida en
de vida. escuelas particulares.

4. CONADE, niega becas.

5. Se apoyan estudios sociolégicos a grupos
indigenas.

6. El peso en su nivel mas alto desde mayo de
2001.

7. IFIE demanda la informacién a la sociedad
sobre la calidad de educacion impartida en
escuelas particulares.
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Actividad:
Enliste las fortalezas, debilidades, de su empresa asi como las oportunidades y

amenazas que el entorno le presenta y que fueron identificadas en los parrafos
anteriores.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas
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5.2 Matriz de Impacto cruzado (FODA)

Con esta informacion es posible armar la llamada Matriz de impacto cruzado o
FODA, donde establecemos las acciones que se deberan llevar a cabo a fin de
aprovechar en este momento y en base a nuestras fortalezas las oportunidades
que nos presenta el entorno y por otro lado evitar que las amenazas actuales y
vigentes presentes nos impacten en nuestras debilidades.

A estas lineas genéricas de accioén las llamaremos estrategias. Clausewitz escribe
al respecto: “Surgen de aqui dos actividades diferentes: preparar y conducir
individualmente estos encuentros aislados y combinarlos unos con otros para
alcanzar el objetivo de la guerra. La primera es llamada tactica, la segunda
estrategia.... Por lo tanto, de acuerdo a nuestra clasificacion, la tactica ensefia el
uso de las fuerzas armadas en los encuentros, y la estrategia el uso de los
encuentros para alcanzar el objetivo de la guerra”27

Las acciones genéricas que evitan que los elementos del entorno y que en este
momento no se consideran favorables —y a los que se les ha denominado como
amenazas— impacten en las debilidades actuales de la organizacion, se les
denomina Estrategias Defensivas.

Ademas, Clausewitz considera que: “;Cual es el concepto de la defensa? Detener
un golpe. ¢Cual es entonces su signo caracteristico? La espera de ese golpe. Este
es el signo que hace de cualquier acto un acto defensivo, y sélo mediante este
signo la defensa puede distinguirse en la guerra del ataque...;Cual es el objetivo
de la defensa? Preservar. Preservar es mas facil que ganar, de donde se deduce
inmediatamente que si se supone que los medios en ambos lados son iguales, la
defensa sera mas facil que el ataque...Pero puesto que la defensa tiene un objetivo
negativo, el de preservar y el ataque tiene un objetivo positivo, el de conquistar, y
puesto que el ultimo aumenta nuestros propios recursos bélicos, cosa que no hace
el primero, ..., debemos decir que en abstracto la forma defensiva de querra es mas
fuete que la ofensiva.”?®

A las acciones genéricas que haciendo uso de las fortalezas presentes en la
organizacion aprovechan aquellos elementos del entorno, que en este momento se
consideran potencialmente favorables —y a los cuales se les ha denominado
oportunidades— a la organizacion, se les denomina Estrategias Ofensivas.

Clausewitz?® al respecto escribié: “Si la defensiva es la forma méas fuerte de
conducir la guerra pero tiene un objetivo negativo, es evidente por si mismo que
solo debemos hacer uso de la misma mientras nuestra debilidad nos obligue a
hacerlo y que debemos abandonar esa forma tan pronto como nos sintamos
suficientemente fueres como para proponernos el objetivo positivo...”

27 Clausewitz Karl von; De la guerra; Colofén, S.A., México 2006, traductor Julio Tello; p. 66
28 Clausewitz Karl von; De la guerra; Colofén, S.A., México 2006, traductor Julio Tello; p.p. 307-308
¥ Clausewitz Karl von; De la guerra; Colofon, S.A., México 2008, traductor Julio Tello; p. 66
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En las otras dos casillas se encuentran por un lado las estrategias
debilidades/oportunidades (DO), la cual no resulta adecuado llenarla, debido a que
estan considerando oportunidades que no se pueden aprovechar en este
momento porque las estamos confrontando con las debilidades actuales de la
organizacion.

Consideraciones similares se llevan a cabo en la casilla de la interseccion
fortalezas/amenazas (FA), estas acciones no son convenientes desarrollarlas
debido a que las amenazas se confrontan con las fortalezas de la organizacion,
bajo esta relacidbn se puede llegar a permanecer en un estado de equilibrio
agotador para la empresa, por lo que es posible que una estrategia de engafio o
retirada llegara a ser la adecuada.

Sun Tzu establece los siguientes razonamientos: “La victoria es el principal objetivo
de la guerra. Si tarda demasiado en llegar, las armas se embotan y la moral decae.
Cuando las tropas ataquen a las ciudades estaran en el limite de sus fuerzas...Si el
ejercito emprende campafas prolongadas, los recursos del Estado no
alcanzaran.”™°

Es importante hacer notar que son pocas las personas que nacen con dotes de
estrategas, sin embargo estas se pueden desarrollar bajo las condiciones
adecuadas. Una consideracion particular al respecto es la necesidad de la
informacion adecuada que se transforma en conocimiento del sistema y sus
interrelaciones con el entorno, una excelente lectura acerca de los dos tipos de
mentes estrategas (las que nacen y las que se hacen) las encontramos en las
novelas histéricas: Africanus el hijo del cénsul y Anibal orgullo de Cartago.

% Tzu Sun, El arte de la guerra, Ediciones taller abierto, S.C.L., México, 2001, p.50
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Ejemplo: Con el escenario integral establezca la matriz de impacto cruzado estableciendo las
posibles estrategias, al cruzar las fortalezas de la empresa con las oportunidades del entorno
y las debilidades con las posibles amenazas.

Oportunidades
1. Recuperacién econémica a partir
del 2do semestre de 2004.
2. Politicos presentan iniciativa sobre
gastos a partidos.
3. Desarrollo de programas
orientados a la calidad de vida.
4. CONADE niega becas.
5. Se apoyan estudios sociolégicos
de grupos indigenas.
6. El peso al nivel mas alto desde
mayo de 2001.
7. IFIE demanda la informacion a la
sociedad sobre la calidad de la
educacion impartida en escuelas.

Amenazas

1. Desempleo y migracion.

2. CONADE niega becas.

3. Rechazo a las reformas laborales.
4. IFIE demanda la informacién a la
sociedad sobre la calidad de Ila
educacion impartida en escuelas.

Fortalezas

1.- Precio de venta

2.- Recurso humano especializado
3.- Conocimiento en Pedagogia
4.- Caracteristicas del Producto

5.- Apoyo

6.- Presupuesto

7.- Aplicacion del presupuesto
8.- Promocién

9.-Ventas

Estrategias Ofensivas (FO)

1.-Asignar mas presupuesto a
promocién y venta ( F8, F9, O1)
2.-Establecer un programa

de promocién (F8, F9, O1)
3.-Proyecto de ampliacion de
instalaciones (F1, O1)

4.-Mayor inversién a modelos
educativos en base a la

calidad de vida (F3, O7, F2)

Debilidades
1.-Funciones
2.- Reglamentos
3.-Manuales
4.-Liderazgo
5.-Sentimiento de identidad
6.-Coordinacién entre areas
7.-Seleccion de personal
8.-Capacitacion
9.-Tramo de control
10.-Delegacion
11.-Valores compartidos
12.-Normatividad
13.-Comunicacioén de tareas
14.-Solucién de conflictos
15.-Comercializacion
16.-Equipo insuficiente
17.-Estructura
18.-Autoridad
19.-Responsabilidad
20.-Control Interno
21.-Reconocimiento
22.-Logistica

Estrategias Defensivas (DA)

1.-Programa para desarrollo y
establecimiento de un sistema

administrativo (D1-22, A4)

2.-Fortalecer al personal a través de un
programa de capacitacion para la calidad (D8,
A4)

3.-Programa de desarrollo de perfiles y
reclutamiento de

personal (D7, A4)
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Actividad: Tomando como base el ejercicio anterior cruce la informacion obtenida
en los apartados anteriores, establezca un FODA para su organizacion y proponga
las lineas genéricas de accion llamadas estrategias.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades

Amenazas
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6. Estrategias asociadas a FODA

Las lineas genéricas de accion (estrategias) propuestas, tienen un objetivo
especifico, sin embargo en este momento sélo representan informacién, por lo que
habra que ordenarlas y establecer su objetivo por el cual fueron propuestas.

Ejemplo:

Los directivos de la institucion establecieron un objetivo en cada una de las estrategias
desarrolladas en la Matriz FODA, con el fin de que quede claro lo que se busca con su
implementacion.

Estrategias (FO) a partir de la interrelacion fortalezas — oportunidades

Estrategia Objetivo

E1. Promocidn y ventas, | Incrementar la demanda del servicio por un aumento, de manera
mayor presupuesto selectiva, en la promocion.

E2. Desarrollo de modelos| Ser mas competitivos, ampliando el nimero de opciones educativas y

Educativos de desarrollo personal para nuestros educandos.
E3. Ampliacién de Incrementar la capacidad fisica de la organizacién para el servicio a
Instalaciones proporcionar.

Estrategias (DA) a partir de la interrelacion debilidades — amenazas

Estrategia Objetivo

E4. Sistema Administrativo. | Desarrollar y establecer un sistema administrativo que permita
optimizar los
recursos (humanos, materiales y econémicos)

ES5. Desarrollo del personal. | Implementar programas de capacitacion que permitan mejorar el
desemperio y crecimiento del personal

E6. Estructura Financiera Distribucion correcta del recurso econémico, en su aplicacion
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Actividad:
A partir de las interrelaciones en la matriz FODA vy la propuesta de especificas;
establezca claramente los objetivos para cada una de las estrategias propuestas.

Estrategias definidas a partir de la interrelacion Fortalezas-Oportunidades (FO)
Estrategias y sus objetivos:

Estrategia 1:

Objetivo:

Estrategia 2:

Objetivo:

Estrategia 3:

Objetivo:

Estrategias definidas a partir de la interrelacion Debilidades-Amenazas (DA)

Estrategia 4:

Objetivo:

Estrategia 5:

Objetivo:

Estrategia 6:

Objetivo:

Con esta actividad se da por finalizada la planeacién por el analisis de las
condiciones actuales (en el presente) de la organizacion.
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En términos practicos, un numero importante de empresas para el desarrollo de su
plan estratégico tan solo consideran este ejercicio de FODA; sin embargo bajo el
modelo utilizado también es necesario tomar en cuenta los resultados que la
empresa ha obtenido de manera historica para establecer otras posibles acciones
a realizar, es decir, debemos estudiar la tendencia que lleva la empresa, tema a
desarrollar en el siguiente capitulo.
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IV. Planeacion por el analisis de las condiciones del
pasado

1. Planeacion por el analisis de las condiciones del pasado
2. Parametros de desemperio
3. Graficando el parametro seleccionado
4. Determinacion de la tendencia y el pronéstico
5. Implicaciones del prondstico

6. Estrategias asociadas al prondstico

“Ha sido preciso decir lo que fuimos, para disculpar lo que somos
y encaminar lo que queremos ser”

Francisco de Quevedo

“Cuando el cuerpo no sigue a la mente, es que hemos envejecido”
Jorge Rosas Sanchez

“Nuestras teorias determinan lo que medimos”
Albert Einsten

“Los numeros... jcantan!
Proverbio espafiol
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1. Planeacion por el analisis de las condiciones del pasado

Segun Ackoff®', el proceso de la planeacién en las organizaciones se orienta por
las actitudes que los administradores tengan hacia la formulacion de la planeacion

En una planeacion con una orientacion administrativa por las condiciones
histéricas de la organizacion, las caracteristicas del estilo directivo, y una vez mas
de acuerdo con Ackoff, son: todo tiempo pasado es mejor, entran al futuro de cara
al pasado, vision clara de donde vienen pero no adonde van, tratan con personas
y valores, se basa en juicios morales, pensamiento cualitativo, tienden a confiar
en la organizacion antigua, jerarquia autoritaria y paternalista, el estilo de liderazgo
es autocratico, existe un respeto extremo por la historia, se busca la continuidad y
se evitan los cambios bruscos, se conservan las tradiciones, la planeacion trata los
problemas por separado y es prerrogativa de la direccion.

Por otro lado las herramientas utilizadas en el analisis de las condiciones del
pasado son los modelos analiticos que se basan en el establecimiento de series
de tiempo a partir de los valores de los parametros de desempefio seleccionados
y conocidos®2. El uso de estas herramientas se basa en el supuesto de que los
factores que han influido en dichas series histéricas continuaran existiendo y no se
alteraran en el futuro.

La parte fundamental del proceso analitico de proyeccion o prondstico se
constituye por la seleccion y prediccion de los parametros de desempefio claves;
la tendencia objeto de estudio debe de ser cuantificable con objeto de que pueda
representarse numéricamente, porque sélo se pueden hacer pronodsticos cuando
existen datos histéricos confiables.

Pronosticar es un proceso que permite estimar un evento futuro analizando, para
ello, datos histéricos que se combinan sistematicamente en una forma
predeterminada para obtener la estimacion del futuro® inercial, por lo que exige
del uso de la estadistica y las técnicas propias de la administracion.

La representacion de la serie de tiempo se hace considerando los valores
histéricos (del parametro seleccionado) en una grafica X-Y, donde los valores de Y
son los del parametro seleccionado y los de X seran los valores del intervalo de
tiempo estudiado.

Cuando hay pocos o ningun dato historico disponible que ayude en el proceso de
pronostico se debe depender del juicio. Como estas situaciones surgen a
menudo, en especial en la alta direccién, se han desarrollado técnicas para
mejorar la precision de dichos prondsticos y aumentar su ventaja mediante la

31 Rusell L. Ackoff, Redisefiando el futuro, México, Limusa, 1991.

32 H.W. Lanford, Previsién tecnolégica, Espafia, Deusto, 1981.

33 Everett E. Adam, Ronald J. Ebert, Administracién de la produccién y las operaciones, México, Prentice Hall
Hispanoamericana, 1981.
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utilizacidn del juicio del administrador o especialista, juicio que frecuentemente se
considera de mayor peso especifico con respecto a otros métodos de prediccion,
la gente prefiere hacer prondsticos de juicio, creen que su conocimiento del
producto, del mercado y del cliente, asi como su vision e informacion interior la
proporciona una habilidad tnica para pronosticar a juicio35.

A las variables clave identificadas para su organizacion, es necesario asignarles
un indicador con el que se trabajara para establecer el prondstico de esa variable
(futuro inercial). Con el prondstico identificamos las posibles estrategias
organizacionales orientadas por los resultados esperados.

Figura 1. Esquema conceptual de la planeacion a partir del pasado

Por un Analisis Por un analisis
del Pasado del Presente
| Auditoria |
| Mision |
Datos <..|Parametros de | | Aspectos Aspectos
numéricos [ desempefio Internos Externos
histéricos ¢
Indicadores Entorno
(Unidades)
—I Debilidades Amenazas
—| Fortalezas Oportunidades
| Matriz FODA |
Proceso ¢
analitico de . - —
roveccion Lineas Genéricas de Accion
Proy (Estrategias a partir del
presente)
e — —-Pl Futuro Inercial |

e ———— Lineas Genéricas de Accion
| Pronéstico |’ (Estrategias a partir del pasado

o futuro inercial)

3 John E. Hanke, Arthur G.Reitsch, Pronédsticos en los negocios, México, Prentice Hall Hispanoamericana,

1996.
35 Spyros Makridakis, The art and science of forecasting, citado en Hanke J., Pronésticos de los Negocios.
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2. Parametros de desempeno

Una vez concluido el diagnostico, se tiene un mayor grado de conocimiento de la
organizacion —con un enfoque de sistemas— por lo que resulta relativamente
sencillo definir bajo que variables se hara el estudio del prondstico.

Estableciendo los parametros con que se puede y debe medir el desempefio de la
empresa, asignandoles sus unidades —especialmente disefiadas para ello—
ademas de establecer el cuando, cobmo y con qué se haran esas mediciones.
Posteriormente se hace una recoleccién de los datos relacionados con esos
parametros de desempefio, y se procede a calcular una proyeccion a partir de
técnicas de prondstico matematico.

Ejercicio: Identificacion de las variables.

Establezca las variables con las que medira el desemperio histérico de su empresa, explicando lo
que indica cada una de ellas por otro lado e integre sus unidades de medida.

Ejemplo: En el IUDF los directivos determinaron utilizar como parametro de desempefio, la
captacion de alumnos.

Figura 2. Relacion entre parametro de desempeno y sus unidades de medida

Parametro de desemperio Indicador Unidad de medida

Volumen de captacion. Capacidad fisica del plantel Nuamero de alumnos por ciclo.
para el servicio educativo.

Los datos histéricos se recolectan y se presentan en la figura 3.

Figura 3. Datos historicos de la inscripcidn de alumnos captados en los periodos
escolares del 96-1 al 03-1.

Ciclo escolar (X) | Numero de alumnos (Y)
96-1 480
96-2 570
97-1 660
97-2 640
98-1 680
98-2 770
99-1 760
99-2 750
00-1 730
00-2 765
01-1 800
01-2 810
02-1 850
02-2 835
03-1 833

83




Actividad:

Establezca las variables con las que determinara el desempefio histérico de su
organizacion, su significado y sus unidades de medicion.

Identifique el parametro de desempefio a utilizar en el analisis histérico de su
organizacion.

Parametro de desempeno Indicador Unidad de medida

Recabe los datos historicos de ese parametro:

Unidad de tiempo (X) Valores del parametro (Y)
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3. Graficando el parametro seleccionado

Una vez recolectados los valores histéricos de los parametros seleccionados, se
procede a graficarlos para poder visualizar la tendencia del futuro. A este se le
denomina futuro inercial, ya que se supone que llegaremos a él sin demasiado
esfuerzo; solo se necesita continuar con lo que actualmente se hace.

Ejercicio: Para los datos recopilados del IEUDF, los directivos los graficaron y se presentan en la
siguiente figura.

Figura 4. Grafica del numero de alumnos inscritos en el IEUDF, por semestre

Nidmero de alumnos (Y)

P A TN S I B2

=== N(mero de alumnos (Y)

La materia de analisis de los movimientos de series de tiempo es importante
porque un conocimiento del pasado permitira a la administracion hacer un
pronostico o prediccion mas exacto de la actividad futura®.

Una linea recta y su ecuacion usada (Yc = a + bX) para describir la tendencia de
los datos, puede ser obtenida por cualquiera de los tres métodos siguientes:

1. Método grafico de mano alzada.
2. Método de semipromedios .
3. Método de minimos cuadrados.

En este ejercicio usaremos el tercer método, aqui no es conveniente utilizar los
valores originales del intervalo de tiempo considerado (semestres, en nuestro
ejemplo) como los datos de la variable X, ya que, al aplicar estos a la ecuacion, los
calculos posteriores, se dificultaran.

36 Shao Stephen P., Estadistica para economistas y administradores de empresas, Herrero Hermanos, México
1974.
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Una posibilidad es enumerar los semestres, partiendo de cero para el menor y
terminar en un valor “n” para el mayor (columna 2 en la tabla de la figura 5); la otra
posibilidad es que a un dato (preferentemente el dato mediana), se le asignara
—de manera arbitraria— el valor cero (origen de la escala de las Xs) y los demas
valores se correran hacia el lado positivo y negativo (columna 3 en la tabla de la
figura 5).

En nuestro caso bajo, las dos posibilidades de sustitucion quedan expresadas en
la tabla de la figura 5.

Figura 5. Tabla con dos posibles sustituciones para el valor semestral del numero
de alumnos en el IEUDF

Corresponde a Corresponde a
Ciclo escolar los valores en los valores en
(X) (X)
96-1 0 -7
96-2 1 -6
97-1 2 -5
97-2 3 -4
98-1 4 -3
98-2 5 -2
99-1 6 -1
99-2 7 0
00-1 8 1
00-2 9 2
01-1 10 3
01-2 11 4
02-1 12 5
02-2 13 6
03-1 14 7

La grafica desarrollada con los valores de la tercera columna (donde el valor de
99-2, es cero), se observa en la figura 6.
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Figura 6. Grafica de la tendencia que presentan las inscripciones, considerando el

ciclo 99-2 como el origen

Numero de alumnos

-10

0 5

10
Ciclo escolar
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4. Determinacién de la tendencia y el pronéstico

La determinacion de la tendencia se hace mediante la ecuacion de regresion (Yc =
a + bX), cuyo desarrollo y analisis matematico se llevara a cabo considerando los
datos del ejercicio.

Para obtener las soluciones de las dos incognitas, constantes a y b, en la ecuacién
de la linea recta:

Yc=a+ bX

Mediante el método de minimos cuadrados, se necesitan dos ecuaciones
normales, que son:

Ecuacion normal I. na+bY X=>'Y
Ecuacién normal ll. @ X +b> X "= (X7)

Para resolver las ecuaciones normales se recomienda desarrollar una tabla como
la de la figura 7, donde se tengan los valores de; > X, Y, > X% ademas de } (XY)

Figura 7. Tabla de las variables necesarias para resolver la ecuacién de la recta

Ciclo Numero de
escolar alumnos
X Y XY X2
96-1 -7 480 -3360 49
96-2 -6 570 -3420 36
97-1 -5 660 -3300 25
97-2 -4 640 -2560 16
98-1 -3 680 -2040 9
98-2 -2 770 -1540 4
99-1 -1 760 -760 1
99-2 0 750 0 0
00-1 1 730 730 1
00-2 2 765 1530 4
2001-1 3 800 2400 9
2001-2 4 810 3240 16
2002-1 5 850 4250 25
2002-2 6 835 5010 36
2003-1 7 833 5831 49
Total (%) 0 10,933 6,011 280

88



175}

Célculo de “a”y “b”™:

De la ecuacion normal . na+ bZX = ZY

Sustituimos valores: (15)(a) + b(o) = 10,933
(15)(a) = 10,933
a=10,933/15
a=728.86

De la ecuacion normal |. az X + bz X 2= z (XY )

Sustituimos valores: a(o) + b(280) = 6,011
b(280) = 6,011
b =6,011/280 = 21.47

Con los valores de a y b, se procede a calcular la columna de Yc (Y calculada o numero de
alumnos, de acuerdo a la ecuacidon encontrada) de acuerdo a la ecuacion Yc =a + bX,
al final se calcula el pronéstico del nimero de alumnos para el primer semestre del 2005, que en
nuestra escala corresponde al valor 15 de las Xs.

Yc = 728.86 + 21.27 (X)

Esta ecuacion representa la tendencia de los datos de las inscripciones para el IUDF; ahora se
procede a calcular el dato esperado en el semestre 2005-1, que corresponde a un valor de X igual
a:
Yc =728.86 +21.27 (11)
Yc = 965.013095 = 965 alumnos (ver figura 8)

Al graficar los valores encontrados se observa la tendencia e identifican los valores del prondstico
asociado (en el gjercicio el prondstico fue para el semestre 2005-1, que corresponde a X=15).

Figura 8. Tabla de valores calculados para el numero de alumnos (Yc)

Ciclo Namero de
escolar alumnos
X Y XY X Yc
96-1 -7 480 -3360 49 578.591667
96-2 -6 570 -3420 36 600.059524
97-1 -5 660 -3300 25 621.5273% 81
97-2 -4 640 -2560 16 642.995238
98-1 -3 680 -2040 9 664.463095
98-2 -2 770 -1540 4 685.930952
99-1 -1 760 -760 1 707.39881
99-2 0 750 0 0 728.866667
00-1 1 730 730 1 750.334524
00-2 2 765 1530 4 771.802381
2001-1 3 800 2400 9 793.270238
2001-2 4 810 3240 16 814.738095
2002-1 5 850 4250 25 836.205952
2002-2 6 835 5010 36 857.67381
2003-1 7 833 5831 49 879.141667
2003-2 8 902.46
2004-1 9
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2004-2 10
2005-1 11 965.013095

Figura 9. Valores reales (serie1) y ajustados (serie 2) para el numero de alumnos
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El resultado del prondstico, es que desde un punto de vista historico el IUDF, en el
primer semestre del 2005, tendra una matricula de 965 alumnos.

Actividad:
Grafique los valores histéricos para la variable seleccionada.

Unidades de tiempo
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Establece la tendencia de tus datos mediante una ecuacién de regresion.

Unidades de Valores
Tiempo X Y XY X2 Yc
Foérmulas:
Yc=a + bX

Ecuacion normal I. na+b) X=>'Y
Ecuacién normal Il. a> X +5> XY *=> (xv)

Grafique los valores tedricos y obtenga la tendencia del parametro utilizado.

— Do VW D=0 —0 <

O~ ~0® 30— T

Unidades de tiempo
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5. Implicaciones del prondstico

Si bien lo que se ha identificado es un futuro inercial (generalmente se le puede
considerar como no deseado) al analizar la tendencia de esos datos histéricos se
pueden establecer algunas implicaciones a partir del prondstico calculado.

Ejemplo: De acuerdo a la grafica obtenida, se deben de explicar las posibles implicaciones del
futuro proyectado o inercial.

Futuro proyectado

Una matricula esperada de 965 Implicaciones del futuro proyectado
alumnos, para el primer semestre del
2005
Representa un crecimiento del 10 %
tomando como base el primer Mayor espacio

semestre del 2003

Capacitacion del personal

Inversion en equipo y mobiliario

Recursos econémicos

Estructura organizacional adecuada al volumen

Promocion

Actividad:

Tomando en consideracion la grafica obtenida para los datos de su empresa,
expligue cuales serian las implicaciones —para la organizacion — del futuro
proyectado o inercial de acuerdo a los valores de los parametros seleccionados.

Futuro proyectado Implicaciones del futuro proyectado
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6. Estrategias asociadas al pronéstico.

Una vez que se ha determinado la proyeccion de la organizacion, basandonos en
valores histéricos de las variables seleccionadas (también llamadas parametros de
desempefio), debemos poder visualizar las implicaciones que ese futuro inercial
trae consigo para acoplar, asi, las estrategias que se consideren necesarias.

Ejercicio: Los Directivos del Instituto, de acuerdo a las implicaciones de futuro proyectado
determinaron por asociacion las siguientes estrategias o lineas genéricas de accion.

Implicaciones del futuro proyectado:

Estrategia asociada

*Mayor espacio

*Ampliacion espacio escolar

* Capacitacion personal

*Capacitacion

* Inversion en equipo y mobiliario

* Recursos Econémicos

*Planeacion financiera

*Estructura organizacional adecuada al volumen

*Reestructuracion organizacional

* Promocion

A las estrategias asi definidas, los Directivos les determinaron sus objetivos.

Estrategia

Objetivo

1. Ampliacién espacio escolar

Dotar a la institucién del espacio fisico y
arquitecténico necesario para sus funciones.

2. Capacitacién

Desarrollar en los trabajadores de la
institucién, las habilidades y conocimientos
necesarios para un excelente desempero
organizacional.

3. Planeacién financiera

Determinar alternativas de origen y aplicacion
de recursos financieros.

4. Reestructuracion organizacional

Desarrollar una estructura ad hoc a la
institucién y su desempefio esperado.
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Actividad:

Siguiendo el ejercicio anote las implicaciones de futuro proyectado y asocie

algunas lineas genéricas de accion.

Implicaciones del futuro proyectado

Estrategia asociada

Una vez determinados los caminos genéricos de accion por el analisis historico de
la empresa, se procede a asignarles sus objetivos especificos.

Estrategia

Objetivo

Como comentario final a esta etapa, referente al analisis histérico donde las
herramientas aplicadas son métodos matematicos, principalmente estadisticos, es
conveniente recordar que estos se pueden ampliar en cualquier libro de
estadistica bajo los temas de tendencias, curvas de ajuste y series de tiempo.

En el anexo 3, con los mismos datos se desarrolla el ejercicio utilizando la técnica
de los promedios moviles, con la finalidad de que el lector pueda comparar las dos
técnicas. Asimismo se dan las instrucciones para el método de la mano alzada.
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V. Planeacion por el analisis de las condiciones del futuro

1. Planeacion por consideraciones acerca del futuro
1.1 La vision

1.2 Los valores

1.3 Lineas genéricas de accion

2. Prospectiva

2.1 Analisis del entorno social

2.2 Futuros posibles

2.3  Futuros posibles y probables

2.4 Futuros posibles, probables y la competitividad
2.5 Situacion futura deseada (SFD)

2.6 Establecimiento de la vision

2.7 Identificacion de la brecha

3. Estrategias asociadas a la prospectiva
3.1 Establecimiento de los valores organizacionales

“Todo cambia”
Heraclito de Efeso
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1. Planeacion por consideraciones acerca del futuro

La planeacion preactivista se hace en funcion del analisis de las condiciones del
futuro, sin embargo, en estricto sentido hablar del futuro, significa hablar de algo
que aun no existe y las herramientas para su analisis son limitadas a pesar de los
esfuerzos sistematicos que muchos grupos han realizado a lo largo del tiempo37
para desarrollarlas como elementos confiables.

En la planeacion estratégica reactivista (por las condiciones del pasado) todo el
trabajo de proyeccién para la elaboracién de los prondsticos se encuentra
centrado en el analisis del comportamiento regular y repetitivo de una sola variable
durante un largo periodo histérico. Este procedimiento puede enriquecerse, entre
otros, por una formulacion matematica probabilistica adecuada a través de analisis
de correlacion simple o multiple, de analisis multivariado, etcétera. De cualquier
manera, siempre asumiendo que el comportamiento futuro de la variable
seleccionada sera similar a su comportamiento histérico, independientemente de
lo que suceda con el entorno (lo cual es relativo).

La corriente denominada estudios del futuro orienta su investigacion a la
exploracion del porvenir con el objetivo de proporcionar informacion relevante, en
una perspectiva a muy largo plazo que permita apoyar la toma de decisiones.
Estos estudios, particularmente creativos, parten del supuesto de que el futuro no
se descubre, pero si se disefa, y de que el porvenir del hombre depende de una
serie de decisiones presentes previas a los hechos.

El concepto de la prospectiva consiste en atraer y concentrar la atencion sobre el
porvenir imaginandolo a partir del futuro y no del presente. La prospectiva no
busca adivinar el futuro, sino que pretende construirlo.

En consecuencia, el comportamiento futuro de las variables a estudiar, desde un
enfoque prospectivo, se desarrolla bajo los siguientes supuestos:

a) Visién holistica
b) Perspectiva desde el futuro

c) Conformacion de futuros alternativos (entre los que se encuentra el
inercial )

d) Confrontacion entre futuros, entre éstos y el presente y la seleccion del
mas deseable, posible y probable

e) Por ultimo, analisis de las estrategias y tacticas necesarias para lograr la
situacion futura deseada (SFD) por sobre todos los demas

37 José Antonio Esteva Maraboto, ;Hay prospectiva tecnolégica para los paises en desarrollo?
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Como se puede apreciar, la prospectiva permite conocer no uno sino varios
futuros, asi como estudiarlos, evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro
de lo factible.

Figura 1. Diferencias entre el enfoque del prondstico y la prospectiva

Elemento Pronéstico clasico Prospectiva
Vision Parcial Aproximacién holistica
Variables Cuantitativas, objetivas y Cualitativas, no
conocidas necesariamente

cuantitativas, subjetivas,
conocidas u ocultas

Relaciones Estaticas y estructuras fijas | Dinamicas y estructuras en
desarrollo
Explicacion El pasado explica el futuro El futuro explica el pasado
Futuro Simple y cierto Muiltiple e incierto
Meétodo Modelos deterministicos y Analisis intencional,
cuantitativos modelos cualitativos y
estocasticos
Actitud hacia el futuro Pasiva y adaptativa Activa y creativa

Fuente:: Miklos Tomas, Tello Ma. Elena; Planeacién prospectiva, una estrategia para el disefio del futuro;
Centro de Estudios prospectivos Javier Barros Sierra, A.C., Editorial Limusa, México 1991.

Como productos del estudio del futuro se identifican los siguientes futuros:

Futuro posible. Aqui se involucra el marco de referencia dado por el entorno
social, en la formulacion de estos futuros, la evaluacion de su viabilidad debera
confirmar que se cuenta con los recursos necesarios y suficientes para llevarlo a
cabo a buen término.

Futuro probable. Son los acontecimientos que pueden suceder; es decir aquello
sobre los que existen razones aparentemente suficientes (fundamentadas en el
pasado y en el presente) para creer que determinados eventos se presentaran en
el futuro. Este tipo de futuro se determina bajo metodologias de evaluacion y
sistematizacién de valores subjetivos.

Futuro deseable (SFD). Es la expresion de un estado de cosas que se ambicionan
porque reflejan nuestras aspiraciones y valores. Este futuro brinda una guia de
eleccion desde la que son manejados, explicita o implicitamente los valores. Para
las organizaciones este futuro esta asociado a la competitividad que se desea
desarrollar.

En la planeacion prospectiva se determina el futuro deseado, se le disefa creativa
y dinamicamente, para desde ahi explorar los futuros posibles y probables y
seleccionar el mas conveniente; sin considerar -de inicio- el pasado y el presente
como trabas insalvables, éstos se incorporaran en una segunda etapa, al
confrontarsele con el futuro deseado.
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Para disminuir el diferencial o brecha que existe entre el futuro inercial y el
deseado se orientan y establecen las estrategias pertinentes para hacer realidad
ese futuro deseado; orientando lo posible en funcion de lo deseable.

Figura 2. Esquema conceptual de la planeacion a partir del futuro

w)

— Q0 — 0 S50 = DO — —

o

| Prospectiva |
[ vision |
SFD
Dot Diseno del
atos 5
numéricos L. Pare’zmetros~ de Aspectos Aspectos I futuro deseado
historicos “| desempefio [ Internos Externos /
Indicadores . Sl:utamon
utura
. Situacion
> Debilidades|—— Amenazas I'I A futura
I | Prondstico | *|Fortalezas Oportunidades ,~' : -
Proceso Situacion
analitico de futura
proyeccion Matriz DAFO
y Situacion
Lineas Genéricas futura
de Accion
(Estrategias)

M >TO 0O~ W
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Futuro inercial
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Situacion futura deseada (SFD) es la situacién futura deseada, posible y probable.

Situacién futura puede ser una situacion futura deseada, pero no probable.

Futuro inercial son las situaciones futuras probables, pero no deseadas, conocidas también como
futuros fatalistas.

Otros elementos por desarrollar e integrar en el proceso de la planeacién
estratégica son la visidon y los valores organizacionales.
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1.1 La vision

La vision se considera un producto formal del estudio del futuro y es donde se
describe cdmo se desea que sea la organizacion en el futuro.  El horizonte
temporal de ésta es de acuerdo con el entorno y a la organizacién misma, en un
entorno turbulento el horizonte posiblemente sera reducido a meses mientras que
en uggentorno no turbulento el tiempo considerado pudiera llegar a ser de 4 a 5
afos™.

El término vision es un concepto familiar en las organizaciones, donde la mayoria
son visiones personales o de un equipo, que se aplican por imposicién -no por
conviccion- por lo que se obtiene un cumplimiento de la misma por cumplir el
mandato mas, no por que se comparta y exista un compromiso. Sin embargo,
una vision compartida es la respuesta a la pregunta: ; Qué deseamos crear?, y asi
como las visiones personales son imagenes que se llevan en la mente y el
corazdn, las visiones compartidas son imagenes que la gente tiene de una
organizacion, eleva las aspiraciones de la gente y propicia que el trabajo mismo se
transforme en parte de un propdsito mayor representado en los bienes o servicios
proporcionados por la organizacion®® creando una identidad comdn. Se puede
afirmar que no importa lo que la visién es, sino lo que la visién logra®™. En una
organizacion, la vision compartida modifica la relacidn organizacion-factor
humano, pasando de ser su a nuestra organizacion. Por ello el origen de la visidon
es menos importante que el proceso mediante el cual se llega a compartir por todo
el personal de la organizacion. Es importante establecer visiones de futuro que
sean motivantes para la organizacién ya, que se puede llegar a implantar visiones
que propician un sentimiento de frustracion entre los integrantes de la
organizacion, ya sea por ser inalcanzable o por que estan totalmente fuera de la
realidad; de ahi que la vision se establece a partir del futuro posible, probable y
deseado.

La mision, la vision y los valores compartidos de una organizacion son los
elementos que establecen un lazo comun de compromiso y pertenencia en todos
los participantes de la organizacion.

3% French Wendell, Cecil Bell, Desarrollo organizacional
% Peter Senge, La quinta disciplina
4" Inamori Kazuo, The perfect company: goal for productivity
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1.2 Los valores

En la formulacion de las estrategias organizacionales se requiere un apartado
acerca de los valores. Estos son lo que la organizacion considera que es el
bien*!, pueden promulgarse en términos de se debe 0 no se debe como principios
morales, sirven de referencia para la toma de decisiones y es la organizacion
quien les otorga un contenido que no existe previamente, por ejemplo las
organizaciones con mercados similares tienen diferentes concepciones de lo que
esta bien o mal, ademas son operativos porque actuan sobre la realidad cotidiana
de la organizacién.

El establecimiento de una vision debe ir acompafiada de los valores
organizacionales porque éstos seran lo que acoten el camino al futuro
organizacional deseado. Los valores propuestos por las organizaciones en el
inicio son generales y tienen dos tipos de enunciado, moral y funcional. Por un
lado, el moral traslada al plano de la empresa valores individuales (honestidad,
respeto, justicia, etcétera) y el funcional que otorga un lugar primordial a una
funcién o ambito particular de la administracion, por ejemplo el de incremento a
salarios en BIMBO o el de servicio al cliente de la IBM.

Figura 3. Esquema conceptual de la relacion de los valores con la vision
organizacional
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“1 Maurice Thevenet, Auditoria de la cultura empresarial
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En la organizacion existen diversas fuentes donde se pueden identificar sus
valores, y de acuerdo con estas tenemos a las siguientes posibilidades.

Valores expresados: Aparecen en documentos creados y generalmente
estan incluidos en el acta constitutiva. Se perciben como estrechamente ligados al
comportamiento diario.

Valores aparentes: Se debera entender por valores aparentes los que no
estan expresados de manera explicita, pero que se perciben de manera implicita.
Estos valores estan correlacionados con los factores criticos de éxito
organizacionales.

Valores operativos: Son aquellos que estan orientados por la actividad
cotidiana, por ejemplo la valuacion de los resultados, el control, el reglamento
interno, la contratacion, etcétera.

Actitudes; las organizaciones presentan actitudes que revelan su sistema
de valores, se basan en lo que se considera el modo de ver al entorno.
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1.3 Lineas genéricas de accion o estrategias

Seria erréneo pensar que todo el avance ha quedado establecido en el disefio de
los escenarios posibles y deseados, ya sea a partir del presente, pasado o futuro,
y que la planeacion estratégica se limita a un mero planteamiento del futuro
esperado. Por el contrario, sus alcances van mas alla de esto; el objetivo no es
solo planear sino realizar en forma ordenada un amplio numero de actividades que
a su vez, implican el uso de recursos. Por ello es fundamental, por parte de todos
los integrantes de la organizacién, tener claridad de cual es la mision por
desarrollar y compartir la vision*2.

Las estrategias o lineas genéricas de accion que no se traducen en un plan con
estrategia definida y especifica, que a su vez genera tacticas concretas que se
aplican en proyectos especificos, no es plan verdadero, sino mas bien es un
listado de buenos deseos.

De las estrategias se deberan inferir los programas y de éstos los proyectos
respectivos indicando las acciones concretas que se incorporen al quehacer diario
de la organizacién; y esto es pasar de la planeacion a la administracion
estratégica, donde se da el sentido trascendente a las acciones diarias y
cotidianas.

42 Alfredo Acle Tomasini, Planeacién estratégica y control total de calidad
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2. Prospectiva
2.1 Analisis del entorno social

Para identificar las posibles estrategias de la organizacion por un analisis de las
condiciones futuras del entorno, el procedimiento condiciona al establecimiento de
un marco de referencia en el cual la organizacidon se habra de desempenfar; este
marco de referencia lo establece el entorno social que rodeara a la organizacion,
por lo que es necesario —de acuerdo a nuestras expectativas- plantearlo como una
posibilidad de futuro. Si bien el proceso es subjetivo nos permite, mas adelante,
trabajar en los futuros alternos o posibles para nuestra organizacion.

Ejemplo: Describa brevemente como ve usted la situacion social en México dentro de cinco afios, y
como afecta dicha situacion a su organizacion.

e Politicamente es variado

e Poco capital--- disminuye fuentes de trabajo

e Pocos empleos pagados--- peleados y mal pagados
e Inseguridad fisica

e Mucha gente mayor

e Servicios sociales muy demandados

Actividad:
De acuerdo a sus expectativas, indique cuales seran las condiciones sociales que
se viviran en México, dentro de cinco anos.

Las condiciones sociales que consideramos son las que tendra como entorno
nuestra organizacion y sirven de marco referencial para imaginar, nuestros futuros
posibles, por ejemplo si consideramos que existira un mercado con muchos
participantes, podremos considerar como primer futuro alterno, que seremos una
organizacion con productos diferenciados o como segundo futuro alterno nos
veremos COmo una organizacion que participa en un segmento del mercado
orientado a los consumidores innovadores. Los futuros alternos de nuestra
organizacion tienen como limite la imaginacion de los directivos y de manera
sustancial el conocimiento de la organizacion y su mercado.
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2.2 Futuros posibles

Ejemplo: Establezca los futuros alternos para su organizacion de acuerdo al marco de referencia

identificado en el inciso anterior.

1. Institucién competitiva, con cuotas moderadas, que ofrece calidad en sus servicios educativos
permitiendo al egresado tener la seguridad de obtener un trabajo.

2. Institucion que, ademas, ofrece estudios a nivel medio (secundaria).

3. Institucion con ampliacion en su infraestructura y con otros campus que cuente con una
organizacién administrativa éptima, con un reconocimiento en el mercado.

4. Organizacion educativa que se diversifica en sus productos y campos de accion, areas
empresariales y con una solidez econémica.

Actividad:
¢ Cuales son los futuros alternos que usted y su grupo de trabajo visualizan
para la organizacion al desarrollarse en un entorno social como el previsto?.

Establezca las caracteristicas deseadas para su organizacion.
1.

Una vez que se han determinado los futuros posibles (como futuros alternos) de la
organizacion es necesario asociales una probabilidad de ocurrencia; en otras
palabras es necesario identificar que tanta probabilidad tiene cada futuro posible
de ocurrir en, la realidad de, nuestra organizacion.
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2.3 Futuros posibles y probables

A un futuro posible se le debera asociar su probabilidad de ocurrencia, pese a que
ésta se determine de manera subjetiva, a fin de poder considerar mas adelante,
de manera objetiva los futuros deseados para la organizacion.

Ejemplo: Asociar una probabilidad de ocurrencia (subjetiva) a cada futuro posible, de los
determinados anteriormente.

Probabilidad, con valores de 0 a 1
Futuro posible (Se considera la probabilidad de ocurrencia del evento,
de manera subjetiva)
1. Competitiva, con cuotas .90
moderadas y servicios de calidad.
2. Ofrece estudios a nivel medio, .50
secundaria.
3. Con amplia infraestructura y .85
reconocimiento en el mercado.
4. Servicios educativos .60
diversificados.

Actividad:

A los futuros posibles de la organizacion, que visualizd para su organizacion y que
estableci6 como posibles; ahora, con su equipo de trabajo, asignele una
probabilidad de ocurrencia a cada uno. Recuerde que el cero o la unidad nos
indican una certeza de no ocurrencia o de ocurrencia respectivamente y, ademas
la probabilidad de ocurrencia esta en funcion de la realidad de la organizacién. Y
su relacion con el futuro propuesto como posible.

Probabilidad, con valores de 0 a 1
Futuro posible (Se considera la probabilidad de ocurrencia

del evento, de manera subjetiva)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

De esta manera se obtienen los futuros posibles y probables de la organizacion.
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2.4 Futuros posibles, probables y la competitividad

Los futuros posibles y probables de la organizacion obtenidos en el inciso anterior,
deberan servirnos de plataforma para ubicar nuestra vision organizacional; por lo
que ahora los deberemos asociar a la competitividad esperada para la
organizacion en estudio. Consideramos como competitividad a la caracteristica
organizacional que nos permitira crecer o al menos permanecer, en un entorno
turbulento.

Ejercicio: Evaluar la competitividad que cada estrategia proporciona a la organizacion
considerando el impacto que esta tendra en la permanencia o crecimiento.

Probabilidad, con valores de 0 | Competitividad, con valores de 0
al a0
Futuro posible (Se considera la probabilidad | (Considerando el impacto en la
de ocurrencia del evento de | permanencia y el crecimiento de
manera subjetiva ) la organizacion)
1. Competitiva, con cuotas .90 4.5
moderadas y servicios de
calidad.
2. Ofrece estudios a nivel .60 5.0
medio, secundaria.
3. Con amplia infraestructura y .85 8.0
reconocimiento en el mercado.
4, Servicios educativos .60 5.0
diversificados.

Actividad:

A los futuros posibles de la organizacién, -que visualizd para su organizacion y
que establecié como posibles- con su equipo de trabajo, asignele una probabilidad
de ocurrencia, a cada uno. Recuerde que el cero o la unidad nos indican una
certeza de no ocurrencia o de ocurrencia respectivamente y que ademas la
probabilidad de ocurrencia esta en funcion de la realidad de la organizacién y su
relacion con el futuro propuesto como posible.

Probabilidad, con valores de 0 a | Competitividad, con valores de 0

1. aio
Futuro posible (Se considera la probabilidad de | (Considerando el impacto en la
ocurrencia del evento de manera | permanencia y crecimiento de la
Subjetiva) organizacion)

S IS Pl el I P

Con los valores asignados, se puede establecer un parametro de comparaciéon
entre todos los futuros posibles y probables para la organizacion, a fin de llegar a
una alternativa que llamaremos el futuro posible, probable y deseado; mismo que
representa la vision de la organizacion.
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2.5 Situacion futura deseada (SFD)

La situacion futura deseada de la organizacion se relaciona directamente con la
vision de la organizacién. Generalmente su establecimiento se orienta por lo que
quisiera ser, sin considerar lo que puedo ser; esto nos conduce a situaciones de
frustracion y desaliento en la organizacion que resultan en una vision del futuro sin
seguidores.

La metodologia presentada y desarrollada permite considerar los futuros alternos,
su probabilidad y relacionarlos con la competitividad esperada y al establecer sus
valores ponderados nos indica de una manera lo mas subjetiva posible lo que
realmente podemos alcanzar en un intervalo de tiempo asequible.

Es necesario recordar que estos procesos son dindmicos y por lo tanto sus
condiciones cambian en el tiempo y sera necesario desarrollarlos de nueva
cuenta.

Ejercicio: Con lo valores de la probabilidad y competitividad de cada futuro establecer el valor
ponderado de los futuros posibles.

Probabilidad, con Competitividad, con

Futuro posible valoresde O a 1. valores de 0 a 10.
(Se considera la (Considerando el Valor ponderado
probabilidad de impacto en la
ocurrencia del evento permanencia y
de manera subjetiva) crecimiento de la
organizacion)
1. Competitiva,  con .90 4.5 4.05

cuotas moderadas y
servicios de calidad.

2. Ofrece estudios a nivel .50 5.0 2.50
medio, secundaria.

3. Con amplia .85 8.0 6.80
infraestructura y

reconocimiento en el

mercado.

4. Servicios educativos .60 5.0 3.00

diversificados.

107




Actividad:

A los futuros posibles de la organizacion, -que visualizé para su organizacion y
que establecié como posibles- con su equipo de trabajo, asignele una probabilidad

de ocurrencia, a cada uno.

Recuerde que el cero o la unidad nos indican una

certeza de no ocurrencia o de ocurrencia respectivamente y ademas la
probabilidad de ocurrencia esta en funcién de la realidad de la organizacién y su
relacion con el futuro propuesto como posible.

Futuro posible

Probabilidad con valores
deOatf.
(Se considera la
probabilidad de
ocurrencia del evento)

Competitividad con valores de
Oa10.
(Considerando el impacto en
la permanencia y el
crecimiento de la
organizacion)

Valor
ponderado
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2.6 Establecimiento de la vision
Con los futuros posibles, probables y de posicionamiento competitivo
establecemos la visién organizacional, considerando sélo aquellos que obtengan
el mayor valor ponderado.

En nuestro ejemplo, con los futuros 1y 3, se integra la visién de la organizacion.

Ejemplo: Construya la Vision de la organizacion

Nos vemos como una institucion con una solida estructura académica y administrativa que le
permitiré extenderse a otros campus con la seguridad de mantenerse exitosa en el medio
educativo.

Actividad:

Considerando los futuros que hubieran obtenido los mayores valores
ponderados, en los incisos anteriores, establezca una vision para su
organizacion.

109




2.7 Identificacion de la brecha

Para establecer estrategias a partir de las condiciones del futuro, es necesario
identificar la brecha existente entre lo que puedo ser (futuro inercial o histdrico,
también llamada por algunos autores como el ser) y lo que quiero ser (futuro
deseado o vision, identificado como el deber ser). Por lo que es necesario
regresar a la informacion recabada a lo largo del ejercicio.

Ejercicio: Determine la brecha existente entre el Ser y el Deber Ser:

Situacién futura deseada.

Aspiramos ser una institucion con una estructura sélida académica y administrativa que nos
permita extendernos a otros campus con la seguridad de mantenernos exitosos en el medio
educativo. Esta vision implica:

1. Estructura académica sélida

2. Estructura administrativa sélida

3. Nuevos campus

4. Ser exitosos en el medio educativo

Futuro inercial. (Es lo que nos dice e comportamiento histérico, en otras palabras lo que puedo
ser segun graficas estadisticas)

1. Crecimiento en matricula y numero de docentes

2. Disminucién en la desercién

3. Aumento en el ingreso

Nota: Lo anterior indica que en la actualidad se tiene exclusivamente crecimiento.

Brecha existente.

Diferencial entre lo que se desea y lo que se “puede” llegar a tener, en otras palabras el contraste
entre el ser y el deber ser.

Por lo anterior la diferencia identificada, se plantea en términos de crecimiento vs. desarrollo.
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Actividad: Con los datos recabados a lo largo del ejercicio, establezca la brecha
existente para su organizacion.

Situacion futura deseada

Futuro inercial

Brecha existente.

Diferencial entre lo que se desea y lo que se “puede” llegar a tener, o en otras palabras la
diferencia entre el sery el deber ser.
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3. Estrategias asociadas a la prospectiva

El establecimiento de las estrategias por el analisis de las condiciones del futuro,
se hace al identificar la brecha entre el ser y el deber ser ya que al tomar en
consideracion este diferencial podemos establecer los caminos que nos llevaran a
disminuir esa diferencia entre lo que puedo y lo quiero ser. En nuestro ejemplo
todas las acciones estan encaminadas a pasar de un mero crecimiento a un

verdadero desarrollo organizacional.

Ejemplo: Establezca las estrategias que disminuiran la brecha identificada, para que la
organizacion pueda lograr llegar a las caracteristicas de su vision. 'Y como

Estrategia

1. Actualizacion académica.

2. Reestructuracion organizacional

3. Estudio de mercado

4. Desarrollo de programas

5. Promocion

Objetivo

Que los docentes se actualicen mediante la
capacitacion

Ajustar o redisenfar los puestos y funciones en
la organizacion

Realizar estudios de mercado para el
establecimiento de nuevos campus

Crear programas que permitan tener
reconocimiento y estar a la vanguardia

Establecer camparnias de promocién para dar a
conocer la instituciéon y mantener la poblacion
estudiantil
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Actividad:
Indique las estrategias que por una disminucion en la brecha identificada, llevaran
a su organizacioén a las caracteristicas deseadas en su vision.

Estrategia Objetivos
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3.1 Establecimiento de los valores organizacionales

Los valores organizacionales, son los elementos que acotan el camino que la
organizacion debera recorrer hasta llegar a conseguir su vision de futuro. Los
valores son en si elementos fundamentales para la cultura organizacional y al
igual que en las familias, tan sélo se deberan expresar como valores aquellos que
estemos dispuestos a cumplir, porque de los contrario la autoridad moral dejara de
existir y contribuiremos al establecimiento de una cultura organizacional amoral.

Nuestro ejemplo por ser una institucién educativa los valores organizacionales
propuestos, se relacionan directamente con la educacion y formacion del ser
humano.

Ejemplo: Indique los valores organizacionales que permitan lograr la vision organizacional sin
desviar el camino:

Etica

Libertad de catedra

Educacién para la vida

Vinculacion con las necesidades del pais

Investigacion como finalidad pedagdgica

Disciplina pedagdgica

Respeto al ser humano y sus diferentes corrientes de pensamiento
Honestidad

Actividad:

Establezca los valores de su organizacién de acuerdo a la vision indicada en los
incisos anteriores, recuerde que los valores organizacionales son un compromiso
que la lata direccién debe de asumir y cumplir a fin de establecer su autoridad
moral.

Con esta orientacion en el proceso de planeacion se debiera completar el circulo
temporal de la misma. Sin embargo las estrategias obtenidas son demasiadas, por
lo que a la empresa no le alcanzarian los recursos econdmicos para llevarlas a
buen término y a los directivos el tiempo no les seria suficiente para su
implementacion.

En el siguiente capitulo se estudiara una técnica denominada analisis estructural

que nos permitira seleccionar las estrategias mas importantes a partir de sus
aportaciones relativas.
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VI. Lineas genéricas de accién, estructuracion y
evaluacion

1. Estrategias propuestas
2. Sistema estratégico integral

3. Andlisis estructural
3.1 Sistema de coordenadas cartesianas
3.2 Andlisis de las interrelaciones

4. Estrategias motrices

“Surgen de aqui dos actividades diferentes: preparar y conducir individualmente estos encuentros
aislados y combinarlos unos con otros para alcanzar el objetivo de la guerra. La primera es llamada
tactica, la segunda, estrategia”

“Por lo tanto, de acuerdo con nuestra clasificacion, la tactica ensefa el uso de la fuerzas armadas

en los encuentros, y la estrategia el uso de los encuentros para alcanzar el objetivo de la guerra’.
Karl von Clausewitz

“Miremos mas que somos padres de nuestro porvenir que hijos de nuestro pasado”
Miguel de Unamuno
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Lineas genéricas de accidn, estructuraciéon y evaluacion

En los capitulos anteriores se han determinado de acuerdo a cada uno de los
analisis efectuados en las diferentes relaciones que el tiempo permite identificar,
las lineas de accion que se requieren llevar a cabo, es decir que las estrategias se
han determinado unas por el analisis de las condiciones historicas de la
organizacion, otras por las condiciones actuales y por ultimo se tienen las

acciones debidas a un futuro posible de la organizacion.

Con todas ellas se

establece el sistema integral de estrategias de la organizacion.

1. Estrategias propuestas

Ejercicio: En un listado identificar las estrategias propuestas por el analisis de las condiciones que

los diferentes estadios del tiempo proporcionan.

Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del pasado

Objetivo

1. Ampliacién espacio escolar

Dotar a la institucion del espacio fisico y
arquitecténico necesario para sus funciones.

2. Capacitacién

Desarrollar en los trabajadores de la
institucion, las habilidades y conocimientos
necesarios para un excelente desemperno
organizacional.

3. Planeacion financiera

Determinar alternativas de origen y aplicacion
de recursos financieros.

4. Reestructuracion organizacional

Desarrollar una estructura ad hoc a la
institucion y su desempefio esperado.

Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del presente

Objetivo

1. Promocién y ventas, mayor presupuesto

Incrementar la demanda del servicio por un
aumento, de manera selectiva, en la
promocion.

2. Desarrollo de modelos educativos

Ser mas competitivos, ampliando el numero
de opciones educativas y de desarrollo
personal para nuestros educandos.

3. Ampliacién de instalaciones

Incrementar la capacidad fisica de la
organizacion para el servicio a proporcionar.

4. Sistema administrativo

Desarrollar y establecer un sistema
administrativo que permita optimizar los
recursos (humanos, materiales y
econoémicos)

5. Desarrollo del personal

Implementar programas de capacitacion que
permitan mejorar el desemperio y crecimiento
del personal

6. Plan financiero

Distribucion correcta del recurso econémico
en su aplicacién
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Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del futuro

Objetivo

1. Actualizacion académica.

Que los docentes se capaciten para estar
actualizados

2. Reestructuracion organizacional

Ajuste o rediserio de puestos y funciones en

la organizacién

. Estudio de mercado

Realizar un estudio de mercado para el
establecimiento de nuevos campus

4. Desarrollo de programas

Crear programas que permitan tener
reconocimiento y estar a la vanguardia

5. Promocion

Realizar campafia de promocion para darnos

a conocer para mantener la poblacion

Actividad: En un listado identifique

las estrategias propuestas para su

organizacion, por el analisis de las condiciones, que los diferentes estadios del

tiempo proporcionan.

Estrategias determinadas por el analisis de las Objetivo
condiciones del pasado

1.

2.

3.

Estrategias determinadas por el analisis de las Objetivo
condiciones del presente

1.

2.

3.

Estrategias determinadas por el anadlisis de las Objetivo

condiciones del futuro

1.

2.

3.

Nota: de ser necesario aumente el nimero de renglones.

Estas, son el insumo necesario para el andlisis estructural, como variables, sin
embargo primero habra que depurar esta informacion. Por lo que después de
enlistar las estrategias, se determina el sistema estratégico integral de la
organizacion, esto se logra al fusionar aquellas estrategias que son similares.
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2. Sistema estratégico integral

En nuestro ejemplo; de las quince estrategias propuestas inicialmente, el sistema
estratégico integral final tan solo contiene siete, que a continuacién se presentan.

Ejemplo: Estudie las estrategias presentadas en el gjercicio anterior y determine cuales de ellas se
pueden fusionar, debido a que son similares o persiguen objetivos que son compatibles. Con las
estrategias identificadas se integra el sistema estratégico integral de la organizacion.

Sistema estratégico integral

Descripcién y objetivos

1. Promocién y ventas (E1)

Actividades de mercadotecnia seleccionadas
con el fin de aumentar sensiblemente la
demanda de los servicios ofrecidos.

2. Modelacion (E2)

Desarrollar opciones de modelos del servicio
educativo, a fin de ser mas competitivos en el
mercado.

3. Ampliacién de la capacidad
instalada (E3)

Acciones encaminadas para ampliar las
instalaciones fisicas donde se ofrece el servicio.

4. Desarrollo de un sistema
administrativo (E4)

Desarrollar un proceso administrativo que
permita coordinar los recursos de la
organizacion de manera 6ptima.

5. Desarrollo del personal (E5)

Identificar, estructurar e integrar programas de
capacitacion para el desarrollo del personal.

6. Establecimiento de un plan
financiero (E6)

Disenar un plan y establecer su programa para
aplicar y distribuir de manera adecuada los
recursos econémicos de la organizacion.

7. Localizacion de nuevas
instalaciones (E7)

Llevar a cabo las acciones necesarias que
permitan identificar la adecuada localizacion
para nuevas instalaciones fisicas.

Actividad:

Reduzca su listado de estrategias propuestas, uniendo o fusionando aquellas que
tienen objetivos similares y establezca asi el sistema estratégico integral de su

organizacion.

Sistema Estratégico Integral

Sistema estratégico integral

Descripcion y objetivos
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3. El analisis estructural

En una primera aproximacion podriamos pensar que este sistema estratégico es
en si el plan estratégico de la empresa, sin embargo lo cierto es que el niumero de
estrategias que se ha llegado a determinar exceden —por la suma de los recursos
solicitados en cada una de ellas— las capacidades de la organizacion, luego
entonces existe la necesidad de determinar las estrategias que habran de llevarse
a cabo, en otras palabras es necesario priorizar.

El método mas usual para establecer prioridades en las estrategias, es el de
ponderacion (este método se aplica de manera tradicional en los proyectos
industriales de inversién en el proceso de localizacion de planta43), sin embargo
este método es de acuerdo a un punto de vista unidireccional y no considera la
interrelacion de las variables consideradas; problema que eliminamos con el
analisis estructural.

El analisis estructural nos permite salvar la restriccion de los analisis en un sentido
donde las mejores decisiones las representan aquellos elementos que muestran,
de acuerdo a variables determinadas y escalas asignadas de antemano, un valor
mas elevado.

En el analisis estructural, después de identificar los elementos que constituyen el
sistema se debera definir cada uno de ellos, a fin de no cometer errores por
omision o confusion, esta definicion debera ser conceptualizada por las personas
que estan desarrollando el plan estratégico. Acto seguido, las relaciones entre los
elementos (estrategias) del sistema propuesto se evallan por una matriz de
impacto cruzado, donde lo que se valora de manera unidireccional es el nivel de
afectacion que existe entre pares.

Por lo anterior se hace necesario disefar la matriz, recordando que una matriz es
simplemente una disposicion ordenada de elementos numéricos, esto es, una
tabla de doble entrada donde organizamos informacién cuantitativa o cualitativa**.

Ejemplo: En nuestro ejemplo la informacién la vaciaremos en una matriz de ocho renglones y ocho
columnas.

Matriz de evaluacion del nivel de afectacion entre los elementos del sistema.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 2

E1

E2

E3

E4

E5

4 Martinez Frias Héctor, et al, Formulacion y evaluacion de proyectos industriales, Banco de México, México,
1980.

4 Kleiman Ariel, Kovalsky de K. Elena, Matrices aplicaciones mateméticas en economia y administracion,
Limusa, México, 1976, p.3.
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E6

E7

3

Actividad:
Disefie una matriz, de acuerdo al numero de estrategias que determiné para su
empresa.

Matriz de evaluacién del nivel de afectacion entre los elementos del sistema, para un sistema

Afectacion l E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 >

E1

E2

E3

E4

ES

E6

E7

z

El llenado de la matriz se hace por columnas, donde el grado de afectacién entre
los elementos se establece en base a dos preguntas:

La primera ayuda a decidir si el elemento representado por esa columna
afecta al elemento correspondiente del renglén en estudio.

La siguiente determina el nivel de afectacion de esa relacion, el cual puede
ser; bajo, medio o alto. Niveles a los que les asignaremos los valores de 1,5y 9
respectivamente.

Ejemplo: Para el llenado de la primera columna se tiene que la primera pregunta seria: ;La
estrategia 1 (identificada como E1, promocién y ventas) afecta a la estrategia 1?7, en este tipo de
relacion —del elemento con el mismo elemento- la respuesta es, que no existe este tipo de relacion
por lo que la diagonal principal de la matriz, donde se establece la relacion de cada elemento
consigo mismo, se anula.

Cancelacion de la diagonal, en la matriz de evaluacion.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 2

E1 X

E2 X

E3 X

E4 X

ES5 X

E6 X

E7 X

z

Nota: En la evaluacién de la siguiente relacién, es decir el grado de afectacion que E1 (estrategia de
promocién y ventas) tiene sobre E2 (estrategia de modelacién), nos tenemos que preguntar, ;E1 afecta a
E2?, la posible respuesta es dicotémica; si o no.

En caso de ser afirmativa la respuesta anterior pasaremos a la siguiente etapa de la evaluacion, ya
que existe la necesidad de estimar de manera cualitativa el posible grado de afectacion entre estas
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dos variables y posteriormente otorgarle un valor cuantitativo a esa relacion.

estimados para las posibles relaciones son:

VYV YVYY

Todo lo anterior queda resumido en la siguiente tabla de relaciones y valores.

Grafica de relaciones y valores.

cuando no existe una relacion, el valor estimado es de cero,
existe, pero con un bajo grado de afectacion su valor es uno,
cuando existe con un grado intermedio de afectacién su valor es cinco,
y por ultimo, si el grado de afectacion es alto su valor sera de nueve.

Los valores

La relacion Respuestas dicotomicas Grado de afectacion Valor asignado
No No existe 0
Afecta Bajo 1
Si Medio 5
Alto 9

En el ejemplo que estamos trabajando, la valoracion se establecera de la siguiente manera:
Pregunta 1; ;E1 (estrategia de promocion y ventas) afecta a E2 (estrategia de modelacion)?
Respuesta; Si

Pregunta 2; ;En qué medida la afecta?

Respuesta; en un grado bajo, por lo tanto, su valor numérico asignado es de 1.

Estos valores se integran en la matriz de evaluacioén disefiada y construida anteriormente, tal y
como se indica en la tabla siguiente.

Llenado de la matriz de evaluacion.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 b3

E1 X

E2 1 X

E3 X

E4 X

ES5 X

E6 X

E7 X

2

De esta manera se contintua el llenado de la matriz de evaluacion -de las relaciones entre los
elementos del sistema- con el fin de llegar a establecer una evaluacién cuantitativa de las
relaciones que existen entre los elementos del sistema y el sistema mismo, para llegar a visualizar
las interrelaciones existentes entre estos. Es importante recordar que los valores asignados son
subjetivos ya que se llega a ellos por consenso del grupo responsable de evaluar las relaciones
entre las variables.

Llenado de la matriz de evaluacion

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 b3
E1 X 9 9 5 5 1 9
E2 1 X 0 0 5 0 0
E3 9 5 X 5 0 5 9
E4 1 5 0 X 1 0 5
E5 1 9 0 9 X 1 0
E6 9 5 9 5 1 X 9

121



E7

2

Actividad:

Con la matriz, que usted disefio, evalue las relaciones unidireccionales existentes
en su sistema estratégico, recuerde que la evaluacion es por pares de elementos

y se lleva a cabo por columnas.

Matriz de evaluacion del nivel de afectacion entre los elementos del sistema.

Afectacion l

E1

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E1

E2

E3

E4

ES

E6

E7

>

Una vez que la matriz de evaluacién ha sido llenada por la valoracion de todos los

pares posibles, se procede a elaborar las sumatorias de columnas (2C) y
renglones (ZR).

Ejemplo: Sume los valores de todas las relaciones que existen por cada columna. Haga lo mismo
para cada renglon de la matriz.

Célculo de las sumatorias de las columnas y renglones existentes en la matriz de evaluacion.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 2R
E1 X 9 9 5 5 1 1 30
E2 1 X 0 0 5 0 0 6
E3 9 5 X 5 0 5 9 33
E4 0 5 0 X 1 0 1 7
E5 0 9 1 9 X 1 0 20
E6 5 5 9 5 1 X 5 30
E7 1 1 9 0 0 5 X 16
2C 16 34 28 24 12 12 17
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Actividad:
Calcule las sumatorias de las columnas y los renglones para la matriz de su
sistema estratégico.

Matriz de evaluacién del nivel de afectacion entre los elementos del sistema.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 2

E1

E2

E3

E4

ES

E6

E7

z

Consideremos, que de manera separada ordenamos los valores de las
sumatorias, tanto de las columnas como de los renglones, ahora podemos
establecer una escala de importancia basada en los valores ordenados.

En nuestro ejemplo, para las columnas, se puede decir que las estrategias E5 y
E6 son las de menor importancia si consideramos que son las estrategias que
tienen el menor impacto —comparativamente- sobre el sistema, a diferencia de la
estrategia E2 cuyo impacto en la organizacion es el que presenta un valor
comparativamente mas elevado y por lo tanto se puede considerar de mayor
importancia.

Por otro lado para los renglones se puede hacer la misma consideracién en cuanto
a una escala de importancia en su grado de afectacion, en este caso la estrategia
E2 es la que se ve menos afectada por el sistema o en otras palabras es la
estrategia que se ve menos afectada por la organizacién, mientras que la
estrategia E3 sera la que se vea mas afectada por el sistema mismo. La escala
de importancia relativa que se ha encontrado es basica para mas adelante
analizar las interrelaciones existentes asi como sus caracteristicas.
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3.1 Sistema de coordenadas cartesianas

Como ya lo hemos mencionado con anterioridad las sumatorias son las que
establecen las relaciones entre los elementos del sistema y el sistema mismo; por
lo que sera necesario identificar la interrelacion existente para cada elemento o
estrategia lo cual se facilita si primero establecemos la interrelacion de manera
grafica a través de un sistema coordenado-bidimensional donde los valores de las
sumatorias encontradas anteriormente, pero ahora como pares asociados, seran
las coordenadas.

Ejemplo: En nuestro sistema, la estrategial (E1) se vera determinada en el espacio dado por el
sistema de coordenadas cartesianas por el valor de la sumatoria en su respectiva columna (16) y el
valor de la sumatoria del renglén asociado a esta estrategia (30). Para representar graficamente
las estrategias de nuestro sistema en un plano coordenado, les asignamos sus pares de
coordenadas y las agrupamos de manera tabular, como la representada en la tabla.

Coordenadas que representan a las estrategias en un sistema coordenado rectangular

Coordenadas (X,Y)

Estrategia Sumatoria de columna = X

Sumatoria de renglén =Y
Promocién y ventas (E1) (16, 30)
Modelacion (E2) (34, 6)
Ampliacién de la capacidad instalada (E3) (28, 33)
Desarrollo de un sistema administrativo (E4) (24, 7)
Desarrollo del personal (E5) (12,20)
Establecimiento de un plan financiero (E6) (12,30)
Localizacién de nuevas instalaciones (E7) (17, 16)

Con estos valores podemos ubicar las estrategias en un plano cartesiano, mediante las
intersecciones de sus coordenadas, quedando localizadas como se observa en la gréfica.

Gréfica de las relaciones entre las estrategias y el sistema.
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El analisis de este sistema rectangular nos permite identificar las relaciones que cada elemento
(estrategia) establece con el sistema (organizacién) y a partir de estas relaciones podemos
distinguir o ponderar la importancia relativa de cada elemento.

Actividad:

Con los datos de las sumatorias de su matriz de evaluacién, establezca los pares
que representen las coordenadas de (X,Y), y grafiquelos en una representacion
cartesiana.

Coordenadas de las estrategias.

' Coordenadas (X,Y)
Estrategia Sumatoria de columna = X
Sumatoria de renglén =Y

Con los datos anteriores grafica las relaciones entre las estrategias y el sistema.

A

Coordenadas Y

.2 Analisis de las interrelaciones

sobre la estrategia

Grado de afectacion de la
estrategia sobre el sistema
> Coordenadas X

Grado de afectacion del sistema

La representacion grafica de las estrategias nos permite visualizar la existencia de
una zona de influencia, misma que esta acotada por las relaciones entre las
estrategias y la organizacion en estudio, la cual queda limitada por los valores
minimos y maximos de afectacion en los ejes X-Y respectivamente, segun se
representa en la siguiente grafica.
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Determinacion de la zona de influencia de las relaciones
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Es importante recordar que el origen de la zona de influencia esta dado por la
interseccion de los valores minimos, por lo que el origen nos indica la minima
influencia en las relaciones establecidas, valor relativo a las relaciones
establecidas por nuestro sistema y mientras mas nos alejamos de este punto
(origen) el nivel relativo de afectacion en las relaciones se incrementa.

Nivel de afectacion existente en la grafica de las estrategias y sus interrelaciones

Valores de alta

Zona de influencia
de las relaciones
entre las estrategias

y el sistema
Valores de baja
_ Valores de Valores de
Origen baja alta
afectacion afectacion

En otras palabras, las relaciones encontradas siempre tendran algun valor debido
a que estos son relativos al grado de afectacién considerado con anterioridad.
Esto implica que se establece un area por los valores minimos y maximos de las
coordenadas (tanto de X, como de Y) y sus perpendiculares a los ejes, mismos
que nos indican grados maximos y minimos de afectacion; este nuevo plano nos
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permite agrupar los puntos en cuatro cuadrantes, relacionados a su grado de
afectacion de acuerdo a la siguiente gréfica.

Cuadrantes existentes en la zona de influencia encontrada

Alta Cuadrante Cuadrante
afectacion I i
Area Area
Dependiente Interdependiente
Cuadrante Cuadrante
| v
. Area Area Motriz
Baja Independiente
afectacion
Baja Alta
afectacion afectacion

Para explicar los cuadrantes es necesario recordar que el eje de las X representa
el grado de afectacion que el elemento (en nuestro ejemplo, representado por la
estrategia) tiene sobre el sistema (la organizacion) lo que podemos representar
como elemento/sistema, y en el eje de las Y representamos el grado de afectacién
que el sistema tiene sobre el elemento y lo representaremos como
sistema/elemento; habiendo considerado estas observaciones procederemos a
analizar el significado de los cuadrantes.

En el primer cuadrante se encuentran ubicadas aquellas estrategias que afectan
poco a la organizaciéon pero que por otro lado y de igual forma la organizacién las
afecta de una manera poco importante; es decir que son estrategias que actuan
en la organizacion de manera “casi autbnoma” por lo que los efectos de su
aplicacidon son mas bien pobres sobre todo si se comparan con las otras
propuestas, es decir se comportan como sistemas disjuntos. Por lo tanto a este
cuadrante lo podemos considerar como el de las estrategias (elementos)
independientes de la organizacion (sistema); de ahi que no es recomendable
invertir en ellas ya que los resultados esperados seran muy pobres,
comparativamente con los posibles resultados de las otras estrategias.

En el segundo cuadrante ubicamos aquellas estrategias que tienen una baja
afectacion sobre el sistema pero que a su vez el sistema presenta un alto impacto
en la estrategia, es decir al instrumentar la estrategia ésta tendra un bajo impacto
en la organizacién pero se dejara influenciar de una manera importante por
cualquier cambio que ocurra en la organizacion, por lo que a este cuadrante lo
consideramos el de las estrategias dependientes del sistema y son estrategias que
por lo general si no invertimos en ellas de alguna manera se veran resueltas por
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un efecto de arrastre cuando se implanten otras estrategias que afecten en gran
medida a la organizacion.

El tercer cuadrante es un area especial, ya que aqui se encuentran las estrategias
que si bien tienen un gran impacto en la organizacion también permiten que la
organizacion las afecte de manera importante, por lo que se reconoce una
interdependencia entre la estrategia y la organizacién; lo cual nos lleva a
considerar que esta interdependencia posiblemente ocasionara circulos de efectos
y acciones que pueden llegar a socavar a la empresa. Las estrategias que se
ubican en este cuadrante son elementos catalizadores de alta entropia en la
organizacion, en otras palabras al implementarlas podemos desencadenar circulos
de efectos que van de la estrategia a la organizacion y de la organizacion a la
estrategia y asi sucesivamente, con un resultado final que bien pudiera ser no
deseado, por lo que de ser tomadas en consideracion, su monitoreo y control
debera ser puntual. A esta zona de influencia por sus efectos en la organizacion
también se le ha denominado area de resonancia.

El cuarto cuadrante agrupa a las estrategias que nos interesan ya que aqui se
localizan aquellos elementos que afectan intensamente a la organizacion y que
por otro lado la organizacién las afectara poco; lo cual quiere decir que estas
estrategias cuando se aplican tienen un fuerte efecto en la organizacién —se
consideran fuertes de manera relativa y comparativamente con todas las
estrategias que se pensaron al inicio del analisis— y los cambios que se gestan
dentro de la organizacion no tiene un efecto que se pueda considerar enérgico
sobre la estrategia en cuestion por lo que es posible continuar con ella y esperar
resultados similares a los considerados. Por lo anterior a esta zona de influencia
se le denomina motriz.
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4. Estrategias motrices

Ejemplo: Identifique las estrategias que se ubican en el cuarto cuadrante o area motriz.

Determinacion de la zona motriz

©
£ 35 —
@ | -
a N 30 N ¢ . |
- |
- -g % Zona de influencia de las
8L & 20- 4 __relacioneg entrelas _ _ _
S Qo estrategias ¥ el sistema.
oo & 151 :
o
ol o | v
d'® £ 101 |
T » -
o S
o
E 0 I I I
(V)
0 10 20 30 40

Coordenadas X
Grado de afectacion de la estrategia sobre el
sistema

Se han identificado dos estrategias o lineas de accién genérica ubicadas en el cuarto cuadrante o
area motriz, y son:

Estrategias Motrices | Descripcion

E2.Desarrollo de Se refiere al desarrollo de modelos educativos que respondan a las
Modelos Educativos | necesidades de los mercados emergentes. En esta estrategia se aprovecha
una de las principales fortalezas de la organizacion asociandola a la
oportunidad que nos presenta el crecimiento de partes especificas del
mercado educativo, considerando que primero se deben de identificar las
necesidades de los clientes (alumnos, padres, empresarios y comunidad en
general) para disefiar y desarrollar las caracteristicas en los servicios
educativos (programas, materias, diplomados, etcétera) que sirven para

satisfacer aquéllas.
E4. Desarrollo y Para el crecimiento, desarrollo y permanencia de la organizacion es
aplicacion de un menester disefiar, estructurar y aplicar un sistema administrativo que dé
sistema coherencia y orientacion a la organizacion.

administrativo

Esto quiere decir que las estrategias E2 y E4 son las que tienen un mayor grado de afectacién en
la organizacién —y que como la organizacion las afecta en menor grado— se consideran las lineas
geneéricas de accion que mueven a la organizacion y que por lo mismo es recomendable invertir en
ellas; esperando que se presenten los posibles beneficios de las otras estrategias, ocasionado por
un arrastre de las interrelaciones existentes.
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Actividad:
Sobre la grafica de las relaciones entre las estrategias y el sistema, establezca e
identifique el area motriz de su sistema estratégico.

Determinaciéon de la zona motriz

Valor maximo
deY

Area Motriz

Valor minimo
deY

Valor minimo Valor maximo
de X de X

Una vez que ha identificado sus estrategias motrices, agrupelas y describalas.

Estrategias Descripcién
Motrices

Al determinar las estrategias motrices se concluye el proceso de la planeacion
estratégica de la organizacién, sin embargo falta integrar toda la informacion
encontrada y de este tema tratara el siguiente capitulo.
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VIl. El plan estratégico

1. Integracion del Plan Estratégico

“La direccion estratégica no es una caja de trucos ni un conjunto de técnicas. Es un pensamiento
analitico y el compromiso de los recursos en accion. Algunos de los asuntos mas importantes de la
direccién estratégica no son cuantificables en absoluto”

Peter Drucker

“Un liderazgo débil hace naufragar la estrategia mas sdlida”
Sun Zi
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1. Integracion del Plan Estratégico Organizacional

Con la informacion recabada se integra el plan estratégico de la organizacion
Recordemos que el administrador es el profesional que establece el sitio que la
empresa debe de ocupar (vision organizacional) y por otro lado inventa los
caminos (estrategias organizacionales) para llegar a ese lugar.

El plan estratégico debe contener un minimo de elementos, los cuales se han
venido desarrollando a lo largo del ejercicio, a continuacion se presentan de
manera integral y con la secuencia recomendable.

Presentacion de la organizacion
Mision

Vision

Valores

Estrategias Motrices

AN NN

En un sentido estricto, el documento asi integrado sera el Plan Estratégico de la
Organizacion, sin embargo las personas interesadas en la empresa demandan
que un plan, ademas, contenga los programas con los que ha de llevarse a cabo
el plan establecido, por otro lado es importante recordar que la elaboracion y
propuesta de programas es a un nivel tactico lo cual corresponde a los mandos
medios de la propia organizacion.

Ejemplo; A partir de la informacién encontrada en los apartados anteriores, los directivos del
Instituto de Educacion Superior de Distrito Federal integraron una presentacion para el Plan
Estratégico de la Institucion.

Presentacion

El Instituto Universitario del Distrito Federal, A.C. se constituye en 1980 y ofrece carreras universitarias
asi como estudios de bachillerato a aquellas personas que tienen una necesidad de horarios flexibles.

En la actualidad no cuenta con una estructura organizacional formal, sin embargo sus relaciones
informales internas le han permitido establecer y mantener una interaccion permanente con las
diferentes autoridades que regulan su actividad educativa.

En base a la reciprocidad, siempre se han mantenido buenas relaciones con el Banco del Pacifico, atun
en la época en que la situacion financiera fue critica (1994-1997).

En la actualidad el Instituto presenta una situacion financiera sana, obteniendo utilidades crecientes en
los dltimos siete ejercicios. El trabajo se desarrolla en instalaciones con espacios arquitectonicos
adecuados y el periodo escolar es cuatrimestral.

A partir del 2001 se cuenta con la licenciatura de Relaciones Internacionales (plan cuatrimestral), desde
el 2002 las cuatro carreras econoémico administrativas son cuatrimestrales, ademas desde el 2000 se
cuenta con dos maestrias: Administracion de Centros Educativos y Sistemas Informaticos para la
Educacion.
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Mision del Instituto Universitario del D.F.

“En el Instituto Universitario del D.F. proporcionamos servicios educativos a nuestros alumnos, que
les permitira trascender en el desarrollo de nuestro pais y de su calidad de vida”

Vision del Instituto Universitario del D.F.

“Nos vemos como una institucion educativa con una sélida estructura académica y administrativa
que le permitira expandirse a otras ciudades, con la seguridad de mantenerse exitosa en el medio
educativo”

Valores organizacionales del Instituto Universitario del D.F.

Etica
Libertad de catedra

Educacion para la vida
Vinculacion con las necesidades del pais
Investigacion como finalidad pedagogica

Disciplina pedagégica

Respeto al ser humano y sus diferentes corrientes de pensamiento
Honestidad

Estrategias Organizacionales del Instituto Universitario del D.F.

Promocidn y ventas
Desarrollo de modelos educativos
Ampliacion de la capacidad instalada
Desarrollo de un sistema administrativo
Desarrollo del personal
Establecimiento de un plan financiero
Localizacion de nuevas instalaciones

Estrategias Motrices para el Instituto Universitario del D.F.

Desarrollo de modelos educativos
Desarrollo de un sistema administrativo
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Actividad: Con los datos recabados a lo largo del ejercicio, integre y presente el

Plan Estratégico de su empresa.

Plan Estratégico de la Empresa:

Presentacion ejecutiva de la empresa

Misién de la empresa

Visién de la empresa

Valores organizacionales
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Estrategias Organizacionales

Estrategias Motrices de la Organizacion
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Observaciones Finales
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Observaciones finales

Al término de este trabajo se hace necesario reflexionar acerca de algunos puntos
que se han encontrado en el proceso realizado, considerando desde su
integracion, estructura establecida y resultados obtenidos.

Desde nuestro punto de vista son dos las grandes consideraciones a las que
habria que hacer referencia; el modelo conceptual de la empresa y las
caracteristicas de los directivos.

La primera consideracion es acerca del acierto —o no— de considerar a la Teoria
General de Sistemas como marco de referencia conceptual ya que esta permite
integrar —en el modelo de los tres vectores— los elementos de la empresa como
un todo y relacionarlos con el entorno; visualizando las dos grandes areas de la
empresa, la social y la técnica, como soporte de la misidn organizacional esto,
ademas, facilita identificar la importancia de la mision como guia de las acciones
organizacionales. La relacion con el entorno se presenta de manera natural al
cruzar los limites organizacionales, proceso que también es sustentado en la
Teoria General de Sistemas.

En esta misma direccion del concepto organizacional es necesario indicar que
existen un gran numero de modelos que bien se pudieran utilizar para el desarrollo
de planes estratégicos.

La segunda consideracion es en cuanto a las caracteristicas de los directivos que
como personas tienen preferencias, conocimientos, culturas particulares que
definen sus tendencias personales y a su vez determinan sus estilos de direccion,
estos ultimos son los responsables del proceso de toma de decisiones que se
llevan a cabo. La interrelacion de las actitudes directivas con un modelo
organizacional adecuado facilita al individuo su labor analisis y sintesis para
establecer direcciones a seguir.

Es por ello que el analisis de la organizacion basada en la temporalidad presente,
pasado y futuro de la empresa, proporciona la seguridad de que estaran incluidas
todas aquellas variables que pudieran depender —precisamente— del tiempo.

Por otro lado se hizo patente que el proceso y desarrollo de un Plan Estratégico se
alimenta —basicamente— de informacion tanto interna de la organizacion como del
entorno. De las caracteristicas de veracidad y oportunidad de esta variable
(hablando de la informacién) depende, en mucho lo adecuado del plan estratégico
que se integre asi como de su éxito.

En su libro De la guerra, Clausewitz, lleva al lector a reflexionar acerca de las
estrategias ofensivas y defensivas, al indicarnos que finalmente se establece un
circulo entre las acciones ofensivas defensivas y viceversa; lo anterior lleva a
cuestionar la existencia de las estrategias basadas en la relacion debilidades-
oportunidades (DO) vy las establecidas por las fortalezas- amenazas (FA), las
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cuales la mayoria de los teoricos en la materia dan por sentado que son
necesarias. En esta nueva edicidon se hace referencia a dichas relaciones.

Parafraseando a Luttwak, indicaremos que cada Plan Estratégico es unico ya que
en él confluyen diversos aspectos particulares para la empresa y para el entorno,
donde los aspectos politicos, econdmicos, culturales, laborales, cientificos seran
determinantes a la hora de hacer la interrelacién para establecer las lineas
genéricas de accion especificas de la organizacion o en la construccion de los
futuros deseados donde los deseados y posibles siempre estaran en funcion de lo
que pueda suceder en el ambito social.

Del mismo autor citado anteriormente a partir de sus observaciones diremos que
la l6gica de la estrategia se despliega en dos dimensiones:

Las disputas horizontales de los adversarios, que tratan de enfrentar, desviar y
revertir los movimientos del otro y la interaccion vertical de los diferentes niveles
Jerarquicos (alta direccion, mandos medios y operativos).

Donde ademas, en su interaccidn no existe una logica operacional ni estructura
conceptual.

Por ultimo es importante subrayar que el directivo responsable de la organizacion
debiera ser la mente del estratega, sin embargo frecuentemente no es asi. Es de
considerar que una mente estratega nace con la persona pero también se forja, la
lectura de los libros Anibal, el orgullo de Carl‘ago"5 (estratega que nace) y el de
Africanus el hijo del cénsul *° (Cornelio Escipion estratega que se hace, mediante
el estudio y la practica) permiten apoyar esta idea.

Como recomendacion final a los lectores se tiene el hecho de que deben practicar
lo mas frecuentemente posible —en las organizaciones que asi se los permitan— el
analisis y sintesis de la informacion, ya que a partir del cruce de la misma se llega
a la determinacion de posibles estrategias. Solo asi ejercitaran y desarrollaran su
pensamiento estratégico.

4 Durham, David Anthony, Anibal El orgullo de Cartago, Ediciones B, Barcelona, 2005.
6 posteguillo Santiago, Africanus el hijo del Cénsul, Ediciones B, Barcelona, 2008.
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Tactica y Estrategia
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Para cerrar con broche de oro este ejercicio, nada mejor que el Poema de Mario
Benedetti, intitulado: Tactica y estrategia.

TACTICA Y ESTRATEGIA
Mario Benedetti

Mi tactica es mirarte
aprenderte como sos
quererte como sos
mi tactica es hablarte
y escucharte
construir con palabras
un puente indestructible
mi tactica es
quedarme en tu recuerdo
no sé como ni se
con que pretexto
pero quedarme en vos
mi tactica es ser franco
y saber que sos franca
y que no nos vendamos simulacros
para que entre los dos
no haya teldn ni abismos
mi estrategia es en cambio
mas profunda y mas simple
mi estrategia es que
un dia cualesquiera
no sé como
ni sé con qué pretexto por fin
Me necesites
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Anexo 1

Glosario
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Glosario

Almacén. Es el lugar fisico en donde se guardan los productos mientras que se
mantenga el inventario. Se toma en cuenta tamano, cantidad y ubicacion de las
instalaciones para almacenarlos. En el almacén se reciben, se identifican, se
clasifican, se conservan y se seleccionan o escogen las mercancias para ordenar
el embarque y por ultimo despacharlo.*’

Aplicacioén del presupuesto. Es el empleo o administracion, asi como poner en
practica el presupuesto a fin de determinar el efecto o rendimiento que tiene. Es
adjudicar o asignar bienes a todas las actividades, programas y costos
procesables y discrecionales para los cuales es posible identificar relaciones de
costos-beneficios, aun cuando esta relacion sea fuertemente subjetiva. En el
gobierno el presupuesto puede aplicarse a todas las operaciones, en la industria
es posible aplicarlo a todos los costos, exceptuando la mano de obra directa, los
materiales y gastos fijos indirectos por lo que los ultimos se manejan mediante
costos estandar.*®

Apoyo. Significa proporcionar soporte especializado para coadyuvar a la
realizacion de las funciones sustantivas o adjetivas asignadas a las unidades o
areas de trabajo.

Autoridad. Es el poder institucionalizado, un concepto importante para el estudio
de las organizaciones formales; se basa en fundamentos legales (leyes, acuerdos
de sociedad, situaciones fuera de la ley) que definen la mision de una
organizacion y dan poder a sus miembros para realizar sus actividades.

Capacitacion de personal. Consiste proporcionar a los empleados nuevos o
actuales, las habilidades necesarias para desempefar su trabajo. La capacitacion
es un proceso de ensefanza de las aptitudes basicas que los nuevos empleados
necesitan para realizar su trabajo.*°

Comercializaciéon. Cuando ya se tomo la decisién de lanzar un nuevo producto y
la empresa se enfrenta con costos mas grandes, pues se tiene que construir una
planta para fabricacion a gran escala, se tiene que ver el prondstico de ventas
para tener margen de seguridad. La decision sobre la comercializacion involucra
cuatro decisiones componentes:

1. Cuando (momento)
2. Donde (estrategia geografica)
3. A quién (mercados-meta prospectos)

* Fisher de la Vega Laura, Mercadotecnia, Mc Graw Hill, México, 1993, pp. 174, 241,368.
“®enneth J. Albert, Biblioteca de Administracién Estratégica Tomo V, Mc Graw Hill, México, 1987 p. 729
49 Gary Dessler, Administracion de Personal, Prentice Hall, México, 1996, p. 238
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4. Coémo (estrategia de mercadotecnia de introduccion)®

Comunicacion de tareas. Es la accion por la cual el ser humano transmite y
recibe opiniones, ideas, pensamientos, informes, instrucciones, 6rdenes ya sea en
forma individual o colectiva para comunicar una tarea. Es transmision y recepcion
de informacion que se desarrolla en cada uno de las diferentes fases de la
actividad administrativa y que tiene como finalidad establecer canales o conductos
de transmision de mensajes, los que pueden ser orales o escritos.”’

Control Interno.

Definicion 1: Consiste en las politicas y procedimientos establecidos para
proporcionar una seguridad razonable de poder lograr los objetivos especificos de
la entidad. Dicha estructura consta de los siguientes elementos:

a) Ambiente de control
b)  Sistema contable
C) Procedimientos de control

Definicion 2: Es el proceso mediante el cual los miembros de la organizacién
interiorizan un conjunto de normas de desempefio que guian su comportamiento
de manera que los superiores solo necesitan ejercer un minimo de influencia
externa en su comportamiento. El enriquecimiento del puesto, es decir incrementar
las responsabilidades que un individuo puede ejercer en su trabajo.

Coordinacion entre areas. Es el proceso de integrar los objetivos y actividades
de unidades independientes (departamentos o areas funcionales) de una
organizacion, a fin de conseguir eficientemente las metas organizacionales. Sin
coordinacion los departamentos perderian de vista sus funciones en el seno de la
organizacion.

Delegacion. Es asignar el trabajo adecuado al nivel de responsabilidad. Esto le
beneficia tanto a usted como a los miembros del equipo, pues recibir una tarea
nueva mejora los conocimientos del que la asume. Ademas, asegura que el
trabajo se efectue a tiempo y por la persona que tiene la experiencia o el interés
del tema. Permite a los jefes distribuir adecuadamente el trabajo y las
responsabilidades dentro de un equipo, con el fin de que todos los integrantes
cooperen en la realizacion de tareas y tengan tiempo para mejorar sus
capacidades.

% Kotler, Direccién de mercadotecnia. Analisis, planeacién y control, Diana, México, 1995, pp. 412-414.
*'Stoner James, Administracion, Prentice-Hall, México, 1989, p. 582
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Estructura. Relacion de las varias funciones o actividades dentro de una
organizacion; forma en que estan ordenadas las unidades administrativas de un
organo u organismo Yy la relacidn que guardan entre si.

Funcién. Conjunto de actividades afines y coordinadas necesarias para alcanzar
los objetivos de la institucién y cuyo ejercicio generalmente es responsable un
organo o unidad administrativa; se define a partir de las disposiciones juridico-
administrativas.

Liderazgo. Es un arte susceptible de ser aprendido. Con éste sera posible
aprender a dirigir a los empleados de modo tal que se ganan respeto, confianza y
cooperacion profunda. El carisma es una caracteristica innata, el encanto especial
que tienen algunas personas para asegurarse el apoyo y lealtad de los demas.
Permite guiar al personal de manera que infunde respeto, confianza y cooperacién
abierta y sincera.

Logistica. Es el proceso de planeacién, instrumentacién y control eficiente y
efectivo en costo del flujo de almacenamiento de materias primas, de los
inventarios de productos en proceso y terminados, asi como del flujo de la
informacion respectiva desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el
propoésito de cumplir con los requerimientos de los clientes.

Manual. Es aquel que comprende en forma ordenada, secuencial y detallada los
procedimientos o0 una serie de pasos en una unidad administrativa, los 6rganos
que intervienen y los formatos que se deben utilizar para la realizacion de las
funciones que se le han asignado. El manual se integra por procedimientos que
se dan en el ambito de accion de la unidad de referencia o en los que participe por
la naturaleza de su competencia.

Normatividad. Es el conjunto de normas o reglas que deben seguir como
conductas, tareas y actividades que se le impongan a determinada area o
actividad

Precio de Venta. Es solo una oferta para probar el pulso del mercado. Si los
clientes aceptan la oferta, el precio asignado es correcto; si la rechazan debe
cambiarse el precio. Si el precio es muy elevado, las ventas seran dificiles y
también en este caso el producto y la empresa fracasaran.

La fijacién de precios es la mas compleja y dificil de las tareas, y también es una
funcion clave de la mercadotecnia.

Presupuesto. Son estados de recursos financieros que se reservan para
determinadas actividades en un periodo determinado de tiempo. Son ante todo
medios de controlar las actividades de una organizacion y constituyen
componentes muy importantes de los programas y proyectos. Los presupuestos
detallan los ingresos y también los gastos, con los cual proporcionan metas para
actividades como ventas, gastos de departamentos o nuevas inversiones.
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Promocién. La promocion es el conjuntamiento de varios promo instrumentos que
no son formalmente clasificables, como publicidad, venta personal o publicity.
Estos pueden subclasificarse en renglones para promocién al consumidor (por
ejemplo, muestras, cupones, ofertas de devolucién de dinero, descuentos,
concursos, demostraciones) promocion mercantil (por ejemplo, concesiones de
compra, articulos gratis, concesién de mercancias, publicidad cooperativa, dinero
de empuje) y promocién al personal de ventas (por ejemplo, gratificaciones,
concursos, campafias de ventas). Los instrumentos de promocion poseen dos
cualidades distintivas:

1. - Presencia insistente (atraen la atencion)
2.- Menosprecio del producto

Reconocimiento. Se conoce como una necesidad de estima. En términos
organizacionales la gente quiere ser competente en su trabajo. Los gerentes
tienen muchas maneras de cubrir este tipo de necesidad de autoestima de los
subordinados dandoles trabajos interesantes, retroalimentacion sobre su
desempefio, reconocimiento del esfuerzo y estimulo personal; también pueden
hacerlos participar en el establecimiento de metas y en la toma de decisiones.

Reglamentos. Establecen que una accion especifica debe o no llevarse a cabo en
determinada situacion. Son los planes permanentes mas explicitos y no son
pautas del pensamiento ni de la toma de decisiones. Por el contrario lo sustituyen.
La unica opcién que dejan es el hecho de aplicar reglas 0 no a una serie particular
de circunstancias

Responsabilidad. Es el método mas fundamental para canalizar la actividad de
los individuos dentro de una organizacion. La responsabilidad es la obligacion de
ejecutar una actividad asignada. Es el compromiso autoasumido por una persona
para manejar un trabajo con lo mejor de su habilidad. La fuente de esta
responsabilidad se encuentra dentro del individuo.

Seleccion del personal. Es el segundo paso principal implicado en la dotacion de
recursos humanos apropiados para la organizacién. La seleccidon consiste en
elegir un individuo para ser contratado entre todos aquellos que han sido
reclutados. Por lo tanto la seleccion depende del reclutamiento y sigue a éste.

El proceso de seleccién se representa tipicamente como una serie de etapas a
través de las cuales los candidatos deben pasar para ser contratados. Cada fase
sucesiva reduce el grupo total de candidatos hasta que, finalmente, un individuo
es contratado.

Sentimiento de identidad. El sentimiento se forma de la opinidon positiva y
negativa que los miembros del grupo tienen unos acerca de otros. Se debe
evaluar la cultura de la organizacion para que entienda lo que la organizacion
quiere y aprecia de sus administradores y trabajadores, entonces estos estan
equipados para proyectar la imagen apropiada.
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Solucioén de conflictos. Es definida como busqueda de la causa de algo que no
funciona como debiera, para su posterior correccion. A través de desarrollar el
enunciado del problema o conflicto, hasta la verificacion de la causa. En ocasiones
se tiene que hacer un analisis o investigacion de las causas de una falla o un
problema. Se debe de saber como preguntar, controlar lo que se les dice, verificar
al racionalidad de las hipotesis que se les presentan. Saber que toda causa de
problema obedece a que algo cambio sin verificacion de hipotéticas causas, no
hay certeza de que lo sean en realidad.

Tramo de control. Se refiere al numero de o6rganos y puestos directamente
subordinados a un funcionario o jefe y que deben ser orientados y supervisados
por éste efectivamente.

Valores Compartidos. Es formar o crear internamente “ajustes” de la estrategia
en relacion con la estructura, las habilidades de la organizacién y las capacidades
caracteristicas, los presupuestos, los sistemas de apoyo, las recompensas y los
incentivos, las politicas y los procedimientos y la cultura.

Los valores compartidos constituyen el nucleo del marco de las 7 S (Estructura,
Sistemas, Estilo, Estrategia, Capacidades, personal, Valores compartidos), porque
son los temas medulares alrededor de los cuales se forma una organizacion. Ellos
definen las creencias, asi como sus conceptos guia en cuanto a “quienes” somos,
qué hacemos, hacia donde nos dirigimos y qué principios defenderemos para
llegar alli. En consecuencia, estos valores enlazan la cultura corporativa y le dan
energia.

Ventas. Es ofrecer y traspasar la propiedad de un bien o la prestacién de un
servicio a cambio de un precio establecido.
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Anexo 2

Metodologias para el analisis de las condiciones presentes en la organizacion
Modelos formales de planeacion estratégica de mercado

1. Boston Consulting Group (BCG)
(Analisis de crecimiento-participacion)

2. General Electric (GE)
(Analisis de atractivo-posicion)
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Metodologias para el analisis de las condiciones presentes en la
organizacion
Modelos formales de planeacidén estratégica de mercado

Antecedentes
Unidades Estratégicas de Negocios®*

La principal herramienta en la planeacion estratégica es el analisis de la cartera de
negocios, mediante el cual la direccion evalua los componentes, negocios o
productos que forman la empresa.

Como un primer paso la direccién identifica los negocios claves que componen la
empresa, estos se denominan unidades estratégicas de negocio (UEN).

Idealmente una UEN tiene las siguientes caracteristicas:

Es un solo negocio

Posee una mision definida

Tiene competencia especifica

Cuenta con una direccién particular

Se le asignan recursos propios

Se puede beneficiar de su propio plan estratégico

oaRhwON =~

Una UEN puede ser una o mas gerencias o departamentos de la empresa, una
linea de productos, un solo producto o marca, denominados componentes.

El analisis de la cartera es el proceso mediante el cual la Direccién de la empresa
compara y contrasta las evaluaciones de la situacién de las UEN vy visualiza las
futuras contribuciones que pueden anticiparse para cada unidad. Es decir, la
Direccion al integrar un analisis de la cartera de negocios obtiene informacién de
cémo cada UEN contribuye a lograr los objetivos organizacionales ademas de
identificar la manera en que encajan en la estrategia organizacional®.

El propdsito de la planeacion estratégica es encontrar formas para que la empresa
pueda usar mejor sus ventajas y aprovechar las oportunidades del entorno.

Es asi que la mayoria de las metodologias para el analisis de cartera utilizan una
matriz que evalua las UEN en dos dimensiones importantes como pueden ser el
atractivo, el posicionamiento, la participacion y el crecimiento del o en el mercado
entre otras. Entre las mas conocidas de éstas se encuentra el enfoque de
planeacioén por la cartera de negocios y sus representantes son Boston Consulting
Group (BCG) y General Electric Company (GE)>*.

52 En la elaboracién de este apartado se tomé como elemento sustantivo los apuntes de Profr J. Otaduy
intitulados Planeacion Estratégica y Mercadotecnia.

33 Schoell, William F., Guiltinan Joseph P., Mercadotecnia, conceptos y préacticas modernas, Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A., México 1991.

>* Kotler Philip, Mercadotecnia, Prentice Hall, México 1989.
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1. Boston Consulting Group (BCG)
(Analisis de crecimiento-participacion)

El método BCG se basa en considerar que el factor estratégico clave para el
crecimiento rapido y sostenido de una empresa es la generacion de fondos, su
aplicacioén inteligente y efectiva a componentes o productos de la organizacién.

En una empresa lo que interesa fundamentalmente —para propdsitos
estratégicos— es la generacién neta de fondos que provee cada producto asi
como sus perspectivas futuras.

El método establece que la generacion neta de fondos de un producto depende
principalmente de la tasa de crecimiento de las ventas y la participacion relativa en
el mercado que la empresa ha logrado en esa industria 0 mercado con su
producto o UNE; con estos dos componentes se construye una matriz grafica
(figura 1, Matriz de crecimiento y participacion) que permite evaluar cada producto
o UEN —que constituye el portafolio de negocios— con una determinada
capacidad para generar fondos y crecer.>

El eje de las Ys, se refiere a la tasa de crecimiento de mercado y muestra el ritmo
anual del mercado en el cual se vende la UEN o el producto y muestra en alguna
medida el atractivo del mercado. La tasa de crecimiento del mercado esta dividida
—de manera arbitraria— desde un crecimiento nulo con un 0% hasta uno alto de
20%, siendo el punto de division (también arbitrario) el punto correspondiente al
10%.

Generalizando, se puede decir que las tasas de crecimiento bajas —a diferencia de
las altas— suelen requerir inversiones relativamente menores y esto puede llegar a
provocar una mayor generacion de fondos.

El eje de las Xs, y con una escala logaritmica se encuentra la participacion relativa
en el mercado que muestra la participacién del mercado que cada UEN tiene con
respecto al competidor mas grande que exista en su mercado de referencia.”® Esta
medicién sirve como un indicador de la fortaleza que tiene la empresa (a través de
sus UENSs) en el mercado. Un valor de 0.1 en este eje, indica que la UEN de la
empresa representa tan solo el 10% del segmento del lider (valor que se toma
como base para el calculo de la participacién relativa de esa UEN en particular),
por el contrario en una grafica una UEN con un valor de 10 significa que esa UEN
tiene ventas (por diez veces mas que la siguiente empresa mas fuerte en ese
mercado. El eje se divide —de manera arbitraria— en valores menores de 1.0 lo
que indica una participacién relativa de las UEN baja y para los valores mayores a
1.0 se considera que las UEN tienen una participacion alta.

53 Otaduy J., presentacion = mimeografiada “Mercadotecnia en Accién”, Escuela de Graduados de
Administracion de la Ciudad de México, del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, el 3
de noviembre de 1979.

56 Kotler Philip, Direccion de Mercadotecnia, analisis, planeacién y control, Editorial Diana, México 1985.
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Se puede afirmar que la participacién relativa en el mercado es proporcional a la
generacion neta de fondos vy refleja la relacién existente (como valores relativos)
de costos entre la empresa y su principal competidos, en teoria por un efecto de
aprendizaje. Si bien es cierto que expresa la situacion de la empresa en materia
de costos de manera indirecta también lo hara en materia de precios.

Al construir la grafica X-Y (participacion relativa en el mercado-tasa de crecimiento
del mercado) facilmente se puede transformar en una matriz cuadrada de 2x2, en
donde se pueden localizar cuatro cuadrantes y ubicar a las UEN de acuerdo a sus
valores calculados para el crecimiento del mercado y su participacion relativa en el
mercado.

Figura 1. Matriz de participacion y crecimiento del BCG

20 % —]

Cuadrante Cuadrante
1] 1

Alta

10 % —

Cuadrante Cuadrante
| v

Tasa de crecimiento del mercado
Escala relativa en porcentaje
Baja

Tasa de crecimiento del mercado

0% | |
10 X 1.0 X 0.1X Alta Baja
Escala logaritmica Participacion relativa en el mercado
Participacion relativa en el mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de, Kotler Philip, Mercadotecnia, Prentice Hall, México 1989,
p.62.

El método BCG considera que los diferentes componentes de un negocio (como
las UEN), desde el punto de vista de su potencial de generacién de fondos,
pueden clasificarse de acuerdo a los cuatro cuadrantes de la matriz de
participacion y crecimiento (ver figura 1).

Cuadrante |

Aqui se encuentran los componentes con alta participacion relativa en aquellos
mercados o industrias que presentan una baja tasa de crecimiento®’. En la
literatura se les conoce como vacas de efectivo o lecheras, en general son muy

" ldem, Otaduy J., presentacién mimeografiada “Mercadotecnia en Accién”, Escuela de

Graduados de Administracion de la Ciudad de México, del Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey, el 3 de noviembre de 1979.
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rentables pero bajas en crecimiento potencial. Proporcionan recursos en efectivo
que pueden emplearse para apoyar a los productos existentes o nuevos:.

Cuadrante I

Los componentes con una alta participacién relativa en aquellos mercados o
industrias que presentan una alta tasa de crecimiento se encuentran en este
cuadrante®. A estos se les conoce como estrellas y son lideres en mercados de
alto crecimiento de manera que potencialmente pueden ayudar a lograr los
objetivos de crecimiento y rentabilidad de la empresa. En consecuencia, deberan
recibir consideracion prioritaria cuando la direccion esté desarrollando sus
estrategias organizacionales®.

Cuadrante Il

En este cuadrante se encuentran los componentes con una baja participacion
relativa en industrias o mercados con alta tasa de crecimiento Estos componentes
son fuertes demandadores de fondos y sus perspectivas futuras como
generadores netos de fondos son inciertas®'. Los componentes de este cuadrante
son conocidos como nifio problema o interrogante ya que si bien tienen un gran
potencial de crecimiento debido en parte a que estan en mercados de alto
crecimiento —para que ese potencial se haga realidad— se deben desarrollar
estrategias de apoyo para penetracion en el mercado o de desarrollo de producto
a fin de construir su participacion en el mercado®.

Cuadrante IV

Aqui se encuentran aquellos componentes que presentan una baja participacion
relativa en industrias o mercados con una baja tasa de crecimiento. Estos
componentes suelen requerir fondos relativamente cuantiosos, sin ninguna
perspectiva sdlida de que puedan pasar a ser generadores netos de fondos
positivos interesantes. Aquellos componentes que caen en este cuadrante en la
bibliografia especializada se les denominan perros y a causa del lento potencial de
crecimiento y bajas participaciones relativas en el mercado son candidatos para
estrategias de consolidacion.

La distribucion de las UEN en los cuatro cuadrantes de la matriz del portafolio de
negocios, sugiere el actual estado de salud de la compaiia asi como las posibles
direcciones estratégicas en el futuro. La tarea de la Direccion es proyectar

58 |dem, Schoell, William F., Guiltinan Joseph P., Mercadotecnia, conceptos y précticas modernas, Prentice
Hall Hispanoamericana, S.A., México 1991.

Ibidem, Otaduy J., presentacion mimeografiada “Mercadotecnia en Accién”, Escuela de Graduados de
Administracion de la Ciudad de México, del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, el 3
de noviembre de 1979.

5 |bidem, Schoell, William F., Guiltinan Joseph P., Mercadotecnia, conceptos y préacticas modernas, Prentice
Hall Hispanoamericana, S.A., México 1991.

! |bibidem, Otaduy J., presentaciéon mimeografiada “Mercadotecnia en Accién”, Escuela de Graduados de
Administracion de la Ciudad de México, del Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, el 3
de noviembre de 1979.

82|bibidem, Schoell, William F., Guiltinan Joseph P., Mercadotecnia, conceptos y précticas modernas, Prentice
Hall Hispanoamericana, S.A., México 1991.
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—asignandoles una probabilidad a cada evento— un cuadro futuro que muestre
qué lugar tendra cada UEN involucrada.

La labor de planear una estrategia es determinar qué papel debe asignarse a cada
UEN, considerando siempre el objetivo de hacer eficiente la asignacion de
recursos.

En el método BCG se estiman cuatro estrategias basicas:

1. Estrategia de mantenimiento o sostenimiento de la participacion relativa.
Esta estrategia es aplicable a los cuadrantes | y Il. Para todos aquellos
componentes que se encuentran en el cuadrante |, el objetivo seria preservar su
capacidad generadora de fondos tanto como sea posible es probable que requiera
de gastos inversiones y cambios relativamente moderados; por otro lado para
algunos de los elementos que se encuentran en el cuadrante Il el objetivo varia a
mantener —al menos— su fuerte posicion asegurando que se conviertan en
generadores netos de efectivo, esto por pasar de Il a I, tan pronto como el ritmo de
crecimiento de su industria o mercado disminuya, a diferencia de la primera
posibilidad, esta requerira gastos e inversiones considerables.

2. Estrategia de construccion o crecimiento de la participacion relativa.
Estrategia aplicable a algunos componentes del cuadrante lll. La idea es mejorar
la posicion de esos componentes en relacion con el lider (participacion relativa) a
efectos de desplazarlos hacia el cuadrante Il tan rapido como sea posible. Es un
hecho que no todos los componentes del cuadrante Il estan en condiciones de
aumentar su participacién relativa mediante una razonable canalizacién de
recursos econdomicos por parte de empresa, aquellos que no cumplan esta
condicion no calificaran para aplicarles esta estrategia. En el caso de aquellos que
si cumplen con las consideraciones, habra que tomar en consideracién que los
gastos e inversiones seran relativamente sustanciales, en razéon del ritmo de
crecimiento de la industria 0 mercado y de la situacion competitiva respecto del
lider.

3. Estrategia de cosecha o aprovechamiento con deterioro de la participacion
relativa.
Esta estrategia es aplicable a los componentes del cuadrante Il que no calificaron
para una estrategia de crecimiento. La estrategia implica transformar esas
componentes en generadoras de fondos mientras se pueda, sin interesar la
posicion de mercado, a través de reducciones de costos, desinversiones,
simplificacion de servicios, etcétera.

4. Estrategia de desviacion, retiro o retirada de la industria 0 mercado.
Por ultimo esta estrategia es aplicable a la mayor parte de los componentes del
cuadrante IV. Cuando se esta en una industria o mercado de bajo crecimiento, y
con una posicion relativa desventajosa respecto al lider lo mas aconsejable parece
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ser el pronto retiro con la maxima liberacion posible de recursos para aplicar a
componentes mas prometedoras®.

Al establecer las estrategias basicas para los componentes, habra que
considerarlas a todas en su conjunto, analizando sus interrelaciones y su
articulacion en el tiempo para asegurar el crecimiento rapido y sostenido de la
empresa en su totalidad.

%lbibidem, Otaduy J., presentacién mimeografiada “Mercadotecnia en Accién”, Escuela de
Graduados de Administracion de la Ciudad de México, del Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, el 3 de noviembre de 1979.
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2. General Electric (GE)
(Analisis de atractivo-posicion)

El método GE considera que el elemento estratégico clave para el crecimiento
rapido y sostenido de una empresa es el rendimiento sobre la inversién.

Es decir que en una empresa lo que interesa de acuerdo a éste método es la
consideracion del rendimiento que genera cada UEN y sus posibilidades a futuro.

En este sentido éste método supone lo siguiente:

1.

Que el rendimiento de una UEN (ya sea producto, mercado, producto-
mercado, etcétera) dependera principalmente de:
a) El atractivo de la industria o mercado en que la empresa compita con

su UEN; y de

b) La posicion de la empresa, lograda en esa industria o0 mercado con su

UEN.

c) Que con la interaccion cartesiana de estas variables se integra la matriz
atractivo-posicion (cuadrada de tres por tres), que permite establecer el

portafolio de componentes de la empresa o negocio.

El atractivo de una industria o mercado no depende de un solo factor
—como la tasa de crecimiento en el modelo BCG—, sino de un conjunto de
factores clave, tales como:

a)

e)

Factores de mercado:

Tamafo

Tasa de crecimiento

Segmentacion

Patrones de la demanda (ciclos, estacionalidad, etcétera)
Sensibilidad y estabilidad de precios

Servicios, financiamiento

Factores de competencia:

Tipos de competidores

Concentracion de los competidores

Integracioén vertical y horizontal de los competidores
Dificultades y barreras de ingreso

Formas corporativas y patrones de comportamiento competitivo
Factores de la industria:

Estructuras y capacidades de produccion

Provision de materias primas y concentracién de proveedores
Economias de escala y efectos de aprendizaje

Factores tecnoldgicos:

Madurez y mutabilidad tecnologicas

Complejidad y diferenciacion

Patentes, registros y accesos

Factores financieros y econémicos
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Margenes de contribucion
Intensidad de capital fijo y de trabajo
Acceso a fuentes especiales de financiamiento
Tratamiento impositivo, efectos de la inflacién, regulacién o acuerdos de
precios.
f) Factores socio-politicos:
Actitudes privadas y publicas
Marco legal y reglamentario
Grupos externos de presion
Sindicatos

La medicion® de estos factores clave de atractivo de una industria o mercado,
provee un perfil de la industria o mercado, el cual es posible de sintetizar en una
magnitud o, al menos, en una categoria cualitativa distintiva.

El resultado para esta magnitud acerca de lo atractivo del mercado es de tres
niveles: bajo, medio y alto.

3. Por otro lado la posicion de la empresa también depende de un conjunto
de medidas de su desempefio. La posicion de la empresa (tomando en
consideracion las UENs) dependera de cédmo se ubique con respecto a
cada uno de los factores claves enumerados en el inciso 2, para establecer
el atractivo de la industria o mercado.

Al igual que en lo atractivo del mercado, la medicion de estos factores dara un
perfil para la posicion de la empresa, que la conducen a tres niveles: débil,
media y fuerte.

Al relacionar estas variables y sus diferentes magnitudes, se construye la matriz
atractivo del mercado vs posiciéon de la empresa, mejor conocida como matriz
atractivo-posicion (figura 2). En la cual una empresa ubicara sus UENs vy
determinara un portafolio de componentes con determinada capacidad para
generar rendimientos y crecer, base del método GE.

Figura 2. Matriz GE, Posicion-Atractivo
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6% Usando una escala cuantitativa o cualitativa para cada factor y dandole una ponderacién de acuerdo a su
importancia.
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El método de la GE considera que las UENs se pueden ubicar en las nueve
posiciones (celdas) distintas de la matriz Posicién-Atractivo. Cada UEN estara
representada en la matriz por un circulo cuyo radio representara las ventas de la
industria o mercado en la que se encuentra. Y su participacion en ese mercado se
hara mediante un segmento sombreado. De manera similar a como se
representan las graficas circulares.

Celda 1 (posicion fuerte, atractivo alto); son UEN con una posicién fuerte en
industrias o0 mercados con un atractivo alto. A estas se les consideran las mejores
oportunidades de inversion incremental por sus altos rendimientos.

Celda 2 (posicion fuerte, atractivo medio); son UEN con una posicién fuerte en
industrias o mercados con un atractivo medio. Ofrecen buenos rendimientos de tal
manera que se les puede mantener con inversiones relativamente moderadas.

Celda 3 (posicidon fuerte, atractivo bajo); son UEN con una posicion fuerte en
industrias o mercados con un atractivo bajo. Pueden producir rendimientos
moderados, ofreciendo pocas oportunidades de inversion incremental se les llega
a considerar generadores de fondos para inversion en otras UES.

Celda 4 (posicion media, atractivo alto); son UEN con una posicion media en
industrias o0 mercados con un atractivo fuerte. Ofrecen buenos rendimientos y los
podrian mejorar al fortalecer su posicién mediante inversiones (que pueden ir de
adecuadas a excesivas) y asi pasar a la celda 1.

Celda 5 (posicion media, atractivo medio); son UEN con una posiciéon media en
industrias 0 mercados con un atractivo medio. Ofrecen rendimientos aceptables
dificiles de ser mejorados de manera sustantiva, para mejorar sus rendimientos
deberan pasar a la celda 2.

Celda 6 (posicion media, atractivo bajo); son UEN con una posicion media en
industrias 0 mercados con un atractivo bajo. Estas dan bajos rendimientos con
pocas probabilidades de ser mejorados. La empresa deberia retirarse de estas
UES de manera programada buscando la mayor recuperacion posible de la
inversion.

Celda 7 (posicion débil, atractivo alto); son UEN con una posicion débil en
industrias 0 mercados con un atractivo alto. Proporcionan bajos rendimientos;
algunas pocas pueden mejorar mediante fuertes inversiones, sin embargo en la
gran mayoria se hace necesario una salida por parte de la empresa.

Celda 8 (posicién débil, atractivo medio); son UEN con una posicion débil en
industrias o mercados con un atractivo medio. Proporcionan bajos rendimientos;
con pocas posibilidades y aun mas bajas probabilidades de mejorar por lo que se
hace necesario una salida por parte de la empresa buscando la maxima
recuperacion de la inversion.
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Celda 9 (posicion débil, atractivo bajo); son UEN con una posicidn deébil en
industrias o mercados con un atractivo medio. Proporcionan los mas bajos
rendimientos, con pocas posibilidades y aun mas bajas probabilidades de mejorar
por lo que se hace necesario una salida por parte de la empresa buscando la
maxima recuperacion de la inversion.

Al hacer un recuento de estas posiciones, las acciones (estrategias) posibles y
l6gicas para ellas se resumen en seis alternativas, que van desde la salida rapida
del mercado (por una desinversion) que elimine el alto riesgo, hasta una de
consolidacion mediante una fuerte inversion, esta tendencia se observa en la
figura 3.

Figura 3. Tendencias estratégicas

“ T T T
Invertir/consolidar 7

7

C8

Medio
(@]

Cc3 Retirada/desinvertir
| |

Fuerte Media Débil

<«

Posiciéon de la empresa

Atractivo del negocio

Bajo

Las estrategias marcadas, bajo en este método, y para las celdas encontradas en
la grafica 2, son:

Inversion para mantener la posicion

Las acciones de inversion en las UENs estaran orientadas a mantener la posicién
y los rendimientos alcanzados por estas. Se invertira en aquellas unidades que se
localizan en los mercados de alto atractivo y con una fuerte posicidon en estos, es
decir las celdas 1 y 2. Se recomienda una mayor inversiébn en programas y
proyectos destinados a mantener el liderazgo en mercados de gran atractivo y
para las UENSs localizadas en la celda 2 el nivel de la inversién sera menor.

Inversion para mejorar la posicion.

Con una accion de inversion fuerte se propone mejorar los rendimientos de las
UENSs elegidas, mismas que seran aquellas que se localicen en una posicion
media (celda 4), a las que se intentara desplazar hasta el area de la celda 1, con
una posicion fuerte.

Inversion para recuperar una posicion.

Esta estrategia busca recuperar una posicion en aquellos mercados que son
fuertemente atractivos para la empresa. Por lo mismo se aplica a las UENs que se
ubican en el area 7, mismas que se pretenderia llevar en una primera instancia a
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una posicion intermedia en el mercado (celda 4) y finalmente hasta una posicién
fuerte que es la casilla 1.

Inversién selectiva para mejorar posicion y rendimientos

Cuando las UENs se encuentran en una posicion global intermedia (casilla 5), se
pretende mejorar su posicion y rendimientos mediante una estrategia de inversién
selectiva en aquellos programas y proyectos que les ayuden a dichas unidades a
desplazarse hacia la casilla 1, pudiendo —en primer lugar— pasar por el area 2 o
la 4.

Salida o retirada

Esta estrategia se aplica a todas aquellas UENs que por localizarse en mercados
poco atractivos y con una posicién débil generan bajos rendimientos, por lo mismo
lo conducente es que la empresa haga frente a esta situacion retirando sus
unidades. La velocidad de la retirada define a las dos estrategias propuestas.

Desinversién gradual

Esta estrategia se aplica a aquellas unidades en mercados con bajo atractivo.
Consiste en desarrollar una retirada mediante programas y proyectos en el corto
plazo que permitan recuperar la mayor cantidad de fondos netos. Se aplica
basicamente a las UENs de la celda 3, y algunas de las areas 6 y 8.

Desinversion rapida

Cuando se tienen UENs con una situacién extrema por encontrarse en mercados
con el menor atractivo y con una posicion deébil, la retirada se debera dar en el
menor tiempo posible para minimizar las pérdidas, por medio de una desinversion
en las mismas.

El método G.E., para la evaluacion del portafolio de componentes hace uso de las

tendencias, sus posibilidades estratégicas y sus implicaciones econdmico-
financieras.

162



Anexo 3

1. Promedios moviles

2. Método grafico de la mano alzada
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1. Promedios moéviles

Los datos estadisticos que se recopilan, observan y registran en intervalos de
tiempo definidos (ya sean de manera diaria, semanal, semestral o anual, entre
otros)®, se les conoce como series de tiempo.

En nuestro ejemplo, esta consideracion es aplicable ya que los datos de las
inscripciones, se registran por intervalos semestrales académicos.

La materia de analisis de los movimientos de series de tiempo es importante
porque un conocimiento del pasado permitira a la administracion hacer un
pronostico o prediccion mas exacta de la actividad futura®.

Componentes de la serie de tiempo

De acuerdo a los autores del tema, existen cuatro tipos basicos de variaciéon en las
series de tiempo los cuales contribuyen a los cambios observados en un periodo
de tiempo determinado.

A continuacién se presentan los rasgos mas caracteristicos de los cuatro tipos de
variaciones:

1. Tendencia secular (variacion en el largo plazo): Es el resultado de diversos
factores en la tendencia y en el largo plazo. Algunos de los factores a
considerar son cambios en la poblacion, en las caracteristicas demograficas
de la misma, cambios en los ingresos, en la salud, en el nivel de educacion,
etcétera. La tendencia secular sefala la direccion del movimiento de una
serie de tiempo sobre un largo periodo de tiempo. La tendencia secular
puede ser medida mediante el método de promedios moviles.

2. Variacion estacional: Cuando la variaciéon en la serie de tiempo estudiada
se debe a una influencia de las estaciones o ciclos, esta se llama
estacional. Por ejemplo las ventas de juguetes en los meses de diciembre y
abril, ventas de productos para albercas en los meses de junio, etcétera.

3. Variacion ciclica: Con frecuencia las series de tiempo presentan secuencias
alternas de datos superiores o inferiores a los esperados en la linea de
tendencia, que duran mas de un afo, esta variacidon se mantiene después
de que se han eliminado las variaciones o tendencias estacional e irregular.
Por ejemplo los ciclos comerciales cuyos periodos recurrentes dependen de
la prosperidad, recesion, depresion y recuperacion, los cuales no dependen
de factores como el clima o las costumbres sociales.

5 http://www.estadistica.mat.uson.mx/Material/seriesdetiempo.pdf
% Shao P. Stephen, Estadistica para economistas y administradores de empresas, Herrero
Hermanos, México 1974.
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4. Variacion irregular: Se debe a factores en el corto plazo, imprevisibles y no
recurrentes que afectan a la serie de tiempo. Existen dos tipos de variacion
irregular: a) Las variaciones que son provocadas por acontecimientos
especiales, facilmente identificables, como las elecciones, inundaciones,
huelgas, terremotos. b) Variaciones aleatorias o por casualidad, cuyas
causas no se pueden sefalar en forma exacta, pero que tienden a
equilibrarse en el largo plazo.

Tendencia de una serie

1. Tendencia lineal: La tendencia a largo plazo en muchas series de tiempo de
variables empresariales como son las ventas, produccién o en nuestro caso
de las inscripciones, con frecuencia se aproxima a una linea recta, lo cual
muestra que algo ocasiona que el elemento en estudio esté disminuyendo o
aumentando a un ritmo constante.

2. Tendencia no lineal: Cuando la serie de tiempo presenta un
comportamiento en curva, se dice que es no lineal. Dentro de las
tendencias no lineales se encuentran la polinomial, logaritmica, exponencial
y potencial.

Métodos de suavizamiento de la serie

1. Promedio mavil: Un promedio movil se construye sustituyendo cada valor
de una serie por la media obtenida con esa observacion y algunos de los
valores inmediatamente anteriores y posteriores. Los promedios moviles se
suelen utilizar para suavizar los movimientos de series de tiempo.®’

En nuestro ejemplo, el prondstico para la inscripcion del IUEDF a partir de
promedios moviles considerando las tres observaciones mas recientes, se calcula
utilizando la ecuacion:

_ TM(3 periodos)
me 3PM

%7 Diaz Mata Alfredo, Estadistica, MacGraw-Hill de México, en prensa.
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Figura 1. Tabla de calculo para la obtencion del promedio movil considerando tres

Semanas.

Valor de la serie de tiempo.
Inscripcion, en nimero de

Pronéstico del i-ésimo
ciclo escolar con

Ciclo Escolar alumnos. Promedios moviles
96-1 480
96-2 570
97-1 660
97-2 640 (480+570+660)/3=570
98-1 680 (670+660+640)/3=624
98-2 770 (660+640+680)/3=660
99-2 750 (640+680+770)/3=697
00-1 730 (680+770+750)/3=733
00-2 765 (770+750+730)/3=750
01-1 800 (750+730+765)/3=748
01-2 810 (730+765+800)/3=765
02-1 850 (765+800+810)/3= 792
02-2 835 (800+810+850)/3=820
03-1 833 (810+850+835/3)=832
03-2 (850+835+833)/3=839.3

Lo anterior implica que el prondstico de inscripcion,

utilizando el método de

promedios moviles, para el ciclo escolar 03-2, es de 840 alumnos.

Este valor —generalmente— es menor que el valor que se obtenga con minimos
cuadrados (se obtuvo un prondstico de 902.46 alumnos) ya que los promedios
moviles son una técnica de suavizamiento de la curva de los datos reales.

El valor de este prondstico se puede utilizar como base para establecer las
estrategias por el analisis de las condiciones historicas de la empresa.

166




—

2. Método grafico de la mano alzada®®

El procedimiento para obtener una linea recta mediante el método grafico de mano
alzada para medir la tendencia se describe a continuacion:

Establecer los puntos de la serie de tiempo en una gréfica.

Examinar cuidadosamente la direccion de la tendencia, basandose en los puntos
marcados.

Dibujar una linea recta, la cual sera el mejor ajuste a los datos de acuerdo con el
juicio personal del analista. La linea muestra ahora la direccién de la tendencia.
Después de que la linea recta es dibujada, se determina una ecuacion de la linea
de tendencia por el establecimiento de dos puntos sobre la linea.

Los valores de tendencia para otros afios pueden ser ahora obtenidos ya sea de
manera directa sobre la linea o calculandolos mediante la ecuacion.

La ventaja de este método es obvia, puesto que es muy simple y facil de aplicar.
No requiere demasiado tiempo para dibujar una linea recta basada en el juicio
personal. AUn mas, es satisfactorio cuando la direccién de la tendencia esta
claramente definida por los puntos marcados en la grafica.

Su principal desventaja es que es demasiado subjetivo.

Desarrollando el ejercicio con esta metodologia, primero deberemos de graficar y
luego segun nuestra apreciacion establecemos la tendencia.

% Shao Stephen P., Estadistica para economistas y administradores de empresas, Herrero Hermanos México,
1974.
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Figura 4. Grafica del numero de alumnos inscritos en el IUDF, por semestre

Numero de alumnos (Y)

900 —
‘/’-—é
800

——
—_—

700

600 — —’///.-g/
500

7
400
300
200
100
0 T T T T T T T T T T T T T T T T 1
D ATV TV TPV RN SR A A ) S A TEENA ZEA A ZA S
& F o T F F YIS
<
<
GO

— —— Tendencia propuesta
=== NUmero de alumnos (Y)

Luego estableceremos dos puntos y a partir de sus coordenadas calculamos la
ecuacion de la recta®.

% LEHMANN Charles H., Geometria analitica, UTEHA, México.
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Figura 5. Estableciendo los dos puntos de referencia y sus coordenadas

Numero de alumnos (Y)
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Las coordenadas de los dos puntos establecidos son: P1 (-3, 680) y P2 (4, 810).

Considerando que:

> —>
A = AB
Y que por lo tanto:
V1 =X2 — X1
V2=Y2 —Y1

De acuerdo a estas dos ecuaciones:

X-X1 Y-YI
X2-X1 Y2-Y1

Sustituyendo los valores de X1, X2, Y1 y Y2 en la ecuacion anterior, tendremos:

X-3  Y-680
4+3  810-680
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Sustituimos:

X -3 Y-680
7 130

(130)(X —3) = (¥ — 680)(7)
(130X —390) = (7Y — 4760)
(130X -390 +4760) = (7Y)

130X —4350
7

Y

18.6 X +6224 =Y
Sustituyendo cuando X = 11
(18.6)(11) + 6224 =Y
827=Y
Lo anterior quiere decir que el prondéstico (por el método de la mano alzada) para

el ciclo escolar 03-2 es de 827 alumnos.

Como ya se marco con anterioridad la principal desventaja de este método es que
es demasiado subijetivo.
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Anexo 4

1. Analisis Estructural
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Aplicaciones administrativas empiricas del analisis estructural de los
sistemas en la toma de decisiones

Luis Alfredo Valdés Hernandez’®
Resumen

En este trabajo se presentan aplicaciones empiricas del analisis estructural, esta
herramienta para la toma de decisiones ha sido utilizada de manera frecuente en
elaboracion de planes estratégicos, integracion de programas y desarrollo de
proyectos.

La aplicacién del analisis estructural demanda trabajar con modelos sistémicos
que, al valorar de manera cualitativa a los elementos del sistema, permiten al
administrador identificar los tipos de relaciones que se dan entre estos y asi
acceder a conformar la toma de decisiones sustantivas para la organizacion
permitiendo optimizar los recursos de la misma.

Palabras clave: Toma de decisiones, interrelaciones, sistemas, planeacién
estratégica.

Antecedentes

La Dra. Blanca Jiménez’" consideraba que en las investigaciones sobre la
administracién o alguno de sus componentes por ser fraccionada siempre ha
tenido como consecuencia la pérdida de muchos conocimientos sobre sus
interrelaciones y, por lo tanto, la falta de comprensién del proceso como un todo.
Actualmente la corriente de la administracion estratégica, ha traido consigo la
adecuacion y el desarrollo de diversas técnicas cualitativas orientadas al analisis
integral de los problemas para una posterior toma de decisiones. Una
caracteristica de estas herramientas es su facilidad de aplicacion asi como la
sencillez en su explicacion.

Es asi que el enfoque de sistemas nos permite modelar y comprender la
organizacion y sus procesos de una manera natural por lo que las herramientas
desarrolladas bajo este concepto son mas utilizadas en el analisis de problemas;
entre ellas el analisis estructural para un nivel estratégico tal como lo plantea
Sastoque’?.

" Profesor investigador de la FCA-UNAM; correo, lvaldes fca@yahoo.com.mx

El autor agradece a L.A. Leticia Estrada Martinez, L.I. Gibran Erick Flores Chavez del Centro de Informatica
de Posgrado de la FCA y al Sr. Enrique A. Rodriguez Lépez por la asistencia técnica en la elaboracion de las
figuras y diagramas del presente trabajo, asimismo agradece a la Lic. Patricia Ortiz Gonzalez, Ejecutiva
Bancaria por la informacion acerca de las variables utilizadas en el ejercicio operativo.

"1 Jiménez, Blanca, Documento mimeografiado; Facultad de Contaduria y Administracion, Division de Estudios
de Posgrado; Foro Local Previo al Congreso Universitario; Tema IV Relaciones y métodos de ensefianza
aprendizaje.

72 Cf. Mojica Sastoque, Francisco, La prospectiva, técnicas para visualizar el futuro, Legis, Colombia 1991, pp.
35-68
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Al retomar la propuesta de Satoque en aplicaciones practicas se presentan
algunas deficiencias que el autor del presente trabajo resuelve mediante
adecuaciones al planteamiento original; la nueva alternativa se ejemplifica
mediante dos aplicaciones; la primera —a nivel gerencial— en una organizacién
del sector educativo al resolver la seleccion de la estrategia motriz, la segunda
aplicaciéon es en un nivel operativo cuando se identifica en una organizacion
bancaria la causa motriz del mal servicio en ventanilla.  El uso del analisis
estructural alternativo ha resultado ser de gran utilidad debido, entre otras
razones, a que al analizar las relaciones entre los elementos del sistema permite
establecer sus interrelaciones y el efecto que estas provocan.

Es necesario insistir que de acuerdo a los conceptos de administracién estratégica
y del aprendizaje organizacional’®, la toma de decisiones es la responsable de
orientar el aprendizaje en la organizacién ya que --efectuada por los responsables
de la organizacidén-- permite construir nuevas experiencias, aptitudes y creencias
de la organizacién misma.

l. El sistema, sus elementos y sus relaciones

Un sistema es un conjunto de elementos que se encuentran interrelacionados y
que, ademas, tienen un objetivo comudn’. En esta definicion -ya clasica- lo
importante es el concepto de interrelacionados, debido a que esto nos indica el
hecho de que dichos elementos presentan relaciones entre ellos y con el sistema
mismo.

Para ilustrar lo anterior consideremos un sistema con dos elementos A y B; las
relaciones existentes son de A hacia B y de B hacia A; es decir la relacién se da
en ambos sentidos, y generalmente con diferentes grados de afectacion’ mismos
que podemos expresar por valores establecidos. Estas relaciones las podemos
observar graficamente en la figura 1.

A <> B

Figura 1. Relaciones en un sistema, con dos elementos.

73 Senge Peter, Escuelas que aprenden, Norma, Colombia, 2002, p.33
™ Herrscher Enrique G., Pensamiento Sistémico, Granica, México 2003, p.40.
75 Por grado de afectacion se entiende el modo y nivel en que las variables se afectan entre si.
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Estas relaciones entre los elementos expresadas en forma matricial, quedarian
como se observan en la tabla 1.

Relacion entre los| A B
elementos
A X Relacion de
B hacia A
B Relacion de X
A hacia B

Tabla 1. Matriz de relaciones existentes entre un sistema de dos elementos.

Es conveniente hacer notar que la diagonal principal de la matriz (con las
relaciones AA y BB) es inexistente debido a que en una relacién de un elemento
consigo mismo, este no se puede afectar a si mismo en dicha relacién.

Si aumentamos la complejidad del sistema, y ahora lo consideramos con
tres elementos A, B y C, se obtienen seis relaciones entre los pares de los
elementos del sistema, que son: de A hacia B; de A hacia C; de B hacia A; de B
hacia C; de C hacia A y finalmente de C hacia B. En la figura 2, se observan
graficamente estas relaciones.

B <> C

Figura 2. Relaciones entre los elementos de un sistema, con tres elementos

Esas relaciones, expresadas en forma matricial, se presentan en la tabla 2.

Relacion entre A B C
los elementos
A X Relacion de Relacion de
B hacia A C hacia A
B Relacion de X Relacion de
A hacia B C hacia B
C Relacién de Relacioén de X
A hacia C B hacia C

Tabla 2. Matriz de relaciones existentes entre los elementos, de un sistema con
tres elementos.
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Pero ademas existe otra relacion, que se establece del sistema hacia cada uno de
los elementos y ademas de cada uno de los elementos hacia el sistema, ver figura
3.

B :é E: C

Figura 3. Relaciones entre los elementos de un sistema, con tres elementos

Si tomamos este ultimo ejemplo, de un sistema con tres elementos, sus relaciones
quedarian expresadas por la sumatoria en cada una de las columnas asi como las
sumatorias desarrolladas en los renglones de la matriz original, y quedaria
expresada tal como se indica en la tabla 3.

Es de considerar que el llenado de la matriz se hace asignando valores a las
relaciones entre los elementos, mediante la evaluacién -en un sentido- del grado
en que se afectan.

Relacion entr; A B C Sumatoria
los elemento Renglones
A <> Relacion de | Relacién de |Relacionde By
B hacia A C hacia A C hacia A
B Relacién de X Relacién de | Relacibnde A
A hacia B C hacia B y C hacia B
C Relacion de | Relacion de <> Relacionde A
A hacia C B hacia C y B hacia C
Sumatoria Relacion de | Relacion de | Relacion de
Columnas AhaciaByC|BhaciaAyC|ChaciaAyB >

Tabla 3. Matriz de relaciones existentes entre los elementos, de un conjunto de
tres elementos y sus respectivas sumatorias.

Il. Principios del analisis estructural
Las interrelaciones de los elementos del sistema son la base para efectuar el
analisis estructural, siguiendo el ejemplo establecido anteriormente, procederemos

a explicar las sumatorias de las columnas y los renglones, mismas que
representan las relaciones del sistema en estudio.
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v' La sumatoria de los renglones indica el grado de afectacién que tienen los
elementos del sistema sobre cada uno de los elementos -considerandolos de
manera aislada-, en otras palabras la sumatoria en los renglones es el grado
de afectacion que el sistema tiene sobre cada uno de los elementos que lo
componen.

v' La sumatoria de las columnas establece el grado de afectacién que -de manera
aislada- tiene cada uno de los elementos sobre la totalidad de los componentes
del sistema, expresado de manera mas sencilla decimos que la sumatoria de
las columnas expresa el grado de afectacion que el elemento -de manera
aislada- tiene sobre el sistema.

El valor complejo de las interrelaciones establecidas por estas dos relaciones, las
podemos observar de manera grafica mediante un plano cartesiano, considerando
los valores de las sumatorias, donde la sumatoria de las columnas se consideran
valores de X y las sumatorias de los renglones nos proporcionan los valores de Y,
encontrandose asi los pares (X,Y) que definen una localizacién en el plano para
cada interrelacién interna que presenta el sistema y sus elementos.

Lo expresado anteriormente -como concepto- toma relevancia cuando se aplica
para resolver problemas de interrelaciones en los sistemas organizacionales,
evaluadas desde un punto de vista cualitativo, base del analisis estructural.

lll. Aplicacion del concepto del analisis estructural en la solucién de
problemas en la Administracion de las organizaciones

El analisis estructural es de gran importancia en la Administracién de las
organizaciones, ya que nos permite visualizar las interrelaciones del sistema en
estudio, permitiendo aplicarlo en procesos que van desde el disefio final del plan
estratégico (donde los elementos del sistema serian las posibles estrategias
disefiadas/establecidas’®), en un programa de calidad (donde los elementos del
sistema serian los encontrados mediante el uso de herramientas tales como el
diagrama de causa-efecto de Ishikawa’’ o la relacién de Pareto 80/20"®) o en el
analisis de la interrelacion en los elementos de un proyecto de inversion (donde
los elementos a considerar podrian ser los componentes de los indicadores
financieros’®).

’® Recordando que un plan estratégico esta conformado por la misién, vision , valores y estrategias a
desarrollar

TE| diagrama de causa efecto, también conocido como de espina de pescado o de las 5Ms, es una de las
siete herramientas estadisticas que Kaouru Ishikawa propuso como herramientas basicas para la toma de
decisiones por parte de los operativos y basicamente ayuda a clasificar las posibles causas de un problema,
en cinco categorias, a saber: mano de obra, maquinaria, materiales, métodos y medio ambiente.

"8 La relacion de 80/20 es la propuesta por Wilfredo Pareto para establecer una relacién empirica entre los
pocos importantes y los muchos triviales; donde se indica que mas o menos el veinte por ciento de las
%osibles causas son responsables de aproximadamente el ochenta por ciento de los efectos.

El andlisis integral de un proyecto industrial considera cuatro aspectos referentes a; mercado, cuestiones
técnicas del proceso de transformacion, relaciones econdmicas-financieras y por ultimo las administrativas.
Los datos derivados de estos aspectos nos proporcionan los diferentes elementos y sus valores numéricos
que se utilizan en el analisis financiero del proyecto, y son estos elementos a los que se hace referencia. Un
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Por otro lado, el uso del analisis estructural se restringe a aquellos sistemas que
estudiamos mediante sus elementos representativos y significativos, por lo que
una condicidén indispensable es que debera ser aplicado por personas que
conozcan el sistema en estudio, y que por otro lado, se sientan afines a la posicidon
de la creatividad, a inventar el conocimiento por si mismos, y, hasta un nivel
considerado como significativo, transformando lo que han encontrado en el
pasado®.

.1 El analisis estructural en la planeacion estratégica (PE)

En el proceso de la PE, se espera obtener la visién de la organizacion y el
establecimiento (o al menos la propuesta) de los caminos genéricos para lograrla,
elementos que —entre otros— integran el plan estratégico.

El desarrollo de la PE y la implantaciéon de las estrategias es funcion de la alta
direccion (sin embargo, un buen dirigente escucha a sus subordinados),
generalmente el numero de estrategias que se llegan a determinar —por los
recursos solicitados— exceden las capacidades de la organizacion, luego
entonces existe la necesidad de determinar ;cuales estrategias seran las que
habran de llevarse a cabo?, en otras palabras es necesario priorizar.

El método mas usual para establecer prioridades en las estrategias, es el de
ponderacion (este método se aplica de manera tradicional en los proyectos
industriales de inversién en el proceso de localizacion de plantas1), sin embargo
este método es de acuerdo a un punto de vista unidireccional y no considera la
interrelacion de las variables consideradas; problema que se elimina con el
analisis estructural.

lll.2 El analisis en un solo sentido, método de ponderacion.

Como ejemplo de evaluacién ponderada consideremos la siguiente situacion en un
proyecto industrial de inversion® donde:

v' Se tienen tres alternativas de localizaciéon para la planta industrial; a) Sta,
Clara, b) Chalco, y c) Sta, Catarina.
v Por otro lado se ha determinado como elementos importantes para el proyecto;
a) las vias de comunicacion existentes,
b) b) los servicios existentes,
c) c) el factor humano, y
d) la cercania al mercado de distribuidores.

analisis de este tipo se llevo a cabo en Bancosol de Bolivia, donde se analizaron microproyectos por areas de
goréstamos obteniéndose interesantes resultados.

Gardner Howard, La mente no escolarizada, Paidds, Barcelona, 1993, p. 127
8 Martinez Frias Héctor, et al, Formulacién y evaluacién de proyectos industriales, Banco de México, México,
1980.
8 Arcos Camargo, José, Estudio de la viabilidad técnico-econémica del proyecto de una fabrica de muebles en
el Estado de Hidalgo, Tesis profesional, Centro Nacional de Ensefianza Técnica Industrial, 1979, p.p. 19-22.
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La primera evaluacion es otorgarle una calificacién a la importancia del elemento
a evaluar; en nuestro caso las vias de comunicacion y la cercania al mercado de
distribuidores se califican con un factor®® de 10; los servicios existentes con 8 vy el
factor humano con 7. Posteriormente se evalua la existencia de cada elemento en
cada una de las alternativas, valores que al multiplicarlos por su importancia y
posteriormente sumarlas establecen la ponderacién total, ver tabla 4.

Elemento Importancia | Localizacion | Localizaciéon | Localizacion
Sta. Clara Chalco Sta. Catarina
Vias de 10 7 8 9
comunicacion (7x10=70) (8x10=80) (9x10=90)
Servicios 8 10 10 10
existentes (10x8=80) (10x8=80) (10x8=80)
Factor humano 7 5 7 5
(5x7=35) (7x7=49) (5x7=35)
Cercania al 10 7 8 9
mercado (7x10=70) (8x10=80) (9x10=90)
Sumatoria 255 289 295 *

Tabla 4. Matriz de ponderacion de ventajas, para determinar la localizacion de una
planta industrial.

A partir de los valores ponderados podemos concluir que la mejor localizacion la
representa Sta. Catarina; observamos que esta forma de tomar decisiones es por
un analisis -en un sentido- de las opciones existentes.

Si quisiéramos relacionar el resultado obtenido con otras variables, como pudiera
ser el riesgo, tendriamos que llevar a cabo un analisis diferente con las nuevas
variables consideradas.

.3 El analisis estructural en la toma de decisiones estratégicas, un ejemplo
de definicion del plan estratégico.

El analisis estructural nos permite salvar la restriccion de los analisis en un sentido
donde las mejores decisiones las representan aquellos elementos que muestran,
de acuerdo a variables determinadas y escalas asignadas de antemano, un valor
mas elevado.

Consideremos una organizacion del sector educativo® que al elaborar su plan
estratégico propone las siguientes lineas de accidén genéricas (estrategias):

1. Promocioén y ventas
2. Modelacién
3. Ampliacién de capacidad instalada

zj Este factor se determina por consenso o por una escala base establecida previamente.
El analisis presentado se llevé a cabo en una institucion de educaciéon media y superior, del D.F.,; las
estrategias presentadas son las que se desarrollaron bajo un proceso de planeacién estratégica.
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Desarrollo de un sistema administrativo
Desarrollo del personal
Establecimiento de un plan financiero
Localizacién de nuevas instalaciones

No ok

Aun cuando se podria considerar que las lineas propuestas son reducidas en
numero, los recursos demandados por cada una de ellas son sustanciales y en
muchos casos representan incrementos importantes en los recursos con los que
se trabaja de manera cotidiana, por lo que el administrador debera seleccionar
aquellas estrategias que -por su impacto en la organizacion- pudieran llegar a ser
definitivas en la vida de la organizacion maximizando asi los efectos de la
implantacion de un plan estratégico y minimizando los recursos utilizados en el
mismo.

En el analisis estructural, después de identificar los elementos que constituyen el
sistema se debera definir cada uno de ellos, a fin de no cometer errores por
omision o confusion, esta definicion debera ser conceptualizada por las personas
que estan desarrollando el plan estratégico. En nuestro caso como estamos
trabajando propuestas estratégicas y a fin de un mayor entendimiento del sistema
organizacional, se presenta una breve descripcion (determinada por consenso) de
estas y sus objetivos en la tabla 5.

Elementos del sistema Descripcion
(estrategias)

1. Promocién y ventas (E1) Actividades de mercadotecnia seleccionadas
con el fin de aumentar sensiblemente la
demanda de los servicios ofrecidos.

2. Modelacion (E2) Desarrollar opciones de modelos del servicio
educativo, a fin de ser mas competitivos en el
mercado.

3. Ampliacién de la capacidad Acciones encaminadas a ampliar las

instalada (E3) instalaciones fisicas donde se ofrece el
servicio.

4. Desarrollo de un sistema Desarrollar un proceso administrativo que

administrativo (E4) permita coordinar los recursos de la
organizaciéon de manera optima.

5. Desarrollo del personal (E5) Identificar, estructurar e integrar programas de
capacitacion para el desarrollo del personal.

6. Establecimiento de un plan Disefar un plan y establecer su programa para

financiero (E6) aplicar y distribuir de manera adecuada los
recursos economicos de la organizacion.

7. Localizacion de nuevas Llevar a cabo las acciones necesarias que

instalaciones (E7) permitan identificar la adecuada localizacion
para nuevas instalaciones fisicas.

Tabla 5. Estrategias y su descripcién, propuestas para una organizacion
educativa.
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Acto seguido, las relaciones entre los elementos (estrategias) del sistema
propuesto se evaluan por una matriz de impacto cruzado, donde lo que se valora
de manera unidireccional es el nivel de afectacidn que existe entre pares.

Por lo anterior se hace necesario disefiar la matriz, recordando que una matriz es
simplemente una disposicion ordenada de elementos numéricos, esto es, una
tabla de doble entrada donde organizamos informacién cuantitativa o cualitativa®®.

En nuestro ejemplo la informacién la vaciaremos en ocho renglones y ocho
columnas como se muestra en la tabla 6.

Afectaciénl E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 b3

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

z

Tabla 6. Matriz de evaluacion del nivel de afectacion entre los elementos del
sistema.

El llenado de la matriz se hace por columnas, donde el grado de afectacién entre
los elementos se establece en base a dos preguntas:

»  La primera nos ayuda a decidir si el elemento representado por esa columna
afecta al elemento correspondiente del rengldn en estudio

»  La siguiente pregunta nos determina el nivel de afectacion de esa relacion, el
cual puede ser; bajo, medio o alto. A los que les asignaremos los valores de
1,5y 9, respectivamente.

Por ejemplo en el llenado de la primera columna, se tiene que la primera pregunta
seria:

¢La estrategia 1 (identificada como E1, promocién y ventas) afecta a la estrategia
17, en este tipo de relacion —del elemento con el mismo elemento- la respuesta es,
que no existe este tipo de relacion por lo que se anula la diagonal principal de la
matriz.

8 Kleiman Ariel, Kovalsky de K. Elena, Matrices aplicaciones matematicas en economia y administracion,
Limusa, México, 1976, p.3.
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Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 z

E1 X

E2 X

E3 X

E4 X

E5 X

E6 X

E7 X

z

Tabla 7. Cancelacion de la diagonal, en la matriz de evaluacion.

En la evaluacién de la siguiente relacidn, es decir el grado de afectacién que E1
(estrategia de promocion y ventas) tiene sobre E2 (estrategia de modelacion), nos
tenemos que preguntar, ;E1 afecta a E27 , la posible respuesta es dicotomica; si
0 no.

La siguiente etapa solamente se refiere al caso de ser afirmativa la respuesta
anterior, ya que existe la necesidad de estimar de manera cualitativa el posible
grado de afectacion entre estas dos variables y posteriormente otorgarle un valor
cuantitativo a esa relacién. Los valores estimados para las posibles relaciones
son:

» cuando no existe una relacion, el valor estimado es de cero,

» existe, pero con un bajo grado de afectacién su valor es uno,

» cuando existe con un grado intermedio de afectacion su valor es cinco,
» y por ultimo, si el grado de afectacion es alto su valor sera de nueve.

Todo lo anterior queda resumido en la tabla 8.

La relacién Respuestas Grado de Valor asignado.
dicotomicas Afectacion
No No existe 0
Afecta Bajo 1
Si Medio 5
Alto 9

Tabla 8. Grafica de relaciones y valores.

En el ejemplo que estamos trabajando, la valoracion se establecera de la siguiente
manera:

Pregunta 1; ;E1 (estrategia de promocién y ventas) afecta a E2 (estrategia de
modelacién)?

Respuesta; Si

Pregunta 2; ; En que medida la afecta?

Respuesta; en un grado bajo, por lo tanto, su valor numérico asignado es de 1.
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Estos valores se integran en la matriz de evaluacion disefiada y construida
anteriormente, tal y como se indica en la tabla 9.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 z

E1 X

E2 1 X

E3 X

E4 X

E5 X

E6 X

E7 X

3

Tabla 9. Llenado de la matriz de evaluacion.

De esta manera se continua el llenado de la matriz de evaluacion -de las
relaciones entre los elementos del sistema- con el fin de llegar a establecer una
evaluacion cuantitativa de las relaciones que existen entre los elementos del
sistema y el sistema mismo, para llegar a visualizar las interrelaciones existentes
entre estos. Es importante recordar que los valores asignados son subjetivos ya
que se llega a ellos por consenso del grupo responsable de evaluar las relaciones
entre las variables.

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 2
E1 X 9 9 5 5 1 9
E2 1 X 0 0 5 0 0
E3 9 5 X 5 0 5 9
E4 1 5 0 X 1 0 5
E5 1 9 0 9 X 1 0
E6 9 5 9 5 1 X 9
E7 1 1 9 0 0 5 X
3

Tabla 10. Llenado de la matriz de evaluacion

Una vez que la matriz de evaluacion ha sido llenada por la valoracién de todos los
pares posibles, se procede a elaborar las sumatorias de columnas (2C) y
renglones (ZR).

Afectaci()nl E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 2R
E1 X 9 9 5 5 1 1 30
E2 1 X 0 0 5 0 0 6
E3 9 5 X 5 0 5 9 33
E4 0 5 0 X 1 0 1 7
E5 0 9 1 9 X 1 0 20
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E6 5 5 9 5 1 X 5 30
E7 1 1 9 0 0 5 X 16

2C 16 34 28 24 12 12 17

Tabla 11. Calculo de las sumatorias de la matriz de evaluacion

Consideremos, que de manera separada ordenamos los valores de las
sumatorias, tanto de las columnas como de los renglones, podemos establecer
una escala de importancia basada en los valores ordenados.

En nuestro ejemplo, para las columnas, se puede decir que la estrategia E1 es la
de menor importancia si consideramos que es la estrategia que tiene el menor
impacto —comparativamente- sobre el sistema, a diferencia de la estrategia E2
cuyo impacto en la organizacion es el que presenta un valor comparativamente
mas elevado y por lo tanto se puede considerar de mayor importancia.

Por otro lado para los renglones se puede hacer la misma consideracién en cuanto
a una escala de importancia en su grado de afectacién, en este caso la estrategia
E2 es la que se ve menos afectada por el sistema o en otras palabras es la
estrategia que se ve menos afectada por la organizacién, mientras que la
estrategia E3 sera la que se vea mas afectada por el sistema. La escala de
importancia relativa que se ha encontrado es elemental para mas adelante
analizar las interrelaciones existentes asi como sus caracteristicas.

lll.4 Identificacion de las interrelaciones, en un sistema de coordenadas
cartesianas.

Como ya lo hemos mencionado con anterioridad las sumatorias son las que
establecen las relaciones entre los elementos del sistema y el sistema mismo; por
lo que sera necesario identificar la interrelacién existente para cada elemento o
estrategia lo cual se facilita si primero establecemos la interrelacion de manera
grafica a través de un sistema coordenado-bidimensional donde los valores de las
sumatorias encontradas anteriormente, pero ahora como pares asociados, seran
las coordenadas.

En nuestro ejemplo la estrategial (E1) se vera determinada en el espacio dado
por el sistema de coordenadas cartesianas por el valor de la sumatoria en su
respectiva columna (16) y el valor de la sumatoria del renglén asociado a esta
estrategia (30).

Para representar graficamente las estrategias de nuestro sistema en un plano
coordenado, les asignamos sus pares de coordenadas y las agrupamos de
manera tabular, como la representada en la tabla 12.
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Estrategia Coordenadas (X,Y)
Sumatoria de columna = X
Sumatoria de renglén = Y
Promocion y ventas (E1) (16, 30)
Modelacién (E2) (34, 6)
Ampliacion de la capacidad instalada (E3) (28, 33)
Desarrollo de un sistema administrativo (E4) (24, 7)
Desarrollo del personal (E5) (12,20)
Establecimiento de un plan financiero (E6) (12,30)
Localizacién de nuevas instalaciones (E7) (17,16)

Tabla 12. Coordenadas que representan a las estrategias en un sistema
coordenado rectangular

Con lo anterior estamos en posibilidad de ubicarlas por las intersecciones de sus
coordenadas en un plano cartesiano, quedando localizadas como se observa en la
figura 4.

©
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€820 4
- < | L 4
63 o 15
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w 0 1 1 1
0 10 20 30 40
Coordenadas X
Grado de afectacion de la estrategia sobre el
sistema.

Figura 4. Grafica de las relaciones entre las estrategias y el sistema.

El analisis de este sistema rectangular nos permite identificar las relaciones que
cada elemento (estrategia) establece con el sistema (organizacién) y a partir de
estas relaciones podemos distinguir o ponderar la importancia relativa de cada
elemento.

.5 Analisis de las interrelaciones existentes en el sistema en estudio
La representacién grafica de las estrategias y la organizacion nos permite

visualizar la existencia de una zona de influencia, misma que esta acotada por las
relaciones entre las estrategias y la organizacion en estudio, la cual queda limitada
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por los valores minimos y maximos de afectacion en los ejes X-Y respectivamente,
ver figura 5.
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Figura 5. Determinacion de la zona de influencia de las relaciones

Es importante recordar que el origen de la zona de influencia esta dado por la
interseccion de los valores minimos, por lo que el origen nos indica la minima
influencia en las relaciones establecidas, valor relativo a las relaciones
establecidas por nuestro sistema y mientras mas nos alejamos de este punto
(origen) el nivel relativo de afectacion en las relaciones se incrementa, ver figura 6.

Valores de alta

Zona de influencia
de las relaciones

entre las estrategias

Valores de baja y el sistema
Valores de Valores de
Origen baja alta
afectacion

Figura 6. Nivel de afectacion existente en la grafica de relaciones

En otras palabras, las relaciones encontradas siempre tendran algun valor debido
a que estos son relativos al grado de afectaciéon considerado con anterioridad.
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Esto implica que se establece un area por los valores minimos y maximos de las
coordenadas (tanto de X, como de Y) y sus perpendiculares a los ejes, mismos
que nos indican grados maximos y minimos de afectacion; este nuevo plano nos
permite agrupar los puntos en cuatro cuadrantes, relacionados a su grado de
afectacion, figura 7.

Alta Cuadrante Cuadrante
afectacion
1 ]|
Area Area
Dependiente Interdependiente
Cuadrante Cuadrante
| v
Baja Area Area Motriz
afectacion Independiente
Baja Alta
afectacion afectacion

Figura 7. Cuadrantes existentes en la zona de influencia encontrada

Para explicar los cuadrantes es necesario recordar que el eje de las X representa
el grado de afectacion que el elemento (en nuestro ejemplo, representado por la
estrategia) tiene sobre el sistema (la organizacién) lo que podemos representar
como elemento/sistema, y en el eje de las Y representamos el grado de afectacién
que el sistema tiene sobre el elemento y lo representaremos como
sistema/elemento; habiendo considerado estas observaciones procederemos a
analizar el significado de los cuadrantes.

En el primer cuadrante se encuentran ubicadas aquellas estrategias que afectan
poco a la organizaciéon pero que por otro lado y de igual forma la organizacién las
afecta de una manera poco importante; es decir que son estrategias que actuan
en la organizacion de manera “casi autbnoma” por lo que los efectos de su
aplicacion son mas bien pobres sobre todo si se comparan con las otras
propuestas, es decir se comportan como sistemas disjuntos. Por lo tanto a este
cuadrante lo podemos considerar como el de las estrategias (elementos)
independientes de la organizacion (sistema); de ahi que no es recomendable
invertir en ellas ya que los resultados esperados seran muy pobres,
comparativamente con los posibles resultados de las otras estrategias, ver figura
7.

En el segundo cuadrante ubicamos aquellas estrategias que tienen una baja
afectacion sobre el sistema pero que a su vez el sistema presenta un alto impacto
en la estrategia, es decir al instrumentar la estrategia ésta tendra un bajo impacto
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en la organizacidn pero se dejara influenciar de una manera importante por
cualquier cambio que ocurra en la organizacién, por lo que a este cuadrante lo
consideramos el de las estrategias dependientes del sistema y son estrategias que
por lo general si no invertimos en ellas de alguna manera se veran resueltas por
un efecto de arrastre cuando se implanten otras estrategias que afecten en gran
medida al la organizacion, figura 7.

El tercer cuadrante es un area especial, ya que aqui se encuentran las estrategias
que si bien tienen un gran impacto en la organizacion también permiten que la
organizacion las afecte de manera importante, por lo que se reconoce una
interdependencia entre la estrategia y la organizacion; lo cual nos lleva a
considerar que esta interdependencia posiblemente ocasionara circulos de efectos
y acciones que pueden llegar a socavar a la empresa. Las estrategias que se
ubican en este cuadrante son elementos catalizadores de alta entropia en la
organizacion, en otras palabras al implementarlas podemos desencadenar circulos
de efectos que van de la estrategia a la organizacion y de la organizacion a la
estrategia y asi sucesivamente, con un resultado final que bien pudiera ser no
deseado, por lo que de ser tomadas en consideracion, su monitoreo y control
debera ser puntual. A esta zona de influencia por sus efectos en la organizacion
también se le ha denominado area de resonancia, ver figura 7.

El cuarto cuadrante agrupa a las estrategias que nos interesan ya que aqui se
localizan aquellos elementos que afectan intensamente a la organizacién y que
por otro lado la organizacién las afectard poco; lo cual quiere decir que estas
estrategias cuando se aplican tienen un fuerte efecto en la organizacion —se
consideran fuertes de manera relativa y comparativamente con todas las
estrategias que se pensaron al inicio del analisis- y los cambios que se gestan
dentro de la organizacion no tiene un efecto que se pueda considerar enérgico
sobre la estrategia en cuestion por lo que es posible continuar con ella y esperar
resultados similares a los considerados. Por lo anterior a esta zona de influencia
se le denomina motriz.

En nuestro ejemplo, después del analisis estructural, se han identificado dos
estrategias o lineas de accion genérica ubicadas en el cuarto cuadrante o area
motriz, y son:

E2. Desarrollo de Modelos Educativos

Se refiere al desarrollo de modelos educativos que respondan a las necesidades
de los mercados emergentes. En esta estrategia se aprovecha una de las
principales fortalezas de la organizacion asociandola a la oportunidad que nos
presenta el crecimiento de partes especificas del mercado educativo,
considerando que primero se deben de identificar las necesidades de los clientes
(alumnos, padres, empresarios y comunidad en general) para disefiar y desarrollar
las caracteristicas en los servicios educativos (programas, materias, diplomados,
etcétera) que sirven para satisfacer aquéllas.
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E4. Desarrollo y aplicacion de un sistema administrativo

Para el crecimiento, desarrollo y permanencia de la organizacién es menester
disefiar, estructurar y aplicar un sistema administrativo que dé coherencia y
orientacién a la organizacion.

Esto quiere decir que las estrategias E2 y E4 son las que tienen un mayor grado
de afectacién en la organizacién -y que como la organizacion las afecta en menor
grado- se consideran las lineas genéricas de accién que mueven a la organizacion
y que por lo mismo es recomendable invertir en ellas; esperando que se presenten
los posibles beneficios de las otras estrategias, ocasionado por un arrastre de las
interrelaciones existentes.

Con este ejemplo se pretende mostrar una aplicacién del analisis estructural en el
proceso de toma de decisiones en la administracién y su utilidad sobre todo
cuando la toma de decisiones afecta a sistemas cuyas relaciones se evaluan en
un sentido; sin importar el nivel de decisidén en el que nos encontremos esta es
una herramienta cuya utilidad va mucho mas alla de la que las tradicionales
pudieran presentar.

1.6 EIl analisis estructural, en eventos operativos.

El ejemplo expuesto anteriormente se desarrollé en un nivel estratégico en la
empresa, sin embargo para los niveles tacticos y operativos también se puede
aplicar en decisiones referentes a sus problemas cotidianos.

Una aplicacion directa en el nivel operativo, es en los circulos de calidad o equipos
de alto desempefio donde después de aplicar el diagrama de Ishikawa para
establecer causa efecto de algun problema de calidad, a las posibles causas
encontradas, en lugar de aplicar una grafica de Pareto y de manera estadistica
(por frecuencia de ocurrencia) determinar cuales de ellas son mas importantes se
puede hacer un analisis estructural y atacar de manera directa las causas motrices
del problema, y con este tipo de toma de decisiones se usan los recursos de la
organizacion de una manera eficiente.

En una organizacién bancaria se identificé y acepté como problema de calidad el
mal servicio en ventanilla, posteriormente se analizé en los circulos para la calidad
de la institucion -donde como herramienta principal se utilizé el diagrama de
Ishikawa- y se identificaron como posibles causas a los siguientes elementos:

I. Mano de obra
C1. Personal desmotivado
C2. Personal no calificado
C3. Actitud no adecuada al servicio
C4. Personal no capacitado
C5. Personal insuficiente
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Il. Métodos
C6. No hay informacidén adecuada y suficiente para el publico
C7. Establecimiento de cuotas de productos bancarios
C8. Mala asignacion del personal
C9. Método de atencién al publico
C10. Atencién a diversos clientes al mismo tiempo
C11. Falta de apoyo en los diferentes departamentos
C12. Falta de control en las mismas areas
C13. Comunicacion deficiente entre areas internas

I1l. Materiales
C14. Falta de efectivo o morralla
C15. Falta de papeleria

IV. Maquinas
C16. No hay sistema informatico
C17. Equipo obsoleto

V. Medio ambiente
C18. Espacio fisico reducido
C19. Distribucion fisica no adecuada a las actividades desarrolladas

La identificacion de estos elementos permite iniciar el analisis estructural que de
acuerdo a lo descrito anteriormente necesita definir las variables o elementos del
sistema, por lo que se procede a establecer -de comun acuerdo- la definicion de
las causas enlistadas anteriormente.
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Elementos del sistema
(causas)

Descripcion

Personal desmotivado (C1)

La falta de motivacion presente en el personal y que
repercute en el desarrollo de sus actividades

Personal no calificado (C2)

El personal asignado al servicio en ventanilla no
cuenta con una evaluacion adecuada.

Actitud no adecuada al
servicio (C3)

La actitud que asume el personal al ofrecer el
servicio en ventanilla no es adecuada para el tipo de
clientes del banco.

Personal no capacitado (C4)

El personal asignado a ventanilla no cuenta con la
capacitacion suficiente para el servicio a ofrecer.

Personal insuficiente (C5)

El personal que se asigna al servicio de ventanilla
no es suficiente para satisfacer la demanda del
Servicio.

No hay informaciéon adecuada
y suficiente para el publico
(C6)

Al usuario no se le proporciona la informacién
necesaria para llevar a cabo sus operaciones en el
banco.

Establecimiento de cuotas de
productos bancarios (C7)

Al encargado de la ventanilla se le asignan cuotas
para la venta de servicios bancarios.

Mala asignacién del personal
(C8)

El personal de ventanilla es asignado de acuerdo a
las operaciones de la gerencia y no de los usuarios.

Método de atencion al publico
(C9)

La metodologia utilizada para ofrecer el servicio en
ventanilla no obtiene resultados adecuados para el
publico.

Atencion a diversos clientes al
mismo tiempo (C10)

El personal en ventanilla tiene que atender a
diferentes clientes al mismo tiempo, debido a que la
gerencia les asigna clientes preferenciales.

Falta de apoyo en los
diferentes departamentos

La falta de respuesta rapida por parte de los
diferentes departamentos involucrados provoca un

(C11) servicio no adecuado.
Falta de control en las areas Supervision no adecuada.
(C12)

Comunicacion deficiente entre
areas internas (C13)

El proceso de operaciones entre areas y la
ventanilla es deficiente.

Falta de efectivo o morralla
(C14)

La ventanilla no cuenta con suficiente
cantidad de efectivo y/o morralla para sus
operaciones.

Falta de papeleria (C15)

No se pueden llevar a cabo las operaciones
bancarias en ventanilla, debido a que no cuenta con
suficiente papeleria para tal efecto.

No hay sistema informatico
(C16)

El sistema teleinformatico central que controla las
operaciones en ventanilla no se encuentra en
servicio.

Equipo obsoleto (C17)

El equipo asignado a la ventanilla tiene
caracteristicas técnicas ya superadas en sus
nuevas versiones.
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Espacio fisico reducido (C18)

El espacio fisico donde se realizan las labores para
ofrecer el servicio bancario en ventanilla, es
insuficiente.

Distribucion fisica no
adecuada a las actividades
desarrolladas (C19)

La distribucion fisica del equipo asignado, no es
adecuada para el servicio a proporcionar en
ventanilla.

Tabla 13. Descripcién de las posibles causas del mal servicio en ventanilla.

Una vez que se han identificado y definido los elementos del sistema, se procede
a integrar la matriz de interrelaciones, que para este caso sera de 21x21.

Posteriormente se procede a su llenado de acuerdo a lo explicado anteriormente.

C1]C2[C3|C4|C5[C6|C7|C8| C9|C10[C11|C12|C13|C14|C15[C16|C17|C18[C19| >R
C1| X|9]0(1]9]10(5]9|1|5]|55]|1]0]0] 1|1 111 |54
czilofxjoft1jojofojo|s5|j]0|j]o0f9jof1jo0o|0f0O0)JO0O]|]O0O]|16
C3|9|9| X[9]9]109]19|1]9]|5(1]1]|5]0]1]|1 111180
C4l 09| 1| X]|]O0O)0|1 1111]0)]0]9]0|0|O0O(O0O|1]0]0]|23
cs5|0f(5|]5|0|X])]0(0O]J]O]J]OfO]J]O]|5]|]0|]0(0O]J]O0O|O0O0O]0O0]O0(|15
celofo}j9|O0O|J]O]| X|[O]J]O|1|[O|1]|5]9|0(0]O0|0]|]0]0]|25
criof5]9(0|J]O0]J]OfX]J]O0O]J]O]J]O]|J]Of(9]O0O|0O|JO]|JOf[O]O0O]O]23
cglofojo9f(o|js5|]0f9|X|]0]J]O0O|JOf9]O0O|OjO|O5]1]0]38
Co91 95199510519 X|]9]|0(5]0[1[5]99]1]1]|9
ciofs5)15|19|o0jofojofof1]|X[1]9]0[5]0|0]1 110 (37
cmmMfojojojojofojofofojofxyj9|l9(ojofojo|ofo|18
ci2fojojoft1jofojofofojofo|x|t1{foj1fojojofo]s
ci3fojojo9jojofojofofojofoj9|XxX|{ojJ]of1]j0|1|0]20
ci41)]0|5|]0)11f0jJOfJOfO]J]Of[fO]9]O|X]O|O0O]O|O0O|O0]|16
cisf1|J]0|5(0)J]O0fJO|j]O|J]OfO]J]OfOf9]0f[0O]X]|O[O)|O|O0O]15
ciéfojojofojofojojfofojofojojofojo|xjoj|jofojo
ci7fojojojfojofojofjfofojofojojofojojo|x|jofojo
cigfojojofojofojojofojofojfojofojojoj|1|xfoj]1
ci9fojojojfojofojofofojofojojofojofojg1 1] X | 2
2C|25(47|70(21]129( 0 |29(28|10(23|12|102|21(12| 6 |[12|19| 7 [ 3 | X

Tabla 14. Determinacion y llenado de la matriz de evaluacién del sistema formado
por las posibles causas del mal servicio en ventanilla.

Una vez que se ha terminado el llenado de la matriz y se han obtenido las
sumatorias de las columnas y los renglones, estableciendo las coordenadas de las
interrelaciones, se procede a graficar los puntos del sistema estableciendo la zona
de influencia y sus cuadrantes respectivos a fin de identificar las causas motrices.
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Elementos del sistema (causas)

Coordenadas (X,Y)
Sumatoria de columna = X
Sumatoria de renglén = Y

Personal desmotivado (C1) (25, 54)
Personal no calificado (C2) (47, 16)
Actitud no adecuada al servicio (C3) (70, 80)
Personal no capacitado (C4) (21, 23)
Personal insuficiente (C5) (29, 15)
No hay informacién adecuada y suficiente (0, 25)
para el publico (C6)

Establecimiento de cuotas de productos (29, 23)
bancarios (C7)

Mala asignacién del personal (C8) (28, 38)
Método de atencién al publico (C9) (10, 91)
Atencion a diversos clientes al mismo tiempo (23, 37)
(C10)

Falta de apoyo de los diferentes (12, 18)
departamentos (C11)

Falta de control en las areas (C12) (102, 3)
Comunicacion deficiente entre areas internas (21, 20)
(C13)

Falta de efectivo o morralla (C14) (12, 16)
Falta de papeleria (C15) (6, 15)
No hay sistema informatico (C16) (12, 0)
Equipo obsoleto (C17) (19, 0)
Espacio fisico reducido (C18) (7, 1)
Distribucion fisica no adecuada a las (3, 2)

actividades desarrolladas (C19)

Tabla 15. Coordenadas que representan a las posibles causas del mal servicio en
ventanilla en un sistema coordenado rectangular.

Una vez determinadas las coordenadas se procede a elaborar la grafica con los
puntos representativos de las interrelaciones existentes entre las causas del mal

servicio y la organizacion bancaria.
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Figura 8. Grafica de la interrelacion de las causas con el sistema y determinacién
de la zona motriz

La causa motriz encontrada es la falta de control en las areas o supervision no
adecuada, misma que se debera abordar con proyectos de mejora continua.
Como elemento curioso del analisis podremos decir que la mayoria de las posibles
causas, encontradas en la espina de pescado, resultaron independientes entre si.

El identificar las causas que mueven la problematica del mal servicio en ventanilla,
permitira al grupo encargado de este problema, desarrollar proyectos de mejora
especificos, orientados a eliminar o al menos minimizar las causas encontradas.

En la administracion de las organizaciones cualquier certeza es relativa®® por lo
cual es de suma importancia contar con argumentos basados en criterios
razonados y sostenibles por si mismos; recordando que por certeza nos referimos
a la seguridad absoluta, misma que en problematicas sociales no existe, debido -
entre otras razones- al cumulo de variables organizacionales involucradas ademas

8 Rodriguez José Antonio, Decidir no es facil...pero te ha tocado a ti, Prentice Hall, Madrid, 2002, p.25
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de la existencia e interaccion con un entorno turbulento®; bajo estas
consideraciones podemos establecer que el analisis estructural permite al
administrador establecer argumentos aplicables en su toma de decisiones,
coherentes entre los elementos del sistema y sostenibles ante el actual entorno.

Observaciones Finales

La toma de decisiones es un proceso que por su importancia en la organizaciéon
necesita de herramientas que auxilien en este propdsito al personal encargado de
tomar las decisiones finales. Esas deben de considerar los elementos cualitativos
que estructuran al entorno de la organizacion y que -por ser turbulento- exige que
la toma de decisiones ademas de ser lo mas rapida posible, sea lo mas acertada.

En Administracion la mayoria de los modelos para la toma de decisiones se
orientan a disminuir la incertidumbre mediante un analisis unidireccional. El
anadlisis estructural permite al administrador Vvisualizar las interrelaciones
existentes en la problematica que se este analizando, asi como los efectos que la
accion de los elementos estudiados le imprimen a la organizacion, lo cual le
desbloqueara sus recursos ademas de identificar los elementos a controlar
disminuyendo lo relacionado a esta etapa del proceso administrativo.

Por otro lado, ademas, le permite tomar decisiones en base a elementos
cualitativos que de la organizacidén hace el propio administrador, generados por la
observacion cotidiana y que de alguna manera transforma en valores cuantitativos.

Otra aportacion importante de la herramienta es que permite al administrador
disminuir, el tiempo en su curva de aprendizaje acerca de la organizacién, ya que
al permitirle comprenderla desde sus interrelaciones y sus efectos, le permite
tomar decisiones asertivas que al resolver problemas complejos genera
conocimiento sustantivo para la administracion de la organizacion misma.

Por otra parte, la posible limitacion del analisis estructural se encuentra en la
aparente subijetividad del proceso mismo.

Ejemplo de lo anterior es que en las valoraciones cualitativas desarrolladas en
consenso por los expertos de la organizacién pueden llevar a una polarizacién de
los valores asignados, polarizacion que se puede dar bien sea por la influencia de
algun participante o el desconocimiento de la organizacién por parte de los
miembros del equipo. Si bien aqui la actividad del administrador es fundamental
ya que él es el responsable de dirigir y encausar las discusiones con el fin de
llegar a un verdadero consenso.

8 Un entorno turbulento es aquel en el que la velocidad con que se generan cambios en el medio ambiente y
se le hacen presentes a la organizacidon es mayor que la velocidad con la que la organizacion, mediante
arreglos internos, se adapta a esos cambios.
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En el proceso de formar el sistema con todas las variables responsables de la
problematica en estudio no se tiene la certeza de identificar e integrar estas en su
totalidad ni de la ausencia o inclusion de alguna (s) en este desarrollo. Esta
posible debilidad se puede considerar como los errores de inclusion y exclusion en
estadistica, mismos que se subsanan en el transcurso del tiempo y con nuevos
estudios mientras que con el analisis estructural el resultado de los cuatro
cuadrantes orienta la toma de decisiones y de manera inmediata nos permite
identificar la relevancia de las variables en estudio; en el ejemplo de la institucién
bancaria la conclusion a la que se llegd en la propia institucion fue que las
variables con las que se integro el sistema no fueron las adecuadas ya que de
manera natural se mostraba la ausencia de interrelaciones entre ellas, es decir de
alguna manera el resultado arrojado nos indica la pertinencia de los elementos
asignados al sistema en estudio.
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