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UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

OBJETIVO GENERAL:
1. ldentificar los elementos estratégicos que componen sus principales actividades.
2. Aplicar la metodologia propuesta en su area de responsabilidad.

3. Predecir el impacto de sus acciones, asi como los riesgos y escenarios ante los
que toman decisiones en su trabajo diario.

4. Reconocer el impacto de sus acciones en los resultados esperados por la
ciudadania.

DURACION: 20 horas

CONTENIDO TEMATICO:

1. Qué es vision estratégica
1.1. Concepto de Visién, Mision, Estrategia, Objetivos y Metas.
1.2. Planeacion Estratégica
1.3. Recursos y Prioridades
1.4. La Vision Estratégica en Organizaciones Gubernamentales

2.1. Andlisis de F’roblemas y Toma de Decisiones
2.2. Analisis del Entorno
2.3. Analisis de FODA

Z2./Analisis estratégico . o T T T T

3. Disefio e implementacion de estrategias

3.1. Disefo e implementacion de Estrateglas
~~327Modelos de’Planeacion”” "~ 7T T - 7
- -. 3.3. Planeacién Estratégica, Tactica y Operativa

3.4. Posicionamiento y Ventaja Competitiva para el Sector Publico

4. Pensamiento sistémico
4.1. Teoria de Sistemas
4.2. Vision Sistémica
4.3. Analisis de Riesgos
4. 4. Analisis de Escenarios
4.5. Planes de Contingencia
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UNAM CURSOS INSTITUCIONALES
" MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

DECFI

1. Qué es vision estratégica

1.1. Concepto de Vision, Misién, Estrategia, Objetivos y Metas.

M 15'1’61\'

VISI('_N\

RESULTADOS
~.-» PRODUCTOS
i+ SERVICIOS

PROCESOS
:PRIORITARIOS

P T

VISION

| INDICADORES
ESTRATEGICOS

INDICADORES
DE PROCESO
INDICADORES
DE SERVICIO

La Vision es la capacidad de ver mas alla, en tiempo y espacio, y por encima de los

s L

final que se pretende alcanzar.
Vision:

Es el suefio alcanzable a largo plazo, el futuro aspirado.

- -demas; significa- visualizar, ver -con los o;os de la imaginacion, en términos del resultado _

Se debe incorporar tanto la V|3|on del usuario externo, como la del Interno Debe ser

alcanzable yreal: = LT T ST
«-- -~ | VISION = DEBER "

Es sofiar como sera nuestra organizacién: Establecimiento, Posta, Centro. Este suefio

debe ser realizable, no una fantasia que no podamos hacer realidad,

Una Vision Estratégica, permite cumpiir dos funciones vitales:

e R

. Establecer el Marco de Referenma para definir y formal:zar la Misién, misma que

establece el Criterio Rector de la Planificacion Estratégica.

* Inspirar, motivar, integrar o mover a la gente para que actue y haga cumplir la

razén de ser (Mision) de la Institucidn.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULOQ IV “VISION ESTRATEGICA”

En la Vision Estratégica existe conocimiento.del ambiente externo, capacidad adaptativa,
flexibilidad estructural y habilidad en convivir con antigiiedades y cambios rapidos.

Sin Vision Estratégica se hace dificil establecer un sentido de direccién futura y de definir
objetivos adecuados a las circunstancias.

Ejemplo de Visiones:

Fundacién Ecologica: Construir un espiritu Comunitario mediante la solucion de
problemas ambientales.

Institucién ensefianza: Busqueda permanente del conocimiento y la excelencia de su que
hacer.

-
Instituto de Salud: Dar una optima calidad de atenciéon, manteniendo la primacia vy
liderazgo en la atencién especializada a nivel Nacional e Internacional.

MINSA: Un Sector Salud con equidad, eficiencia y calidad.

Servicio de Emergencia; Unidad de Emergencia moderna, con equipamiento y tecnologia
de punta, atendiendo al paciente con eficiencia, eficacia y acierto diagnostico.

MISION

Es la expresiéon conceptual de lo que es y hace una organizaciéon, destacando su

—-identidad institucional-como-un todo-que-provee. de servicios o productos a un definido™
grupo de pacientes o usuarios, resaltando la relacion establecida entre ambos, de
Insumos / Producto - Usuarios. Viene a ser la declaracién, que trata de distinguir a una
Institucién de las demas, por eso mismo también llega a contener la descripcion de los
servicios / productos, el usuario al que se dirige, la filosofia empresarial y aun la
tecnologia basica utilizada o que domina,

CMiSienT T T e e

Es el proposito, la razén de ser, justifica la existencia de la Institucién a los ojos de los
usuarios,

Representa cualidades y prioridades que el Servicio de Salud debe considerar para
satisfacer sus necesidades.

Son los objetivos a largo plazo de la Institucion, es el Norte que deben seguir todos sus
miembros.

Nos da las pautas que debe seguir la Institucion.

Es atemporal es decir, va mas alla del tiempo y de los intereses individuales que se
susciten en un determinado momento.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO -4 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

MISION = RAZON DE SER

Porqué es importante la Misién:
« Clarifica lo que la institucion quiere ser, a quién y cémo servir.

e Suministra a los directivos una unidad de direccién que trasciende necesidades
individuales, locales y transitorias, va mas alla de los gobiernos.

¢ Fomenta sintomas de expectativas compartidas en todos los niveles y
generaciones de empleados.

s Consolida valores mas alla del tiempo y de los grupos de interés.

+» Afirma el compromiso de la organizacién con las demandas de las personas
vinculadas a ella.

Requisitos minimos para formular una Mision:
» Definir lo que es y hace la empresa y lo que aspira a ser y hacer.
¢ Definir el producto en términos del valor o beneficio que proporciona al usuario.

* Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el usuario.

“Histintives de la empresa,

v s b et amn e i b gy o T

* “Incluir I6s principales rasgos
¢ Formular el enunciado desde la perspectiva de su receptor primario - el personal
que labora en la Institucién - para que cumpla con su propoésito comunicativo.

* Conocer a nuestros usuarios o pacientes, a quienes brindamos nuestros servicios o
" productos finales, segun sea el area de trabajo.- —

'Ejemplos de Misién: N
Laboratorio Farmacéutico: Producir medicamentos a bajo costo y ser lider en la industria
con respecto a la calidad,

ISN: Servir a los Nifios y Adolescentes, promoviendo el desarrollo de la pediatria en su
beneficio,

Hospital: Brindar atencion de calidad, oportuna, permanente y libre de riesgo con criterio
de prioridad a los grupos vulnerables, con buen trato, eficiencia, personal con
capacitacion, y medicamentos indispensables.

Servicio de Emergencia: Garantizar de forma inmediata la atencién y la salud del paciente
critico.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO -9~



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI

MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

ESTRATEGIA.

La estrategia global de la organizacion es el resultado de decisiones sobre qué hacer
(objetivos) y como hacerlo (tactica).

Puntos a tener en cuenta al realizar el Plan Estratégico de los establecimientos:

.cambios en su medio.. e e

Dentro del planeamiento estratégico debemos tener en cuenta, que la mayoria de las
organizaciones operan en un medio cambiante, de gran turbulencia en su entorno, y
como consecuencia inevitable de operar en un mundo dinamico, nuestros
establecimientos deben estar preparados para aceptar los cambios, por lo tanto el
directivo al planificar debe en todo momento trabajar, pronosticando el futuro, clima
tecnologico, econémico, politico y social. De esta manera evitaremos que cualquier
cambio alrededor de nuestras organizaciones se torne desastroso para el equilibrio y
cumplimiento de objetivos. De esta manera, la organizacion se adaptara de manera
optima a cualquier cambio que se suceda,

Es importante recordar que la estrategia buscada esta integrada por elementos
deliberados (previamente pensados y planteados), y otros que surgen durante la
aplicacion de la propia estrategia. Por lo tanto para entender el comportamiento de los
individuos y de las organizaciones, es importante ir mas alla de la intencién e inferir la
estrategia a partir de la practica y en la practica.

.Aln cuando el Plan sea definido claramente, las diferencias en interpretacion, grado de

compromiso y fuerzas limitantes, median entre la intencion'y la conducta a seguir con
respecto al Plan. Por eso la importancia de que todos los miembros de la Instituciéon
conozcan tanto su Visién y Misidn, como los objetivos trazados y las estrategias a
seguir. '

La planeacién ofrece un medio para que los individuos y organizaciones enfrenten los

e rmm————— s Ty Rm————

El ritmo creciente de cambio en lo econdmico, politico, tecnoldgico’'y otras areas,
destaca la necesidad de una atencidn continua en la reformulacion de estrategias.
Tengamos siempre presente, que el enforno cambia permanentemente.

En el nivel estratégico, los planes amplios y a largo plazo son desarrollados para alcanzar
misiones globales. Los resultados de todo el proceso de la planeacion estratégica son'los
planes operativos para la realizaciéon de las tareas, que se realizan a nivel de areas
determinadas (a nivel operativo) y realizados mediante tacticas detalladas. La
planificacion directiva no tiene sentido sin la planificacién operacional, puesto que cumple
con el objetivo de proponer y que hara en cada una de las Unidades Operacionales que
presten servicios a la poblacion.

Los recursos (financieros, materiales, humanos, y tecnoldgicos), son necesarios para
realizar los planes y es responsabilidad del administrador integrar los recursos requeridos
y vigilar que se usen eficientemente.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO -6 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

¢QUE PAUTAS DEBEMOS SEGUIR PARA UNA MEJOR-SELECCI()N DE
ESTRATEGIAS?

a. Enfocar adecuadamente la situacion actual, como la apreciamos o percibimos
(incluye a todos los miembros del establecimiento), es decir, observar nitidamente
todos los actores y condiciones que conforman los escenarios reales y posibles en
el ambito de trabajo de la institucion.

c

Identificar acciones que respondan a la misién, vision y valores previamente
definidos.

c. Asegurar concentracién en lo importante y que lo ya iniciado tenga continuidad.
) »
d. Buscar orientaciones eficientes que promuevan simultaneamente, una economia
de los recursos y una disminucién de las discrepancias de los diferentes actores.

e. Realizar una observacion multitemporal y multidimensional de la situacion, asi
como de las consecuencias que se pueden derivar de las acciones que sobre esa
situacion vayamos a ejecutar; es decir, debemos pensar a futuro.

f. Tratar de encadenar una estrategia en aplicacién con el surgimiento de la
" siguiente. ,

g. Evitar los errores derivados de la "seguridad" de la certeza y la definicion de
preduccmnes somales

serpied, 1_#-.4,._«;__.‘.: LT pam e o ‘ U RE LM E g TAT . L T T S bR g s e L NI

h. Enfatizar una dlsp03|C|on crltlca y asertlva Las estrateglas no son ni buenas ni
malas solo son adecuadas o inadecuadas frente a una situacion concreta.

i. Tratar de construir el futuro deseado, mas que pensar en ¢l futuro, es lo sustantivo
en el pensamiento estratégico.

j. " Procurar la percepcion concurrente de los momentos descriptivo, explicativo,

.. normativo, .estratégico, operativo y evaluativo, en el marco.de los valores que

sustentan la visiéon y la misién, puesto que estos momentos se pueden dar o dan
simultaneamente.

OBJETIVOS ‘

Los Objetivos son los resultados especificos a largo plazo, que una empresa aspira a
lograr mediante su Mision Basica, son cuantificables y se deben alcanzar en un limite de
tiempo. Los directivos se basan en ellos para tomar decisiones, puesto que sefalan las
actividades relevantes de la empresa, y sirven como indicadores para la utilizacién de
recursos.

Fijar el objetivo es como identificar la estrella polar, se pone el compas en ella y luego se
usa como medio de reorientarse cuando uno se extravia.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO ‘ -7 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

Los objetivos generales pueden establecerse a nivel del Servicio, Programa,
Organizacién, Se elegiran aquellos objetivos que mas convengan a los Intereses de la
organizacion o institucién.

Los objetivos generales definen el impacto y los logros que se esperan obtener mediante
el Plan. Responden a la pregunta: ;Qué intentamos lograr?. Pueden incluir beneficios a la
poblacion (objetivos de servicios) o cambios o mejoras en los procesos o estructura de la
organizacion para lograr sus objetivos de manera racional.

Los Objetivos de servicio definen en términos generales el impacto que la organizacion
desea alcanzar en determinada poblacion al final del periodo especificado del plan.

METAS.

Las metas se refieren a las acciones que deben realizarse para la ejecucién del plan cada
objetivo estratégico, plan de accion o programa de trabajo se concreta en metas
especificas que se caracterizan por tener un plazo, un responsable, una prioridad, los
recursos que deben asignarse e incluyen los procedimientos especificos para el logro de
las acciones planeadas.

1.2. Planeacion Estratégica

La Planeacion Estratégica, incluye determinar las misiones globales, identificar los
resultados claves y fijar objetivos especificos, desarrollando estrategias y los medios o
procedimientos para aplicarlas.

La administracién de !a Institucion, sobre la que queremos desarrollar el Plan Estratégico,
debera traducir la estrategia en tacticas, desarrollar politicas y procedimientos e integrar el
proceso de planeacién en las funciones.

La planificacién debe trabajar considerando la incertidumbre de posibles "variantes” que
escapan a nuestra voluntad y poder, Aqui la Planeacion Estratégica propone algo muy
elemental que viene de las concepciones antiguas. de planificacion: trabajar con
"escenarios de. cdlculo” (conformado por.una determinada- articulacion.-de opciones y -
variantes). Nuestra obligacién como directivos es tener un plan y una estrategia para
varios escenarios que se ubiquen dentro de los extremos aparentemente posibles,
debemos estar capacitados para identificar la necesidad de cambios, asi como nuestra
capacidad de adaptacion a ellos.

La planificacion tradicional centra el problema en el arte de disefar dentro de lo posible, el
mejor plan es el que tiene mejor disefio, el disefio mas coherente, pero "el problema de la
planificacion comienza con el disefio, no termina con el disefio”, por eso existe el
momento estratégico y el momento tecnico - operacional.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO -8-
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Debemos recordar tres ideas claves dentro de la Planeacion Estratégica:

e El plan es el calculo que precede y preside la accion.

¢ Es la articulacion entre conocimiento y accion.

» Planifica quien gobierna, politica o institucionalmente.

"1.3. Recursos y Prioridades

Ninguna organizacion se encuentra en condiciones de hacer realidad todos sus
propésitos, por lo que el eje del proceso de planeacién deriva siempre de la identificacion
de los factores criticos de éxito para la institucion y dei establecimiento de las prioridades.

La planeacion se debe realizar por prioridades y el los diferentes niveles de niveles de la
organizacién. La asignacion de recursos se realiza identificando los aspectos criticos que
pueden contribuir al iogro de los objetivos y la misidn de la organizacion y asignando los
presupuestos, recursos, personal y tiempos en funcién del impacto de ios proyectos

elegidos.

..LA PLANEACION INSTUTUCIONAL DEL ISSSTE

‘Twision ]

ACTIVIDADES

| MISION | |  ACTMOAoSS

i PLANEACION EETRATEGICA

' PLANEACION ESTRATEGICA

© + ASTIVIDADES

¢ INSHYUCIONALES

e i PLANEACION QPERATIVA

DIRECCION :

T SURDIRECEION GENERAL Y

e[ mbicapores |}

SUBDIRECCION O AREA  }

. INDICADORES

PROYECTOS
—[erosesos |

PLANEACION OPERATIVA

“PROGRAMAS OE PROVISION DE
SERMICIOS, SEGUROS .
i PRESTACIONES S . °

GENERALES, DEPARTAMENTGOS DE

DELEGACIONES, HOSPITALES H
VIVIENDA. GERENCIAS REGIONALES ¥
ASENCIAS TURISSSTE H

En el siguiente grafico se ejemplifica este proceso en una entidad de gobierno en Mexico.

1.4. La Visién Estratégica en Organizaciones Gubernamentales.

En consonancia con la evolucion de los programas de modernizacion y cambio
organizacional que se realizan en la mayoria de los paises Desarrollados.

E! Gobierno del Lic. Vicente Fox emprendio toda una estrategia para disefar programas
estratégicos con una vision de largo alcance entre los que destaca el modelo de calidad

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

Intragob que se convirtié en el eje del proceso de modernizacidén de la administracién
publica federal, durante el periodo 2000-2006.

El Ejecutivo Federal sensible a las demandas de la sociedad se comprometié a
implantar, desarrollar, mantener y mejorar en todas sus Dependencias y Entidades un
Modelo de Calidad, que le permita transformar a la Administracién Publica Federal en
un Gobierno de Clase mundial, con una imagen confiable, transparente, innovadora y
una soélida Cultura de Calidad. Lo que implica reemplazar los esquemas tradicionales de
la Gestion Publica, con los mas avanzados sistemas administrativos y tecnolégicos.
Evaluar su gestidbn con estandares de competitividad, promover la dignificacion vy
eficacia del servicio publico, redisefiar sus procesos y servicios, y dirigir su quehacer
hacia el cumplimiento de las expectativas y necesidades de la sociedad en su conjunto.

Para atender estos compromisos, el Gobierno Federal establecié su Politica de
Calidad, dirigida hacia la atencion de tres aspectos prioritarios: la calidad de los
servicios, la_integridad de los Servidores Publicos y la percepcidn de la sociedad
respecto a la confiabilidad y eficacia de la Administracién Publica Federal.

Hacia la Calidad de los Servicios

* Un Gobierno eficiente y efectivo con un Modelo de Direccion por Calidad. .

+ Un Gobierno confiable en sus politicas, procesos y servicios, a través de la
certificacién de sus Sistemas de Gestion de la Calidad.

* Un Gobierno con Resultados tangibies y mejorados que permanentemente
aplique_mediciones en la definicion de estrategias e implantacion de sus
acciones y le-permita evaluar tanto - la-Gestion de los recursos como el impacto
de sus proyectos.

Hacia la integridad de los Servidores Publicos

*  Servidores publicos con un alto espiritu de compromiso y servicio hacia los
ciudadanos, una actitud de mejora continua, una cultura de trabajo en equipo, la
adopcién de esquemas que faculten su participacién, la transparencia en el
manejo de los recursos, y toma de decisiones 'basadas en hechos y datos: @ -

Hacia la Percepcion de la Sociedad

+ Implantacion de acciones que permitan una sana convivencia, y una mejor
calidad de vida de la sociedad. Quien reciba servicios con valor agregado; a
través de conocer claramente sus expectativas, y de acuerdo a estandares
internacionales. Asimismo, conocer el grado de satisfaccion percibida por los
clientes y ciudadanos para el mejoramiento continuo de los servicios publicos.

Sdmr s &
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Criginando ta nocesidad
on ol Gobiarno do

1. mgvimlento culturai y estruttural gue buscs: refo war la ndenlacwn, capacidad dyi velacitad
g & I is do tndo,

_puesm &5

- -Principios basicos de-la-nueva Gerencia-publica- - --- - ——----—-— -

T R T e awg g cen

ERaeamad £ R R A PERCEE-Y

Concepto

Enfoque

Clientelizacion

.| Mayor atencion al cliente o consumidor de los

servicios

Desregulacién

Eliminacién de tramites y regulaciones

Desconcentracion

Delegacion a agencias semiauténomas

Eficientizacion

Concentracion mas en’'los resultados que en los
procedimientos

Mercantilizacion

Utilizacion de mecanismos de mercado o de
competencia

Empresarializacion

Mayor disposicién a la innovacion y al riesgo

Autofinanciacion

Generacion de recursos y no solo gjercicio del gasto

2. Analisis estratégico.

2.1.  Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

Los Problemas son aquellos aspectos que dificultan el logro de nuestros objetivos, que
entorpecen el desenvolvimiento de las acciones u operaciones de una institucién y que al
ser identificados, deben ser orientados a situaciones del ambito general y que no
correspondan solamente a un area, servicio, departamento o programa en particular.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO
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UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

Se manifiestan cuando existe una diferencia entre un "debe ser" y el "es", entre un ideal y
una situacién actual.

Para dar razones del porqué existen o se producen problemas de salud, estas se dan por
el método del: Por qué?, Por qué?, Por qué?

Los problemas deben ser resueltos progresivamente, se deben concentrar esfuerzos en
los problemas mas importantes y vulnerables.

* Criterios de seleccion:

Mediante teécnicas documentales (sistemas de. Informacién, monitoreo o vigilancia),
técnicas de observacion directa (observar los problemas, ;cémo los viven y perciben los
usuarios?)

Encuestas, visitas, etc., técnicas de busqueda de consenso (problemas importantes tanto
para el usuario como para la institucion o servicio).

El problema se selecciona mediante técnicas de lluvia de ideas, priorizacién y valoracién
por votacion.

* Descripcion del problema: Indicadores

Cuantas veces ocurre: ¢ cuantos casos?
‘ ___Cuando ocurre:.época, semana, Xo |- P T R R —
Dénde (area) y a quién afecta: individuo, familia, sexo, raza ’

* Analisis del Problema:
- R ~+;«Wr.;rr—=
Consiste en determinar las causas fundamentales (tecmca de lluvia de idea$s), se terminan
de .identificar las causas, cuando se llega a aquellas sobre las que no se tiene control
(presupuesto normas nacionales, sueldos bajos, etc.). Debemos agrupar causas por
- afinidades,.- debiéndose. :seleccionar- causas vitales, vulnerables a la intervencion y
concentrar sobre lo mismo la busqueda de solucion.

* Seleccidon de Estrategias de accion para solucionar problemas:

Consiste en seleccionar soluciones mas viables, es decir, que tomen en cuenta las
fuerzas que actiuan sobre el problema que sean al mismo tiempo factible econémicamente
y muy eficaces.

La resolucion del problema es el objetivo a seguir. Cada factor causal, Seleccionado como
importante y vulnerable corresponde al resultado “esperado para poder mejorar el
problema. Estos resultados corresponden a los objetivos especificos, si se quiere
programar un proyecto o micro proyecto.

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO -12 -



22 Analusns del Entorno

UNAM CURSQS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

Para seleccionar las estrategias mas viables hay que realizar un analisis de campos de
fuerza:

» Fuerzas de resistencia, las cuales tratan de impedir el cambio.
« Fuerzas conducentes, las cuales favorecen el cambio.

Si las Fuerzas de resistencia son superiores a las Fuerzas conducentes no hay deseo de
Cambio. Entonces, el arte del analisis estratégico consiste en escoger el mejor camino
para lograr los resultados, planteandose diferentes alternativas de solucion, luego se
evaluara la viabilidad de cada una, si es econdmicamente factible o es eficaz para
resolver el problema: Costo - Eficacia.

Criterios para evaluar la eficacia en la solucion de un problema dentro del planteamiento
de la£strategia:

¢ Idoneidad: solucién adaptada al problema,

* Globalidad: solucion toma en cuenta varios problemas o factores causales a la
vez.

* Aceptabilidad: la solucién es aceptable para los usuarios (externos e internos)

Costos: se estima en general la produccion o la poblacion cubierta, gastds operacionales
(insumos, movilidad y transporte), costos de personal: Costo total y Costo unitario.

En la_seleccion_de estrategias,. lo_importante_es que el directivo_se _habitle a tomar. en __
- cuenta viabilidad;~factibilidad~econémica:-limitaciones* existentes=-el-impacto-que pueda -

tener la estrategia y la utilizacién del personal.

La formulacion de alternativas estratégicas, deben ser viables, aceptables oportunas,
direccionales, cuantificadas, cualitativas, entendibles y claras.

. .H\-ﬁ-"r*\rilb‘ - - N

A. Analisis de Ias fuerzas competitivas
B. Factores criticos de éxito

C. Identificacion de problemas

A. Analisis de las fuerzas competitivas

Para realizar un adecuado diagndstico situacional estratégico y poder plantear nuestras
estrategias, procederemos a responder las preguntas en relacion a las fuerzas
competitivas).
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B. Factores criticos de éxito.

Son aquellos aspectos que deben ir bien para que la Delegacién sea exitosa, y que si
fallan, pueden provocar el fracaso de la actividad institucional. Estos aspectos o factores
pueden ser controlados por la Institucion, y tiene que sobresalir en ellos para lograr una
ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel de rentabilidad por sobre los
estandares del Sector.

C. Identificacion de problemas

Los Problemas son aquellos aspectos que dificultan el logro de nuestros objetivos, que
entorpecen el desenvolvimiento de las acciones u operaciones de una institucidén y que al
ser identificados, deben ser orientados a situaciones del ambito general y que no _
- correspondan solamente a un area, servicio, departamento o programa en particular

Se manifiestan cuando existe una diferencia entre un "debe ser' y el "es", entre un ideal y
una situacién actual.

Para dar razones del porgué existen o se producen problemas de salud, estas se dan por
el método del: Por qué?, Por qué?, Por qué?

Los problemas deben ser resueltos progresivamente, se deben concentrar esfuerzos en
los problemas mas importantes y vulnerables.

* Crltenos de selecmon

i, _r.,___ T T R T e P

Medlante “técnicas documentales (s:stemas de Informacion, monltoreo ¢ vngllanma)
técnicas de observacion directa (observar los problemas, ;cémo los viven y perciben los
usuaﬁos?)

Encuestas VtSItaS etc., técnicas de busqueda de consenso (problemas importantes tanto
para el usuario como para la institucion o servicio).

- .:El-problema se selecciona.mediante técnicas de lluvia de ideas, priorizacién y valoracion
por votacion.

* Descripcion del problema: Indicadores

Cuantas veces ocurre: ;cuantos casos?
Cuando ocurre: época, semana, dia
Dénde (area) y a quién afecta: individuo, familia, sexo, raza

* Analisis del Problema:
Consiste en determinar las causas fundamentales (técnica de lluvia de ideas), se terminan
de identificar fas causas, cuando se llega a aquellas sobre fas que no se tiene control
(presupuesto, normas nacionales, sueldos bajos, etc.). Debemos agrupar causas por

INSTRUCTOR: LIC. SIMON CORONEL PALOMINO - 14 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
MODULO IV “VISION ESTRATEGICA”

afinidades, debiéndose seleccionar causas vitales, vulnerables a la intervencion y
concentrar sobre lo mismo la busqueda de solucion.

* Seleccion de Estrategias de accion para solucionar problemas:

~ Consiste en seleccionar soluciones mas viables, es decir, que tomen en cuenta las
fuerzas que actian sobre el problema que sean al mismo tiempo factible econémicamente
y muy eficaces. ;

La resolucién del problema es el objetivo a seguir. Cada factor causal seleccionado como
importante y vulnerable corresponde al resultado esperado para poder mejorar el
problema. Estos resultados corresponden a los objetivos especificos, si se quiere
programar un proyecto 0 micro proyecto.

Para seleccionar las estrategias mas viables hay que realizar un analisis de campos de
fuerza:

s Fuerzas de resistencia, las cuales tratan de impedir el cambio.
o Fuerzas conducentes, las cuales favorecen el cambio.

Si las Fuerzas de resistencia son superiores a las Fuerzas conducentes no hay deseo de
Cambio. Entonces, el arte del andlisis estratégico consiste en escoger el mejor camino
para lograr los resultados, planteandose diferentes alternativas de solucion, luego se
evaluara la viabilidad de cada una, si es econémicamente factible o es eficaz para
resolver el problema: Costo - Eficacia.

+.uCriterios:para evaluar-la. eficacia-en:la-solucién-de-un. problema-dentro-del.planteamiento-.-
de la Estrategia:

» Idoneidad: solucién adaptada al problema,

e Globalidad: solucion toma en cuenta varios problemas o factores causales a la
vez.

« Aceptabilidad: la solucion es aceptable para los usuarios (externos e internos)

Costos: se estima en generai la produccidén o la-poblacion cubierta, gastos operacionales
(insumos, movilidad y transporte), costos de personal: Costo total y Costo unitario.

En la seleccion de estrategias, lo importante es que el directivo se habitie a tomar en
cuenta viabilidad, factibilidad econdmica, limitaciones existentes, el impacto que pueda
tener la estrategia y la utilizacion del personal.

La formulacion de alternativas estratégicas, deben ser viables, aceptables oportunas,
direccionales, cuantificadas, cualitativas, entendibles y claras.

2.3. Analisis de FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), consisie en
reunir informacién tanto del entorno como de la propia empresa, siendo su objetivo el
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encontrar la mejor relacion entre las tendencias que se perciben del entorno y el potencial
propio de la empresa,

Consiste en:
Analisis Externo: En el cual se analizan Oportunidades y Amenazas
OPORTUNIDADES:

Son aquellas circunstancias o situaciones del entorno (fuerzas que surgen desde fuera de
las fronteras de una organizacién, pero que afectan sus decisiones y acciones internas,
asi como sus actividades y desarrollo), son potencialmente favorables para la instituciéon u
organizacién que queramos estudiar.

Puede consistir en una necesidad del mercado aun no cubierta o una tendencia en el
entorno que puede permitir mejorar la posicién de la organizacién, correspondiendo a
aspectos del entorno que pueden ser aprovechados ventajosamente.

AMENAZAS:

Son aquellas circunstancias o situaciones del entorno desfavorables para la empresa que
pueden afectar negativamente la marcha de la institucién, de no tomarse las medidas
necesarias en el momento oportuno. Si la gestion no toma una determinada accion
estratégica ante esta tendencia desfavorable, que proviene del entorno, puede llevarla a
su estancamiento o incluso su desaparicion.

+

...Analisis.Interno-En.el.cual-se-analizan:las:Fortalezas y Débilidades ... = = ————" ..
FORTALEZAS:

Es un recurso de tipo interno que posee la institucién en mejores condiciones que su
competencia y que la hacen tener ventaja sobre los demas, y por lo tanto la hace rigurosa
en su accionar, La Institucion puede emplear estos elementos para lograr sus objetivos y
mejorar su posicion competitiva en el mercado. Son aquellos aspectos internos en los que
somos fuertes y que debemos mantener o mejorar para posicionarnos adecuadamente en
el mercado.

DEBILIDADES:

Son limitaciones, defectos o inconsistencias en la Delegacion, que constituyen un
obstaculo para la consecucion de los objetivos y una merma en la calidad de la gestion.
Son recursos de tipo interno que poseen las instituciones y que por el solo hecho de
poseerlo la hacen vulnerable en su accionar en relacion a su competencia. Aspectos
internos en los que debemos mejorar para lograr una posicion mas competitiva.

Cualquier Organizacion debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios
de las fortalezas internas, que aprovechen las oportunidades externas, que mitiguen las
debilidades internas y eviten o aminores el impacto de las amenazas externas.
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INTERRELACION ENTRE LOS DIFERENTES TIPOS DE PLANES

La estrategia marca los grandes caminos por donde deberan transcurrir las futuras
acciones de la organizaciéon, posteriormente cada una de estas acciones deberan
implementarse a través de las tacticas o de los planes operativos, en los cuales se
requiere mayor profundidad de la informacion necesaria - estudios cuantitativos, estudios
motivacionales, costos, tecnologia, etc. - a la vez que mayor detalle en la especificacion
de cada una de las actividades y acciones a realizarse.

PLAN DE DESARROLLO

l

PLAN ESTRATEGICO PLAN OPERATIVO -—l

PROYECTO

h—

Dentro de la Gestién Estratégica se debe crear ademas, un clima dentro del cual la gente
se sienta motivada y bien, Los primeros elementos tanto en la estructura como en el
desempefo, son humanos, la gente y la satisfaccion del interés de la gente. Los planes de
una organizacion son hechos por personas y para personas, para sus relaciones futuras
con recursos y con otras personas. Es evidente la relamon de los valores y actitudes
persona!es y las estrateglas de la orgamzacmn

aplicaciéon de la misma. La aplicacion requiere la integracion de todos los recursos,
estructurar las relaciones de trabajo, integrar diversas funciones y controlar actividades a
la luz de politicas, planes y procedimientos, ya que las estrategias mejor formuladas del
mundo, no son buenas si no se pueden llevar a'cabo en forma exitosa.

Las principales consideraciones en la aplicacion de‘los planes, son: Recursos, liderazgo y
compromiso por parte de todos los miembros de la institucién.

Otro punto importante, es la medicion y evaluacion de resultados, lo cual es un paso
necesario a fin de sopesar el desempefo organizacional y determinar que tan bien ha
realizado su labor el administrador o director del establecimiento. Se debera controlar que
las actividades de la organizacion se mantengan dentro de las expectativas deseadas
tanto por los usuarios internos como por los usuarios externos. Como consecuencia, se
evaluara la capacidad y liderazgo del directivo (jefe o director.del establecimiento)}, si
todos los miembros de la institucion siguen el mismo norte.

Entonces, la actividad de gestion optima, no debe diluirse tan solo en acciones con
efectos a corto plazo, sino que debe mantenerse la conviccion, de que solo mediante una

Planificacion a largo plazo, se tendra claro el panorama de hacia donde se dirige la

Institucion, para lo cual se plantea la construccion de la Mision y la Vision de la Institucion.

..Y lo importante para formular la Visién y la Misién Delegacional es conocernos....
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Reiterandolo nuevamente, todos los miembros de una organizacién deben conocer hacia
donde va la Institucién y hacia donde esta encaminado su trabajo, para lo cual se deberan
plantear la Visidn, la Mision y los Objetivos institucionales.

3. Disefno e implementacion de estrategias

3.1.Disefo e implementacion de Estrategias

Elaboracion de estrategias

La estrategia es la primera contextualizacion de la'misidn. Son los “grandes caminos” que
en su conjunto, y llevados a cabo con éxito, permiteén alcanzar la misién. Es fundamental
distinguir entre objetivos operacionales y estratégicos entre problemas ftriviales y
problemas vitales. La definicion de estrategias mas que requerir un alto componente
cuantitativo se centra en el analisis de elementos cualitativos. Pero dentro de éstos
deben estar las cifras absolutamente criticas y convincentes. Una estrategia consistente
se representara en proyectos especificos de cambio, en metas verificables por la alta
administracion. Una organizacion.debe definir entre 2 y 4 estrategias, tener mas es no
tener ninguna.

Las estrategias resultan del posicionamiento, es decir, que tan buena es la organizacidén
para responder a los desafios del entorno para poder alcanzar la mision, por lo que los
tipos de estrategias pueden ser de;

!—’-‘-.:12'—-—‘::-:::;;,.;,;.:',_-.;;.;;:.1.?«,‘5;; PR ey e ST T RS T T ST TR LT R e ey e meemat i rmd or b tae T e - ] =mn T - - - ———

* Crecimiento

¢ Mejora continua
¢ Mantenimiento y g
» age - D e o
¢ Diversificacion. SR ==

Para el disefio de estrategias deben de tomarse en consideracién los siguientes cuatro
factores clave: -

Innovacion: El directivo debe incrementar su capacidad de ser creativo e innovador antes
de convertirse en analitico y critico. Creatividad es la generacion de nuevas ideas y la
innovacion implica la verdadera aplicacion de dichas ideas en el mundo real. Innovacion
significa creatividad aplicada.

Orientacion a los riesgos: Todas las acciones implican un cierto grado de riesgo, y lo
definen la combinacién de fuerzas.

Construir futuro en forma proactiva: Conceptualizacion de una condicion deseada y
trabajar hoy en forma proactiva con el fin de hacer realidad ese futuro deseado.

Posicion competitiva: Definicibn de la forma de competir en el mercado pudiendo
hacerlo con estrategias de diferenciacion, liderazgo en costos y concentracion.
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Para el disefio de estrategias debe tomarse en cuenta el area de la matriz de
posicionamiento donde la organizacion resulto evaluada. De acuerdo al area ocupada se
recomiendan los diferentes enfoques a los que deben ir dirigidas las estrategias.

CRECER Y

ASPECTOS INTERNOS

4 FUERTE 3 PROMEDIO 2  DEBIL 1
DESARROLLARSE - ° - RESISTIR
ALTO 7 i_ | 'f? I HI
3. - — %
e :-. i-| ASPECTOS
MEDIO Va2 V Vi " | EXTERNOS
, ' i‘ . I [ s - ';( g X:, + - »
« 7!_._..
BAJO VI V| ll N IX o
1 : —_—— COSECHAR
ELIMINAR

Las estrategias también pueden clasificarse de acuerdo al area de la matriz de posicionamiento.

PP

o LT R

- e

Integracion

hacia atras

hacia delante

horizontal
Penetracion en el mercado
Desarrollo de mercado
Desarrolio de producto

PR

N — I"_x-._ P

Vil

Diversificacion
Concentrica
Conglomerado
Horizontal

s e Ve
AT/ I

VI X

Asociacion

Reducciéon

Desposeimiento

Liquidacién

Combinacién

La estrategia es |a sintesis, una expresién resumida y concreta de los fines dltimes a que se quiere llegar

y el modo de hacerlo.

Elaboracion de objetivos estratégicos

Los objetivos son la finalidad que se pretende alcanzar a través del tiempo y el espacio,
permite fijar directrices precisas por lo tanto medibles. Representan un reto importante
pero factible de ser alcanzado por el equipo de trabajo.
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Para redactarlos es conveniente considerar los siguientes aspectos:

¢ Enunciar en forma clara, comprensible, medible y verificable
» |niciar su redaccién con un verbo en infinitivo
» Especificar un solo resultado clave a lograr (QUE) y una fecha para su logro

Es recomendable que para elaborar los objetivos se lleve a cabo el analisis FODAS
(fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas) El andlisis fodas puede realizarse
considerando las siguientes tres categorias:

e Potencial humano: experiencia y suficiencia en recursos humanos

e Capacidad de proceso: infraestructura y tecnologia con la que cuenta la
organizacion responsable para el cumplimiento de su misién

e Situacién financiefa: recursos asignados para el cumplimiento de su mision y/o
posibilidades de fuentes de financiamiento y generacion de recursos

Pasos para construir una matriz FODA

1. Hacer una lista de las fortalezas claves
2. Hacer una lista de debilidades
3. Hacer una lista de debilidades importantes
4. Hacer una lista de amenazas claves
5. Comparar fortaiezas con debilidades y registrar objetivos y/o acciones (FO)
resultantes en la casilla apropiada
6. Cotejar las debilidades con las oportunidades y registrar objetivos y/o acciones (DO)
oo.—tesultantes. _._______._ . ____ e e SRS
===7=-Comparar1as fortalezas con’las‘amenazas-y registrar'los objetivos y/o acciones (FA)—
resultantes
8. Hacer la comparacién de las debilidades con las amenazas y registrar los objetivos
y/o acciones (DA) resultantes._

LEBILIDALES (U)
FUERZALF)
HACER LIS TA DE FUERZAS LISTA DE DEBILIDADES
OFORTUNIOALES (O)
.
LIS TA DE o : VENCER DEBILIDADES
OPOR TUNIDADES USO DE FORTALEZAS PARA APROVECHANDO OFPORTUNIDADES
APROVECHAR OFOR TUNIDADES
AMENAZAS (4)
USAR FOR TMLEZAS PARA REDULCIR A UN MINIMO LA

LISTA OE AMENAZAS EVITAR AMENAZAS GEBILIDALES Y EVITAR AMENAZAS
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Para la elaboracion se debe considerar:

» El analisis del diagnostico, que se utilice la informaciéon de manera adecuada

o ;Que pasa si no se aprovechan las fuerzas y las oportunidades y si no evitamos
las amenazas o eliminamos las debilidades?

» La respuesta genera conclusiones vélidas para dar prioridad. Por la importancia de
los efectos o consecuencias de lograr o no los objetivos, asignando recursos y
tiempo a las mas importantes

Plan de accion.

Las estrategias y los objetivos estratégicos sirven como nexos con el plan de accion. Este
ultimo paso del plan estratégico consiste en la concrecion de la razédn de ser. Por
consecuencia la pregunta es ahora: ;cémo podemos hacer que sean operativos objetivos
y estrategias? Y la respuesta son las actividades que conforman un plan de accion. De
esta manera se logra una armonizacién entre estrategias y plan de accién, es decir aqui
se combina la planeacion estratégica con la planeacion operativa.

Cada objetivo estratégico requiere por lo menos de un plan de acciéon. La suma de los
planes de accion, integran los objetivos estratégicos y estos Ultimos a las estrategias.

La nocidn de planeacion estratégica se presta a la confusidon de que la organizacidén
trabaje sobre las estrategias; esta es una idea un tanto equivocada como peligrosa.
Nunca se trabaja sobre las estrategias sino exclusivamente sobre los planes de accion y
sus actividades. Las estrategias son modelos abstractos, y por lo tanto no se pueden
-=-ejecutar directamerite sino por medio de-los planes de acCion. . oo irme s L

El plan de accion se debe responder a las siguientes preguntas:

.. ¢Queé?, actividades a realizar  _ . mns .
¢ Por qué?, justificacion del programa o accion .
¢ Quién?, Quien es el responsable del programa o actividad
¢Doénde?, lugar donde se realizaran las actividades
¢ Cuando?, periodo de realizacién de |la actividad o programa

¢ Como?, herramientas a utilizar, forma de trabajo
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A continuacién recomendamos el siguiente esquema de un plan de accidn: (Fig. 8)
\ Fig 8 Modelo de plan de accion
Nombre de |la crganizacion

O unidad
Estrategia (a la que corresponde el plan)

Programa l ’ Justificacion . Areaasemicio
Que) {Porque) . (Donde)
E Metas o actividades programadas
At | Undadde (Cuanda) Total
(Cama) ; Medida S Meniu”al‘ tnr'r'l:eslraﬂl‘?mahual Anual
| 1 ! 2 ‘ 3 4
P : R P R P R P ! R
T
i
T N S ISR S SRR SR
Total ‘ . |
! Responsible (Quien) ’ i Observaciones I

El logro parcial de un objetivo estratégico contribuye a su vez al cumplimiento limitado de
una estrategia. Al llevar a cabo parcialmente una estrategia, se cumple con la fraccién de
las exigencias plasmadas en la razdén de ser. Esto ultimo destaca nuevamente la
... vinculacion_ entre::la..planeacion,.estratégica..y_la. planeacion. operativa..qué..brinda . este...
sistema. T T T T T o )

Por otra parte, dicha vinculacién hace resaltar que cualquier falta de cumplimiento u
omision de un paso resulta inevitablemente como una falta de cumplimiento de, la razén

de ser... . -

— e AT PP, S0 e

PROGRAMACION

Consiste en la organizacion de las actividades, los recursos y el tiempo necesario para
realizarlos, previa a la ejecucidn, para evitar imprevistos y preparar el camino a seguir por
el equipo, garantizando continuidad en las acciones y evitando futuros problemas.

Esto sirve para:

» Conseguir presupuesto necesario,
* Sirve de base para implementacion de las actividades. "
¢ Sirve de base para evaluacion continua (monitoreo)

Dentro de la Programacion consideraremos:
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OBJETIVO GENERAL.:
Cuantificacién del resultado esperado de la solucion de problemag,.‘
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Cuantificacion de los resultados esperados de la solucién de cada una de las causas
vitales.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

¢ Queé se va hacer?

¢ Para quién estan orientadas las actividades (grupo objetivo)?

¢ Quién va a realizar cada actividad (respuesta)?

¢Cuantas veces y cada cuanto tiempo {frecuencia y tiempo - cronograma)?

¢ Doénde se van a ejecutar las actividades (lugar)?

:Como se van a desarrollar?

¢ Como se van a financiar las actividades que vamos a desarrollar?

¢;Quienes se van a encargar de desarrollar cada una de las actividades
programadas?

MATRIZ DE PROGRAMACION

OBJETIVO GENERAI:_ e e e e e - o o o o
:AHBBJET“/LE)‘LEAS;'_:"EaEiéé = LR AL ST T T T R ek B TR L 1 T R SR R L e AT Y L B
ESTRATEGIA ...
ACTIVIDAD GRUPG = “-‘"UNiDAD'“ A'!:’!"SFLUGAR RECURSOS FINANCIAM, CRONOGRAMA*——"f; ':5‘1"'1' RESPONSABLES
CBJETIVO MEDIDA :|** -EJECUCION NECESARIOS -

EIAMANJJASOND

3.2.Modelos de Planeacion

El modelo de las 5 fuerzas de Porter

Un enfoque muy popular para la planificacién de la estrategia corporativa ha sido el
propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors.
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El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste.
La idea es que la corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco
fuerzas que rigen la competencia industrial:

Amenaza de entrada de nuevos.competidores

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son
faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos
y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

La rivalidad entre los competidores

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos
donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos
fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campanas
publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no serd atractivo cuando los proveedores estén
muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tamafio del pedido. La situacién serd aun mas complicada si los
insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo. La situaciéon sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente
_integrarse hacia adelante. (Para una explicacion del concepto de integracion hama

s adelante verﬁEI Proceso.de.Evolucion.de.la.Rlaneacion. Estratégica.Tradicional)..c s .. i

Poder de negociacion de los compradores

-Un: mercado o segmento no_serd atractivo cuando los clientes estdn muy bien .

organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy
diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer
sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacién de los compradores
mayores seran sus exigencias en materia de reduccion_de precios, de mayor calidad y
servicios y por consiguiente la corporacién tendra una disminucion en los margenes de
utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atras. (Para una explicacion del concepto de
integracién hacia atras ver El Proceso de Evolucién de la Planeacion Estratégica
Tradicional).

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacion: se complica_si_los sustitutos estan_mas avanzados
tecnologlcamente o pueden ‘entrar a precios ‘mas bajos reduciendo los margenes de
utilidad de la corporacion y de la industria.
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Las Cinco Fuerzas que guian la Competencia
Industrial

Porter 1980

Foder negociador
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Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras de entrada
alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacion y que le permitiera, mediante la
proteccidon que le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que luego podia
utilizar en investigacion y desarrollo, para financiar una guerra de precios 0 para invertir
. &n otros negocios.

ST = ' e i, i = TRV

Porter identifico seis barreras de entrada que podlan usarse para crearle a la corporamon
una ventaja competitiva:

Economias de Escala —— - T

Supone al que las posea, debido a que sus altos volimenes le permiten reducir sus
costos, dificultar a un nuevo competidor entrar con’ precios bajos. Hoy, por ejemplo, la
caida de las barreras geograficas y la reduccion del ciclo de vida de los productos, nos
obliga a evaluar si la busqueda de economias de escala en mercados locales nos resta
flexibilidad y nos hace vulnerables frente a competidores mas agiles que operan
globalmente.

' Diferenciacién del Producto

Asume que si la corporacion diferencia y posiciona fuertemente su producto, la compahia
entrante debe hacer cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival. Hoy ta velocidad
de copia con la que reaccionan los competidores 0 sus mejoras al producto existente

buscando crear la percepcién de una calidad mas alta, erosionan ésta barrera. .
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Inversiones de Capital

Considera que si la corporacion tiene fuertes recursos financieros tendra una mejor
posicion competitiva frente a competidores mas pequenos, le permitira sobrevivir mas
tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertir en activos que otras compaiias no
pueden hacer, tener un alcance global o ampliar el mercado nacional e influir sobre el
poder politico de los paises o regiones donde operan.

Hoy en dia en la mayoria de los paises del mundo se han promulgado leyes
antimonopolicas tratando por lo menos en teoria de evitar que las fuertes concentraciones
- de capital destruyan a los competidores mas pequefios y mas débiles. La creacioén de
barreras competitivas mediante una fuerte concentracion de recursos financieros es un
arma muy poderosa si la corporacion es flexible en la estrategia, agil en sus mowmlentos
tacticos y se ajusta a las leyes antimonopélicas

No obstante su fuerza financiera, la corporacién debe tener en cuenta que los pequefos
competidores pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de nichos. Aqui Sun Tzu nos
advierte: "Si se efectia un ataque en la proporcién de uno contra diez hay que comparar,
en primer lugar, la sagacidad y la estrategia de los generales contendientes...”

Desventaja en Costos independientemente de la Escala

Seria el caso cuando compaiiias establecidas en el mercado tienen ventajas en costos
que no pueden ser emuladas por competidores potenciales independientemente de cual
sea su tamafo y sus economias de escala. Esas ventajas podian ser las patentes, el
control sobre fuentes de materias primas la Iocalizacién _geografic ca, los subsidios del
su ventaja en costos para |nvert|r en campafas promocionales, en el redisefio del
producto para evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnologia para evitar que la
competencia cree un nicho.

En la medida que los canales de distribuciéon para un producto estén bien atendidos por.
las firmas establecidas, los. nuevos. competidores deben convencer a los distribuidores -
gque acepten sus productos mediante reduccion de precios y aumento de margenes de
utilidad para el canal, compartir costos de promocion del distribuidor, comprometerse en
mayores esfuerzos promocionales en el punto de venta, etc. Lo que reducira las utilidades
de la compaiiia entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de distribucion
existentes, la compania entrante adquiere a su costo su propia estructura de distribucion y
aun puede crear nuevos sistemas de distribucién y apropiarse de parte del mercado.

Politica Gubernamental

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos
competldores expidiendo leyes, normas y requ:sutos Los gobiernos fijan, por ejemplo
normas sobre el control del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad
de los productos que exigen grandes inversiones de capital o de sofisticacion tecnolégica
y que ademas alertan a las compafias existentes sobre la llegada o las intenciones de
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potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la desregularizacién, a la eliminacion de
subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los influyentes grupos de interés
politico y econémico supranacionales y en general a navegar en un mismo océano
econdémico donde los mercados financieros y los productos estan cada vez mas
entrelazados.

La estrategia es incrementalmente dinamica. Las fuentes de ventajas tradicionales ya no
proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al mercado
estan siendo abatidas por jugadores habiles y rapidos. La fortaleza de una estrategia
dada no esta determinada por el movimiento inicial, sinc por que tan bien nos anticipamos
y enfrentamos a las maniobras y a las reacciones de los competidores y a los cambios en
las demandas de los clientes a través del tiempo. '

El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los
cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La globalizacién y el cambio
tecnologico estan creando nuevas formas de competencia; la desregulacién esta
cambiando las reglas de la competencia en muchas industrias; los mercados se estan
volviendo mas complejos e impredecibles; los flujos de informacién en un mundo
fuertemente interconectado le estan permitiendo a las empresas detectar y reaccionar
frente a los competidores mucho mas rapidamente.

Esta competencia acelerada nos esta diciendo que ya no es posible esperar por la accién
del competidor para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El nuevo grito de guerra
es anticiparse y prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. Cada movimiento de la
competencia debe enfrentarse con una rapida contramaniobra, puesto que cualquier
ventaja es meramente tempora!
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Modelo de Planeacién Prospectiva

La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacién; luego, una toma de
conciencia y una reflexion sobre el contexto actual, y por ultimo, un proceso de
articulacion y convergencia de las expectativas, deseos, -intereses y capacidad de la
sociedad para alcanzar ese porvenir que se perfila como deseable.

El propésito de |la prospectiva es prepara el camino para el futuro, adoptandolo como
objetivo (deseable y posible). La prospectiva guia las acciones presentes y el campo de lo
posible del mafana.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta elementos muy
importantes al proceso de implantacion y a la toma de decisiones, ya que identifica
peligros y oportunidades de determinadas acciones futuras, ademas de que permite
ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el-graio de eleccion. Entre los
propositos importantes de esta aproximacion cabe mencionar los siguientes:

» (Generar visiones alternativas de futuros deseados.

* Proporcionar impulsos para la accion.

* Promover in formacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.

* Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

» Establecer valores y reglas de decisién para alcanzar el mejor futuro posible.

_Asi mismo la prospectiva mantiene un amplio horizonte temporal: se interesa por eventos

-y-situaciones-a-largoplazo=Ello trae. consigo la-flexibilidad-ya que por-tratarse-de una—-
vision a alcanzar en varios afos, permite la eleccion de futuros alternativos.
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Las relaciones dinamicas constituyen otro atributo importante de la prospectiva. Esta no
es unidireccional en el tiempo, se interesa esencialmente en la evolucion, el cambio y la
dinamica de los ‘sistemas sociales. De esta manera asume la existencia de vinculos.
dinamicos entre las variables incluidas en el analisis. Procede considerando Ia
transformacién o modificacion constante y rapida de las estructuras del sistema en
cuestién.

3.3. Planeacion Estratégica, Tactica y Operativa

La Planeaciéon comprende tanto el programa de accién normativo del consejo directivo y/o
alta direccidn de una empresa, como sus metas y objetivos.

El programa de accidon define los objetivos, metas, politicas y prioridades a mediano y
largo plazo, para cada uno de los niveles de decision de la empresa (areas sustantivas y
adjetivas). .

-

El proceso de planeacion consta basicamente de las siguientes etapas:

Establecimiento de objetivos

Formulacion de estrategias

Desarrollo de los planes de operacion

Establecimiento de presupuestos financieros

Ejecucion de las operaciones

Evaluacién de resultados

Ajustes a la estrategia o a los indicadores de desempefio

. .En cada etapa de este proceso_se hace una serie de suposiciones; por ejemplo, para una__
== gmpresa-los-resultados-financieros-pronosticados-se ‘basan en-suposiciones de venta-y-de-
costos, las cuales a su vez se basan en suposiciones de demanda, de competencia, de
programas de desarrollo de productos, de programas de reduccion de costos de planes

de adquisicién y asi sucesivamente.

PN
Es dificil trazar una linea divisoria exacta entre los planes de trabajo y la estrategia. En
numerosos casos, un plan de trabajo establecido tiende a modificar un plan recientemente
formulado. En tal caso, el plan establecido tiene una ventaja estratégica sobre el nuevo.
Algunos planes de trabajo se establecen corno guia de alguna accion determinada, como
la compra de nueva maquinaria o la ampliacion de la negociacién abriendo otra tienda.
Otros planes se establecen como guias estratégicas y, por tanto, por si mismos modifican
todos los demas que tienen alguna relacion con ellos.

La estrategia, en otras palabras, es un tipo de plan formulado o usado con objeto de
interpretar o disminuir la importancia y significado de otros planes.

La estrategia es un concepto que abarca la preocupacién por "que hacer" y no por "como
hacer", es decir busca que se implementen todos los medios necesarios para poneria en
practica. Una estrategia da lugar a muchas tacticas y por elio la estrategia empresarial es
basicamente una actividad racional que implica poder identificar las oportunidades y
amenazas del ambiente donde oferta la empresa, asi como evaluar las limitaciones y
fortalezas.
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La estrategia es un plan {(generalmente a large plazo) que es el resultado (planeacion
tactica) de una decisién ejecutiva (tomado por los mas altos niveles de.autoridad) cuyo
objeto consiste en desarrollar total o parcialmente los recursos humanos y materiales de
la empresa para desarrollarla o lograr su crecimiento total o parcial a través de:

¢ Una ampliacion, y consolidacion de su situacion financiera.
» Una ampliacion de su mercado potencial.

¢ Una ampliacion de sus actuales lineas de crecimiento

* Una mejora significativa en los servicios

Para que la planeaciéon sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las personas a quienes afecta. Esto implica el uso de
estrategia en la plantacion. - *

La tactica por su parte, es un esquema especifico para emplearse algunos recursos en
una estrategia general. Por ejemplo en el plano gerencial, el presupuesto anual o el plan
anual de Inversién es un plan tactico dentro de una estrategia global a largo plazo. Sin
embargo, estos medios incluyen a toda la empresa y para ello hay que atribuir
responsabilidades a los diferentes niveles o subsistemas de la organizacion.

Disefio Organizacional

Toda empresa necesita para su funcionamiento un complicado tejido de decisiones,
desde las del tipo general, a las especificas que incluyen procesos diarios. Hasta finales
__de la decada de los_ochenta_si_concedia poca atencidon a la manera caracteristica_de
-~tomar-decisiones-en -la- empresa“tema gue~hoy~en—dia-se-ha-convertido - en algo muy+-—
estudiado e investigado. Como la mayoria de los temas abstractos, el estudio de las
decisiones requiere considerable atenciéon a la definicién de los términos que en él se
mcluyen Estos téerminos son:
=R = wmmM.---

) Fllosofla de la gestion: Para entender bien qué es filosofia de la gestidén, hay que
empezar por entender el concepto filosofia de la empresa en cuestién. Esto dara una
serie de datos sobre caracter de la empresa, acerca de como y donde ha llegado, el sitio
que ocupa en su universo; su fortaleza y debilidades y la relacién que guarda con las
instituciones sociales y politicas. Especificamente, dicho concepto puede derivarse de la
comprension de:

]

1. Quienes forman la empresa y como son las relaciones mutuas.

2. La historia de la empresa considerada.

3. El fondo etico de sus dirigentes, empleados, clientes, competidores y proveedores.
4. El universo en el que se mueve.

5. La estructura econémica de la misma.

---b) Objetivos: Los seres humanos se guian por objetivos de indole general. Un grupo de
personas reunidas en un esfuerzo "cooperativo” sigue aspirando a sus fines personales, a
los propios propésitos, pero, ademas, su accion conjunta debe guiarse por los "objetivos
basicos del grupo”; entre menos suceda esto, menor sera la fuerza que sustentara dicho
grupo.
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Los objetivos suponen juicios de valor y, por tanto, incluyen cuestiones de indole ética.
Pueden considerarse eficientes, no eficientes, verdaderos o falsos. A ese nivel la
direccién no ha de calificarse de ciencia. Los aspectos positivos (los objetivos que pueden
considerarse buenos) pueden ser manejados por un método cientifico y ser calificados de
correctos o incorrectos; por esto es importante separar el componente ético del

componente positivo,

Cabe indicar que los objetivos de la empresa son fundamentales, pero dificiles de exponer
con sencillez y claridad. Peter Drucker, sin embargo, observa que un capitulo esencial de
la gestiéon consiste en el establecimiento de objetivos Gtiles en cada area operativa y en
todos los niveles, de manera que cada miembro de la organizacion pueda ver claramente

los objetivos de la misma.

Verbos sugeridos para redactar los objetivos.
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c) Lineas de accion: en tanto los objetivos seifialan ef fin hacia el que se dirige el gestor,

“sus lineas de actuacidn suponen las guias, los "carriles" que le ayudaran a alcanzar

éstos. Las lineas de actuacion incluyen ese conjunto de, acuerdos que hace que la accidn
de cada miembro, dado un momento y unas circunstancias, sea mas facil de predecir por

parte de los demas
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d) Decisiones: una decision es una clase de accion que se escoge conscientemente para
alcanzar un resultado concreto. El administrador ha de determinar las acciones que ante
€l se presentan y tiene que hacer algo mas que escoger entre varias alternativas
predeterminadas. Ha de decidir cuales de las posibles acciones son razonables. Luego
debe investigar los resultados probables de las elecciones alternativas que cabe entender,
antes de llegar a tomar la decision final.

e) Estrategia: A menudo las estrategias denotan, por tanto, un programa general de
accion y un conato de empenfios y recursos para obtener objetivos amplios. Anthony los

define como el resultado de "

. el proceso de decidir sobre objetivos de la organizacion,

sobre los cambios de estos objetivos, sobre los recursos usados para obtener estos
objetivos y politicas que deben gobernar la adquisicién, uso y organizacién de estos
recursos". Y Chandler define una estrategia como "la determinacion de los propoésitos
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fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcion de los cursos
de accion y distribucion de los recursos necesarios para llevar adelante estos propésitos.”

El propésito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un
sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea la
empresa. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de
esfuerzos. No tratan de delinear exactamente cémo debe cumplir la empresa sus
objetivos, puesto que ésta es la tarea de un numero enorme de programas de
sustentacién mayores y menores. Pero son una referencia util para guiar el pensamiento y
la accion de la empresa. Esta utilidad en la practica y su importancia como guia en los
planes justifican su consideracién por separade como un plan para fines analiticos. Las
estrategias pueden ser:

* Formuladas:-La fuente mas légica de las estrategias es el nivel mas alto de la
administracion,-quien las formula con el propésito expreso de guiar las operaciones
de sus subalternos yfo subordinados.

« Consultadas: En la practica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en
consultas que se hacen sobre casos especificos y especiales, que para su
absolucion suben a lo largo de la escala jerarquica.

» Implicitas: Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es practica
usual dentro de una empresa. El personal de una empresa considerara lo que
usualmente ocurre o se acostumbra dentro de ella, como politica de la empresa.

* Impuestas externamente: En gran medida y en forma consciente, las estrategias

se fijan_externamente a la _empresa, por el goblerno los sindicatos y las

"""f"'"—-"'m*aSOCIaCIOHES comermaiec“ S o o oot s

La planeacion, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decision dada, que
pudiera resultar 6ptima, sera qulza poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las _...
acciones de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideracion. Por lo tanto,
es necesario establecer estrategias en la planeacion.

e

.z...;;:.!x" H‘;

» fl.’a‘exiﬁfesién estrateglause usa-aqui en el sentldo de urf enfoque bien medlato del plan y

de su aplicacién, de tal manera que se tropiece con un minimo de dificultades por las
reacciones de las personas a quienes afecta. Se podria decir, en este caso, que la
"estrategia” seran los cursos de accion que se implantan después de haber tomado en
consideracion contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de
informacion fragmentada, y sobre“todo la conducta de los demas.

La estrategia tiene una dimensién en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles,
mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que asi sea.

.f)_Accién: El resultado final de las lineas_de actuacion y de todo un proceso decisorio,
demanda una cadena dé acciones. "Agregacién de una nueva actividad o la modificacién™"

de una ya existente, acarrea cambios en las actividades normales asociadas y
dependientes de la nueva actividad agregada o modificada. Sea como fuere, los objetivos,

planes y las decisiones se convierten en acciones, que pueden originarse de muchas’
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circunstancias, incluyendo entre otras el cambio de rutina, la formacién de una nueva
empresa o la disgregacion de una existente, asi como la presencia de sucesos poco
frecuentes.

Aqui se incluye el proceso de integracion que facilita el enlace, entre estos niveles,
llevandose a cabo a través de medios de coordinacion intra organizacional. Dentro de
este existe el esquema de Reglas y Procedimientos, que constituyen un medio econdémico
para obtener integracién entre asuntos rutinarios, sin embargo el empleo exagerado de
este medio puede traer consecuencias disfuncionales, y planes y objetivos que puede
integrar muchos asuntos no rutinarios, que no logran los procedimientos ni reglas, pero su
costo es alto en cuanto a tiempo y esfuerzo se refiere.

En el cuadro siguiente, se esquematiza como es el proceso de Planeacion incluyendo los
tres niveles de las organizaciones: -,

-

TIPOS DE PLANEACION

ALCANCE- NlVELES TIPO ‘DE| OBJETO I RN S
ST c2 il PLANEACION ih . e o s
Largo Instltuc:lonal . Estratégica Elaboramon del mapa
plazo ~ - .. <% o . s T i . ambiental para evaluacién.

. . -Debilidades, oportunidades,
Pemoncce@t iy e e o cfortalezas, .y .. ;amenazas.
. ’ " Incertidumbre.

‘Mediano * " iintermedio’ . ;| Tactica: - ..« | Conversion...e. |*|t1t§rpre:tacmnE
;z:;:::.i:?ma‘"zagww;:" PESREETIERES | S i T e estrategtas"l-—enmplanes S
vE T T T e e e s Hconeretos: o, ent Cel-nivel
L I departamental. - .

Corto plazo- Operacional. -~ -Operacional- - Subdivision de planes tacticos

me gt o B T . A Tde “cada departamento- en
oo T e s e T planes operamonales ‘para
- cada tarea. -

Nivel Institucional -

En este nivel se realiza la llamada Planeacion Estratégica, por que los lineamientos son
disefiados y asumidos por los dirigentes o altos mandos de la organlzacmn para toda la
organizacion. Por ello, cumplen con la tarea de enfrentar la incertidumbre que se genera
en el ambiente, determinando las amenazas y oportunidades y disefiando estrategias
para enfrentar estos dos anteriores.

La proyeccion se debe realizar a largo plazo, y se debe tomar a toda~la ‘empresa,
disefiando una Misién (Actual), Vision (futuro) y Metas (Proyecciones). Basicamente no
solo se preocupa por anticiparse al futuro, sino por visualizar implicaciones futuras en
decisiones actuales. Esta proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
empresa, y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias generales de accion
de la misma.
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Es verdaderamente dificil distinguir entre el plan estratégico de la organizacién y las
estrategias para realizar éste, lo cual sucede porque ambos estan referidos al "plan
general", enfocados para realizar los objetivos.

l.as estrategias son a menudo referidas a la competencia. Por ejemplo, el plan estratéegico
de un periédico nacional puede tener como objetivo incrementarla renta de anuncios en
"X" porcentaje. La estrategia escogida para realizar este objetivo puede ser la publicacion
por separado de ediciones geograficas con anuncio regionales.

El propésito de la planeacion estratégica es entonces determinar la forma d crecimiento
de las organizaciones, sefalando los productos y servicios a desarrollar para el logro de
sus objetivos.

Este tipo de planeacion se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas
generales que orientaran la adquisicion y la administracién de tales recursos,
considerando a la empresa como una entidad total. Las caracteristicas de esta
planeacidn son, entre otras, las siguientes:

Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes especificos
subsecuentes.

Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.
Establece un marco de referencia general para toda organizacion.

¢ Se maneja informacién fundamentalmente externa.

sz 0 Affonta—mayores —niveles.-de-incertidumbre ~en—relacion—con—los-:otros- tipos- de —-

planeacion.
+ Normalimente cubre amplios periodos.
* No define lineamientos detallados.
e Su-parametro.principal es la eficiencia. e ST U e
e La planeaciéon del crecimiento de la empresa puede considerarse como
representatlva de Ia planeacmn a largo plazo.
t?mw R et - poTE - =z
Los planes® estrateglcos de Ia dlreccuon ejecutiva supenor de Ia compaifiia determman
factores como velocidad, cantidad y cualidad de los resultados obtenidos con planes
especificos de operacion. La incapacidad o falta de deseo de la direccién superior para
decidir problemas de planes estratégicos como, por ejemplo, la suma de dinero que
estard disponible para algiin nuevo proyecto, conduce inevitablemente a indecision e
irresolucion en el cumplimiento de los planes formulados.

La actitud estratégica del consejo de directores, el presidente y los funcionarios
principales hacia los competidores de la compania influira fuertemente en todos los planes
de venta. Si la direccion superior tiene temor de sus competidores, por ejemplo, es dificil
que el departamento de ventas formule planes departamentales de venta que tengan -por
objeto, hacer frente y luchar contra una competencia fuerte - - : e AR
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Nivel intermedio

Este nivel asimila las presiones e influencias ambientales generadas por la incertidumbre
en el nivel institucional. Es una relacién entre tareas por hacer y el tiempo disponible para
hacerlas. El propésito de las decisiones en este nivel, debe ser limitado, con plazos mas
cortos, areas menos amplias. Las decisiones implicadas abarcan partes de la empresa: su
amplitud es departamental. Se orienta hacna resultados satisfactorios.

En este nivel, la Planeacion Tactica toma un concepto de toma deliberada y sistematica
de decisiones que incluyen propdsitos mas. limitados, plazos mas cortos, areas menos
amplias y niveles medios en la jerarquia.

La empresa representa un intento por integrar el proceso decisorio y alinearlo a la
estrategia diseada para orientar el nivel operacional en sus tareas y actividades con el fin
de alcanzar los objetivos empresariales propuestos.

Estos planes, por lo general de cinco afos de duracién, fluyen naturaimente desde los
objetivos, politicas y estrategias establecidas en el plan estratégico.

En la realidad los planes a plazo medio pueden tener subjetivos, subpoliticas y
subestratégicas propias, y éstas son probablemente mas detalladas que en el plan
estratégico o plan a largo plazo.

Es frecuente detallar planes en areas funcionales tales como mercadotecnia,
manufactura, finanzas, personal, etcétera.

——La-ejecucién-de-la- planeacion-implica-el-empleo-de-la-planeacién-estratégica—o-de-la-—-
plantacion tactica. En cualquier empresa la estrategia se emplea en el manejo de los
desarrollos internos de la empresa y con las fuerzas externas que aceptan el
cumplimiento exitoso de objetivos estipulados. En contraste, la planeacion tactica se
refiere al empleo mas efectivo de los recursos que se han. aplicado para el logro de
objetivos dados y especificos. La diferencia entre ambas consiste en- el elemento tiempo
implicado en los diversos procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo, mas
estratégica es la plantacion.

Por tanto, una planeacion sera estratégica si se refiere a toda la empresa; sera tactica, si
se refiere a gran parte de la planeacién de un producto de su publicidad. En conclusion,
la 'planeacion tactica" es el proceso mediante el cual los planes en detalle son llevados a
cabo, tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la planeacion
estrateégica.™ B

En este sentido, la plantacion tactica parte de los lineamientos sugeridos por la planeacién
estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas
de actividad de la empresa.
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Algunas de las caracteristicas principales de la planeacion tactica son:

* Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.

* Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (gerentes divisionales o
funcionales).

Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.

Se maneja informacion externa e interna.

Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

Frecuentemente se hace la distincién entre la planeacién tactica y la estratégica, pero rara
vez se aclara. Las decisiones que para una persona pueden ser estratégicas, para otra
quiza sean tacticas. Esto sugiere que la distincion es mas relativa que absoluta.
Efectivamente, gran parte de la confusiéon y aparente ambigiedad obedece al hecho de
que la diferencia entre la planeacién tactica y la estratégica es tridimensional.

Cuanto mas largo e irreversible sea el efecto de un plan, mas estratégico sera. Por ende,
la planeacion estratégica trata sobre las decisiones de efectos duraderos y dificilmente
reversibles; por ejemplo, la planeacién de la produccién de la semana siguiente sera mas
tactica y menos estrategica que a planeacion de una nueva planta o de un nuevo snstema
distribucion. Planeacion estratégica es una planeacion a largo plazo.

La planeacion tactica abarca periodos mas breves. Pero "largo" y "breve" son términos
relativos y, por ende, también los son "estratégico y "tactico”. En general, la planeacion
estratégica se interesa sobre el periodo mas largo que merezca considerarse; la
_planeac:on tactlca,_sobre el penodo mas breve Se. necesﬂan ambos t:pos de_ planeacmn

—“—pues ‘Se‘complémentanT iRt s e e e e

Son como las dos caras de una moneda; se puede verlas separadamente, inclusive
dlscutlrlas aparte, pero no se les puede separar en la realidad.

- P, 1::::*::*‘—-—==-=—-—»— — e e P e A I e
Igualmente cuantas mas funcmnes de~las actawdades de una organizacién sean
afectadas por un plan, mas estratégico serd. 0 sea, la planeacion estratégica tiene una
perspectiva amplia=La de la planeacién tactica es mas estrecha: "Amplia" y "estrecha"
son también-conceptos relativos que asi aumentan la relatividad de los "estratégico" y lo
"tactico". Un plan estratégico para un departamento puede ser tactico desde el punto de
vista divisional. Si las demas circunstancias permanecen inalterables, la planeacion al
nivel de la organizacion es generalmente mas estrateglca que la planeamon a cualquier

otro nivel organlzatlvo inferior. -~ — ==+ e

rug wars v

Una planeacién téctica trata de la seleccion de los medios por los cuales han de
perseguirse objetivos especificos. Estos objetives, en general, los fija normal- mente un
nivel directivo en la empresa. La planeacioén estratégica se refiere tanto a la formulacién
de los objetivos como a la seleccion de los medios para alcanzarlos. Asi pues, la
planeacién estratégica se orienta tanto a. los fines como..a los medios. Sin embargo,
"medios" y "fines" son también conceptos relativos; por ejemplo, "dar publicidad a un
producto " es un medio cuyo fin es "venderlo”. Sin embargo, "venderlo” es un medio para
alcanzar otro fui: "Obtener ganancias" y las ganancias a su vez son un medio para
muchos otros fines. '
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Deberia ser obvio que se necesitan tanto la planeacion estratégica como la tactica para
obtener el maximo beneficio.

Nivel operativo

Los detalles del plan a plazo medio no son suficientes para lograr las operaciones
corrientes inmediatas, es necesario detallar ain mas este plan; esto es posible a través
de los planes a corto plazo.

Los planes a corto plazo son usualmente planes a desarrollarse en un afio 0 menos y
contienen detalles y calendarios del tipo de presupuesto o plan de financiamiento para su
realizacion. Asi, el plan de produccién y el plan de distribucion incluiran cuotas de venta,
presupuesto de distribucion y pronostico estimado de ventas. ,
Se basa en la logica del sistema cerrado, por la planeacién se orienta hacia la
optimizaciéon y maximizacion de los resultados. El grado de libertad es minimo por que se
deben obtener resultados, es por ello que la administracion debe tomar decisiones a
corto plazo. Su amplitud es sélo hacia una tarea u operacién. Por esta ultima razén el
nivel operacional se orienta hacia la eficiencia. La Planeacién operacional, esta
_constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las diversas areas y
funciones de la empresa.

En el desarrollo de los indicadores se deben identificar necesidades propias del area
involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador.

~=Esto=es=fundamental-para~el-mejoramiento=desla=+calidad=debido-a-que “son-medios ~-
economicos y rapidos de identificacién de problemas.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempeno del area
..mediante parametros establecidos_.en.: srelacion. .con .las. metas, asi mismo observar la.
tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso dé evaluacion.

Con los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que -
contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven.a la consecucion de la meta
fijada. -

Criterios

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:

e Medible: El medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

e Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido faciimente por todos
aquellos que lo usan.

* Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de
organizacion.
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Tipos de indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con
las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.

»

También se pueden clasificar los indicadores en:

* Indicadores de eficacia o de
» Eficiencia.

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Nos indica si se
hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los
indicadores de eficacia se enfocan en el Qué se debe hacer, por-tal motivo, en el
establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que
entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando una
gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucién del proceso, se concentran en el
Coémo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un
proceso. Tienen que ver con productividad.

Las técnicas para elaborar medidores e indicadores son simples. El proceso sugerido
~para hacerlo es el 3|gmente

TR

wes r‘-;- - B Tt G s mg oS, - R at el PEL

. Paso 1. Defnlr Ios atnbutos |mportantes Medlante eI uso de un dlagrama de
afinidad (lluvia de ideas mejorada) obtenga el mayor numero de ideas acerca de
medidores o indicadores que puedan utilizarse para medir las actividades o los

. resultados del mismo, segun sea el-caso. Asimismo,_ios_atributos mas |mportantes.‘._~
que debe tener el medidor o indicados. Luego, por consenso seleccione los mas =
apropiados.

e e o o
e - S U iy - — -ty

s

- » Paso 2 Evaluar si los medidores/ |nd|cadores tienen las caracteristicas deseadas
es decir medibles, entendibles y controlables.

e Paso 3. Compare contra el conjunto de medidores o indicadores actuales para
evitar redundancia o duplicidad. Esto es la comparacién de los resultados.

Consideraciones generales para la definicion de indicadores.

Los indicadores son parte esencial del Sistema de Planeacion Estratégica (SPE), los cuales nos
van a permitir realizar un seguimiento, tanto de los procesos y proyectos, como de los Objetivos
planteados.

Un indicador es la magnitud utilizada para medir los resultados efectivamente obtenidos, en la
gjecucion de un objetivo, proceso y proyecto, que dan respuesta a la misién de una institucion.
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Los indicadores permiten hacer cuantificables los objetivos a través de las metas, detectar y
prevenir desviaciones que puedan impedir el logro de dichos objetivos (también se conocen como
los elementos criticos de éxito); ubicando los niveles especificos de eficiencia, asi como eficacia y
calidad de las acciones.

Producen informacion para analizar el desempefio de cualquier area de la institucién y verificar el
cumplimiento de sus objetivos en términos de resultados; a través de la generacion de la
_informacion sistematica, contribuyendo a mejorar la operacion diaria y consecuentemente la
produccién de bienes y la generacion de servicios.

Son el insumo fundamentai para la evaluacién integral de los procesos de la modernizacion
administrativa del Gobierno Federal, con lo que se facilita el rendimiento de cuentas sobre el
cumplimiento de compromisos con la ciudadania.

En su construccion es necesaric definir las variables que ayudan a reflejar cada elemento critico
de éxito; esto permitira definir que variables conforman la férmula para obtencion del indicador, el -
cual nos servira de referencia para el establecimiento de la meta y debe contar con las siguientes
caracteristicas:

» Representativo: permite medir la esencia del elemento critico a través de la relacion
de variables que conforman el indicador.

s Confiable: garantiza que la informacidon sea objetiva. Deben arrojar la misma
conclusién sin importar quién, cuando o bajo qué condicicnes se evalda.

* Reproducible: permite aplicar la misma férmula a contextos diferentes en donde se
busca lograr el mismo fin y posibilita la realizacién de analisis comparativos entre
estos.

+ Discriminante: permite detectar variaciones a lo largo del tiempo y la influencia de
eventos y estrategias.

--- - -« Direccional: permite sin-margen-de amblguedad -saber-si el-incremento o decremento -

- - delindicador nos acerca o aleja a la consecucién del objetivo. -

A través de las metas, se determina la magnitud y temporalidad de los compromisos adquiridos
por las Unidades Administrativas con relamon a los objetivos pIanteados

— e —

Cons:derando los diferentes escenarios (optlmlsta neutral ¥ peSimtsta) y en funcmn de ellos fijar
las metas; asimismo es necesario determinar Ios factores internos y externos que tendran mayor
_incidencia en el logro de las mismas. . .uz=

- r— . -

Se debe establecer una meta por cada indicador. En su determinaciones es recomendable usar
referencias equiparables o series historicas, también es importante tomar en cuenta las
necesidades y expectativas de los usuarios; identificar la meta ideal ¢ estandar.

Cabe sefalar que es necesario tener bien claro la definicion del indicador esto en relacion si es
Ascendente, Descendente, Nominal, Por periodo o Fraccional, en virtud que se han detectado
indicadores mal definidos.

Clasificacion de indicadores

Se clasifican principalmente en dos grandes categorias: Estratégicos, que determinan el
propasito; Gestion que describen y evallan procesos y proyectos, que se explican por si mismos.
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a. Indicadores estratégicos
Los indicadores estratégicos constituyen el marco de referencia, a cualquier nivel de
dependencia o entidad para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Proporciona informacidon no solo sobre los resultados alcanzades en cuanto a los
objetivos estratégicos y retos planeados, sine también en relacion directa con el
cumplimiento de |la mision, en funcion de las prioridades nacionales y requerimientos de
la sociedad. '

b. Indicadores de gestién
Son parametros de medicion del cumplimiento de los objetivos 0 propésitos de cada
proceso clave con |os que opera la institucién. Para su definicion y construccion se
debe tomar en cuenta los objetivos y metas estratégicas a fin de lagrar congruencia y
complementariedad. Evalian los resultados obtenidos con respecio a las metas
especificas establecidas, y permiten detectar y prevenir, desviaciones que puedan
impedir el logro de los objetivos estratégicos. -

Sistema de medicion

Estos indicadores y sus respectivas metas integran el sistema de medicién, mecanismo
permanente de monitoreo de los avances de la operacién de la dependencia.

Mecanica de operacion

El procedimiento inicia con la construccion del indicador de la siguiente manera: la férmula del
indicador debera estar compuesta por el numerador y el denominador y un factor de escala.

Numerador

X _ Factor de escala

b g e 4 = o e s . -

RN J G T i

[Denominador- — . il i) e i

= -

El numerador equivale a las actividades medidas tradicionalmente en el modelo de
administracién publica (metas de actividades). El denominador sirve para comparar el
desempefio del humerador bajo algin contexto, cuantificar el universo o poblacidn objetivo, o en

= - su- defecto los recursos- utilizados. Asimismo, el factor de escala permite dimensionar el

numerador con respecto al denominador en porcentaje o en una tasa.

= ~Unavez definidos los elementos que lo componen, se identifica el nombre de cada uno de los

indicadores que integran el proceso o proyecto; es importante considerar que el nombre debe ser
breve, conciso y descriptive. Conviene sefialar que en algunos casos, se deben incorporar los
indicadores estratégicos acordados, por lo que éstos deberan permanecer sin modificaciones;
salvo los casos que aun no cuentan con un parametro de medicién, los cuales deberan ser
cuantificados por la Unidad o servicio responsable. )

3.4. Posicionamiento y Ventaja Competitiva para el Sector Publico

Como una de las actividades rectoras de los procesos de modernizaciéon del Estado
Mexicano, el Titular del poder Ejecutivo coordiné la realizacidén de ejercicios de
planeacion estratégica con una perspectiva de largo plazo realizando escenarios sobre el
funcionamiento del gobierno durante los préximos 25 afios.
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El principal objetivo del Proceso de Calidad del Gobierno del Presidente Vicente Fox fue
la transformacion radical de la Administracién Publica Federal.

Para evidenciar las consecuencias de las acciones de mejoramiento en el desempefio de
las funciones del Gobierno Federal y en las entidades del Ejecutivo en su nivel central
se implemento con éxito el Modelo de Calidad Intragob.

En dicho modelo se refiejan los avances en los procesos de implantacion de Sistemas de
Gestiéon de Calidad, para el mejoramiento de los procesos, productos y servicios, que
otorga el Gobierno Federal y busca la dignificacion de la imagen de los servidores
publicos, asi como de las dependencias y entidades, todo ello evaluado desde el punto
de vista de la ciudadania, y promoviendo el incremento de la productividad,
competitividad, y ahorro.

El Modelo de Calidad intragob, hace énfasis en los siguientes elementos:

Mejorar la calidad de los productos y servicios del Sector Publico que tienen un alto
impacto en la ciudadania, en el corto plazo.

Consolidar una Cultura de Calidad en el Servicio Publico

Lograr una Administracién Publica Federal integra y Transparente

Rendir cuentas y resultados en forma sistematica.

Impulsar el ahorro y aprovechamiento de los recursos.

Unificar una Vision de mejora continua, innovacién y competitividad en la gestion de
las Dependencias y Entidades del Gobierno Federal.

VVVVvYvY ¥V

El Modelo de Calidad Intragob esta centrado en la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes y ciudadanos, como eje rector de los esfuerzos de calidad,
__mejora contmua mnovamon competltl\ndad mtegndad y transparencna por parte de Ias

resultados obtenldos |mpacten dlrectamente en la percepmon de Ia calidad de! servicio por
parte de la ciudadania.

}I:Eﬁuefli marco del Plan Namonal de Desa}}o]B_2001—2006 el.Modelo de Calidad Intragob
contribuye a las seis estrategias de la Agenda Presidencial de Buen Gobierno:

1. Gobierno que cueste menos, reduciendo el gasto que no agrega valor para ofrecer
mayores beneficios a la sociedad. T .

2. Gobierno de calidad, satisfaciendo o superahdo las expectativas de los clientes y
ciudadanos en los servicios que les brinda.

3. Gobierno profesional, atrayendo, motivando, desarrollando y reteniendo a las
mejores mujeres y los mejores hombres en el servicio publico.

4. Gobierno digital, permitiendo que los clientes y ciudadanos obtengan informacion del
gobierno y tengan acceso a Ios servicios que ofrece desde Ia comodldad de su casa u
~ oficina. T

5. Gobierno desregulado, garantizando que los clientes, ciudadanos, y los servidores
publicos puedan efectuar tramites con facilidad, seguridad y rapidez.
6. Gobierno honesto y transparente, recuperando la confianza de la sociedad.
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Un Gobierno de Clase Mundial en suma...Un Gobierno Innovador y de Calidad Total

4. Pensamiento sistémico
4.1. Teoria de Sistemas

Un sistema es un conjunto de elementos, interrelacionados entre si y con el medio
ambiente o entorno que lo rodea, de tal manera que se forma una suma total o totalidad.

Concepto: “conjunto de elementos inter dependientes e interactuantes”

Componentes: subsistemas — progesos-resultados (teoria general de sistemas)
En cuanto a su constitucién pueden ser:

- fisicos o concretos, cuando estan compuestos por hardware

- abstractos, cuando se componen de software

En cuanto a su naturaleza:
-sistemas cerrados: no presentan intercambio con el ambiente que los rodea
-sistemas abiertos: presentan intercambic con el ambiente que los rodea

Las funciones de un sistema son:

< Conseguir los fines y objetivos perseguidos.

]

... Adaptarse.al medio y.a,la situacion.dentro.de la_que ha desenvolvVerse.a .. i

"<& " Conservar su equilibrio interno, és decir, mantener los puntos, reglas, 0 modelos
sobre los que estan constituidos.

% Mantener su cohesién interna, es decir, permanecer integrado.

< Establecer un ambiente creativo entre las personas que forman el grupo.

% Aumentar la capacidad de descubrif nuevas oportunidades para el negocio casi
continua, pero manifestada, sobre todo en aquellos momentos en los que la
oportunidad de |a eleccién decide el futuro aun plazo mas o menos largo de la

_empresa. . - ]

Los sistemas se clasifican en:

Sistemas naturales:
Sistemas Conjunto de elementos interrelacionados que se presentan en la naturaleza
sin que haya mediado intervencién humana alguna.

Sistemas artificiales:
Constituidos por un conjunto de elementos mterrelamonados por accién del hombre y
“que cumplen con cierta finalidad. = *#77 e

Sistemas cerrados:
» No existe flujo de recursos adicionales provenientes del ambiente a través del
limite del sistema.
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« Se mueven a un estado estatico de equilibrio gue es inicamente dependiente de
las condiciones iniciales del sistema.

Sistemas abiertos:

» Pueden entrar a través de sus limites, suministros adicionales de energia o
recursos ,

+ Posee un medio ambiente (otros sistemas) con los que se relaciona, intercambia y
comunica.

« Puede lograrse el mismo fin de diferentes condiciones iniciales.

4.2. Vision Sistémica

El pensamiento sistémico es un lenguaje que nos ayuda a entender mas
profundamente como nuestras organizaciones™y los sistemas complejos funcionan
realmente. Nos ayuda a describir y entender asuntos complejos donde intervienen
aspectos humanos, técnicos y culturales.

"El pensamiento sistémico incluye un conjunto explicito de premisas (principios
sistémicos) acerca de la naturaleza de los sistemas socio-culturales intencionales (con
objetivos), asi como una metodologia operacional para definir problemas y disefiar
soluciones.

Propdésitos:
v" Descubrir la estructura sistémica que esta detras de los problemas.
v" Como trabajan los sistemas.

sae —v Descripcion.deZlos.modelos.mentales. .oz oo e ST,
- v Fomentar el aprendizaje en equipo.
v" |dentificar intervenciones de alto impacto

o

. Nos perm:te. - R
v Reconocer las consecuencias no deseadas de nuestras acciones.
v' identificar las herramientas, procesos y principios que nos permite enfocarnos en
. las relaciones entre las partes y no sélo en las partes.
v Cambiar nuestra forma de pensar para hacerla mas afin con la forma de operar de
los sistemas complejos.
v" Cambiar nuestra acciones de forma que trabajemos con esas fuerzas complejas
en vez de contra ellas para crear lo que deseamos.

v Incrementar las opciones disponibles para enfocarnos en cambios de alto impacto.

t o

ii ol

Principios del pensamiento sistémico

Tener una perspectiva global.

v" Equilibrio entre las perspectivas de corto y largo plazo.

v Tomar en cuenta los aspectos cualitativos y cuantitativos.

v Ladiversidad de piintos de vista (conocimientos, perspectivas y opiniones).
v" Influenciamos y somos influenciados.

<
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_Enfoque del pensamiento sistémico

Mal

Sobrecarga Pérdida de
al servicio Clientes
- 7 Promesas y Presion para cbtener nuevas cuentas

N COMmpromisos y alcanzar la meta de ventas
‘-"'-_,.,_/

4.3. Analisis de Riesgos

El analisis de riesgos es la probabilidad del advenimiento de un acontecimiento adverso,
problema o dafo y la evaluacion de las posibles consecuencias del mismo.

Evaluar riesgos y determinar la mejor manera de gestionarlos es un desafio. Es dificil
apreciar todos los aspectos de un riesgo potencial derivado de nuestros programas,

—.-proyectos o-—actividades—y_prever_todaslas -consecuencias_de_una-medida de control
implantada, ya que siempre habra cierto grado de incertidumbre.

El analisis de riesgos es una forma sistematica de evaluar mejor los riesgos, lograr .
transparencia.en relacion con el comportamiento de los posiblés escenarios de futuro y =,
resoiver las dudas o lagunas-derivadasde la implantacion de las-estrategias. T

Este sistema facilita la adopcién de decisiones en materia de mejora de los proyectos,
permite hacer ajustes alos programas o cambiar el rumbo de alguna actividad y facilita su-
comunicacion.” e - e e - e

El analisis de riesgos esta compuesto de tres etapas: evaluacién de rlesgos gestion de
riesgos y comunicacion de riesgos.

Evaluacién de riesgos

En lo que respecta a la programacion de estrategias y lineas de accién el riesgo implica
un impacto potencial negativo en los ciudadanos, o poblacion involucrada.

Rl e Ty Tt B ———y e T e

Algiinas’ decisione’s de goblerno |mpllcan posibles riesgos relacionados con Ia percepmon
y el impacto negativo derivado de las acciones del Gobierno en la ciudadania.

La evaluacién de riesgos aplica un enfoque estructurado para estimar el riesgo y
comprender mejor los factores que intervienen de forma positiva o negativa. Un riesgo
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puede evaluarse en términos absolutos (por ejemplo, calculando el numero de ciudadanos
afectados por la construccién de una vialidad) o en términos relativos (por ejemplo,
comparando el impacto de una tasa impositiva u otra)

Gestion de riesgos

Los Directivos en su proceso de evaluacion de los riesgos potenciales dirigen el analisis
de a los aspectos que permiten decidir, si la evaluacion de un riesgo es necesaria o no
para resolver un problema y apoya a los Directivos en su trabajo. Una vez realizada la
evaluacion, los administradores del riesgo se basan en el resultado para decidir qué
medidas hay que tomar. Cuando es preciso reducir el riesgo, la gestion de riesgos debe
optar por las mejores medidas posibles para lograrlo.

-»

Comunicacién de riesgos

En el andlisis de riesgos, existen diferentes tipos de comunicacion importantes. Los
aspectos técnicos se debaten entre gestores, evaluadores y partes interesadas en la
poblacion a la que se impacta. A la hora de decidir cual es la mejor manera de controlar
un riesgo y de ejecutar las decisiones, la comunicacioén entre los analistas de riesgos y los
sectores publico y privado es muy importante.

Este debate es menos técnico y tiene en cuenta, por ejemplo, puntos de vista eticos,
sociales y econémicos. A fin de tomar una decision que se adecue al objetivo y sea
aceptable para todas las partes interesadas, la gestion de riesgos debe asegurar una
comunicacion adecuada.

=Ala ciudadania le-afectan-mas:los-riesgos-involuntarios que-los-voluntarios; y-se-preocupa—

mas por los problemas tecnolégicos o por las molestias inmediatas o en el trato que por
las situaciones graves que puedan presentarse.

Las estrategias de comunicacion de riesgos deben animar al publico y las partes
interesadas a participar activamente en el proceso comunicativo.

El analisis de riesgos sirve para: )

» Identificar y evaluar ios problemas potenciales que se pueden derivar de las
estrategias, lineas de accién o decisiones derivadas de un plan de trabajo

+« Comparar el impacto de los diferentes controles y técnicas aplicados a fin de
establecer el mejor camino posible.

» |dentificar los aspecios débiles de la planeacién o las areas vulnerables o que
pueden generar conflictos de interés.

+ Seleccién de prioridades entre las posibles alternativas de accién para establecer
secuencias de ejecucion de acciones correctivas y/o mejoramiento de los planes,
estrategias. Proyectos o programas implantados
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Tras obtener mediante cualquier mecanismo los indicadores o aspecios de riesgo
potencial en nuestra organizacion llega la hora de evaluarlos para tomar decisiones
institucionales acerca de la mejor estrategia de implantacion del plan estratégico.

Tenemos por una parte el riesgo calculado, resultante de nuestro analisis, y este riesgo
calculado se ha de comparar con un cierto umbral (umbral de riesgo) determinado por la
politica publica de nuestra organizacion; el umbral de riesgo puede ser o bien un numero
o bien una etiqueta de riesgo (por ejemplo, nivel de amenaza alto, impacto alto,.
vulnerabilidad grave, etc.), y cualquier riesgo calculado superior al umbral ha de implicar
una decision de reduccion de riesgo.

Si por el contrario el calculado es menor que el umbral, se habla de riesgo residual, y el
mismo se considera asumible (no hay porqué tomar medidas para reducirlo). El concepto
de asumible es diferente al de riesgo asumido, que denota aquellos riesgos calculados
superiores al umbral pero sobre los que por cualquier razén (politica, econdmica...} se
decide no tomar medidas de reduccidn; evidentemente, siempre hemos de huir de esta
situacion.

Una vez conocidos y evaluados de cualquier forma los riesgos a los que nos enfrentamos
podremos definir las politicas e implementar las soluciones practlcas - los mecanismos -
para minimizar sus efectos.

A continuaciéon presentamos algunas técnicas sencillas para la identificacion de los
riesgos en nuestro. proceso de planeacion.

Ei érbol de sucesos es una sencilla técnica de anélisis cualitativo y cuantitativo de
sucesos mncnales mdeseados verifi cando asi la efectlwdad de las medidas preventlvas
que pueden ser implantadas.

PR P -

El .disefio dé “arboles- de- demsnon nos: permlte conSIderar las- cadenas causales de
acontecimientos que llegan finalmente a materializarse en desviaciones o resultados no
previstos.

—_——— e

Otro enfoque consiste en determinar el "arbol causal" a partlr de un caso real ya sucedido,
investigar sobre las circunstancias desencadenantes que han confluido en el mismo a fin
de determinar sus causas primarias.

Como cada caso es Unico, el arbol causal también reproducira con fidelidad tan solo lo
gue sucedio y no lo que pudiera haber acontecido adicionalmente.

Muy diferente sucede con la técnica denominada "arbol de fallos y errores” tiene como
objetivo reproducir todas las vias posibles que puedan conducir a un acontecimiento final
antes de que éste suceda.

I ¢ TN e R e g T e e e e

““Ante’un determinado’ y p03|ble incidénte (normalmente grave) que puede’ ser generado

por una multiplicidad de causas y circunstancias adversas, trata de conocer todas las
posibles vias desencadenantes, identificando los fallos basicos y originarios.
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La probabilidad de materializacién de tales desviaciones también debera ser averiguada,
para poder estimar cual puede ser el acontecimiento final en cuestion. Es, como vemos,
una técnica inductiva de tipo cualitativo y cuantitativo, debido a que incorpora el analisis
probabilistico de una situacién por ocurrir.

El "arbol de sucesos”, desarrolla un diagrama grafico secuencial a partir de eventos a
acciones “iniciadores" o desencadenantes de probabilidad significativa y por supuesto
indeseados, para averiguar todo lo que puede acontecer y en especial, comprobar si las
medidas preventivas existentes o previstas son suficientes para limitar o minimizar los
efectos negativos.

4.4. Analisis de Escenarios

Se entiende como escenario al conjunto de circunstancias tanto inciertas como
predefinidas cuyas consecuencias pueden o no ser conocidas, gue rodean al plan,
proyecto o programa y conforman el medio ambiente del mismo. De manera mas
concreta, un escenario es una historia, una sucesién de acontecimientos que describe un
supuesto destino del plan bajo analisis.

Tal historia es imaginada pero se apoya en un conocimiento o mas completo posible del
plan. Proyecto o programa al cual se aplica, y en casos similares actuales o historicos.

Pueden generarse multiples escenarios aplicables al mismo proyecto y puede
asignarseles valores diferentes de probabilidad de ocurrencia. Con el analisis de
escenarios se pretende ayudar a quienes toman decisiones, construyendo un conjunto

mpertmente donde,se.ﬁconSIderen--dlstlntas posnbllldades.mpara elementos_inciertos..que_.
influyen de manera significativa’en el sistema. " -

El estudio de los escenarios implica realizar simulaciones que contribuyen a familiarizar a
quienes administran el proyecto con los riesgos futuros:y-con las probables decisiones
que tendran que tomarse en medio de tales circunstancias. ‘También debe conducirlos a
cuestionar las suposiciones acerca del entorno del programa, a la vez que les ayuda a
reorgamzar sus ideas. - _ s

Por lo general dentro de este analisis es necesario considerar el cambio estructural. En un
plan estratégico hay cambio estructural cuando se agregan o eliminan elementos, hay
cambio de las relaciones entre los elementos del sistema, o los parametros cambian de
manera que el comportamiento del sistema se modifica.

El Analisis de Escenarios es una técnica cuyo uso se hace cada vez mas popular. Esta es
una de las razones por las que la simulaciéon del cambio se ha convertido en una
necesidad para quienes administran o estudian s:stemas somales que tienen un impacto
directo en la ciudadania

En la experiencia mexicana considerar los escenarios de futuro contempla cuando menos
identificar los posibles impactos derivados de que el plan estratégico funcione de manera
optima, tenga desviaciones no previstas en el camino o tenga un numero significativo de
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obstaculos para su implantacién, por lo gue el niumero minimo de escenarios a evaluar
seria de tres, un escenario optimista, uno realista y otro pesimista.

El disefio y calculo de los escenarios positivo, neutral negativo implica la consideracion de
las acciones preventivas, correctivas o mejoras que deben implantarse en caso de que se
materialicen las situaciones esperadas, por lo que es un compromiso de la direccion,
estimar y prevenir el uso de recursos adicionales especiales, derivados del inadecuado
calculo en el disefio de las acciones de politica publica que se implantan.

En su base la Nueva Gestidon Publica va dirigida a mejorar la actuacién de su
gobierno y sus gerentes. La Nueva Gestién Publica implica poner un especial
énfasis en:

« La gestion por encima de las politicas.

« Organizar el gobierno en grupos de agencias y de departamentos, mas
gue en piramides tradicionales y jerarquizadas.

« La adopcidbn de toma de decisiones estratégicas y orientadas a la
obtencion de resultados y medidas de mejora de la calidad.

+ Recortar los gastos en vez de crear nuevos.

+« Una mayor flexibilidad; en una mejora de la eficiencia en la prestacion de
servicios publicos.

s+ La promocidn de la competencia en el ambito y entre organizaciones del
sector publico

Elementos que caracterizan a los servicios publicos - -

e e
i >,§ . v

LG A Todos los habitantes tienen derecho a usar los Servicios
e Generalldad 4-Publicos de acuerdo.con las normas.que los.rigen, es decir, . ... ..

e or o e e S i by v .x.us—-,--«---«

R -gm'“’*’"-*"_f‘" T m.;;l ‘Con base en'la forma, condiciones y limitaciones del misio; T

Todos los habitantes tienen derecho a prestaciones en
igualdad de condiciones, SI cumplen con los requisitos
ﬂ,ydetermsnados porialey. - i -

Qn:formldad o

imontl[l_u_l‘cﬂimawg:—] El servicio no debe mterrump:rse

Ei servicio se realiza de acuerdo con las condiciones

RéA &*]‘ia*‘;l da d | establecidas por la ley, es decir, medir, ajustar o computar el
g % servicio por-comparacién ' o reduccion. El servicio debe
:3 : ' "} manejarse por reglas.

e e e e e

mw___ﬂ.mmw«}

Obllgatonedad; Es el deber que tienen las autoridades encargadas de

prestar el servicio.

: f Que el servicio publico comprenda nuevas necesidades
colectivas definitivamente persistentes, o sea, que debe
existir mientras subsistan las necesidades publicas para
_jcuya satisfaccion fue creado.

Persistencia

U SN
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1 El Servicio Publico debe ofrecerse al publico sin la idea de
o7 % - lucro, aunque esta idea se ha venido transformando por el
La gratuidad | elevado mantenimiento del servicio. Algunos servicios
del servicio - | plblicos, los de tipo industrial y comercial requieren de un

n s régimen  financiero  adecuado: tasas, exenciones,
o -1 servidumbres o el monapolioc de su explotacion.

s, e
' . 72

Entendida como el conjunto de propiedades y caracteristicas
Calidad -1 de un servicio que le confiere la aptitud para satisfacer
: necesidades explicitas o implicitas preestablecidas.

o

La expectativa de servicios publicos de calidad es un estandar al cual se han
incorporade un buen numero de gobiernos latinoamericanos en su interés por
mejorar la percepcion que tienen los ciudadanos del desempeno de los
funcionarios publicos que los representan.

4.5. Planes de Contingencia

Los planes de contingencia son una parte importante de los planes generales de manejo
de las operaciones de cualquier plan estratégico bien disefiado. Puesto que el tiempo es
crucial en las actividades de gobierno, es necesario hacer planes de respaldo para
posibilitar una rapida reaccién ante las fallas de las operaciones o los cambios en el
entorno social o administrativo. La elaboraciéon de los planes de contingencia y de

-respaldo es de.vital necesidad en.lugares .donde .operan-_los..procesos..o. programas de

gobnerno POr primera vez 0 en-contextos donde existe el fiesgo d& un trastorho social. ™

Idealmente, los planes de contingencia deberan identificar opciones flexibles adaptables a
situaciones especificas; generalmente no es posible anticipar todas las contingencias que
pudieran ocurrir.

Aunque es posible identificar las contingencias que pudieran presentarse, para una

" discusion sobre las areas en las que se necesitan planes de contingencia, atendiendo las

causas potenciales de conflicto con los trabajadores, directivos, ciudadania, etc.
Enfoque operativo

La planeacion para contingencias debe abordar diversas areas donde las fallas de los
sistemas o de otro tipo o los sucesos sobre los que los Directivos operativos no tengan
control alguno, podrian afectar la prestacion eficaz de los servicios, de acuerdo con el
plan establecido. Estas areas pueden incluir:

Las dificultades operativas o de manejo en procedimiento especificos: Entre ellas se
pueden incluir las ausencias del personal, los eslabones de comunicacion averiados o la

‘entrega extemporanea de ciertos materiales.

Fallas en el manejo de los procedimientos o en los sistemas de suministro:. Tales
contingencias incluyen fallas generales de logistica, en el transporte, en los sistemas de
correo 0 de comunicacion, fallas en la produccion de material esencial para la atencién a
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la ciudadania, los formatos de mayor demanda, o cuando el sistema de cémputo no
responde como se espera. Puesto que esto afecta las capacidades y la eficacia general
de las operaciones, es recomendable que la instrumentacion de los planes de
contingencia se maneje desde un nivel de administracién general, y que esté en manos
de especialistas en una posiciéon desde la cual puedan tener una amplia perspectiva de
los efectos de estas acciones en todos los aspectos del proceso de trabajo.

Desastres naturales o alteraciones del orden social. Entre ellos se incluyen incendios,
inundaciones, terremotos, levantamientos sociales u otros disturbios. Estos fenémenos
podrian afectar las operaciones en su totalidad o limitar sus efectos a una o a algunas
actividades. Puesto que podria ser necesarioc tomar decisiones con respecto al
aplazamiento o la suspension de la atencion, en estas circunstancias es imperativo contar
con la participacién de los directivos de alto rango para dar la respuesta apropiada ante
tales casos.

-

Responsabilidades de la toma de decisiones

Los planes de contingencia deberan ofrecer un marco claro para la toma de decisiones de
emergencia y presentar las opciones posibles de solucion, y también deben definir las
responsabilidades para determinar la instrumentacién de dichos planes y los momentos
clave en los que hay que tomar dichas decisiones.

~

Deben definir especificamente para qué contingencias se podra tomar la decisién a nivel
local, aquellas para las cuales la decisién debe provenir de los funcionarios de alto rango,
y aquellas para las que hay que consultar a otras dependencias estatales. Sin un marco

-—-claramente definido-existe el riesgo de-que-se-tomen-decisiones. locales sobre cuestiones -
Tde mayor trascendencia < que podn?ﬁ“‘"s"é’r’"lncongruentes 0 no dlrlglrse 3 138 causas dg
fondo que originan los problemas.

.Contenido del Plan de Contingencia

Los planes de contingencia deberan identificar cuestiones clave tales como:

et La naturaleza de la c%mgenma
AN = RS

< - - Zoe - eyl

"« Las repercusiones opérativas de la contingencia
« Las respuestas viables
+ Las implicaciones financieras de las respuestas
« Cualquier efecto en otro proceso

Las respuestas viables, las implicaciones financieras y los efectos vinculados tienden a
variar de acuerdo con la oportunidad de las decisiones de instrumentacién del plan de
contingencia, por lo que debera incluir informacién acerca de estas variaciones: ....

Reconocimiento de la interdependencia del proceso

Dada la interdependencia de los procesos de atencién, es importante que la planeacién
de contingencias no aborde cada una de las operaciones como tareas independientes,
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sino que dé seguimiento a los efectos a futuro de cierta contingencia en un area, que
puede no estar dentro de las actividades criticas del servicio. Por ejemplo:

« La falta de planeacion del nimero de sitios de atencién a usuarios afectara las
actividades de distribucién de materiales, de contratacion de personal y de
informacién a los ciudadanos.

"« Si hay una falla en los sistemas de impresiéon se podria requerir la utilizacion de
sistemas manuales lo que puede impactar en los tiempos de espera para recibir
atencion en ventanilla.

Planeacion realista

Los planes de contingencia deberan ser realistas y eficaces. Debera existir un mecanismo~_
para determinar qué plan de contingencia alternativo se instrumentara, tomando en
consideracion la eficiencia con respecto al costo.

Para elaborar planes de contingencia es necesario contar con un marco que haga
referencia a los resultados de las operaciones del plan estratégico. Cualquiera que sea la
tarea especifica que requiera de respaldo o de apoyo para contingencias, el objetivo
principal es contar con servicios que tengan los suministros y procedimientos adecuados
para que los ciudadanos puedan realizar oportunamente los tramites que deseen.

A menudo la falla de los sistemas se debe a la excesiva complejidad con la que se
planean o implantan los programas. No es conveniente crear planes de contingencia
|gualmente complejos ni destinar gastos consnderables para obtener pequenas mejoras

==.6N.el.ejercicio.o.en.el. SeMVICI0 =x et iFnie e et o 30 s i e S R

— e - e Tom R - T i
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