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Resumen

La institucion educativa de la que aqui se habla, es una pequefia empresa familiar
que fue fundada sin un plan estratégico, ni con los elementos necesarios para
controlar su operacién, su crecimiento ha sido previsto por el sentido comun mas
que por el conocimiento y analisis del negocio; se encuentra localizada en el
municipio de Huehuetoca Estado de México y fue elegida para su analisis por las
facilidades ofrecidas por sus socios y administradores, los cuales desean que su
empresa sea un negocio mas rentable y controlado; para lo cual se esta
proponiendo un plan estratégico a través del cuadro de mando integral.

En el primer capitulo se integra el protocolo de la investigacion (planteamiento del
problema, preguntas de investigacion, justificacion, objetivo general y objetivos

especificos).

El segundo capitulo esta conformado por tres secciones importantes; la primera
aborda el fendbmeno de la globalizacion y las implicaciones que ha tenido en las
organizaciones e instituciones educativas, la segunda parte expone los
antecedentes, el estado actual de las organizaciones e instituciones educativas y

los conceptos relacionados con el tema de ésta investigacion.

En el capitulo tres se desarrolla la propuesta del plan estratégico partiendo del
analisis de la institucion, estableciendo el diagnéstico de su situacién actual y con
estos datos se ha desarrollado el plan estratégico y la propuesta de los
indicadores que permitiran a la institucion medir las actividades y las tacticas

propuestas.

Finalmente se exponen los resultados y beneficios esperados al implementar el
plan estratégico, asi como, las conclusiones derivadas de la presente

investigacion.



Abstract

The school we are speaking, is a small family business that was founded without a
strategic plan and without elements to control its operation, its growth has been
planned by common sense rather than knowledge and analysis business, is
located in the municipality of Huehuetoca Mexico State and was selected for this
analysis by the facilities offered us by its partners and managers, who want their
company will be more profitable and controlled, for which it is proposing a strategic

plan through the balanced scorecard.

The first chapter integrates the research protocol (problem statement, research

questions, justification, general purpose and specific objectives).

The second chapter consists of three major sections: the first deals with the
phenomenon of globalization and the implications it has had on the organizations
and educational institutions. The second part presents the background, the current
state of organizations and educational institutions finally the concepts related to the

theme of this research.

In chapter three develops the proposed strategic plan based on the analysis of the
institution, establishing one diagnosis of their current situation and with these have
been developed a strategic plan and the proposed indicators that will enable the
institution to measure the activities and proposed tactics.

Finally presents the results and benefits expected to implement the strategic plan,

as well as the conclusions drawn from this investigation.



Introduccion

Capitulo 1
1.1
1.2
1.3
14
Capitulo 2

2.1
2.2
221

2.3
231

2.4

2.5
251
252
2.5.3
254
2.5.5
2.5.6
25.7
2.5.8
259
2.5.10

2.6

2.7

indice general

“Protocolo”

Planteamiento del problema

Preguntas de investigacion

Objetivo General

Objetivos especificos

“Globalizacion, Antecedentes y Marco Conceptual”

Aspectos generales de la globalizaciéon

La globalizacion y su efecto en las organizaciones.

Los efectos de la globalizacion en las instituciones
educativas.

Antecedentes y evolucién de las organizaciones.
Evolucion de las instituciones educativas.

Evolucién del pensamiento administrativo.

Las organizaciones y conceptos relacionados.
Clasificacion de las organizaciones.
Disefio organizacional.

Desarrollo organizacional.
Resistencia al cambio.

Cambio organizacional.

Ambiente organizacional.

Clima organizacional.
Comportamiento organizacional.
Cultura organizacional.

La empresa familiar.

Estrategia.

Objetivos.

01

03

08

08

08

10
12
14

16
20

24

32
34
36
39
41
44
49
50
57
63
65

68

70



2.8
2.8.1
2.8.2

2.9
29.1

2.10

Capitulo 3

3.1
3.2

3.3
3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.34
3.3.5
3.3.6
3.3.7
3.3.7.1
3.3.7.2
3.3.8
3.3.8.1
3.3.9
3.3.10

3.4
3.4.1
3.4.2

3.4.3

3.44
3.4.5

3.45.1

La administracion estratégica.
El proceso de la administracion estratégica.
El plan estratégico.

Sistemas de gestion.
Evaluacion del desempefio.

El cuadro de mando integral o “Balanced scorecard”.

Desarrollo de la propuesta de un plan estratégico a

través del cuadro de mando integral para una
institucion educativa en Huehuetoca, Estado de
México.
Hipotesis

Metodologia de la investigacion

Diagnéstico de la situacion actual de la institucion.
Andlisis de la mision y de la vision de la institucion.
Estructura.

Flujo de procesos.

Andlisis de riego.

Andlisis de la competencia.

Andlisis del entorno de la institucion.

Andlisis de crecimiento.

Crecimiento de la poblacion de la institucion.
Crecimiento en el promedio académico de los alumnos.
Andlisis financiero.

Determinacion del costo y punto de equilibrio.
Andlisis F.O.D.A. actual de la institucion.

Factores claves de éxito.

Desarrollo de la propuesta

Propuesta de modificacién a la vision actual.

Propuesta de valores enfocados a los factores clave de
exito.

Propuesta de reestructura de la institucion.

Disefio del mapa estratégico para la institucion.
Descripcién del plan estratégico y los indicadores e
instrumentos de medicion propuestos para las actividades
del plan.

Perspectiva financiera.

72
73
76

80
81

86

93

93

94

95

97

98
101
110
113
114
114
115
116
121
124
129

130
130
131

132

134
136

136



3.45.2
3.4.5.3
3.454

3.5

3.6

3.7

Resultados
Beneficios

Conclusiones

Anexo 1

Anexo 2

Anexo 3

Anexo 4

Anexo 5

Glosario

Bibliografia

Perspectiva de clientes.
Perspectiva de procesos internos.
Perspectiva de aprendizaje.

Presupuesto esperado en el caso de aplicar el plan
estratégico en la institucion.

Punto de equilibrio esperado en el caso de aplicar el plan
estratégico en la institucion.

Analisis “FODA” esperado en el caso de aplicar el plan
estratégico en la institucion.

Encuesta de diagndstico.

Propuesta de un instrumento de medicidbn para la
evaluacion de la satisfaccibn sobre las actividades
impartidas por la institucion.

Propuesta de un instrumento de medicidbn para la
evaluacion anual de la institucion.

Propuesta de un formato de elaboracion propia para
determinar el costo por nivel y por alumno de la institucion.

Propuesta de un formato para la evaluacion del
desempefio de los empleados de la institucion.

154
159
163

166

172

174

178

179

182

183

199

202

205

206

207

213



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6

Figura 7

Figura 8

Figura 9

Figura 10

Figura 11

Figura 12

Figura 13

Figura 14

Figura 15

Figura 16

Figura 17

indice de figuras y tablas

Organigrama actual de la institucion.

Flujo actual de procesos.

Andlisis de riesgos actual del proceso de publicidad.

Andlisis de riesgos actual del proceso de inscripciones y bajas.
Andlisis de riesgo actual del proceso de cobro de colegiaturas.
Analisis de riesgo actual del proceso de imparticion de clases

Analisis de riesgo actual del proceso de tramites de certificados
y reportes ante y para la SEP.

Andlisis de riesgo actual del proceso de reclutamiento y
seleccion.

Analisis de riesgo actual del proceso de recuperacion de cartera
vencida.

Andlisis de riesgo actual del proceso de pago de ndmina.

Gréfica del total de escuelas del municipio de Huehuetoca por
tipo de administracion.

Grafica del total de escuelas del municipio de Huehuetoca por
nivel escolar impartido.

Gréfica del comportamiento de los puntajes obtenidos en la
prueba “ENLACE”.

Analisis del entorno de la institucion.

Grafica de crecimiento en la poblacion de alumnos de la
institucion.

Gréafica del comportamiento del promedio académico de los
alumnos de la institucion.

Estado de posicién financiera de la institucion.

97

100

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

114

115

116



Figura 18
Figura 19

Figura 20

Figura 21

Figura 22
Figura 23
Figura 24
Figura 25
Figura 26

Figura 27

Figura 28

Figura 29

Estado de resultados de la institucion.
Tabla de andlisis financiero a través de razones financieras.

Tabla de determinacién del costo por alumno correspondiente al
mes de febrero de 2011.

Tabla de determinacion del punto de equilibrio con informacion
de los estados financieros del 2010.

Grafica de punto de equilibro de la institucion.

Factores claves de éxito.

Propuesta de organigrama para la institucion.

Propuesta del Mapa estratégico.

Presupuesto esperado en el caso de aplicar el plan estratégico.

Estado de resultados esperado en caso de aplicar el plan
estratégico.

Cuadro comparativo del célculo del punto de equilibrio.

Gréfica del comportamiento del punto de equilibrio esperado en

el caso de aplicar el plan estratégico.

117

118

121

122

123

129

133

135

170

171

172

173



Introduccién

Segun la secretaria de economia en México el 99.8% de las empresas son
pequefias y medianas, las cuales generan el 52% del producto interno bruto y

contribuyen con el 72% de los empleos formales.’

Por lo anterior considero que es importante apoyar a este tipo de empresas y
empresarios para que sus negocios sean mas rentables y con ello, que el pais

siga creciendo econémicamente hablando.

La institucidén educativa de la que aqui se habla, es una pequefia empresa familiar
que fue fundada sin un plan estratégico, ni con los elementos necesarios para
controlar su operacién, su crecimiento ha sido previsto por el sentido comun mas
que por el conocimiento y analisis del negocio; se encuentra localizada en el
municipio de Huehuetoca Estado de México y fue elegida para su analisis por las
facilidades ofrecidas por sus socios y administradores, los cuales desean que su
empresa sea un negocio mas rentable y controlado; para lo cual se esta
proponiendo un plan estratégico a través del cuadro de mando integral o
“Balanced Scorecard” que es una herramienta que ayuda a la empresa a superar
dos cuestiones clave: la medicidon eficaz del trabajo que realiza y la puesta en

marcha o implementacion de la estrategia®.

En el primer capitulo se integra el protocolo de la investigacion (planteamiento del
problema, preguntas de investigacion, justificacién, objetivo general y objetivos

especificos).

El segundo capitulo esta conformado por tres secciones importantes; la primera

aborda el fendmeno de la globalizacion y las implicaciones que ha tenido en las

! http://www.economia.gob.mx/swh/es/economia/p_cpyme_informacion.16 septiembre 2011.
% Niven R. Paul. (2003). El cuadro de mando integral paso a paso. Espafia: Gestién 2000. pp. 24.
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organizaciones e instituciones educativas, la segunda parte se exponen los
antecedentes, el estado actual de las organizaciones e instituciones educativas y

los conceptos relacionados con el tema de ésta investigacion.

En el capitulo tres se desarrolla la propuesta del plan estratégico partiendo del
analisis de la institucion, estableciendo el diagndstico de su situacién actual y con
estos datos se ha desarrollado el plan estratégico y la propuesta de los
indicadores que permitirdn a la institucion medir las actividades y las tacticas

propuestas.

Finalmente se exponen los resultados y beneficios esperados al implementar el
plan estratégico, asi como, las conclusiones derivadas de la presente

investigacion.



Capitulo 1

Protocolo

1.1 Planteamiento del problema

La institucion sujeto de esta investigacion se encuentra ubicada en el municipio de

Huehuetoca, Estado de Meéxico, cuyas caracteristicas principales son las

siguientes:

Poblacion: Segun datos publicados en la pagina del Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informatica (INEGI), en el censo de 2010,
Huehuetoca tenia una poblacion total de 100,023 habitantes, de los cuales
49,372 son hombres y 50,651 son mujeres®.

Localizacion y limites geogréaficos: Huehuetoca se localiza al norte del
Estado de México y colinda con el Estado de Hidalgo, se ubica a 48
kilometros del Distrito Federal, a 250 kildmetros de la ciudad de Tolucay a
20 kilébmetros de la ciudad de Tepeji de Ocampo, Hidalgo. Limita al norte
con la cabecera municipal de Apaxco y con la poblacién de Tepeji de
Ocampo; al sur limita con la sierra de Tepotzotlan, el ejido de Coyotepec y
el municipio de Teoloyucan; al este limita con el pueblo de Zitlaltepec del
municipio de Zumpango, Tequixquiac y Coyotepec; al oeste con la sierra de
Tepotzotlan y Tepeji de Ocampo, Hidalgo®.

Su extension territorial es de 176.73 kildmetros cuadrados ocupando el 0.78
porciento del territorio del Estado de México, el cual esta dividido en 25
barrios y fraccionamientos de interés social, en donde a su vez existen 3
escuelas particulares, 30 Jardines de nifios, 45 Primarias, 12 Secundarias

(3 del sistema televisivo), 3 Instituciones de Nivel Medio superior: una

3 http://www.inegi.org.mx/sistemas/mexicocifras/default.aspx?src=462&ent=15 28 de marzo de 2011

4 Lépez Maldonado, Enrique. Huehuetoca Ciudad Bicentenario. México: Amecrom. pp. 13.



http://www.inegi.org.mx/sistemas/mexicocifras/default.aspx?src=462&ent=15%2028%20de%20marzo%20de%202011

preparatoria, dos de nivel técnico y un Colegio de Bachilleres del Estado de
México (COBAEM) y 6 Escuelas para adultos.®

Una de las tres escuelas particulares que existen en el municipio, es la institucién
educativa que se trata en esta investigacion, la cual fue fundada en 1991 con la
intencion de formar alumnos con espiritu de superacion y competencia constantes
en los niveles de preescolar, primaria, secundaria y preparatoria. Al inicio se fundo
con la aportacién de catorce socios, actualmente s6lo son cuatro, de los cuales

tres son familiares y dos de ellos activos como empleados en la institucion.

El primer afio de actividades de la institucion, habia dos grupos de nivel preescolar
y cinco de primaria, de primero a quinto. En 1995 inicia con el primer grupo de
secundaria y en el 2000 con el primer grupo de preparatoria. Actualmente existen
dos grupos de preescolar por grado (1ro. a 3ro.), dos grupos de primaria por grado
(1ro. a 6to.), dos grupos de secundaria por grado (1ro. a 3ro.) y un grupo de

preparatoria por grado (1ro. a 3ro.).

El modelo pedagdgico de la institucion es abierto y flexible, en donde la disciplina
desempefia un papel importante, en la ensefianza, que se entiende como
elemento sustancial de la convivencia escolar, es decir, como la integracion

consciente de los alumnos a estructuras cuyo orden reconocen cCoOmo necesario.

La institucion ofrece los siguientes servicios:

Inglés en todos los niveles
- Centro de coémputo

- Laboratorio de Ciencias

- Biblioteca

- Sala de audiovisual

- Seguro contra accidentes

> Lépez Maldonado, Enrique, op. cit., p. 14.



- Estacionamiento

- Amplias instalaciones

- Canchas deportivas

- Areas verdes y de juegos

- Cafeteria

Imparte actividades extraescolares de coro, dibujo, pintura, danza, practicas de

laboratorio, futbol y béisbol.

Entre sus proyectos de crecimiento esta el impartir clases de Licenciatura y

maestria, asi como fortalecer los niveles actuales y aumentar la matricula.

Con lo expresado hasta el momento podemos observar que la institucién ha tenido
un crecimiento considerable desde su fundacion hasta el dia de hoy, ha pasado de
tener siete grupos de alumnos a tener 30 de ellos, sin embargo, el crecimiento que
la institucién ha logrado (pedagodgicamente y en infraestructura) en estos veinte
afios ha carecido de planeacién y ha estado guiado por la intuicion de sus
accionistas y directivos puesto que la institucion no cuenta con un plan estratégico
base de sus actividades, no tiene objetivos a largo plazo establecidos ni
difundidos, no existe institucionalidad ni documentacién de los procesos y las

actividades no se miden en ningun sentido.

En la junta de socios de diciembre de 2009 se pide que las cuestiones
administrativas mas no contables de la institucibn sean dirigidas por una
administradora miembro de la familia ya que los socios hasta ese momento tenian
problemas entre si porque una parte consideraba que el negocio no era rentable
basados en la nula reparticion de utilidades, mientras que otra parte consideraba
qgue la falla era la administracion y direccién de la institucién; incluso se lleg6 a
solicitar una auditoria sobre la gestion econdmica de la institucion, actividad que

se realizd en 2010 y a consecuencia de ello salio de la organizacion la persona



que se encargaba de la contabilidad dejando a la institucion sin historia fiscal ni

contable.

Actualmente los servicios de contabilidad estan a cargo de un despacho externo
que solo se encarga de las obligaciones fiscales de la institucion, la cual no
cuentan con un presupuesto anual que vaya guiando sus costos y gastos y la poca
informacion financiera emitida por el despacho no es cuestionada por ningun
integrante de la institucion debido a que ninguno de los socios cuenta con los
conocimientos técnicos necesarios para determinar si es correcta, incorrecta,

deficiente o suficiente.

Los ingresos de la institucion son exclusivamente de colegiaturas ya que la venta
de uniformes, libros, cafeteria y papeleria son ofrecidos por socios y miembros de

la familia sin que la institucion tenga un beneficio monetario por ello.

En lo que se refiere a la perspectiva de clientes, cada afio se presenta un
incremento en la matricula escolar, sin embargo, las campafas de publicidad y
difusién son pocas y nunca se han medido sus resultados e impactos, asi como
tampoco, nunca se ha evaluado la satisfaccion que tienen los clientes sobre los

servicios que brinda la institucion.

Con lo que respecta a la perspectiva de aprendizaje, la institucidn capacita a
algunos profesores, sin embargo, no cuenta con ningun estudio o diagndstico de
las necesidades de capacitacion que se tienen en la institucién y tampoco se mide
el impacto de la capacitacién que se imparte.

En cuanto a la perspectiva de procesos internos, estos no estan documentados,
no existen politicas y el incremento de las colegiaturas se da sin ningun sustento

financiero.

Por lo descrito, es necesaria la creacion de un plan estratégico que apoye a la

institucion en:



La definicibn de su estrategia a través de objetivos encaminados a
fortalecer los factores claves de éxito (los cuales se determinaran en esta
investigacion) tendientes a cumplir con la misién y a alcanzar la vision de la

institucion que son al dia de hoy:

Misién

Contribuir a la formacion de personas respetuosas, congruentes y
competitivas, a través de una educacion integral, innovadora y de calidad,
proporcionando los elementos académicos idoneos, que fomenten las
habilidades cognoscitivas, afectivas, tecnolégicas y motrices del alumnado
para incorporarse a la sociedad actual.

Vision
A través de sus servicios y del reconocimiento a la labor pedagdgica, seguir
siendo la mejor opcién en educacion de nuestra comunidad, al egresar

alumnos con una soélida formacién humana.

Integracion de toda la institucion en la estrategia ya que un plan estratégico
a través del cuadro de mando integral o “balanced scorecard” implica las
cuatro perspectivas o0 aéreas funcionales mas importantes de las
organizaciones (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje).
Medicién de los resultados que se estan obteniendo en las actividades o
tacticas propuestas para lograr el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Observacion de los resultados a través de indicadores de desempefio para
gue con ello se puedan tomar acciones correctivas tendientes a mejorar el

desemperio de la institucion y/o cumplimiento de los objetivos estratégicos.



1.2 Preguntas de investigacion

1. ¢Como se encuentran las perspectivas financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje de una institucion educativa en Huehuetoca Estado
de México?

¢,Cuales son los factores clave de éxito de la institucién?

¢, Qué objetivos estratégicos son los Optimos para una institucion educativa
en Huehuetoca Estado de México?

¢ Qué actividades deben realizarse para lograr el cumplimiento de los
objetivos estratégicos propuestos para una institucion educativa en
Huehuetoca Estado de México?

¢Qué, y como debe ser medido el desempefio de las actividades
propuestas para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados en una institucion educativa en Huehuetoca Estado de México?
¢, Cudl sera el beneficio de la implementacion de un plan estratégico a
través del Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard” para una

institucion educativa en Huehuetoca Estado de México?

1.3 Objetivo general

Proponer un plan estratégico a través de la aplicacién del cuadro de mando

integral o “Balanced Scorecard” para una institucion educativa en Huehuetoca

Estado de México que le permita mejorar su desempefio y ser mas rentable.

1.4 Objetivos especificos

Realizar un diagnéstico de la situaciéon actual respecto a las perspectivas
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje de una institucion
educativa en Huehuetoca estado de México.

De acuerdo al diagnéstico de la situacion presente de una institucion

educativa en Huehuetoca Estado de México, determinar sus factores claves



de éxito y de con ellos disefiar los objetivos estratégicos que le permitan
alcanzar su vision.

- Disefar la propuesta de un plan estratégico tendiente a cumplir los objetivos
desarrollados para una institucion educativa en Huehuetoca estado de
México.

- Con base en el plan estratégico propuesto, disefiar los indicadores de
desempefio que mediran las actividades propuestas en dicho plan para una
institucion educativa en Huehuetoca estado de México.

- Determinar el beneficio que tendria la implementacion del plan estratégico

propuesto para una institucion educativa en Huehuetoca estado de México.



Capitulo 2
Globalizacién, Antecedentes y Marco Conceptual.

2.1Aspectos generales de la globalizacién.

Concepto

Globalizacion es estandarizacion, ajuste de parametros estables de calidad,
precision de normas y procedimientos, desarrollo de competencias de valor
afadido para la competitividad global. Es, ademas adopcion de patrones culturales

y de organizaciones consagradas desde las metrépolis de la produccién®.

La globalizacion tiene distintas dimensiones que transitan a distintas velocidades.
Algunas son muy presentables (mejoras en el transporte, internet, comercio
mundial); otras lo son menos (drogas, comercio de armas, trafico de mujeres,
difusién del sida); todas tejen relaciones que desbordan las fronteras tradicionales
y mueven una cuantia importante de recursos. Unas mantienen una velocidad
sostenida, otras viven brutales aceleraciones, algunas son, sencillamente, nuevos

procesos, sin antecedentes identificables’.

Los componentes de la globalizacion

- Econdmicos: Crecimiento del comercio, de los flujos de capital y de la
inversion extranjera directa, consumo y produccién de caracter global,
competencia global y politicas liberalizadoras tanto del comercio como de la
inversion.

- No econdmicos: pérdida de soberania nacional, estandarizacion de valores

y culturas.®

® Keiner, Dieter; Mejia Arauz, Rebeca; Moran Quiroz, Luis Rodolfo; Romero Morett. Miguel Agustin y Aguilar,
Luis Armando. (2005). Lo humano en riesgo: la educacién frente a la globalizacién. México: Iteso. pp. 19.
; Martinez Gonzélez-Tablas, Angel (2000). Economia politica de la globalizacién. Espafia: Ariel. pp. 46.

Op. cit. p. 31.
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Las variables de la globalizacion

Fisico y biolégico: Se refiere a la demografia, a la utilizacion de recursos no

renovables, al ritmo del consumo y reproduccion de los recursos
renovables, a la capacidad de la bidsfera de absorber y convertir los
desechos.

- Espacio — Temporal: Referente a la contraccion espacio — temporal del
mundo, en donde todo esta mas préximo, en donde es posible llegar antes
a todo, la distancia ya no es obstaculo, los avances del transporte y la
comunicacion.

- ldeoldgica: Trata de la controvertida vigencia de valores e ideas mundiales
que no permite juicios definidos porque hay manifestaciones
contradictorias, a la vez que la globalizacién de la cultura se trasmuta en la
globalizacion de las mercancias culturales vendibles.

- Econbmica: Hasta qué punto los elementos de caracter econdémico

acomparfian y condicionan nuestra vida cotidiana.’

La experiencia de México ante la globalizaciéon

La pequefia empresa industrial fue uno de los sectores mas afectados a partir de
los afios ochenta, tanto por la caida del mercado nacional, como por la liberacion
econOmica y también es el sector que menos posibilidades tiene de aprovechar el

mercado exterior'®.

El crecimiento del mercado interno no ha sido, como muestra la experiencia
histérica internacional, incompatible con la expansion de las naciones en los
mercados internos. Por el contrario, la insercion econdmica de las principales

potencias del mundo se ha basado en el fortalecimiento inicial de su mercado

® Martinez Gonzélez-Tablas, Angel, op. cit., p. 31.
1% Aziz Nassif, Alberto. (2003). México al inicio del siglo XXI. Democracia, ciudadania y desarrollo. (1ra. ed.).

México: Centro de investigaciones y estudios superiores de antropologia social. pp. 286.
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interno (Estados Unidos, en el siglo XX, que crecid en forma drastica internamente
y se consoliddé como la principal potencia exportadora en el orbe; y Argentina hacia
1920). A la vez que la penetracion de los mercados internacionales sea rentable
desde el punto de vista del bienestar general del pais que exporta, es necesario
que la actividad externa esté articulada con el aparato productivo nacional. De lo
contrario, como ha ocurrido en México, el éxito exportador no se traduce en

crecimiento del conjunto de la economia y, menos aun, en desarrollo.*

México experimenta notoria inferioridad técnica, organizativa y de recursos para

competir con éxito en el primer segmento del mercado.*?

Sin embargo, las divergencias se manifiestan en diversos modos por un lado la
simetria de la produccion, la escala de investigacion cientifica y tecnolégica y por
otro, el grado y la forma de involucrar a los trabajadores en las decisiones, en los

beneficios y en la propiedad de la empresa®®.
2.2 La globalizacién y su efecto en las organizaciones.

La globalizacion y la tendencia a un mundo sin fronteras afectan el proceso de
reflexion estratégica de las organizaciones, al cambiar la dimension de todos los
andlisis del entorno (politico, econdémico, social, tecnoldgico), del sector
(empresas, cadena de valor), del mercado (segmentacion, factores claves del

éxito) y el andlisis de competencia (sus diferentes capacidades).

A continuacién, se describen los conceptos relacionados con las organizaciones
gue se han visto afectados directa o indirectamente por el fendmeno de la

globalizacion:

™ Cordera Campos, Rolando. (2006). La globalizacion de México: opciones y contradicciones. México:
Universidad Nacional Autonoma de México. pp. 29.

2 0p. cit. p. 68.

3 Ibid.
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Concepto Efectos provocados por la globalizacion

Gestion Los ejecutivos no podran ser eficientes si no vigilan el ambiente
y se ajustan a sus exigencias; una concepcion de sistemas
abiertos.

Gerencia Se caracterizaba por largos periodos de estabilidad,
interrumpidos ocasionalmente por periodos cortos. La gerencia
actual se caracteriza por largos periodos de cambio continuo,
interrumpidos por ocasionalmente por periodos de estabilidad.

Estructura Las reestructuras empresariales se estan utilizado como una

estrategia de crecimiento y optimizacién de recursos, puesto
gue se obtienen ventajas competitivas importantes debido a que
la unién de esfuerzos y operaciones de varias empresas genera
ahorro de recursos a través de la centralizacion o eliminacion

de funciones y esfuerzos duplicados.

Comunicaciones

Las nuevas tecnologias de comunicacién traen tanto desafios
como necesidades por su impacto en la calidad de la
comunicacién. El correo electronico hoy es un fenédmeno
cultural de primera importancia ya que ha cambiado la forma de

dirigir a la organizacion.

Tecnologia Las nuevas tecnologias de comunicacibn generan tanto
desafios como necesidades por su impacto en la calidad de la
comunicacion.

Digitalizaciéon Hace posible la “realidad virtual”, una imagen virtual del mundo

real. Utilizando datos reales o imaginarios, los procesadores
pueden simular procesos fisicos o logicos complejos y
transformarlos en ‘“reales” a través de multimedios que

combinan estimulos visuales, auditivos y tactiles.
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Productos

El ciclo de vida de los productos se esta acortando, por lo que
las compafiias necesitan inventar ideas innovadoras de
productos y servicios y de esta forma adaptarse a los cambios
del mercado. También estas compaiiias, estan incluyendo en

estos desarrollos a clientes, proveedores y socios estratégicos.

Competencia

La competencia directa estd siendo reemplazada por la

tendencia entre redes de alianzas.

Esta es cada dia mas agresiva y nos obliga a estar
permanentemente alerta y con el deseo de crecer, progresar y

ser mas rentables, eficaces y competitivos.

Demografia

El fenébmeno de la migracion y de la globalizacion, las empresas
y organizaciones deben ofrecer espacios y oportunidades para
educar a sus superiores y empleados en cuanto a la
comunicacion puesto que en los Ultimos afios ah venido
presentandose un crecimiento de la diversidad étnica y cultural

tanto a nivel nacional como internacional.

Cuadro de elaboracién

propia basada en Stewart, Thomas A. (1998); Cordera Campos, Rolando (2006);

Jeffrey, E. Garten (2001); Mandado Pérez, Enrique; Fernandez, Francisco Javier; Doiro, Manuel (2003);
Martinez Gonzéalez-Tablas, Angel (2003); Mittelman, James H. (2002) y Varona Madrid, Federico (2008).

2.2.1 Los efectos de la globalizacién en las instituciones educativas.

La globalizacién provoca cambios multidimensionales en las operaciones de toda

organizacibn mismos que requieren medicién, evaluacion y comparacion de

resultados entre estados y naciones; por tal motivo, las instituciones educativas

deben ser capaces de funcionar a una escala planetaria con la Unica finalidad de

lograr su propia sobrevivencia y crecimiento.

Estas son algunas de las dimensiones en las que la globalizacion ha afectado a

las instituciones educativas y a la educaciéon misma:
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- La dimension espacio-temporal de la globalizacion intensifica y replantea la

problemética de la interaccion, la coordinacion y el control.

Por educacion formal se entiende aquella parte del sistema escolar donde las

acciones de ensefianza aprendizaje se realiza con curricula predeterminados,

sujetos a calendarios escolares, horarios, presencia fisica, etc., es decir con

restricciones espacio-temporales™®.

La globalizacion y la informatica estdn provocando una tendencia a la

desformalizacion de estos sistemas escolares sobre todo en los niveles

intermedios y superiores (educacion a distancia).

- De la mano estan los efectos en la forma de comercializar el servicio

educativo, el cual se puede clasificar en tres puntos:

o

o

o

o

Imparticion en el extranjero: Se concentra el servicio mas halla de las
fronteras, el cual no requiere que el consumidor se desplace
fisicamente.

Consumo en el extranjero: Se refiere al consumidor que se desplaza
al pais del proveedor; lo que significa que los estudiantes reciben
parte o el total del aprendizaje en otro pais.

Presencia comercial: Involucra un proveedor de servicios que
establece una franquicia comercial en otro pais para proporcionar un
servicio.

Presencia natural de personas: significa que fisicamente el personal
(profesores e investigadores) viaje a otro pais temporalmente para

proporcionar un servicio.

- La dimension de estructura y tiempo también ha sido afectada pues las

telecomunicaciones y la virtualizacion estan supliendo la necesidad de

adquirir una educacion continua, permanente, cada vez hay mas personas

4 Rico Padilla, José. Pedagogia y practica docente. México: ACD ediciones. pp. 35.
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de diferentes edades requiriendo servicios escolares a diferente nivel y
modalidad, lo que lleva a que halla mas gente mezclada en edades en los
CUrsos.

- Los costos: A medida que se reduce la necesidad de contacto fisico entre
los productores y consumidores de conocimiento y los costos de las
comunicaciones, los servicios educativos también tenderan a modificarse
obteniendo una ventaja competitiva en la medida en que estos costos se
reduzcan en cada pais.

- Competencia: Con la globalizacion la ventana de oportunidades para las
universidades de mayor prestigio en el mundo se abre amenazando
fuertemente la oferta local que no sea capaz de enfrentar las tareas de
reestructuracion que las hagan mas atractivas para sus clientes.

- Estructura y funciones: Por un lado a nivel del sistema en su conjunto, se
incrementa la demanda por cantidad de escolaridad y por diferenciacién en
los niveles, por otro lado la estructura y funciones sufren cambios en cuanto

a los procesos, contenidos y significaciones™.

2.3 Antecedentes y evolucion de las organizaciones.

Una organizacion es un ente social; por lo tanto, su desarrollo, sus reestructuras

y/o sus cambios han evolucionado a través de la historia con la historia misma.

En la época de la comunidad primitiva cuando el hombre deja de ser nmada y se
convierte en sedentario surge la primer reestructura o cambio organizacional, el
hombre ahora tiene que trabajar en colectividad, desarrolla nuevas costumbres,
surge un clima organizacional diferente y por supuesto surgen nuevas
necesidades también. En esta misma época se inventa la escritura y con ello la

civilizacion florecio.

> Maya Ambia, Carlos J. (1998). México en America. (1ra ed.). México: Universidad Auténoma de Sinaloa. pp.
34.
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Al continuar la sociedad su desarrollo se va produciendo un poco mas de lo que se
necesita y surgen excedentes de produccién lo que genera y hace posible el
intercambio de mercancias (trueque), surgen los mercaderes, los medios de
produccion evolucionan y/o se reestructuran y con ello desaparece la propiedad

colectiva y nace la propiedad familiar.

Las grandes civilizaciones de Grecia, Babilonia, China y Persia desarrollaron
formas de organizacion para producir y comerciar. La cultura egipcia, la feniciay la
babilénica entre otras se desarrollaron bajo el modo de produccién esclavista, en
donde la base de produccién es el esclavo que realiza las actividades de
produccion; con el esclavismo nace y se desarrolla la propiedad privada, aparecen

dos clases sociales fundamentales: los esclavistas y los esclavos®®.

En esté tiempo podemos hablar por primera vez de la globalizacion (globalizacién
incipiente) ya que los grupos de personas entraron en contacto por primera vez, el

comercio y la migracion.

En la edad media Europea surgio el feudalismo debido a que los jefes militares de
los pueblos conquistadores, fueron repartiendo la tierra a sus subditos y de esta
forma llegaron a dominar grandes extensiones de tierra. Por un lado los sefores
feudales eran los duefios de los principales medios de produccién y por otro lado
estaban los siervos, que solo eran duefios de los instrumentos de labranza y que
tenian que pagar una renta al sefior feudal. Los siervos eran diferentes a los
esclavos ya que si bien el siervo no era completamente libre, tampoco era un
esclavo pues el siervo estaba mas sujeto a la tierra, es decir, si cambiaba el sefior
feudal, el siervo permanecia en la misma tierra. En los Ultimos siglos del
feudalismo ocurrié una serie de importantes cambios que sustituirian la estructura

feudal dominante por una nueva: la capitalista. Algunos de estos cambios fueron la

6 Méndez Morales, Jose Silvestre. (2005). Fundamentos de economia. (4ta ed.). México: Mc Graw-Hill, pp.
44,
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ampliacion de la produccion y la productividad, amplio desarrollo del comercio,
desarrollo de mercados locales y regionales, las revoluciones burguesas que
terminaron con el poder de los sefiores feudales e instauraran el poder de la

burguesia.’

La revolucion industrial cambia profundamente las bases sobre las que se
estructura la empresa, es la base sobre la cual se materializan los proyectos
productivos, dejando de lado la especializacion artesanal. Provocé cambios en
diversos paises en donde comenzg la explotacion de nuevas fuentes de materias
primas, crecio la poblacién en las ciudades y el comercio crecié en gran escala.
Claramente se puede apreciar el resurgimiento de la globalizacién. La produccién
generalizada de mercancias es una condicién indispensable para el desarrollo de
capitalismo y esta produccion se ha dado en diferentes etapas, la llamada
“produccion mercantil simple” que es una produccion artesanal de las mercancias;
la de “manufactura” en donde todas las mercancias eran hechas a mano; la
produccion “maquinizada” que se da cuando los trabajadores se dedican a una
sola actividad, lo que aumenta la especializacion del trabajador; la “automatizada y
computarizada” donde las maquinas son las encargadas de realizar ciertas
operaciones repetitivas y de manera programada. En esta época tiene origen el
estudio del comportamiento organizacional, a partir de la busqueda de medidas
para mejorar las condiciones laborales, el rendimiento de los trabajadores y la
productividad empresarial.*®

La libre competencia se basa como su nombre lo dice en la competencia entre
capitalistas y ésta competencia se basa en el costo y calidad de las mercancias,
aqui el capital se concentra en pocas manos, llegando incluso a la fusién de

empresas que no podian mantenerse en la competencia. De esta forma, las

7 Méndez Morales, Jose Silvestre, op. cit., p. 45.

18 Universidad Tecnologica de México, Ciencia y técnica con humanismo. op. cit. pp. 19.
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empresas y los capitales fueron creciendo hasta formar grandes corporaciones

con mucho capital manejadas por unos cuantos capitalistas.®

El decenio de 1970 sefial6 un cambio radical muy importante que se origino con
la profunda recesion experimentada en los paises occidentales. Muchos paises en
vias de desarrollo renunciaron a la sustitucion de importaciones a favor de la
promocioén de las exportaciones en un intento por asegurarse una entrada de

divisas (globalizacion acelerada).

En la fase imperialista los monopolios dominan la vida econdémica, con lo cual se
incrementa notablemente la concentracidén del capital y el dominio de las fuentes
de materias primas. Al mismo tiempo las inversiones extranjeras y la deuda
externa siguen creciendo (exportacion de capitales). El imperialismo implica
también una nueva forma de dominacion de unos paises sobre otros, lo que puede

ser considerado como neocolonialismo.?°

Es importante mencionar también la época del socialismo que se desarrollo en el
siglo XX como consecuencia de la ruptura de las relaciones capitalistas, aqui ya
no existe propiedad privada si no propiedad social, aunque sigue existiendo la

propiedad personal que otorga el uso y disfrute de los objetos personales.?

El estudio del clima organizacional surgié a partir de la década de los 80, por el
interés de conocer los factores que estaban influyendo en el servicio prestado por

las diferentes organizaciones.

La globalizacion significa la integracion mundial de los paises en un solo mercado,
lo que trae como consecuencia un largo proceso con muchas implicaciones y

barreras por vencer.

1% Méndez Morales, Jose Silvestre, op. cit., p. 46.
20 pid.
! Ibid.
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2.3.1 Evolucién de las instituciones educativas.

El nacimiento del pensamiento pedagdgico tiene lugar en Grecia y Roma, como
cunas de la cultura universal. El pedagogo en la Grecia antigua, era el esclavo que
conducia al nifio, al maestro encargado de su ensefianza. El maestro no tenia la
necesidad de ser pedagogo. La educacion era particular, quién tenia dinero
contrataba a un maestro. En el periodo Helenistico, algunas ciudades
establecieron escuelas publicas. Los nifios varones aprendian a leer, escribir, citar
la literatura, a cantar, a tocar un instrumento musical y a entrenarse como

soldados para el servicio militar.?*

Las préacticas educativas en Esparta se enmarcaron en la disciplina y rudeza
propias del ejército. Hubo personajes tan sobresalientes como Sdcrates,
Aristoteles y Palton. Este dltimo aparece como un verdadero filésofo de la

educacion.?®

En Atenas, algunos jovenes mayores asistian a una academia para las disciplinas
mas finas como la cultura, las ciencias, la musica y las artes. Cuando un
muchacho terminaba sus estudios al cumplir 18 afios, luego empezaba su
entrenamiento militar en el ejército por uno o dos afos. Algunas de las mayores
escuelas eran el Liceo (escuela peripatética fundada por Aristoteles) y la academia

platénica.?*

Durante la edad media, la iglesia intervino en todos los estamentos sociales, y por
ende, en el educativo redimensionando el sentido de la educacién y determinando

sus lineamientos curriculares. Toda la producciéon literaria y la ensefianza

22 Alighiero, Manacorda Mario. (2006). Historia de la educacioén 1. de la antigliedad al 1500. (9na ed.). México:
Siglo XXI. pp. 63.

23 A
Op. cit. p. 116.
* Ibid.
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institucionalizada se encontraban casi exclusivamente en las escuelas

monasticas?>.

Desde el siglo Xll cada catedral con un grupo de clérigos ricos e influyentes
organiza su escuela catedralicia para instruir en los rudimentos de la cultura
eclesiastica a futuros beneficiados y eclesiasticos en general, estas escuelas no
tardaron en abrir sus puertas a los hijos de los burgueses, dando cabida también a
ensefianzas que no eran estrictamente religiosas. Con el paso del tiempo los
municipios abrieron sus propias escuelas laicas que funcionaban al lado de las
catedralicias o de otras famosas vinculadas a instituciones urbanas relevantes

como podia ocurrir en Paris 0 en alguna otra ciudad de importancia.

En el renacimiento la pedagogia figur6 como una disciplina independiente ya que

se desarroll6 como una actividad sistematica.

En 1550, surge la pedagogia Eclesiastica que se desarrollo durante los siglos
XVII 'y XVIII principalmente en la orden Jesuita, teniendo como objetivo la

“autodisciplina”, pretendiendo afianzar el poder del Papa®.

La pedagogia como ciencia nace en el siglo XIX y cobra mayor fuerza después de
la primer Guerra Mundial, cuando se intent6 hacer coincidir los términos

pedagogia con ciencia de la educacién.?’

Las nuevas exigencias sociales de la Revolucion Industrial provocan que surjan
los centros politécnicos y las escuelas técnicas superiores que tuvieron como
modelo a “Ecole Polytechnique” (escuela politécnica) de Paris que nacié en 1794,

todavia al calor de la Revolucién e impulso en seguida normas completamente

% Fernandez Conde, Francisco Javier. (2005). La religiosidad medieval en Espafia. Plena edad media (siglos
XI- XIIN). (1ra ed.). Espafa: Trea. pp. 234.

%6 Op. cit. p. 238.
%’ Rico Padilla, José, op. cit., p. 27.
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nuevas para la formaciéon de la juventud matematico-cientifica, por supuesto de

acuerdo con el marco de interés clasista de la burguesia francesa.

Entre 1914 y 1918 la pedagogia alcanza su mayor esplendor convirtiéndose en un
elemento de manipulacion social del estado nacionalista ya que le concede a la
escuela el valor insustituible de ser la primera responsable de la educacion de

todas las capas sociales.?®

Epoca prehispanica en México

Los aztecas o0 Mexicas dominaron el centro y sur de México y Mesoamérica,
desde el siglo XIV hasta el siglo XVI. La escuela “calmecac” era una instituciéon a
donde podian asistir los hijos de los nobles, aqui se formaba a los futuros
dirigentes, se les adiestraba en religion, ciencias, arte y oficios militares; la escuela
funcionaba como un internado. La gente comun aprendia los oficios de los padres
y las nifias aprendian las labores domesticas de las madres, asistian a la escuela
del calpulli llamada “telpochcalli” (casa de jovenes), en donde se formaba el
caracter de los jovenes, se ensefiaban artes y recibian instruccién militar
obligatoria. Al frente de cada calpulli habia un telpochtlato (el que hablaba a los
jovenes) quien ensefiaba las artes militares; También existia el “cuaucalli”, que era
una escuela de canto, danza y actividades recreativas. Los maestros no tenian
libertad absoluta pues eran vigilados por lo padres de familia, los ancianos y los

sacerdotes para que cumplieran cabalmente su trabajo.*

Epoca de la conquista y la colonia

El 13 de mayo de 1524 llegaron a México doce apdstoles franciscanos que

partieron de Barrameda, su primer preocupacion fue la de evangelizar a los

28 Op. cit. p. 29.
2 Alighiero, Manacorda Mario, op. cit., p. 173.
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nativos de la Nueva Espafia y fueron los primeros interesados en impartir nuevo

conocimiento. Tomaron como centro de operaciones la ciudad de México.

En el siglo XVII se obligd a establecer escuelas en todas las parroquias, y se
reclamaba la separacion de las mujeres de los hombres, lo cual hizo que se
crearan dos escuelas. Esto llevd al problema de no contar con suficientes
profesores y para solucionar esto se decidid que los nifios tuvieran acceso al
aprendizaje de la lectura, la escritura, el castellano y, desde luego, la doctrina
cristiana; para las niflas se considero suficiente el conocimiento del catecismo de

la doctrina.

Uno de los colegios mas reconocidos en el siglo XVIII fue el colegio de Santa
Rosa de Lima, establecido en Michoacan, el cual ensefiaba musica, doctrina,
aritmética, lectura y escritura. En esta época, eran pocos los colegios que

ensefiaban a leer y a escribir a las mujeres.

México Independiente

Las escuelas seguian separadas por género, se crean distintas instituciones
dedicadas a preparar a las mujeres en diversos campos, se crean las escuelas
secundarias para mujeres (1867), en este mismo aflo se hace obligatoria la
educacién primaria; se abren vocacionales femeninas, escuelas de arte y oficios

(1880), educacion basica y escuela para obreras (1887).

En 1910 se faculto a la mujer para ingresar a la educacion medio-superior.

La Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM) fue fundada el 22 de
septiembre de 1910. La UNAM es la universidad mas grande e importante de
México. Es la universidad con mayor reconocimiento académico tanto en
Iberoamérica, como en América Latina, es también una de las mas grandes y
bellas. La construccion de su campus principal al sur de la Ciudad de México,

conocido como Ciudad Universitaria (CU), fue llevada a cabo por varios de los
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mejores arquitectos de México del siglo XX y por grandes artistas como Siqueiros,
Francisco Eppens y Diego Rivera. En 2007, su campus central fue declarado

como Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO.*

En 1921 se crea la Secretaria de Educacién Publica quien reconoce la necesidad

de incluir a las mujeres en el magisterio y les hace un llamado para educar al pais.

El Instituto Politécnico Nacional (IPN) es una institucién publica mexicana fundada
en 1936 durante el gobierno del presidente Lazaro Cardenas del Rio, dedicada a
la investigacion y educacion a niveles medio superior, superior y postgrado ya que
cuenta con un alto nivel académico, es una de las instituciones educativas mas

prestigiosas e importantes de México.>

La Universidad Auténoma del Estado de México fue fundada en 1828 como
Instituto Literario del Estado de México, en Tlalpan (entonces capital del estado),
fue promovida a Instituto Cientifico y Literario de Toluca en 1943, y a Universidad
Auténoma del Estado de México (UAEM) en 1956. Es la mas importante casa de
estudios universitarios del Estado de México, de caracter publico y su sede central

se halla en la capital estatal, Toluca.*?

La Universidad Autbnoma Metropolitana (UAM) fue fundada en 1974 por decreto

del Presidente de México Luis Echeverria.®
2.4 Evolucion del pensamiento administrativo.

Las organizaciones se empezaron a configurar desde la escuela de direccion

cientifica o de ingenieria industrial.

% Solana Fernando, Cardiel Reyes Raul y Bolafios Martinez Raul. (1982). Historia de la educacién en México.
(1ra ed.). México: Fondo de Cultura Econémica. pp. 229.

#0p. cit. p. 230.

%2 bid
3 Alighiero, Manacorda Mario, op. cit., p. 263.
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Escuela Clasica de la Administracion.

A finales del siglo XIX se dio la administracién cientifica con Frederick W. Taylor
(1856-1915) y con Henri Fayol (1841 -1925) quienes realizaron aportaciones en

campos distintos de la administracién.®*

Debido a que los investigadores usaron herramientas de tipo matematico y
analizaron tiempos y movimientos con base en una metodologia cientifica, a esta
corriente se le conoce como la administracion cientifica. En esta etapa, el hombre
era considerado como un engrane de la organizacién, susceptible de ser

desechado y sustituido.

Frederick W. Taylor, considerado como el padre de la administracion cientifica,
dirigi6 sus estudios al incremento de la productividad mediante el
perfeccionamiento de procedimientos y métodos de remuneracion. Su primera
aportacion a la administracion fue el analisis critico que realizé de la empresa en

operacion concluyendo que:

- No existia un proceso claro de las responsabilidades de la direccién ni la de
los empleados.

- No existia ningun estandar de trabajo eficaz.

- No se incentivaba el desempefio de los trabajadores.

- La administracién aplicaba un sistema militarizado.

- Las decisiones administrativas se basaban en premoniciones.

- Los trabajadores ocupaban puestos para los que no estaban capacitados.

Mediante la observacion directa Taylor mejoraba los movimientos y los tiempos
para realizar ciertas tareas, es por ello que se le conoce como el precursor de la

ingenieria de tiempos y movimientos. Las investigaciones de Taylor le trajeron

% Chiavenato, Idalberto. (2006). Introduccion a la teoria general de la administracion. (7ma ed.)._ México: Mc
Graw-Hill. pp. 44.
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problemas con los sindicatos de aquella época que vieron afectados sus intereses
por lo que en 1912 ante el congreso de Estados menciono los cuatro puntos en

que justificaba dichas investigaciones:

1. La necesidad de desarrollar la administracion como una disciplina cientifica.
2. Seleccionar cientificamente al trabajador de manera que el trabajador sea
responsable de las tareas para las cuales esta verdaderamente capacitado.
Capacitar y desarrollar cientificamente al trabajador.
Colaboracién y cooperacién entre patrones y empleados®.

Henri Fayol sent6 las bases de la administracion cientifica, se centro en la
organizacion, entendida esta como “la entidad de bienes y/o servicios”. Fayol
atribuia el éxito de la organizacibn a la aplicacién de los siguientes pasos:
planeacién, organizacion, mando, coordinacion y control, lo que hoy constituye el

proceso administrativo: planeacién, organizacion, direccion y control.

Establecioé que las organizaciones tiene actividades que en menor o mayor tamafio
tienen caracteristicas parecidas, lo que hoy en las empresas son las areas de
finanzas, recursos humanos, mercadotecnia, operaciones, produccion e

investigacion y desarrollo.

La administracién para ser considerada como una ciencia debia de cubrir con los
requisitos del método cientifico, asi que Fayol basé la administraciébn en catorce

principios que comprobaran su universalidad:

Division del trabajo
Autoridad
Disciplina

A

Unidad de mando

% Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 49.
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Unidad de direccion
Subordinacion del interés individual al bien comun
Remuneracion

Centralizacion

© 0o N o O

Jerarquia

10.Orden

11.Equidad
12.Estabilidad personal
13.Iniciativa

14.Espiritu corporativo®®

Las teorias de Max Weber también se encuentran situadas en la escuela clasica y
establecié tres principios que debian cubrirse para tener una organizacion

“modelo”:

1. Las relaciones interpersonales deben ser impersonales.

2. Las contradicciones deben hacerse Uunica y exclusivamente por la
capacidad técnica.

3. Las diferentes situaciones organizacionales deben estar previstas en

manuales y reglamentos.

Si bien la Burocracia de Weber constituye la base del Disefio Organizacional, la
teoria como tal, adoleceria de varias inconsistencias, en el caso de tomarlas

tecnocraticamente.®’

Escuela de las relaciones humanas.

La teoria cientifica abri6 camino a la eficiencia organizativa pero olvido a la

persona. Esta teoria reconoce que los trabajadores son seres humanos,

36 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 70

87 Delgado, Castillo Héctor, op. cit., p. 11.

27



inteligentes, con voluntad auténoma, con capacidad para socializar, con

sentimientos propios y desean ser tratados con mayor consideracion.®

En la década de los veinte, Elton Mayo realizé estudios en una Western Electric
Company, en la ciudad de Hawthorne, para tratar de establecer una relacion de
costo-beneficio sobre la situacion concreta de inversion en mejoramiento en las
instalaciones fabriles. La conclusion de estos experimentos se resume en el
enunciado llamado Efecto Hawthorne, que establece que la productividad del
grupo creceria por la atencion que reciben los empleados por sus jefes, y de la

cohesién del grupo, independientemente de las condiciones ambientales.*

Escuela Conductista 0 moderna.

Esta escuela argumenta que el hombre actia por impulsos ab-intra y afirma que
ningun ser humano puede ser motivado si no lo es per se. Una persona para
tener motivacion debe ser consciente de una necesidad insatisfecha de lo
contrario no tendra necesidades que satisfacer.

Abraham H. Maslow jerarquiza las necesidades humanas y afirma que para que
alguien alcanzase un grado superior debia de haber satisfecho la inmediata

anterior.*°

Frederick Herzberg, creo la teoria de “Higiene y motivacion”, en la cual establecia

gue en el ser humano influyen estos dos factores:

1. Factores Motivacionales: Constituyen los factores de satisfaccion

relacionados con la naturaleza del oficio.

% Universidad Tecnologica de México, ciencia y técnica con humanismo. op. cit., p. 25.

39 Delgado, Castillo Héctor, op. cit. p. 13.
40 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 283.
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2. Factores higiénicos: se originan de la relacion del individuo con el ambiente

(clima organizacional) de la empresa en donde labora.*

B.F. Skinner es el creador de la teoria conocida como “condicionamiento
operante, o como modificaciéon del comportamiento” que explica como una accion
pasada influye en acciones futuras Si alguien tuvo una recompensa por
determinada accion tendera a repetirla, si por el contrario recibio castigo, tendera a

evitarla en lo sucesivo.*

McGregor, Likert y McClelland realizaron los primeros estudios en donde se perfila

a la persona en el papel especifico de lider.

McGregor formuld la Teoria “X” y Teoria “Y” dedicadas a los jefes y no a los
empleados. Segun estas teorias los jefes tienen cierta tendencia a tratar a sus
subordinados por ideas preconcebidas que tienen de ellos. Si su inclinacién es
hacia la teoria “x”, el patron considera que el trabajador tiene aversion al trabajo,
que son irresponsables y que no tienen iniciativa, mientras que los que estan

inclinados hacia la teoria “y” consideran que sus trabajadores son responsables,

tienen iniciativa y les gusta trabajar.

Likert abundd en los estudios de McGregor y enuncié lo que le llamo “cuatro

sistemas de mando”:

1. (x-x) = El jefe cree que el trabajador es perezoso, irresponsable y no tiene
iniciativa.
2. (mucha X, poca Y) = Indica la tendencia a tolerar al subordinado, pero sin

confiar en el ya que no le queda otro remedio al jefe.

! Chiavenato, Idalberto, op. cit. p. 286.

“2 Op. cit. p. 290.
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3. (poca Xy mucha Y) = Ocurre cuando el jefe le permite al trabajador cierta
libertad de accion y decision.
4. (y-y) = Es cuando el jefe cree que el subordinado es responsable, tiene

iniciativa y le gusta su trabajo.*?

Enfoque Situacional

Este enfoque establece que no hay una férmula que garantice la 6ptima
administracion, ya que esta en un medio ambiente cambiante, el mejor modo de

administrar “depende” de la circunstancia.

Administracion “organica”, es en donde predominan las situaciones imprevisibles,

abiertas o flexibles.

Administracion “mecanica”, es en la cual predominan las situaciones estables,

cerradas, rigidas o burocraticas.

La administracion estratégica es lo que en administracion situacional se le conoce

como administracién “organica”.*

Enfoque de sistemas o teoria moderna.

Acepta la influencia que tienen entre si todos los elementos de una organizacion,
de tal forma, que cualquier variacion en cualquiera de sus elementos afecta a toda

la organizacion.

Un sistema es una unidad organizada que consiste en dos o0 mas partes
independientes o subsistemas y que pueden distinguirse del medio ambiente en

que existe mediante alguna frontera o limite identificable.*

4 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 292.

4 Op. cit. p. 436.
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Las estructuras sociales o sistema organizacional constan de cinco partes:

1. Elindividuo: persona que entra a la organizacion.

2. La organizacion formal: divisiones, departamentos, etcétera, con autoridad y
responsabilidad.

3. La organizacion informal: conformada por todas las conductas y/o
interacciones entre los individuos de la organizacion.

4. Proceso de fusion: se da entre los tres elementos, individuo, organizacién
formal y organizacion informal.

5. Lugar fisico: donde se desarrolla el trabajo.

Las instituciones educativas tienden a ser sistemas abiertos ya que sus
miembros, los que trabajan en ella, mantienen muchos contactos con el exterior y
por ello existe una interrelacion entre los miembros de este sistema y otros

sistemas que se ven influenciados unos con otros.

Escuela Neoclasica.

Peter F. Drucker es el principal expositor de esta corriente, el cual orienta a la
administracion a la innovacion, la competitividad y la necesidad de las

organizaciones de aclarar sus objetivos y estrategias.
El enfoque neoclasico se tipifica por las siguientes caracteristicas:

- Méxima importancia a los objetivos y a los resultados.
- Utiliza las aportaciones de los clasicos para adaptarlas a las contingencias
actuales.

- Desarrollo de instrumentos aplicables al area administrativa.*®

> Universidad Tecnologica de México, Ciencia y técnica con humanismo, op. cit., p. 28.

46 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 147.
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Administracion Estratéqgica

Una herencia militar solida fundamenta el estudio de la administracion estratégica.
Los términos como objetivos, mision, fortalezas y debilidades se formularon por
primera vez para abordar problemas en el campo de batalla. La estrategia clave
tanto para los militares como para los negocios es obtener una ventaja
competitiva, ambos tratan de utilizar sus propias fortalezas para aprovechar las
debilidades de los competidores, su éxito se debe a la atencion continua de las

condiciones internas y externas.*’

Una diferencia entre la estrategia militar y la de los negocios es que la de negocios
se formula, implanta y evalGa con una idea de competencia, mientras que la militar

se basa en una nocion de conflicto.
2.5 Las organizaciones y conceptos relacionados.

Concepto de organizacion

Organizar y organizacién son palabras derivadas de 6rgano que, a su vez,
proceden del latin organim y éste del griego opyov, lengua en la que ésta era un

derivado de epyov que significaba accién, obra, trabajo.*®

Gareth® “Una organizacién es una herramienta que utilizan las personas para
coordinar sus acciones con el fin de obtener algo que desean o valoran, es decir,
lograr sus metas. Las personas que valoran la seguridad crean una organizacion

gue puede llamarse fuerza politica, ejército o banco”.

Chiavenato hace la siguiente division del concepto:

“" Chiavenato, Idalberto, op. cit. p. 261.
“8 Fernandez — Rios, Manuel y Sanchez, Jose C. (1997). Eficacia organizacional. Concepto, desarrollo y

evaluacion. Espafia: Diaz de Santos, pp. 2.

“9 Gareth, R. Jones. (2008). Teoria organizacional, disefio y cambio de las organizaciones. (5ta. ed.). Texas:
Pearson Prentice Hall. pp. 2.
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1.

2.

Organizacion como entidad social: Indica cualquier iniciativa humana

intencional, emprendida para alcanzar determinados objetivos. Las

empresas constituyen un ejemplo de organizacion social.
Organizacion como funcién administrativa: Significa el acto de organizar,

estructurar y destinar los recursos y fijar sus atribuciones e

interrelaciones.>®

Las instituciones educativas son organizaciones formales puesto que en ellas

existe

una agrupacion de miembros precisables, con una division de tareas y

responsabilidades en funcion a unos objetivos generales educativos.

Figura 1 “Esquema conceptual de una institucion educativa”

MATERIA PRIMA

e EL ALUMNO ~

- INTERACTUACION

CAPITAL

FACTOR HUMANO

Fisico

CONOCIMIENTO

DINAMISMO

PROD

ucCTO

PARA LA FAMILIA

PARA LA SOCIEDAD

CAPITALHUMANO

PARA ELINDIVIDUO

Fuente: Ramirez Cavassa César. (2004). La gestion administrativa en las instituciones educativas. México.

Limusa. pp. 15.

50 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 21.




2.5.1 Clasificacion de las organizaciones seglin Renate Mayntz

Por sus objetivos:

- Las que se limitan a la coexistencia de sus miembros, a su actuacion
comun y al contacto reciproco que esto exige.

- Las que actian de manera determinada sobre un grupo de personas que
son admitidas para esté fin.

- Las que tienen como objetivo el logro de ciertos resultados o determinada

accion hacia fuera.®®

Por su finalidad:

- Lucrativas: Buscan beneficios econdémicos, se crean para producir bienes
y/o servicios rentables y que buscan multiplicar el capital y obtener un
beneficio.

- No lucrativas: No persiguen fines de lucro, manejan recursos pero no

obtienen utilidades.>?

Por su actividad:

- Industriales: Realizan actividades de transformacion, reciben insumos o
materias primas y les agregan valor. La constitucion politica de los estados
unidos mexicanos en su articulo 123 fraccion XXXI las agrupa en: textil,
eléctrica, cinematografica, hulera, azucarera, minera, metallrgica vy
siderurgica, de hidrocarburos, petroquimica, cementera, calera, automotriz,
quimica, de celulosa y papel, de aceites y grasas vegetales, alimentos,
bebidas, ferrocarrilera, madera, vidriera y tabacalera.

- Comerciales: Solo realizan procesos de intercambio.

*1 Alonso Murguia Enrique Guillermo, Ocegueda Melgoza Vicente y Castro Medina Esperanza. (2006).Teoria
de las organizaciones.(1ra ed.).México: Umbral. pp. 15.

%2 Alonso Murguia Enrique Guillermo, Ocegueda Melgoza Vicente y Castro Medina Esperanza, op. cit., p. 16.
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- Agricolas: Son las dedicadas a la ganaderia, pesca o silvicola.
- Servicios: llevan a cabo relaciones e interacciones sin importar los atributos

fisicos, algunos ejemplos son asesoria, negociacion, mensajeria, etcétera.>

Por el origen de su capital:

- Privadas: Son constituidas y administrados por particulares.
- Pdublicas: esta determinada por las actividades que el estado se reserva

para su administracion.>*

Por su estructura legal:

- Personas fisicas: Son todos los individuos que poseen obligaciones y
derechos de goce y ejercicio.

- Personas morales: El cadigo civil federal en su articulo 25 considera como
personas morales a la nacion, los estados y los municipios, las
corporaciones de caracter publico reconocidas por la ley, las sociedades
civiles o mercantiles, los sindicatos, las asociaciones profesionales, las
sociedades cooperativas y mutualistas; las asociaciones con fines politicos,
cientificos, artisticos, de recreo o de cualquier otro fin licito siempre que no

fueren desconocidas por la ley.>

Nuevos disefos organizativos:

- Organizada internamente en red: Esta posibilitada por el hecho de que los

precios permiten instalar un ordenador en cada escritorio. Una red

%% Camara de Diputados del H. Congreso de la Union. (2011). Constitucion politica de los estados unidos
mexicanos. México: Diario Oficial de la Federacion. pp. 97.

% Alonso Murguia Enrique Guillermo, Ocegueda Melgoza Vicente y Castro Medina Esperanza, op. cit., p. 16.

°> Camara de Diputados del H. Congreso de la Union. (2010). Cédigo Civil Federal. México: Diario Oficial de
la Federacion. pp. 4
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tecnologica sobre alimenta las redes sociales y es el medio para que se
realice el trabajo.

- La corporacion virtual: Se organiza asi misma; la gente se agrupa en torno
de los proyectos a realizar, se trabaja en el lugar de desarrollo del proyecto,
su principal activo es su capital intelectual.

- Lared econdmica: Son racimos de empresas que colaboran en torno a una
tecnologia determinada y usan una arquitectura comun para presentar
elementos independientes de una propuesta de valor global que se

fortalece a medida que nuevas empresas ingresan al conjunto.*®

Clasificacion de las instituciones educativas

- Instituciones oficiales y/o del estado: Son entes territoriales que competen a
la administracién publica o administracién educativa del estado.

- Instituciones privadas: Entes cuyo capital no tiene relacion con el estado.

- Instituciones de caracter humanitario: Su fin primordial es la preparacion del

individuo mediante el conocimiento y no importa si es publica o privada.>’
2.5.2 Disefio organizacional.

Concepto de disefio organizacional

Es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y administran los
aspectos de estructura y cultura para que una organizacién pueda controlar y
lograr sus metas. Trata de como y porqué se eligen diversos medios. El

comportamiento de una organizacion es el resultado del disefio organizacional.

% Stewart, Thomas A. (1998). La nueva rigueza de las organizaciones: el capital intelectual. Argentina:
Granica. pp. 285.

" Ramirez Cavassa César. (2004). La gestién administrativa en las instituciones educativas. México: Limusa.
pp. 16.
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La manera en que se disefia y cambia la estructura organizacional determina
cuanto valor crea la organizacion ya que esto afecta la manera en que se

implementa la estrategia.

El disefio organizacional debe ser una actividad gerencial en constante evolucion

para que una empresa se mantenga por delante de la competencia.

Un mal disefio organizacional puede ser el declive de la organizacion ya que los
empleados talentosos se van, los recursos son cada vez mas dificiles de adquirir y

el proceso de creacion de valor se vuelve lento.

Estructura organizacional

Es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que controla como las
personas coordinan sus acciones y utilizan los recursos para lograr las metas de la

organizacion.®

Tipos de estructura organizacional

- Estructura mecanizada: La toma de decisiones esta centralizada, se
supervisa de cerca de los subordinados y la informacién fluye en direccion
vertical con sentido descendente. Existe una correspondencia directa entre
cada persona y cada tarea. La organizacion es muy consciente del estatus
y las normas para proteger el “territorio” son habituales.

- Estructura organica: Promueve la flexibilidad, para que las personas inicien
cambios y puedan adaptarse rapidamente a las condiciones cambiantes, la
toma de decisiones se distribuye en toda la jerarquia, las funciones estan
poco definidas y se desarrollan constantemente nuevos tipos de puestos

para realizar tareas que estan en continuo cambio, la coordinacion se logra

%8 Gareth, R. Jones. (2008). Op. cit. p. 7.
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por medio del ajuste mutuo, con el paso del tiempo se desarrollan normas y
valores especifico que dan énfasis a la competencia, la experiencia
personal y la innovacion.

- Estructura Funcional: Es un disefio que agrupa a los individuos con base en
sus habilidades y pericia, ofrece a las personas la oportunidad de aprender
unas de otras y ser mas especializadas y productivas ya que a medida que
se especializan las funciones y se mejoran las habilidades y las aptitudes,
surgen competencias esenciales que dan una ventaja competitiva a la
organizacion.

- Divisional: Agrupa las funciones segun las demandas especificas de
productos, mercados o clientes. El tipo de estructura depende de los
problemas de control que la organizacién tenga, por ejemplo, si el problema
de control se debe a la cantidad y complejidad de los productos, la
organizacién dividira sus actividades por producto y usara una estructura de
producto; si el problema es la distribucidn, la organizacion dividira sus
actividades por region y usard una estructura geografica.

- Estructura Multidivisional: Es una estructura en la que a cada division de
producto se le da su propio paquete de funciones de apoyo de forma tal que
se vuelvan divisiones autocontenidas. En este tipo de estructura cada
divisibn es independiente y autocontenida; el personal de la casa matriz
corporativa tiene como tarea coordinar las actividades de las divisiones.

- Estructura Matriz: Una matriz es una cuadricula rectangular que muestra un
flujo vertical de responsabilidad funcional y un flujo horizontal. La
caracteristica que define a una estructura matriz es el hecho de que los
trabajadores tienen dos jefes, es decir, le reportan a dos superiores, al
gerente de producto y al gerente funcional. La organizacion por si misma es
muy plana, tiene niveles jerarquicos minimos en cada funcion y autoridad

descentralizada.>®

>% Gareth, R. Jones, op. cit., p. 7.
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- Estructura Matriz Multidivisional: Es una estructura que proporciona mas
integracion entre los gerentes corporativos Yy los de division pues hace
mucho mas facil que los directivos de las divisiones y de las oficinas
centrales cooperen y coordinen conjuntamente las actividades
organizacionales.

- Estructura Hibrida: Se da en organizaciones grandes y complejas que
tienen muchas divisiones y adopta simultineamente muchas estructuras;
cada gerente de divisidn selecciona la estructura que mejor satisface las
necesidades. Las empresas que operan solo en una industria, pero eligen
competir en diferentes segmentos de mercado de esa industria, también
pueden usar una estructura hibrida.

- Estructura en Red: Es una agrupacion de diferentes organizaciones cuyas
acciones estan coordinadas por contratos y acuerdos mas que por una
jerarquia formal de autoridad. Muchas veces una organizacion toma la
iniciativa de crear la red cuando busca una manera de aumentar su

eficacia.®
2.5.3 Desarrollo organizacional.

El movimiento del Desarrollo Organizacional surgié a partir de 1962 como un
conjunto de ideas sobre el hombre, la organizacion y el ambiente, con el propésito
de facilitar el crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. En el sentido
estricto es un desdoblamiento practico y operacional de la teoria del
comportamiento en direccion al enfoque sistémico. No se trata de una teoria
administrativa, si no un movimiento que relne a varios autores con el propésito de
aplicar las ciencias de la conducta (principalmente la teoria del comportamiento) a

la administracion.®*

60 Gareth, R. Jones, op. cit., p. 169.
61 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 318.
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El desarrollo organizacional “es una serie de técnicas y métodos que los gerentes
pueden utilizar en su programa de investigacion de acciones para aumentar la

adaptabilidad de su organizacion”.®

Su objetivo es la efectividad organizacional, ayudar a las personas a alcanzar su

potencial y realizar sus metas.

El desarrollo organizacional pretende ayudar a las organizaciones para que a
través de procesos de cambio planeado, sean mas competitivas, democraticas y

saludables, para lo cual utiliza una gran variedad de técnicas y herramientas.®

Warner Bennis® lo define como “una estrategia educativa compleja que pretende
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones para
gue puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y desafios y a la

vertiginosa velocidad del cambio en si mismo”.
Para el son cuatro las condiciones que dieron origen al desarrollo organizacional:

1. Una transformacion rapida del ambiente.

2. Un aumento de tamafo de las organizaciones.

3. Una diversificacion creciente, asi como una gradual complejidad de la
tecnologia moderna.

4. Cambio del comportamiento administrativo debido a un nuevo concepto del
hombre, del poder y valores organizacionales.

Presupuestos basicos del desarrollo organizacional

- Constante y rapida mutacién del ambiente

- Necesidad de continua adaptacion

®2 Gareth, R. Jones, op. cit., p. 292.
% Guizar Montufar, Rafael. (2008). Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones. (3ra ed.). México: Mc

Graw-Hill, pp. 28.

% Guizar Montufar, Rafael, op. cit., p. 28.
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- Interaccion entre organizacion y medio

- Interaccion ente individuo y organizacion

- Objetivos individuales y organizacionales

- El cambio organizacional debe ser planificado
- Necesidad de participacion y compromiso

- Variedad de modelos y estrategias del desarrollo organizacional

El Desarrollo organizacional para las instituciones educativas

Es una estrategia educativa integral, que tiene por finalidad tratar diversos
problemas organizacionales que son principalmente dificultades para trabajar en
equipo y comunicarse con los demas; en el caso de un centro educativo: con los
profesores, alumnos y padres de familia. Estas cuestiones (capacitacion,
participacion y comunicacion) son factores indispensables para lograr un cambio
en la organizaciébn haciendo posible la educacion a un medio ambiente que

cambia constantemente.®®
2.5.4 Resistencia al cambio.

Concepto de cambio

Cambio es la transicion de una situacion a otra diferente o el pasaje de un estado
hacia otro diferente. Cambio implica ruptura, transformacién perturbacion,
interrupciéon. Los impedimentos al cambio mas poderosos a nivel organizacional
incluyen el poder y el conflicto, las diferencias en la orientacion funcional, la

estructura mecanicista y la cultura organizacional. ®

6 Delgado Santa-Gadea Kenneth. (2007). Educacion participativa. El método del trabajo en grupo. (2da ed.).
Colombia: Cooperativa Editorial Magisterio. pp. 28.

66 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 322.
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Robbins y Judge hablan de dos razones por las cuales se presenta la resistencia

al cambio:

1. La pérdida de lo conocido: La aversién por la aplicacion de nuevas
reglas de trabajo.

2. La pérdida de lo personal: Se refiere al status quo conquistado.

- Stoner y Wankel agrega la “incertidumbre” de las causas y efectos del
cambio.

- Brown en un sentido mas filoséfico habla de la ética del propdsito (meta
generada por la gente), la ética del principio (evaluacion de los actos en
funcién de reglas) y una ética de la consecuencia (evaluacion de los actos
en funcion de resultados probables).

- Hammer sefala cuatro razones basicas por las cuales la gente se resiste al

cambio:

1. Racionalidad: Aquel que se resiste racionalmente puede ver por qué
este cambio no es bueno para ellos o para la organizaciéon. El que se
resiste de esta manera puede demostrar su resistencia al demostrar
el problema que ocasionaria el cambio.

2. Miedo: Persona que experimenta incertidumbre o ansiedad acerca
del cambio, a menudo esta ansiedad puede conducir a las personas
a suponer lo peor del cambio. Estas personas demuestran su
resistencia negando la necesidad del cambio.

3. Incomodidad: La persona que se resiste puede ver el cambio como
algo que le exige comportarse en una forma que no se ajusta a su
autoimagen. Esta persona se resiste a partir de la emociéon y no

necesariamente de la légica.
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4. Escepticismo: Es el tipo mas destructivo, estos no creen que algo
realmente vaya a cambiar, este tipo de personas se resistira

abiertamente y puede llegar a atacar activamente el esfuerzo.®’

- Richard L. Daft menciona las siguientes razones por las que existe la
resistencia al cambio, vistas desde el punto de vista de los afectados por el
cambio y sugiere que lo que deben hacer los ejecutivos es no ignorar la
resistencia, si no descubrir los motivos y disefiar estrategias para conseguir

la aceptacion por parte de ellos:

1. Egoismo: Los empleados suelen resistir el cambio que, a su juicio,
les arrebatara algun valor. El miedo a la pérdida personal es quiza el
principal obstaculo del cambio.

2. Falta de conocimiento y de confianza: Si los empleados desconocen
el propésito de un cambio o desconfian de las intenciones puede
haber resistencia y mas si las relaciones laborales no son buenas.

3. Incertidumbre: Es la falta de informacion acerca del cambio y de
como este les puede afectar, a los empleados les preocupa no poder
cumplir con las exigencias del nuevo procedimiento o tecnologia.

4. Evaluaciones y metas opuestas: Es cuando los afectados por la
innovacion perciben la situacion en forma distinta o diferente de

como lo hacen los dirigentes del cambio.®®

Téacticas de implementacién

Para administrar la implementacion del cambio se pueden adoptar tacticas

especificas a fin de superar la resistencia de los empleados:

67 Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 322.

%8 Daft, Richard L. (2004). Administracion. (6ta ed.). México: Thomson. pp. 383.
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- Comunicacion e instruccion: Se utiliza cuando se necesita informacion
sobre el cambio por parte de los afectados y por los que rechazan el
cambio requerido.

- Participacion: Los usuarios y los opositores intervienen en la planeacion del
cambio. Es una tactica que requiere tiempo, pero da buenos resultados
porque los afectados entienden el cambio y se comprometen con él, ayuda
a detectar posibles problemas y a comprender la diferencia de
percepciones.

- Negociacién: Es un medio méas formal de conseguir la cooperacion y que el
cambio se acepte y se apruebe. Es comun que las empresas cuyos
sindicatos son fuertes deban negociar formalmente los cambios con ellos;
incluso, los acuerdos se integran en el contrato sindical.

- Coercién: Los gerentes usan el poder para obligar a los empleados a
cambiar. A los opositores se les dice que lo acepten, pues de lo contrario
perderan premios y hasta el empleo, En la generalidad de los casos debe
evitarse la coercion porque los empleados se sentiran victimas, se enojaran
con los gerentes del cambio e incluso pueden sabotearlo. Con todo, la
coercion es necesaria a veces en situaciones de crisis cuando urge una
respuesta rapida.

- Apoyo de la alta gerencia: Este apoyo contribuye a superar la resistencia,
indica que el cambio es importante para toda la empresa y sin él, los
cambios se ven obstaculizados y provocan pugnas entre los

departamentos.®
2.5.5 Cambio organizacional.

Concepto de cambio organizacional

El cambio organizacional es el proceso por medio del cual las organizaciones

pasan de su estado actual a algun estado futuro deseado para aumentar su

% Daft, Richard L, op. cit., p. 385.
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eficacia. El objetivo del cambio organizacional planeado es encontrar nuevas y
mejores maneras de de utilizar sus recursos y capacidades para aumentar la

capacidad de crear valor y mejorar los rendimientos de sus partes interesadas. "

Las organizaciones orientadas al aprendizaje adoptan dos tipos de cambio

planeado:

1. Cambio incremental: Designa los esfuerzos por mejorar gradualmente los
procesos béasicos de operaciones y de trabajo en varias partes de la
empresa.

2. Cambio transformacional: Consiste en redisefar y renovar la empresa en su
totalidad. Este cambio no se logra con mucha facilidad, sin embargo, los

ejecutivos pueden preverlo y facilitarlo
El cambio en las organizaciones se da en tres variables:

1. Estructura: Son los sistemas de comunicacion, de flujo, de trabajo y de
autoridad.

2. Tecnologia: Son todas las transformaciones y/o la incorporacién de nueva
tecnologia a los sistemas de produccion.

3. Factor humano: Las modificaciones en los sentimientos y actitudes que

daran origen al cambio conductual.”
Los tipos de cambio planeado para Richard L. Daft son:

Tecnologicos: Se relacionan con el proceso, es decir, la manera en que funciona
la organizacion. Su finalidad es hacer mas eficiente la produccion de un bien o

servicio.

® Garet, R. Jones, op. cit., p. 269.

" Op. cit., p. 386.
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De productos nuevos: Consiste en modificar la generacion de productos o
servicios. Las innovaciones tienen consecuencias profundas en la empresa,
porque a menudo son resultado de una estrategia diferente y pueden definir
un mercado nuevo. "2

Estructurales: Abarcan la jerarquia de autoridad, las metas, las
caracteristicas organizativas, los procedimientos administrativos y los
sistemas gerenciales. Casi cualquier cambio en la manera de dirigir la
empresa cae en la categoria del cambio estructural.”

Cultura y personas: Se refiere a la empresa en su conjunto, son cambios
en los valores de los empleados, en sus normas y actitudes, en sus

creencias y conducta.

Dos herramientas con que se cambia la cultura son los programas de capacitacion

y desarrollo pues estos tratan de cambiar la mentalidad de la empresa. Algunas

empresas les dan prioridad a la capacitacion y desarrollo de los ejecutivos, con la

intencion de que su conducta y actitudes influyan en el personal y propicien el

cambio cultural.

Kurt Lewin, propuso que el cambio es el resultado de la competencia entre las

fuerzas impulsoras y las restrictivas.

Fuerzas del cambio o impulsoras: Son las necesidades o factores que
impulsan el cambio dentro de la empresa (problemas y oportunidades).

Fuerzas restrictivas: Son las barreras del cambio: falta de recursos,
oposicion de los gerentes de nivel medio o habilidades inadecuadas del

personal.

"2 Daft, Richard L, op. cit. p. 388.

3 Op. cit., p. 390.
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- Fuerzas ambientales: Aquellas que provocan el cambio por la presion de
alguno de estos factores: clientes, competidores, tecnologia, economia y
ambito internacional.

- Fuerzas internas: Nacen de las actividades y decisiones internas como los

planes y metas de la compafiia.™

La administracion del cambio

La palabra cambio implica novedad o innovacion, de ahi que la administracion del

cambio podria ser la asimilacion de los cambios dentro de las organizaciones.

La aplicacion de la administracion del cambio viene en primer lugar y se inicia
desde el dia en que se toma la decisibn de implementar una reestructura de

cualquier tipo.

La administracion del cambio se inicia con una comprension clara de los actores

gue intervienen en el cambio:

- Promotores: Son los accionistas y la administracion en general que han
propuesto y acordado la reestructura y /o el cambio.

- Agentes: Es cualquiera dentro o fuera de la organizaciébn que intente
efectuar el cambio, puede ser un profesional del comportamiento 0 una
persona interna con experiencia en dirigir y provocar el cambio.

- Objetivos: Son aquellos a los que el cambio les afecta de alguna manera.

El proceso del cambio organizacional

De acuerdo al modelo de Beckhard — Harris, existen tres fases:

1. Fijar metas y definir el estado futuro: Se debe tener una visidn muy clara

acerca de lo que la empresa debe realizar para lograr sus objetivos.

™ Op. cit., p. 383.
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2. Evaluacion del presente: Se debe elaborar un diagndstico y en el sefalar
las prioridades de los problemas relacionados con el cambio.

3. Definir el estado de transicion: Es la ejecucion del plan de cambio.
Desde el punto de vista de Lewin el cambio es un proceso de tres pasos:

1. Descongelar la organizacion de su estado actual.

2. Hacer el cambio.

3. Volver a congelar a la organizacion en el estado nuevo y deseado para que
sus integrantes no regresen a sus actividades laborales y comportamientos

anteriores.”
Para Richard L. Daft el proceso del cambio inicia:

- ldentificando y comunicando la necesidad del cambio.
- Iniciarlo: Aqui, se generan ideas y respuestas capaces de atender la

necesidad e identifica cuatro funciones del cambio organizacional:

Inventor: Desarrolla y conoce los aspectos técnicos de la idea.

2. Defensor: Crea una idea, visualiza los beneficios, encara las
afectaciones en cuanto al costo y al beneficio, obtiene apoyo
financiero y politico, supera los obstéculos.

3. Patrocinador: Es el ejecutivo de alto nivel que elimina las barreras
organizacionales. Aprueba y protege la idea dentro de la empresa.

4. Critico: Ofrece la prueba de la realidad, busca las deficiencias, define

criterios rigurosos que debe cumplir la idea.

- Implementarlo: Una idea creativa no beneficiara a la empresa mientras no se

ponga en practica ni se utilice plenamente.

> Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 323.
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2.5.6 Ambiente organizacional.

Concepto de ambiente organizacional

Es el conjunto de fuerzas que rodean a una organizacién y que tienen la
capacidad de afectar la forma en la que opera, asi como su acceso a recursos

escasos.’®

Clasificacion del ambiente organizacional

Ambiente interno: Esta constituido por los empleados actuales, por los directivos y
por la cultura corporativa, la cual define el comportamiento del personal y

determina la eficiencia con la que se adaptara al ambiente externo.

Ambiente externo: Tiene dos capas, el ambiente especifico u operacional y el
ambiente general. Incluye todos los elementos fuera de los limites de la

organizaciéon que puedan afectarla.

Ambiente especifico u operacional: Son fuerzas externas que afectan
directamente e individualmente a la organizacion como: el gobierno, los

competidores, proveedores, clientes, los sindicatos, etc.

Ambiente general: Consiste en las fuerzas que afectan el ambiente especifico y
que afectan la capacidad de todas las organizaciones como: las tasa de interés, el

estado de la economia, el indice de desempleo, etc.

Su dinamismo es cuanto y cuan rapido las fuerzas de los ambientes especifico y
general cambian en el tiempo. Un ambiente estable es cuando se pueden predecir
los efectos de estas fuerzas y cuando no se pueden predecir, hablamos de un
ambiente inestable y dinamico. Las organizaciones deben administrar la

incertidumbre ambiental para ser eficaces.

"® Gareth, R. Jones, op. cit., p. 56.

49



El ambiente puede ser rico y/o pobre, cuando es rico hablamos de que la
incertidumbre es baja porque los recursos son abundantes, asi que las
organizaciones no necesitan competir por ellos. EI ambiente es pobre ya sea
porque la empresa esta situada en un pais pobre o porque existe un alto nivel de

competencia y las organizaciones estan luchando por los recursos disponibles.””’
2.5.7 Clima organizacional.

Concepto de clima organizacional

El concepto de motivacion (aspecto individual) conduce al clima organizacional
(aspecto organizacional). Los seres humanos estan obligados continuamente a
adaptarse a una gran variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y
mantener un equilibrio emocional. Esto puede definirse como estado de
adaptacion, el cual se refiere no sélo a la satisfaccion de las necesidades
fisiologicas y de seguridad, si no también a la necesidad de pertenecer a un grupo

social, de estima y de autorrealizacion.”®

El clima organizacional es un componente multidimensional de elementos que
pueden descomponerse en términos de estructuras organizacionales, tamafio de
la organizacion, modos de comunicacion, estilos de liderazgo de la direccion, entre
otros. Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de
Sus propias caracteristicas, que presenta en cierto modo, la personalidad de una

organizacion e influye en el comportamiento de un individuo en su trabajo.”

" Gareth, R. Jones, op. cit., p. 57.
8 Gonzalez Millan, José Javier. (2008). Caracterizaciéon de la cultura organizacional. Clima organizacional,

motivacion, liderazgo y satisfaccion de las pequefias empresas del Valle de Sugamuxi y su incidencia en el
espiritu empresarial. [online]. no. 25 [citado 13 Febrero 2011], p. 40-57. Disponible en la World Wide Web:
<http://ciruelo.uninorte.edu.co/pdf/pensamiento_gestion/25/2_Caracterizacion%20de%20la%20cultura.pdf

7 Caligiore Corrales, Irene. (2003). Diaz Sosa Juan Arturo. Clima organizacional y desempefio de los
docentes en el aula: estudio de un caso. Revista Venezolana de Gerencia. [online]. vol. 08, no. 24 [citado 13
Febrero 2011], p. 644-658. Disponible en la World Wide Web:
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El Clima organizacional es el ambiente humano en el que desarrollan su actividad
los trabajadores de una organizacion. Se dice que existe un buen clima en una
organizaciéon cuando la persona trabaja en un entorno favorable y por tanto, puede

aportar sus conocimientos y habilidades.®

En las organizaciones podemos encontrarnos micro climas dentro de un clima
general, esto depende de los diferentes estilos de liderazgo existentes dentro de la

empresa y sus distintos grupos de trabajadores.

Se puede crear valor mas a menudo en las organizaciones cuando las personas
trabajan juntas, coordinando sus acciones en un ambiente organizado, que
cuando trabajan solas. Con el tiempo la estabilidad creada por la organizacion
proporciona un ambiente en el que esta y sus miembros pueden aumentar sus
capacidades y en el que la capacidad de la organizacidn para crear valor aumenta

en gran medida.®

Elementos del clima organizacional

- Elementos objetivos:

= Estructura: Percepcion a cerca de las tareas que realizan, el disefio y
estructura de los puestos.

= Trabajo en equipo: Percepcion sobre las relaciones dentro de la
organizacion.

= Liderazgo: Percepcion con respecto al estilo de liderazgo, del jefe

inmediato y de la forma en la que estimulan al grupo.

<http://www.scielo.org.ve/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1315-99842008000300007&Ing=es&nrm=iso>.
ISSN 1317-9403.

8 Baguer Alcala, Angel. (2009) Direccién de personas: Un timén en la tormenta. (1ra ed.). Espafia: Diaz de
Santos. pp. 149
8 Garet, R. Jones, op. cit., p. 7.
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= Toma de decisiones: Percepcién de como se toman las decisiones y
los puestos de decision.

= Comunicacion: Percepcion acerca de de los canales de informacion.

- Elementos subijetivos:

= Motivacién: Percepcion a cerca de los incentivos que se instrumentan
para motivar y la satisfaccion que se obtiene.

s Participacion del empleado: Percepcion del grado en el que se le
involucra en las actividades del grupo y/o organizacién.

s Responsabilidad: Percepcion de la autodireccion que existe entre los
miembros de la organizacion.

s Trabajo significativo y desafiante: Percepcion a cerca del grado en
que la asignacion de actividades permite desarrollar la creatividad y
si es un desafio para la realizacion.

s Conflicto: Percepcion de la posibilidad de que la direccion trate de
gue se manifiesten las inconformidades y el grado en el cual se

admiten las diferencias de opinion.

El clima organizacional en una institucidon educativa

El clima escolar es un conjunto de caracteristicas que distingue una escuela de la
otra e influye en el comportamiento de sus miembros. En términos mas especifico,
el clima escolar es la relativa pero estable propiedad del medio ambiente escolar
que es experimentada por sus participantes, que afecta sus comportamientos y
que estd basada en sus percepciones colectivas de comportamiento y conducta

en la escuela.®?

8 Ansion, Juan y Villacorta, Ana Maria. (2004). Para comprender a la escuela publica: desde sus crisis y
posibilidades. Peru: Fondo Editorial de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. pp. 279.
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Una escuela es una organizacion que realiza su tarea no solo con la palabra, si no
con el ejemplo, por lo que el clima organizacional positivo es de fundamental
importancia ya que aumenta la motivacion de los educadores y estudiantes para
realizar su trabajo con el maximo rendimiento. Los estudios sobre el clima
organizacional son necesarios, pues revelan informacién valiosa para conocer la
calidad de las interacciones personales y adoptar cambios tendientes a superar
deficiencias, lograr un clima armonioso y tener asi un impacto positivo en los

logros de aprendizaje de los alumnos.®

Clasificacion del tipo de clima organizacional en una institucién educativa:

Clima abierto: Describe a una organizacion de caracter dindmico que se moviliza
en funcion de metas y que proporciona satisfaccion a las necesidades sociales de
sus miembros, la principal caracteristica de este clima es la autenticidad de la

conducta del grupo.

Clima controlado: Se puede definir como impersonal y muy orientado al

rendimiento, se le da menor cabida a las relaciones sociales.

Clima cerrado: Se caracteriza por un alto grado de apatia en todos los miembros
de la organizacion. El entusiasmo es bajo porque los miembros no obtienen

satisfaccion profesional ni social.®*

Obijetivo de medir el clima organizacional

El objetivo de la medicién del clima laboral es mejorar. Cuando se mide el clima
organizacional el objeto no es obtener conclusiones que puedan perturbar a la
organizacién, ni a sus responsables, el objeto es analizar las condiciones

necesarias para que exista un buen clima laboral; no se trata de encontrar

8 Op. cit., p. 284.

8 Ansién, Juan y Villacorta, Ana Maria, op. cit., p. 284.
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culpables, si no establecer un plan que permita una reconversion de los puntos

débiles a fuertes que posibiliten un clima laboral favorable.®®

Mediciéon del clima organizacional

La medicién y analisis debe orientarse hacia el grado de percepcion que el
individuo tiene sobre situaciones, creencias y actitudes frente a hechos, personas
y eventos que caracterizan la organizacion a través de instrumentos validos

fundamentados en claros marcos tedricos que los respalden.

Parametros de medicién

Los parametros se miden en funcion de cada empresa y de lo que se quiere
evaluar, sin embargo, hay ciertos parametros que han demostrado la certeza de

que el clima esta relacionado con ellos en cualquier empresa:

- Satisfaccién en el puesto de trabajo: Muchas personas no ocupan en la
empresa el puesto mas adecuado para ellas y se puede sentir insatisfecho
ya sea porque no dispone de la capacitacion adecuada, porgue trabaja con
stress, porque no existe un buen clima laboral con sus compafieros y jefes,
porque el trabajo es rutinario, porque trabaja en condiciones ambientales
desfavorables o porque no cuenta con propuestas de mejora.

- Trato personal y ambiente de trabajo: La persona tiene que recibir un buen
trato y necesita trabajar en un ambiente laboral limpio, en donde se
respeten sus ideas.

- Carrera profesional y promocién: La organizacioén tiene que procurar para
sus empleados una carrera profesional que les lleve a superar su reto
profesional, tanto en el terreno del conocimiento, como en el de su

promocién dentro de la organizacion.

% Baguer Alcala, Angel, op. cit., p. 150.
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- Reconocimiento del trabajo: Existen dos formas de reconocer el trabajo, con
dinero (salarios justos y equidad de condiciones) y sin dinero (felicitaciones
por hacer bien su trabajo).

- Estructura adecuada de la organizacion: Se trata de analizar si la
organizacion dispone de una estructura moderna con un organigrama en
linea horizontal con procesos y equipos de trabajo en cada uno de ellos.

- Delegacion del trabajo: Debe existir la delegacion del trabajo y al trabajador
se le debe dar la confianza y permitirle la toma de decisiones, fomentando

su maxima autonomia.®®

Procedimiento para la medicién

1. Andlisis de la empresa: Se deben tomar datos de referencia de la empresa
como su historia, numero de empleados, actividades que realiza,
organigrama, productos y servicios que ofrece, proceso productivo y
estructura comercial.

2. Diagnoéstico de la plantilla de empleados: Se hard un andlisis de la plantilla,
la formacion de la misma, los niveles de estructura, la distribucion salarial,
el ausentismo y la rotacion del personal.

3. Ausentismo laboral: En este estudio se especificaran las cifras reales de
dias de baja, al menos en los ultimos tres afios, por los siguientes

conceptos:

- Numeros de dias ausentes anuales por enfermedad, por accidentes,
por permisos y por faltas sin permiso, se sacard la media por
empleado y afio. Se determina la posicion de la organizacién en M.F.
(muy fuerte), F (fuerte), D (débil), M.D. (muy débil).

4. Rotacion del personal: Se calculara para cada uno de los puestos con la

siguiente formula:

% Baguer Alcala, Angel, op. cit., p. 151.
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Media de entradas + Salidas del personal de la organizacion

Rotacion =
Personas promedio de empleados

No existe un indice estandar para evaluar la rotacion ya que cada
organizacion es distinta y tiene necesidades diferentes.

. Analisis de los sistemas de gestion: Se analizan los sistemas implantados
con relacion a los parametros de medicion del clima laboral como:
programas de sugerencia, sistemas de gestion de calidad, sistemas de
prevencion de riesgos, etcétera.

Determinacion de grupos y parametros: Se determinaran los grupos a
encuestar y la muestra de la poblacién con la que se va a contar.

La encuesta se divide en secciones y se formulan preguntas que nos lleven
a obtener el resultado

Conceptos estadisticos que hay que tomar en cuenta:

- Fijar de antemano a partir de que valor de la encuesta se considera
al empleado “satisfecho”, de manera que se pueda tratar este
estudio como una variable binomial donde lo que interesa conseguir

es “p” (porcentaje de personas satisfechas en la empresa).

Entrevistas: Debe tenerse en claro, porque se estan haciendo las
entrevistas, planificar la entrevista en cuanto al contenido de las preguntas
y la secuencia, trasmitir al interlocutor la finalidad del estudio que se realiza,
tratar de desarrollarlas en un espacio agradable y donde el interlocutor se
sienta seguro de la intimidad de sus respuestas, darle confianza al
interlocutor, hablar poco y escuchar mucho al interlocutor, exigir que las
respuestas sean concisas, procurar no influir en las respuestas del
interlocutor, no obtener conclusiones rapidas, hacer al final un resumen de
la entrevista y darlo a conocer al entrevistado para aclarar posibles

desviaciones por interpretacion y aclarar dudas,
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10.Andlisis y diagnoéstico: En funcion de la informacion recogida se hara una
evaluacion, determinando para cada respuesta la posicion de la
organizacion: M.F. (muy fuerte), F (fuerte), D (débil), M.D. (muy débil).

11.Representacion grafica: En una organizacion para representar su clima
laboral, puede trazarse una gréfica. El eje de las ordenadas correspondera
a los elementos elegidos como la satisfacciébn en el puesto de trabajo,
etcétera; y en el eje de las abscisas la puntuacion otorgada para cada
parametro.

12.Retroalimentacién a los empleados: Las personas de la organizacion tienen
gue conocer el resultado del estudio, si esto no se hace, el estudio nos sirve
para nada y se crea un clima de desconfianza dificil de superar.

13.Plan de accion y seguimiento: La evaluacion del clima proporciona los datos
para la elaboracion de un plan de accién que convierta los puntos débiles
en puntos fuertes.

14.Repeticion del estudio: Es necesario hacerlo periédicamente y comparar los
resultados obtenidos a través del tiempo, con ello se vera el resultado de
las acciones correctivas. No hay un estandar del periodo ya que todo
depende de las caracteristicas de la empresa, sin embargo, en condiciones

normales puede hacerse cada afio.?’
2.5.8 Comportamiento organizacional.

Concepto de comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es una disciplina académica que se ocupa de

escribir, predecir y controlar el comportamiento humano dentro de un ambiente

organizacional.®®

87 Baguer Alcala, Angel, op. cit., p. 158.
8 Universidad Tecnolodgica de México, Ciencia y técnica con humanismo, op. cit., p. 18.
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Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficiencia de

una organizacion.®®

Es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las
personas actlan dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta
humana para beneficio de las personas y se aplica de modo general a la conducta
de las personas en toda clase de organizaciones, como por ejemplo en empresas

comerciales y gubernamentales, escuelas y agencias de servicios.®

Unificados los tres conceptos anteriores tenemos que el comportamiento
organizacional es “una disciplina que estudia la conducta humana dentro de
organizaciones, con el fin de conocer las causas de dicha conducta y aplicar este
conocimiento para crear organizaciones plenamente humanas y altamente

competitivas”.®*

Modelos del comportamiento organizacional

- Modelo autocratico: Nace desde la revolucion industrial, su base operativa
prevaleciente es el “poder”. Los que controlan tienen el poder para exigir
gue algunas cosas se hagan y otras no, y tienen, asimismo, el poder para
castigar en caso de que no se les obedezca. En este tipo de organizacion la
autoridad es formal, los empleados estan Unicamente para obedecer, la
comunicacién es unilateral, de arriba hacia abajo, existen salarios bajos, en
correspondencia con el bajo rendimiento laboral, en virtud de que la

mayoria de los empleados carece de compromiso con la empresa.

8 Universidad Tecnolodgica de México, Ciencia y técnica con humanismo, op. cit., p. 18.
% Ibid.

% Universidad Tecnoldgica de México, Ciencia y técnica con humanismo, op. cit., p. 18.
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- Modelo de custodia o paternalista: En este modelo se satisfacen primero las
necesidades bioldgicas y luego las necesidades de seguridad, su base es el
dinero, se reduce la dependencia de un jefe y se amplia la dependencia de
la organizacién, también es probable que el empleado no trabaje a toda su
capacidad, ya que el hecho de que esté feliz y satisfecho no
necesariamente lo hace mas productivo.

- Modelo de apoyo: Esta basado en el liderazgo. Los lideres de la
organizacién ayudan a los empleados a alcanzar mayores logros para si y
para la organizacion. A través del liderazgo se busca crear un ambiente de
autodesarrollo en donde el empleado se siente tomado en cuenta y
entonces participa en las actividades de la organizacion, pues se satisfacen
sus necesidades de estatus y reconocimiento.

- Modelo de colegiado: Su unidad béasica es el equipo de trabajo. El término
colegiado se refiere a un “equipo de personas que buscan un fin comun”,
supone que en la medida que una persona es tomada en cuenta, se sentira
atil y necesaria, el directivo es un entrenador que esta preparando a un
equipo responsable que es motivado principalmente por el prestigio.

- Teoria Z: Esta teoria fue propuesta por William Ouchi y se basa en la
creacién de un equipo de trabajo dentro de un ambiente laboral estable,
donde las necesidades de afiliacion, independencia, control y alta calidad

se cubran.%?

Motivacion

El no saber escuchar tiene un impacto muy negativo no sélo en la efectividad y
eficiencia de la empresa, sino también en la satisfaccion del personal. Esta

%2 Universidad Tecnoldgica de México, Ciencia y técnica con humanismo, op. cit., p. 22.
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insatisfaccion provoca la desmotivacion que, a su vez, afecta la calidad del trabajo,

la entrega 0 compromiso con la organizacién y la productividad.*

El estudio de la motivacion permite entender, conocer, el comportamiento humano,

lo que a su vez permite preverlo y, por tanto controlarlo.

La motivacién es la presion interna surgida de una necesidad, también interna,
que excitando (via electro-quimica) las estructuras nerviosas, origina un estado
energetizador que impulsa al organismo a la actividad iniciando, guiando y

manteniendo la conducta hasta que alguna meta se logra.**
El ciclo motivacional esta compuesto de tres factores:

1. Necesidad: Todo comportamiento humano se debe a la necesidad de
cubrir una “deficiencia”.

2. Respuesta: Conducta orientada a obtener aquello cuya consecucién
satisface la necesidad o motivo.

3. Meta: La insatisfaccion de las necesidades nos lleva a un proceso de
busqueda de objetivos, una vez conseguidos, el estado de insatisfaccion

desaparece.

Tipos de conducta gue se manifiestan durante la situacion de frustracion

- Agresion: Se asocia con la emociéon de la ira. Representa una forma de
ataque contra una persona, idea, objeto o situacién. La agresion puede ser:

fisica o verbal, abierta o encubierta, directa o indirecta.

% varona Madrid, Federico. (2008). Multicultural management: La comunicacion en la era de la globalizacién y
su impacto en la empresa. Espafia: Netbiblo. pp. 16.

% Soto, Eduardo. (2001). Comportamiento Organizacional. Impacto de las emociones. México: Tomson. pp.
96.
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Regresion: Representa una vuelta a la infancia, un comportamiento en
desacuerdo a la edad.

Fijacion: Tendencia a mantener una determinada conducta que no tiene ya
ninguna utilidad, esta se fortalece cuando se conduce al castigo.
Resignacion: Es un bloqueo de las vias de accion. Este tipo de conducta
deprime el ambiente social y obstaculiza la renovacion, es frecuente en
personas sin empleo.

Racionalizacion: Es la justificacion intelectual de un fracaso con ayuda de
argumentos falsos. La conducta es reinterpretada de modo que aparezca
razonable y aceptable.”

Proyeccién: “Culpar a los demas”. Lo inaceptable para nuestra conciencia
es proyectado fuera de la misma y considerado ajeno, atribuyéndoselo a los
demas.

Negacion: Es la respuesta a un estimulo ya sea interno o externo cuando se
intenta reconocer la magnitud de la amenaza o del sentimiento.

Deshacer lo hecho: Se destruye de un modo magico, un acto o deseo, por
medio de la ejecucién de otro acto.*

Represion u olvido: Es la técnica fundamental que emplea la gente para
calmar la ansiedad (frustracién) que le causa conflictos. ES un proceso
mental activo, mediante el cual una persona “hunde” o “sumerge” en su
subconsciente, cualquier pensamiento que le produzca ansiedad.®’
Sublimacion: Permite expresar un sentimiento sin sentir angustia, no impide
la descarga del impulso, si no que la orienta hacia comportamientos
distintos y mas utiles.?®

Identificacion: Se trata de la identificacion con otras personas, grupos o

instituciones.

% Soto, Eduardo, op. cit., p. 133.

% Op. cit., p. 134.

 Ibid.

% Op. cit. p. 133.
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Comportamiento de los grupos

Un grupo es un conjunto de personas unidas con un objetivo, finalidad o meta

comdn.®®

Es un conjunto de sistemas de comportamiento mutuamente interdependientes
que no so6lo se afectan entre si, sino que responden también a influencias

exteriores. 1%

Es una unidad social que consiste en un numero de individuos que en un
momento dado, estdn en una posicion interdependiente mas o menos definida y
en relacion, segun sus roles sociales entre si y que implicita o explicitamente
posee un conjunto de valores o normas que regulan el comportamiento de los
miembros individuales, al menos en asuntos importantes para el grupo. Asi las
actitudes, sentimientos, aspiraciones y metas compartidas estan relacionadas con

él e implicitas en los valores o normas comunes del grupo.'®*

Los grupos se forman porque las personas comparten necesidades, intereses y
metas comunes; también puede ser por similitudes culturales o porque se

comparte una proximidad fisica.
Los grupos de trabajo se pueden dividir en:

- Formales: Son los que cuentan con sancion oficial y han sido creados por
alguna autoridad administrativa.

- Informales: Son los que surgen de manera espontanea en una organizacion
o dentro de los grupo formales, estos se pueden formar en razon de

amistad.

% Soto, Eduardo, op. cit., p. 133.
19pid,

101 pid.
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- Administrados en forma tradicional: Una persona ah sido designada para
ser el administrador y los trabajadores comparten la responsabilidad de
administrar al grupo.

- Autodirigidos: Tiene toda la responsabilidad de determinar una parte del
trabajo bien definida, tiene discrecion para decidir, los administradores no
supervisan las actividades laborales cotidianas pero crean estrategias para
su propio equipo, introducen innovaciones y sirven de vinculo con otras

partes de la organizacion.**
2.5.9 Cultura organizacional.

La estructura y la cultura organizacional, determinan cuan eficientemente los
gerentes pueden controlar y motivar a sus trabajadores, implica la forma de actuar
y pensar de un determinado grupo humano dentro de una organizaciéon

determinada.

La cultura organizacional es un conjunto de valores y normas compartidas que
controlan las interacciones entre los integrantes de una organizacion y sus
proveedores, clientes y otras personas externas a la misma. Es el producto de la

combinacion de dos tipos de valores:

Valores terminales: Se refieren al estado deseado que buscan las personas y que
quedan reflejados en la declaracién de misién y en las metas oficiales de una

organizacion.

Valores instrumentales: Se refieren al comportamiento deseado o que se espera
que se sigan en busca de las metas oficiales o estados finales deseados.'®®

192 50t0, Eduardo, op. cit., p. 134.

19 Gareth, R. Jones, op. cit., p. 177.
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Para Richard L. Daft es un patron de valores y suposiciones comunes referentes

a la manera de hacer las cosas y que se puede analizar en tres niveles:

1. Nivel superficial: Se enfoca en aspectos visibles como la manera de vestir,
patrones de conducta, ceremonias y disefio de las oficinas, etcétera.

2. Nivel de valores y creencias: Aspectos que no son visibles pero que si son
perceptibles por la forma en que las personas explican y justifican sus
acciones.

3. Nivel de suposiciones: Son creencias bien arraigadas, suposiciones
inconscientes que rigen la conducta y las decisiones. Las suposiciones
fundamentales de una cultura a menudo comienzan con valores firmes

patrocinados por el fundador.'®*

Los elementos de la cultura organizacional son:

- Elindividuo o grupo que colabora con la organizacion.

- Los procesos conductuales dentro de la organizacion.

- La estructura de la organizacion.

- Las creencias, aspiraciones, costumbres, valores e ideas de la
organizacion.

- La creacién, mantenimiento y direccion de la cultura de la organizacion.'®

Tipos de cultura organizacional:

La cultura de la adaptabilidad: Surge en un ambiente que exige responder
rapidamente y tomar grandes riesgos. Los empleados deciden en forma autbnoma

y actlan con libertad para atender nuevas necesidades.

194 paft, Richard L, op. cit., p. 392.

195 Op. cit. p. 393.
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La cultura del logro: Existe en las organizaciones que buscan ante todo servir a
clientes especificos en el ambiente externo, se mantiene unida por el hincapié en
ganar y en alcanzar metas ambiciosas, sus empleados son dinamicos,

competitivos y estan impulsados a triunfar.

La cultura del clan: Tiene una concentracion interna en la participacion de los
empleados para enfrentar rapidamente las necesidades cambiantes, se
caracteriza por una atmésfera familiar y afectuosa, su prioridad son valores como

la cooperacion, la consideracion al personal, etcétera.

La cultura burocratica: Tiene una orientacion hacia un ambiente estable, se
parecia de seguir las reglas y poner atencion a los detalles, se apoya y se premia
de forma ordenada, metddica y racional.

2.5.10 La empresa familiar.

Concepto de empresa familiar

Es una fusion de dos instituciones social y cualitativamente muy diferentes, como
son la familia y la empresa, cada una de las cuales define sus relaciones con el

entorno, a través de un conjunto Unico de normas y valores.*®
Estructura:

1. Influye en los valores, creencias y comportamientos de los socios activos y
pasivos.

2. Cada generacion de modo inconsciente, absorbe parte del credo paternal y
este influye en la forma de tomar decisiones.

3. Lalibertad y la autoridad guiaran la relacién entre los miembros.

1% Rodriguez Alcaide, José Javier y Rodriguez Zapatero, Maribel. (2006). El liderazgo en la empresa familiar.

Espafia: Universidad de Cérdoba. pp. 26.
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Caracteristicas:

Esta unificada la propiedad y el control. La familia goza de ciertos derechos
de control sobre los activos Yy los utilizan para influir en la toma de
decisiones en la empresa.

Se da con frecuencia la escasez de capital por no permitir la entrada de
inversionistas ajenos a la familia y por no permitir la entrada de
especialistas en la gestion.

La eficiencia depende de las politicas, y modos de gestion de cada
organizaciéon y la eficacia depende de la interrelacion entre la escala de
valores, politicas y practicas de direccion y entorno que rodean a la
empresa familiar.

La empresa familiar no coincide con una imagen ideal de empresa racional
s6lo orientada al beneficio, mas bien se trata de un sistema organizado en
torno a relaciones con una fuerte carga emocional.

Suele prevalecer el caracter conservador de la familia, que se centra en la
bldsqueda del equilibrio y en evitar el cambio.

El buen nombre de la familia depende de la calidad del producto.®’

Fortalezas y debilidades

Las ventajas se obtienen por aprovechar y conjugar adecuadamente el efecto

familiar y las caracteristicas empresariales. El origen de los inconvenientes de

estas empresas viene dado por los problemas que se originan al combinar la

familia y la empresa.

Problemas a los que se enfrenta la empresa familiar:

1. Sucesién

107

Pérez Rodriguez, José; Basco, Rodrigo; Garcia Tenorio, Ronda JesuUs; Giménez Sanchez, JesUs y

Sanchez Quiroz, Isabel. (2007). Fundamentos en la direccién de la empresa familiar. Emprendedor, empresa
y familia. Espafia: Thomson. pp. 13.
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2. Mantener el espiritu emprendedor.
Ofrecer calidad que es un factor de imagen como valor interno.

4. Falta de oportunidad para vender a un precio atractivo, incapacidad de
visualizar los cambios del mercado o adaptarse a ellos.

5. Insuficiente inversién en investigacion y desarrollo.'®

La cultura en la empresa familiar

El proceso de adaptacion contribuye a crear la cultura del sistema de empresa
familiar ya que para adaptarse al entorno la empresa debe disponer de un
conjunto de creencias y valores que apoyen el cambio adaptativo al entorno, el
cual debe tener la capacidad de ser sensible a los cambios que se van

presentando en el entorno exterior.
Los factores que la componen se pueden clasificar en tres grupos:

1. Los juicios de valor y creencias que fundamentan las acciones.

2. Las pautas de comportamiento que reflejan aquellas creencias y que las
refuerzan mediante la retroalimentacion.

3. El conjunto de condiciones, creado por aquellas pautas de comportamiento,

dentro de las cuales, los familiares deben funcionar.

El clima en la empresa familiar

Es el resultado de la interaccion de sus miembros y depende de:

- La cohesion y lazos emocionales de los componentes de la familia que se
manifestara en la transparencia y confianza que existe entre ellos: Se crean

tensiones, hay discriminacion o muestras de inequidad e injusticia.

108 pgrez Rodriguez, José; Basco, Rodrigo; Garcia Tenorio, Ronda JesuUs; Giménez Sanchez, Jesls y

Sanchez Quiroz, Isabel, op. cit., p. 12.

199 Op. cit. p. 20.
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- Del control que el sistema ejerza sobre sus constituyentes: tan malo es un
sistema agresivo, como el que deja hacer sin supervision.

- De la flexibilidad del sistema para cambiar su estructura, su esquema
racional interno y externo y las reglas para adaptarse al futuro: Surge un
ambiente agresivo cuando en negocio demanda cambiar ciertas reglas de
juego.

- Del grado de tensién individual de cada componente.**°

2.6 Estrategia.

Concepto de estrategia

Una es estrategia es el estandar o plan que integra los objetivos globales de una

organizacion y las politicas y acciones en un todo coherente.***

Son planes unificados, comprensivos e integrados, que relacionan las ventajas
112

competitivas de la organizacion con las exigencias del medio ambiente.
La estrategia no es un proceso de gestion independiente, si no que es un paso en
el proceso continuo légico que moviliza una organizacion de una declaracion de
mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados administrativos y de

atencion al cliente.'*®

10pgrez Rodriguez, José; Basco, Rodrigo; Garcia Tenorio, Ronda Jesus; Giménez Sanchez, Jesls y

Sanchez Quiroz, Isabel, op. cit., p. 50.
" Chiavenato, Idalberto, op. cit., p. 522.

112

68.

Delgado Castillo, Héctor. (2001). Administracion estratégica. Un enfoque metodolégico. México: Pac. pp.

113 Kaplan, Robert S. y Norton, David, op. cit. p. 62.
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Estrateqgia basica

Constituye la plataforma estratégica a partir de la que se desarrollaran las

estrategias sectoriales y los planes de accién para toda la empresa.***

Jerarquia de estrategias.

- Estrategias corporativas: Definen en qué negocio debe estar la
organizacion, hablando de organizaciones que tienen varias lineas de

negocio. Hay tres principales estrategias corporativas:

1. Crecimiento: Se tratan de incrementar las operaciones de la
organizacién acrecentando el nimero de productos que oferta en el
mercado.

2. Estabilidad: Es una estrategia caracterizada por la falta de un cambio
significativo por ejemplo: mantener la participacion en el mercado,
sostener los resultados de rendimiento.

3. Renovacién: Los gerentes deben evaluar estrategias que aborden las

deficiencias de la organizacion, estas se dividen en dos:

= Atrincheramiento: Es una estrategia de renovacién a corto
plazo que se sigue en situaciones en las que los problemas de
desempefio no son graves.

= Ajuste: Es una estrategia de renovacion para la época en la

que los problemas de desempefio son mas graves.

En ambas los directores recortan costos y reestructuran las operaciones de la

organizacion diferenciandose basicamente por el tiempo.

4 Ediciones Diaz de Santos, op. cit. p. 52.
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- Estrategia de negocio o empresarial: Son estrategias desarrolladas para
cada unidad de negocio, ya sea departamento o division, en caso de que
sea una organizacion con varios negocios. Se trata de determinar como

debe competir la organizacion en sus negocios.

Establecer una buena estrategia empresarial requiere comprender la
ventaja competitiva que no es otra cosa que “la superioridad que distingue a

la organizacion; es decir, su valor distintivo”.

- Estrategia funcional: Respaldan las estrategias empresariales. Son
acciones derivadas de los objetivos de tal manera que no pueden existir

unos sin los otros.**>
Otra clasificacion de las estrategias indica que existen:

- Estrategias defensivas: preparan a la empresa contra las amenazas.

- Estrategias ofensivas: basicamente son estrategias de crecimiento.

- Estrategias de supervivencia: Estrategias para contrarrestar el efecto de las
amenazas externas sin las fortalezas internas necesarias para luchar contra
la competencia.

- Estrategias de orientacion: Es el establecimiento de un programa de

acciones especificas y reorientacion de sus estrategias anteriores.
2.7 Objetivos.

Los objetivos tienen dos usos, uno proactivo (identificar que es lo que se ha de

lograr) y otro reactivo (proporcionar los criterios para juzgar el éxito o fracaso).

Los objetivos deben referirse a los fines, no a los medios, procesos 0 recursos
aislados de los resultados que deben lograr; ser precisos y mesurables en

escalas de intervalos o de razon y estar relacionados e incorporados a una cadena

5 Robbins, Stephen y Coulter, Mary. (2006). Administracién. (8va. Ed.). Espafia: Prentice Hall. pp. 191.
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de resultados organizacionales y a las compensaciones y consecuencias para los

clientes externos y la sociedad.**®

Obijetivos estratégicos

Son objetivos a largo plazo, cuyas caracteristicas son:

- Creibles en la medida que sigan una linea coherente con los principios o
mision de la empresa.

- Alcanzables en una forma razonable.

- Equilibrados y coherentes entre si, asi como con las diferentes estrategias.

- Cuantificables y valorados en la medida de lo que sea factible.

- Adaptables a cada circunstancia en funcion de necesidades.

- Aceptados por las personas implicadas.

- Definidos para cada responsable, area o departamento.**’

Pasos previos para su formulacion:

- Conocer la situacién de los productos de la empresa (nuevos o viejos),
evolucion de sus mercados, revision de la politica de marketing aplicada,
estudio de las campafias de publicidad y de sus promociones.

- La situacién de la economia en general, la evolucion técnica, los gustos y
preferencias de los consumidores, el lugar de venta, las caracteristicas del
mercado, los cambios normativos, etc.

- El andlisis de los datos histéricos de la empresa y del sector, a nivel de

indicadores y de estadistica.

118 Kaufman Roger. (2004).Planificacion Mega. Herramientas précticas para el éxito organizacional. Espafia:

Universitat Jaume. pp. 83.

7 Mufiiz, Luis y Monfort, Enric. (2005). Aplicacién practica del cuadro de mando integral. Barcelona: Gestion

2000. pp. 53.
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Administraciéon por objetivos

Es una filosofia administrativa que califica el desempefio sobra la base del
cumplimiento de metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa
representada por su jefe o director de area responsable. Esta filosofia fue
propuesta por Peter Drucker en donde cada empleado tiene metas especificas y
con base en ello es evaluado, generalmente esta evaluacion se hace anualmente

y determina el grado de cumplimiento de las metas.**
2.8 La administracion estratégica.

Concepto de administracion estratégica

La administracion estratégica es “el proceso de formulacién e implementacion de
acciones, que mediante el analisis y el diagnéstico, tanto del ambiente externo
(determinando oportunidades y amenazas), como el ambiente interno de la
organizacién (conociendo las propias fuerzas y debilidades), enfatizando las
ventajas competitivas, pueda aprovechar las oportunidades o defenderse de las
amenazas que el ambiente le presenta a la organizacion en orden de conseguir

sus objetivos declarados”.**®

Es El conjunto de acciones y decisiones administrativas que determinan el
desempefio a largo plazo de la organizacion. Es una tarea importante de los
gerentes y comprende todas las funciones administrativas basicas.'?

Responsable de la administracion estratéqgica

La responsabilidad fundamental de la administracion estratégica recae sobre el

director general, a quien le corresponde guiar las tareas de formular y poner en

118

116 Alles, Martha Alicia. (2004). Desempefio por competencias: Evaluacién de 360°. México: Granica. pp. 35.

Delgado Castillo, Héctor, op. cit., p. 40.

120 Robbins, Stephen y Coulter, Mary, op. cit., p. 180.
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practica un plan estratégico para toda la organizacion, en colaboracion con otros

ejecutivos de menor niel.

Relacion entre los niveles jerarquicos organizacionales y los niveles de

.,
planeacion.
NIVELES ORGANIZACIONALES NIVELES DE PLANEACION
* CORPORATIVO / \ —==>* PLAN
* DIVISIONAL / \ PROGRAMA
* FUNCIONAL ~ / \ * PROYECTO
* OPERATIVO H \ * ACTIVIDAD
;
.

* TAREA

Niveles en que se
empleala
administracion
estratégica

El nivel de jerarquia
y cobertura va
siendo menor

El nivel de jerarquia
y cobertura va
siendo menor

Fuente: Torres Hernandez, Zacarias. (2008). Administracion estratégica. (1ra ed.) México: Mc Graw-Hill. pp.
46.

2.8.1 El proceso de la administracion estratégica.

Comprende seis etapas que abarcan la planeacién (primeras cuatro), la

implementacion y la valuacion estratégicas.

1. Identificar la misién, los objetivos y las estrategias actuales de la
organizacion:

= La mision responde a la pregunta ¢cudl es la razon por la que la

empresa esta en el negocio?, definirla obliga a los directores a

identificar cuidadosamente el alcance de sus productos o servicios.

s Es importante que los gerentes identifiquen las metas actuales y las

estrategias que se aplican. Las metas son objetivos medibles del
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desempeiio que los empleados se esfuerzan por conseguir,

conocerlas nos da una base para evaluar si hay que cambiarlas.

. Andlisis externo: Los gerentes de todas las organizaciones deben hacer el
andlisis del ambiente externo tanto en lo general como en lo particular, para
observar que tendencias y cambios ocurren ya que para ellos es importante
conocer qué esta haciendo la competencia, que legislacion nueva les puede
afectar, cudl es la oferta de mano de obra en donde opera la organizacion,
etc. El ambiente externo puede presentar oportunidades y amenazas para

la organizacion.

. Analisis interno: Debe ser una evaluacion clara de los recursos de la
organizacion (capital financiero, pericia técnica, empleados capaces,
etcétera), y las capacidades para realizar las diferentes actividades
funcionales (marketing, manufactura, sistemas, manejo de recursos

humanos).

Formulacion de estrategias: Después de realizar en analisis F.O.D.A. (etapa
2 y 3) los gerentes deben determinar y evaluar las alternativas estratégicas
y enseguida elegir las que aprovechan las fuerzas de la organizacion y
explotan las oportunidades del ambiente, o bien corrigen las debilidades de
la organizacion y menguan las amenazas. Hay que establecer estrategias
para los niveles corporativo, empresarial y funcional de la organizacion.

Puesta en marcha de la estrategia: Sin importar cuanta eficacia halla
planeado la organizacion sus estrategias, no tendra éxito si no son

implantadas de forma apropiada.

. Valuacion de la estrategia: La evaluacion debe incluir las siguientes etapas:
s Revision detallada de las bases sobre las cuales estoy efectuando el

plan estratégico.
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Comparacion con los resultados que se esperaban con los reales.

Toma de una accion correctiva para asegurarse de que la actuacion

se conforma con los planes.

Preparacion de recomendaciones.

Todo proceso de evaluacion debe contener las siguientes caracteristicas:

El resultado de la evaluacion no debe controlar las decisiones.

Deben proveer informacion que serd de utilidad y generara
comprensiéon mutua, confianza y sentido comudn entre los

departamentos de la organizacion.
Debe ser simple.
Ser, lo suficientemente realista que permita convencer a los

participantes de que el hecho que no se pudo alcanzar un objetivo no

necesariamente es culpa de los mismos.**

121

Robbins, Stephen y Coulter, Mary, op. cit., p. 183.
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Ciclo dinAmico basico de la gestion estratégica.

_ cQueée somos?, cdonde estamos?, ccon qué
. DIAGNOSTICO contamos?, cqué podemos hacer?

-

cQué pretendemos para la empresa?, ccodmo
LOBJETIVOS deseamos que sea dentro de tres, cinco o mas
afios?, cdonde queremos llegar?

-

ESTRATEGIAS cQueée debemos hacer para alcanzar los objetivos?

11

Qué acciones especificas debemos ejecutar para

- IMPLANTACION que la estrategia se conviertaen unarealidad?

-

cQuée esta sucediendo en la realidad=>, cla
estrategia nos esta permitiendo alcanzar el o los

- DIAGNOSTICO objetivos?, cdonde estamos ahora?

-

Si Nnos estamos desviando del cumplimiento del
objetivo, squée debemos hacer al respecto?,
cdebemos modificar la estrategia?, cdebemos
modificar el o los objetivos?

-

Fuente: Ediciones Diaz de Santos. (1995). El diagndstico de la empresa. Espafia. Autor. pp. 13

2.8.2 El plan estratégico.

Concepto de plan estratégico:

Es un documento que sintetiza a nivel econdmico, financiero estratégico y

organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa.'?

122 Martinez Pedrés, Daniel y Milla Gutiérrez, Artemio. (2005). La elaboracion del plan estratégico y su

implantacion a través del cuadro de mando integral. Espafa: Dias de Santos. pp. 8.
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Obijetivo del plan estratéqgico:

- Trazar las lineas que marcaran el futuro de nuestra empresa.

- Definir cuél es el momento presente que vive la organizacion y como ha
llegado hasta aqui.

- Determinar el objetivo que nos hemos marcado como empresa, a donde

queremos llegar.**

Ventajas del plan estratégico:

- Obliga a la direccion de la empresa a pensar de manera sistematica en el
futuro.

- ldentifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.

- Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio.

- Mejora la coordinacién de actividades.

- Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados
(anticipacion).

- Reduce los conflictos sobre los objetivos de la empresa.

- Mejora la comunicacion.

- Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades.

- Proporciona un enfoque sistematico de la formacion de estrategias que
conducen a niveles mas altos de rentabilidad sobre la inversion (crear

valor).*?*

Anédlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Es una analisis hacia adentro y hacia fuera de la organizacion que se realiza con

el propdsito de apreciar exactamente cuales son los espacios de maniobra que se

123 pid.

124 Martinez Pedrés, Daniel y Milla Gutiérrez, Artemio, op. cit., p. 10.
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le ofrecen. Apunta a evitar riesgos, superar limitaciones, enfrentar los desafios y

aprovechar las potencialidades que aparecen en dicho analisis.

En el aspecto interno, se detecta que hace bien y que hace mal la organizacion,
cudles son sus fortalezas y sus debilidades.

En el aspecto externo se analizan situaciones que la organizacion no controla, el
analisis FODA hace un relevamiento del medio y trata de anticipar e interpretar las
tendencias que puedan influir en su actividad y desarrollo tanto positiva como

negativamente.

Fases de elaboracion del plan estratégico

1. Analisis: Consiste en el trabajo previo que debe ser realizado con el fin de
formular e implementar eficazmente las estrategias, para ello hay que hacer

el analisis interno y externo que constaria de los siguientes procesos:

- Analizar los objetivos organizacionales: Visién (que queremos ser),
mision (porqué existimos), Valores (en qué creemos), objetivos
estratégicos (que debemos hacer) y objetivos y metas a largo plazo

(qué pasos debemos dar).
2. Diagndstico: Para llevar a cabo un diagndéstico se siguen seis fases:

1. Identificacion y evaluacién de los recursos de la empresa.

2. ldentificacion y evaluacion de las potencialidades estratégicas de la
organizacion.

3. Comparacion de los recursos y potencialidades con los propdsitos y
objetivos definidos en la empresa en funcion de la generacion de

ventajas competitivas sostenibles.
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4. ldentificacion de los vacios de planificacion que existan entre los
recursos y potencialidades y los propositos y objetivos (ventajas
competitivas).

5. Determinaciéon de las estrategias que se deben seguir para solucionar
los vacios de planificacion.

6. Actualizacion constante de la informacién con el fin de reponer,

aumentar y mejorar los recursos y potencialidades de la empresa.'®

3. Eleccion de la estrategia: Se debe elegir cual es la proposicion de valor que
va a satisfacer las necesidades de la empresa y enfocarse en conseguirla,
de acuerdo a la estrategia se desarrollan los objetivos estratégicos y sus

indicadores o formas de medicién.

El plan estratégico para una institucion educativa

El desarrollo del plan estratégico para una institucién educativa también requiere
de la participacion de todos los niveles jerarquicos de la institucion, directivos,
maestros, alumnos y empleados, coordinados por el director general o el director
de planeacion. La formulacion sirve para sefialar lo que se va a hacer, cuando,

cémo y quién lo va a hacer.*?®
La planeacion estratégica comprende dos fases:

1. Desarrollo de la estrategia tomando en cuenta las caracteristicas de la
institucion educativa, el entorno educativo y sus oportunidades, las
posibilidades y limitaciones de la institucion y los componentes estratégicos
como: alcance educativo, dinAmica pedagdgica, probabilidades de éxito,

riesgos probables y utilizacion de recursos.

15 Ediciones Diaz de Santos, op. cit., p. 47

126 Ramirez Cavassa César, op. cit., p. 42.
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2. Desarrollo del plan propiamente dicho a través de la definicion de metas u
objetivos, la determinacion de plazos, la determinacion de recursos y la

determinacién de costos.?’
2.9 Sistemas de gestion.

Concepto de sistema de gestion

Un sistema de gestion es un conjunto de elementos relacionados que tienen la
finalidad de proporcionar un marco de referencia para la mejora continua de la
empresa, incrementar la satisfaccion del cliente y establecer un dialogo con la

sociedad.*®®

Ventajas de implementar un sistema de gestion:

- Mayor compromiso de la direccion

- Mejores condiciones de trabajo y aumento de la motivacién
- Reduccién de costos por errores internos

- Productos mas confiables

- Mejora continua de los procesos

- Mejor imagen de la organizacién

Estructura de los sistemas de gestidn

Los sistemas de gestion en comun tienen cinco etapas, algunos sistemas
adicionan una mas que va enfocada a la evaluacion, a través de la cual se analiza

a la empresa en ese momento:

27 Ramirez Cavassa César, op. cit., p. 43.

128 Escriche Roberto Isabel, Domenec Antich Eva. (2005). Los sistemas de gestién, componentes estratégicos

en la mejora continua de la industria agroalimentaria. Valencia. Universidad Politécnica de Valencia. pp. 7.
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1. Politica: Es la definicion de las intenciones y los compromisos que se
guieran alcanzar, la alta direccion debe definirla y asegurara que esta sea
apropiada a la naturaleza y necesidades de sus actividades, productos o
Servicios.

2. Planificar: En esta etapa se establecen objetivos concretos, se identifican
los peligros que se corren al implantar el sistema de gestion y los
requerimientos legales que implica; aqui se desarrolla el programa de
gestion.

3. Implantar: De acuerdo al plan de gestibn se establecen las
responsabilidades de cada parte de la estructura, se pueden formar equipos
de trabajo, se comunica el plan y se comienza con la documentacion de los
procesos.

4. Controlar: En esta etapa se llevan registros y controles sobre las
actividades bajo el sistema de gestion, por ejemplo: Se toman medidas y
se monitorean procesos.

5. Auditar: Es la evaluacion periodica del sistema de gestion y del conjunto de

elementos que lo integran. Esta auditoria puede ser interna y/o externa.*®
2.9.1 Evaluacién del desempefio.

El analisis de desempefio de una persona es un instrumento para dirigir y
supervisar al personal, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores,

aunqgue habitualmente ambos son escépticos en relacion con esta actividad.
La evaluacion del desempefio sirve para:

- Sirven para tomar decisiones de incrementos de sueldo y/o promocion de
los empleados.
- Proporciona retroalimentacion al trabajador sobre el desempefio de su

actividad directamente de su jefe inmediato.

129 Escriche Roberto Isabel, Démenec Antich Eva, Op. cit. p. 12.
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Mejorar el rendimiento de determinados empleados.
Permite conocer el grado de satisfaccion que el empleado tiene por realizar

una determinada actividad.

Principales problemas de la evaluacién del desempefio

Carencia de normas.

Utilizacion de criterios subjetivos y/o poco realistas.
Falta de acuerdos entre el evaluado y el evaluador.
Mala retroalimentacion.

Errores del evaluador como la agresion.

Deficiencia en la comunicacion sobre todo cuando no se es claro.

Métodos de evaluacién del desempeio

Los métodos se clasifican de acuerdo a lo que miden:

Caracteristicas: Su disefio estd pensado para medir hasta qué punto un
empleado posee ciertas -caracteristicas, como fiabilidad, creatividad,
iniciativa o liderazgo, que esa compafiia considera importantes para el
presente o para un futuro. Son populares porque son sencillos o faciles de
administrar.

Conductas: Este método se desarrolla para describir de manera especifica
las acciones que deben desarrollarse en determinado puesto. El desarrollo
de este método requiere tiempo y es costoso y esta basado en escalas de
comportamiento.

Resultados: Evaluan los logros de los empleados, los resultados de su
trabajo, la observacion de estos logros es a través de cifras por lo que se

considera més objetiva.’*°

130

Alles, Martha Alicia, op. cit. p. 32.
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Pasos de una evaluacién del desempefo

1. Definir el puesto: Asegurarse de que el supervisor y el trabajador estén de
acuerdo con las responsabilidades y criterios de desempefio del puesto.

2. Evaluar el desempefio: De acuerdo a la funcién del puesto hay que incluir
algun tipo de calificacién, en relacion con una escala previamente definida.

3. Retroalimentacién: Es comentar los logros y el nivel de desemperio, los

progresos y las areas de oportunidad del subordinado.

Recomendaciones para llevar a cabo la evaluaciéon del desempeio:

- Planear la reunién

- Ser cordial

- Hablar claro

- Marcar los aspectos positivos

- Indicar los aspectos negativos

- Evitar las emociones

- Presentar las posibilidades de desarrollo
- Hablar del salario

- Darle un cierre

Areas de desempefio

Al fijar los objetivos se suelen tratar cuatro areas de desempefio:

1. Tareas y responsabilidades sisteméticas del empleado, esti area se mide
con base a revisiones periodicas.

2. Actividades de resolucion de problemas, estad area se mide en base en el
logro de soluciones en la fecha comprometida.

3. Innovacion tendiente a incrementar la rentabilidad a través de nuevas ideas,
sistema y procedimientos. Generalmente estas actividades son medidas a

largo plazo.
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4. Desarrollo personal, en donde los objetivos tienen el compromiso de

mejorar habilidades.

Indicadores de desempeiio

Los indicadores nos proporcionan un Feedback sobre la conformidad del
procedimiento, fidelidad de la implementacion o hasta que punto se realiza un

trabajo especifico.

Clasificacion de los indicadores de desempefio:

Los indicadores de desempefio se clasifican en:

- Indicadores orientados a resultados o desempefio: Los resultados pueden
incluir contribuciones individuales asi como también resultados vy
consecuencias organizacionales y valor afiadido.

- Indicadores orientados a la implementacion: Identifican la fidelidad de la
actividad, la conformidad en la aplicacion de métodos, medios, recursos y/o

enfoques.
Los indicadores de desempefio también se pueden clasificar en:

- Indicadores econémicos: Informan sobre el impacto econémico de la accién
de la organizacién. Estudian el modo en que las organizaciones afectan a
las partes interesadas con las que interactian de manera directa o
indirecta.

- Indicadores financieros: Se centran principalmente en la rentabilidad de una
organizacion con el fin de informar a los socios o0 accionistas de la
organizacion.

- Indicadores medioambientales: Informan sobre el impacto de la actividad de

la organizacion en el entorno natural.
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Indicadores sociales: Informa sobre el impacto de la actividad de la
organizacién sobre el impacto social, a través del empleo, sociedad y
productos ofrecidos. Estan referidos a los aspectos laborales, los derechos

humanos, la sociedad y la responsabilidad sobre productos.*3!

Componentes de la tabla de descripcidon de los indicadores de desempenio:

Clave de referencia: Es un cédigo de referencia que se utiliza para
identificar el indicador en un contexto organizacional y su objetivo es
distinguirlo de otros indicadores.

Nombre del indicador: Es una denominacion que se debe dar al indicador y
gue debe ser clara, precisa y concisa.

Objetivo del indicador: Se plantea la meta que se debe alcanzar y se
redacta a partir de un verbo en infinitivo.

Formula del indicador: Es el enunciado gramatical que indica lo que se
quiere medir y cual es su indice de relacion. Al final es una formula
matematica.

Estandar de desempefio: Es el ideal a alcanzar.

Origen del indicador: Describe el ambito en el que se puede aplicar ya sea
universal, regional o institucional.

Fuente de datos: Designa a las personas, actividades y documentos que se
evaltian durante la investigacion, es decir, los que aportan la informacion.
Descripcidon de términos: Alude al enunciado en el que se especifican los
vocablos que estan incluidos en el nombre del indicador y se define lo que
significan.

Periodicidad de la informacién: Es la frecuencia con la que se ha de

monitorear la actividad.

131

Kaufman Roger. , op. cit. p. 84.
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Relacién entre la estrategia v el desempefio

Primero se define la estrategia organizacional y a partir del desempefio esperado
de la organizacion, surgen los objetivos institucionales, los cuales deben bajar en

cascada a todos los niveles de la organizacion a través de objetivos individuales.

Relacion entre la estrategia y el desempefio.

~ =
Estrategia de la
:_ - > organizacién
1 M -
! |
: - N s M
1 Desempeno de la < > Objetivos de |la
1 organizacion organizacidn
: — B/ — B
; |
1 " — " Y
1
Desempenodel Lo - S
: empleado &> objetivos individuales
1 N . o A
1
L 3
. _ _| Resultados de la
organizacién
M o

Fuente: Alles, Martha Alicia. (2004). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. México: Granica. pp.
19.

La evaluacion de desempefio debe responder a metas altas pero realistas, deben
suponer un desafio que pueda alcanzarse ya que si es inalcanzable puede resultar

desmotivante al igual que lo puede ser una meta muy baja.
2.10 El cuadro de mando integral o “Balanced scorecard”.

Concepto de “Balanced Scorecard” o Cuadro de Mando Integral

El “Balanced Scorecard” es un modelo de gestion que traduce la estrategia en

objetivos relacionados, medidos a traves de indicadores y ligados a unos planes
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de accién que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacién. **

Es una herramienta para que la alta direccibn encause su organizacién en

estrategias para el éxito a largo plazo. Trabaja con cadenas causa-efecto.

Caracteristicas y ventajas:

Otorga una vision general e integral del sistema de negocios de la empresa.
Traslada los objetivos planteados en la estrategia a acciones concretas y
resultados.

Equilibra y alinea objetivos entre los diferentes responsables de
departamentos, divisiones, etcétera.

Ayuda a focalizar la atencion en el incremento del ingreso y no solo en el
recorte de costos.

Aporta las bases o indicadores para cambios futuros.

Incluye informacion relacionada con el entorno de la empresa.

Motiva y recompensa a los empleados; es un soporte de retribucion
variable.

El cuadro de mando integral no elimina el papel de la medicion financiera
pero la incorpora en un sistema de gestibn méas equilibrado que vincula la
actuacion operativa a corto plazo con los objetivos estratégicos a largo

plazo.

132

http://www.ee-iese.com/81/81pdf/afondo4.pdf
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El Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard” es un paso de un proceso

continuo que describe lo que es el valor y como se crea.

Misidén
Porqué existimos

Valores
Qué es importante para nosotros

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Mapa estratégico
Traducir la estrategia

Balanced Scorecard
Mediry enfocar

Metas e iniciativas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer

Resultados estratégicos
|
ACCIonlstas Cllentes Procesos Co ab_oradores
f h f h eﬂuentesy motivados y
satisfechos satisfechos eficaces oreparado

Fuente: Kaplan Robert S., Norton David P. (2004). Mapas estratégicos. Como convertir los activos intangibles

en resultados tangibles. Barcelona: Gestién 2000. pp. 60.
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Las perspectivas del cuadro de mando integral representan las necesidades de los
accionistas mas importantes.

Las perspectivas del cuadro de mando integral.

Perspectiva
Financiera

éCOémonosven
nuestros
accionistas?

Perspectiva 4 Pell’spectlva
Cliente nterna

MISION i E p
éCoémonosven VISION ¢Enque procesos

OBJETIVOS i
nuestros internos

clientes? debemosser
excelentes?

Perspectiva
Aprendizaje

éQué
competenciasson
claves para innovar
y mejorar?

Fuente: Mufiiz Luis, Monfort Enric. (2005). Aplicacién préactica del cuadro de mando integral. Barcelona.
Gestion 2000. Pp. 34.

Componentes del Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard™

1. Mision de la empresa: La declaracion de mision define el propdsito principal
de la empresa o0 sea el por qué existe. La mision de la empresa trata de

resumir la razén de existir de la misma, ello requiere que se analice de una
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forma muy concreta porqué y para qué debe ejercer la empresa su

actividad o actividades.*®®

La mision contesta las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos?, ¢Qué
hacemos?, ¢Por qué lo hacemos?, ¢Para quién lo hacemos?, ¢ A traves de

que lo hacemos?

Valores: Son la forma de actuar que tiene la empresa / sus empleados. Son
caracteristicas que estdn profundamente arraigadas dentro de la

organizacion.

2. ldentificacion de factores clave de éxito de la empresa: Son procesos
realmente criticos, es decir, un factor de éxito es algo que debe ocurrir para
alcanzar un objetivo, este factor se define como clave si su consecucion es
absolutamente necesaria para alcanzar los objetivos de la organizacion, de
modo que se requiere de un tratamiento especial en cuanto a la asignacion

de recursos, logistica entre otros.

Las siguientes preguntas pueden ayudar a identificarlos:

o

¢, Cual es la actividad o negocio de la empresa?

s ¢ Qué acciones o procesos deben ser realizados para que la empresa
tenga los clientes, los proveedores, el personal, los medios técnicos
adecuados para conseguir el éxito?

s ¢ Cudles son los factores claves del éxito actual de la empresa?

s ¢ Cudles son los factores que aseguran el futuro de la empresa?

= ¢Como identificar los elementos o0 actuaciones que afecten al buen
funcionamiento de la empresa actual y futuro?

s ¢ Como identificar lo que nos puede afectar de la competencia a la

gestion del negocio, actual y futuro?

133 Mufiiz, Luis y Monfort, Enric, op. cit. pp. 68.
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Fases para definir factores clave de éxito.

Definir los Identificar los Seleccion delos Identificar los Definicion de los
objetivos de la o factores clave del componentes de factores claves del
o factores de exito P L
organizacion éxito los factores éxito
N
&

Fuente: Lopez Trujillo Marcelo, Correa Ospina Jorge Ivan. (2007). Planeacion estratégica de tecnologias

informaticas y sistemas de informacion. (1ra ed.) Manizales Colombia: Universidad de Caldas.

3. Objetivos generales a conseguir: La formulacién concreta de los objetivos
representan un elevado nivel de exigencia, en este sentido, el cuadro de
mando integral cumple una funcién de soporte pues ayuda a derivarlos a
partir de las estrategias existentes.

4. Mapa estratégico: Constituye acciones para alcanzar la vision de la
organizaciéon. Cada mapa da lugar a un conjunto de de iniciativas, las
cuales deben definir las estrategias funcionales del nivel correspondiente.

5. Indicadores para medir los objetivos.

Metas para conseguir los objetivos.

7. Planes de accion para alcanzar los objetivos.
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Pensar en perspectivas diferentes ayuda a trasladar la estrategia hacia un sistema

de objetivos equilibrado.

"Lacantidad basica
estratégica’

estrategias...)
como punto de partida.

(visiones, andlisis, opiniones,

r

PERSPECTIVA

inversores?

\

¢Qué objetivos se derivan de las
expectativas financieras de nuestros

\

*Fo
FINANCIERA:

¢Qué objetivos  deben

\estratégicos?

( PERSPECTIVADE CLIENTES:

teniendo en cuenta la estructura y
las exigencias de nuestros clientes,
para alcanzar nuestros objetivos

N/

fjarse decostesy

J

(PERSPECTIVADEPROCESOS: \
¢Qué objetivos deben fijarse,
feniendo en cuenta  nuestros
procesos, para poder cumplir los
objetivos  de fla perspectiva

PERSPECTIVA DE POTENCIALES:
¢Qué  objetivos deben fijarse,
teniendo en
potenciales, para poder hacer frente
alas demandas presentesy futuras?

financieray de clientes?

cuenfa  nuestros
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desarollo.

*Escasa propension de
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*Obtener una garantia
innovadora de productos.

* Garantizar remuneracion
relacionada con el
rendimiento.

*Aportacion parael
control del rendimiento
total del capital.

crecimiento

*Situacion aventajada

*Incrementar la
disponibilidad de
informacion.

mentar el

precios.

Objetivos estratégicos
comoresultado

Fuente: Horvath & Partners (2003). Dominar el cuadro de mando integral: manual practico basado en mas de

100 experiencias. Barcelona: Gestion 2000. pp. 60.
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Capitulo 3

Desarrollo de la propuesta de un plan estratégico a través del cuadro de
mando integral para una institucion educativa en Huehuetoca, Estado de
México.

3.1 Hipotesis
La implementacion de un plan estratégico a través del cuadro de mando integral o
“Balanced Scorecard” mejorara la rentabilidad en una institucion educativa en

Huehuetoca Estado de México.

Variable independiente: La implementacion de un plan estratégico a través del
cuadro de mando integral o “Balanced Scorecard” para una instituciéon educativa

en el Huehuetoca estado de México.

Variable dependiente: El mejoramiento de la rentabilidad de una institucion

educativa en el estado de México.

3.2 Metodologia de la investigacion.

La metodologia utilizada en esta investigacion es de tipo exploratoria y descriptiva
ya que por un lado, los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen
muchas dudas o no se ha abordado antes.”** Tal es el caso de esta investigacion
ya que la situacién, problematica y rumbo de la institucién educativa, es un tema
desconocido tanto como para los socios como para los administradores. Y por otro

lado es una investigacion descriptiva ya que Uunicamente pretende medir o recoger

134 Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos y Baptista Lucio Pilar. (2006). Metodologia de la

investigacion. (4ta ed.). México: Mc Graw-Hill. pp. 100.
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informacion de manera independiente mas no determinar como se relacionan las

variables medidas.**®

El presente estudio partié del acercamiento que se tuvo con algunos de los
directivos de la institucion con la finalidad de brindar asesoria en las cuestiones
administrativas y contables de la institucion ya que existe la inquietud de que la

institucion es poco rentable y que ha tenido malos manejos financieros.

El estudio se llevd a cabo en cuatro fases: la primera fue una entrevista con
algunos directivos de la institucion a fin de observar y escuchar cuales creen que

son las problematicas y necesidades de la institucion.

La segunda fue, la aplicacion de un cuestionario de disefio propio con el fin de
recolectar toda la informacidn concerniente a la institucion y las cuatro
perspectivas que se integran en el Cuadro de Mando Integral y/o “Balanced
Scorecard” ya que como la institucion no mide ninguna de sus actividades ni tiene
flujos de procesos era necesario para determinar el diagndstico de su situacion

actual.

La tercera consistio en el andlisis de los datos obtenidos de las entrevistas y el

cuestionario con lo que se concreto el diagnéstico de la institucion.

La cuarta etapa fue el disefio del plan estratégico y los indicadores de desempefio
a través de los cuales se pretende medir el resultado de cada una de las

actividades propuestas para lograr los objetivos estratégicos del plan.
3.3 Diagnostico de la situacion actual de la institucion

Para determinar el estado actual de la institucion, se tuvieron diferentes
entrevistas con los directores de la institucion (anexo 1) y con la informacién

obtenida se desarrollaron los siguientes diez puntos:

35 Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos y Baptista Lucio Pilar, op. cit. p. 102.
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3.3.1 Andlisis de la misién y de la vision de la institucion.
Mision

Contribuir a la formacién de personas respetuosas, congruentes y competitivas, a
través de una educacion integral, innovadora y de calidad, proporcionando los
elementos académicos idoneos, que fomenten las habilidades cognoscitivas, las
habilidades afectivas, tecnologicas y motrices del alumnado para incorporarse a la

sociedad actual.
¢, Qué hacemos?

s Contribuir a la formacidbn de personas respetuosas, congruentes vy

competitivas
¢A través de que lo hacemos?

= A través de una educacion integral, innovadora y de calidad,
proporcionando los elementos académicos idoneos, que fomenten las

habilidades cognoscitivas, afectivas, tecnoldgicas y motrices
¢Para quién lo hacemos?
o Para los alumnos
¢ Por qué lo hacemos?
s Para que los alumnos puedan incorporarse a la sociedad actual.
Vision

A través de sus servicios y del reconocimiento a la labor pedagbgica, seguir
siendo la mejor opcion en educacion de nuestra comunidad, al egresar alumnos

con una soélida formacién humana.
95



Objetivo a futuro:

s Seguir siendo la mejor opcién en educacion de nuestra comunidad

El procedimiento para la obtencion del objetivo:

s Al egresar alumnos con una solida formacion humana

Los medios para alcanzar el objetivo:

= Através de sus servicios y del reconocimiento a la labor pedagdgica.
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3.3.2 Estructura.

Figura 1. Organigrama actual de la institucion.

Auxiliar
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Director General
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3.3.3 Flujo de procesos.

La institucion no tiene disefiado un diagrama de sus procesos, sin embargo, se
realiz6 uno con base a la descripcion hecha por sus directivos a cerca de las

actividades que se realizan en la institucion.

Actualmente el flujo de los procesos de la institucion comienza con las campafas
de publicidad que la institucion emprende para atraer a nuevos clientes, esta se da
a través de lonas publicitarias, gacetas de circulacion municipal y por promocién

directa en las diferentes escuelas del municipio.

Los clientes atraidos son atendidos por personal de la institucion ya sea para
cubrir sus necesidades de asesoria, informacion, quejas, aclaraciones o tramites

de algun documento.

Cuando los alumnos y padres de familia deciden formar parte de la institucién
pagan una colegiatura y firman un contrato de prestaciéon de servicios, el cual
obliga a la institucion entre otras cosas a impatrtir clases a los alumnos y por esta
actividad los alumnos son evaluados hasta que salen de la institucién ya sea al
termino del nivel escolar, del periodo escolar o de manera extraordinaria por

alguna situacion.

En el caso de existir atraso en el pago de la colegiatura, no se les permite hacer
examen a los alumnos y se hace una gestion adicional de cobranza hasta obtener

el pago o alguna garantia de ello.

Cabe sefialar que la institucién nunca ha demandado el pago por la via juridica y
actualmente no cuenta con un abogado o personal calificado para esté tipo de
tramite, tampoco se conoce el porcentaje que las cuentas incobrables

representan.
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Una vez pagados los servicios se imparten clases y se evalla a los alumnos hasta
el fin de cursos, en donde se entrega la documentacion que les corresponde y

dependiendo de cada caso en particular.

La S.E.P. solicita a la institucion periédicamente una serie de informacion sobre
las altas y bajas de los alumnos; los niveles de reprobacion y aprobacion;
resultados sobre actividades realizadas, etc. misma que la institucion prepara y

envia de forma continua.

La S.E.P. en ocasiones también impone la realizacién de actividades tendientes a

una tematica en particular por ejemplo el dia de las madres.
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Figura 2 Flujo actual de procesos.
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Diagrama de elaboracion propia, basado en la descripcion de las actividades de la institucion obtenidas de la entrevista inicial de la investigacion.
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3.3.4 Analisis de riego.

Para determinar la situacion de la institucion con respecto al riesgo, se utilizo el
diagrama de tortuga el cual es utilizado principalmente en la industria automotriz,

se aplico para los principales procesos de la institucibn como son:

- Publicidad

- Inscripciones y bajas de los alumnos
- Cobro de colegiaturas

- Imparticion de clases

- Tramites y reportes para la S.E.P.

- Reclutamiento y seleccion

- Recuperacion de la cartera vencida

- Pago de némina

Dicho diagrama nos permite sefialar la infraestructura con la que se cuenta y la
que se utiliza para llevar a cabo los procesos, los talentos o recursos humanos
que los llevan a cabo, la documentacidn necesaria para su ejecucion y los

indicadores que miden el proceso.

También en este formato se ligan los procesos identificando cual es el proceso

gue es la entrada y cual es el proceso de salida.
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Figura 3. Analisis de riesgos actual del proceso de publicidad.

INFRAESTRUCTURA

Una oficina.
* Unacomputadora.
* Un teléfono. - Licenciado en administracién de empresas
« Paginadeinternetde la instituciéon.
- Gacetas de difusion del municipio.
= Tripticos y lonainformativos.

- Postales.

+ Papeleria con el logo de la instituciéon.

PUBLICIDAD

- Atencién a clientes

« Fin e inicio de ciclo escolar « Inscripciones

INDICADORES | DOCUMENTOS

« Ninguno - Factura de gastos de publicidad

Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucion.
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Figura 4. Analisis de riesgos actual del proceso de inscripciones y bajas.
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Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucion.
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Figura 5. Analisis de riesgo actual del proceso de cobro de colegiaturas.

INFRAESTRUCTURA

+ Una oficina.

+ Un fax.

< Director administrativo
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INDICADORES

- Recibos de pago.

« Informe de cobranza mensual - Facturas.

- Lista de la poblacién de alumnos - Fichas de depésito.

- Tarjetén de pagos.

Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucién.
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Figura 6. Analisis de riesgo actual del proceso de imparticién de clases.

INFRAESTRUCTURA

+ Instalaciones, mobiliarioy equipo de la institucion.

- Papeleria diversa. + Personal docente

( minimo licenciatura)

IMPARTICCICHN DE

CLASES

* Inscripciones * Emision de reportes para la

S.E.P.

INDICADORES DOCUMENTOS

« Lista de asistencia de profesores.

* Resultado de |a prueba ENLACE. - Lista de asistenciade alumnos.

- Reporte de calificaciones. " .
P + Programaciéon de materias.

* Reporte de seguimiento de alumnos. -
* Examenes.

« Evaluaciones impresas.

Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucion.
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Figura 7. Analisis de riesgo actual del proceso de tramites de certificados y reportes ante y para la SEP.
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Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucién.
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Figura 8. Analisis de riesgo actual del proceso de reclutamiento y seleccion.
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Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucion.
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Figura 9. Analisis de riesgo actual del proceso de recuperacion de cartera vencida.
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Diagrama de tortuga adaptado a los procesos de la institucion.
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Figura 10. Analisis de riesgo actual del proceso de pago de némina.
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3.3.5 Andlisis de la competencia.

Segun la udltima publicacion de la monografia del municipio de Huehuetoca, hay
102 escuelas, de las cuales 99 son escuelas publicas y 3 son particulares:

Tipos de administracion Cantidad %
Particulares 03 2.94 %
Publicas 99 97.06 %
Total 102 100 %

Figura 11. Gréfica del total de escuelas del municipio de Huehuetoca por tipo de

administracion.

Particulares
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= Particulares
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Publicas
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Siguiendo con la misma fuente (Huehuetoca Ciudad Bicentenario), se detalla la

participacion de las escuelas en el municipio por nivel escolar incluyendo como

otra a aquellas que tienen doble turno.

Niveles escolares

Cantidad de escuelas

%

Jardin de nifios 31 30%
Primarias 47 46%
Telesecundarias 3.0 3.0%
Secundarias 11 11%
Medio Superior 4.0 4.0%
Educacion para adultos | 6.0 6.0%
Total 102 100%

Figura 12 Grafica del total de escuelas del municipio de Huehuetoca por nivel

escolar impartido.
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Otro factor aparte del numero de instituciones que representan nuestra
competencia, es sin duda los resultados que estas han tenido en su desempefio
por lo que a continuacion se muestran los puntajes promedio de las instituciones
con mejores resultados en la prueba “ENLACE” en el municipio de Huehuetoca,

segun datos que publica la secretaria de educacion publica en su pagina web.

. Institucion |[Colegio ST Posicion (Institucién
Ane de estudio |Mexicano Simén Ramirez de estudio)
2007 592 528 503 ler.
2008 589 545 538 ler.
2009 598 560 550 ler.
2010 554 558 541 2do.

Figura 13 Gréfica del comportamiento de los puntajes obtenidos en la prueba

“‘ENLACE” de los primeros tres lugares en el municipio de Huehuetoca.
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3.3.6 Figura 14. Anélisis del entorno de la institucion.

Variable socio-cultural:

*En Huehuetoca el grado
escolar promedio es de 9.0
segun censo del 2010.

Proveedores:
« Servicios de agua, luz y
recoleccién de basura.

* Papeleria.

Variable econémica:

eLa poblacibn que esta
llegando al municipio es
habita en unidades
habitacionales y
fraccionamientos de interés

Formato de elaboracion propia.

Competencia:
«102 escuelas en el
municipio.

* Escuelas particulares de
municipios vecinos.

\ .
/

Sustitutos:
*« Escuelas publicas del
municipio.

* Escuelas de nivel medio
superior como
CCH, BACHILLERES Y
VOCACIONALES.

Variable tecnoldgica:

« El equipo de computo y el
servidor de la institucion son
de adecuada
capacidad, estan en buenas
condiciones y no son
obsoletos para las funciones

Clientes:
« Padres de familia.

« Alumnos.

Variable politico-legal:

« El pago de colegiaturas ya
esdeducible.

Variable ecologia:

*« En Huehuetoca no existe
ningun programa ni campafna
en marcha tendiente al
cuidado del medio ambiente.
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3.3.7 Anélisis de crecimiento.

3.3.7.1 Crecimiento de la poblacién de la institucion.

En los ultimos cinco periodos la institucion ha crecido en promedio un 1.07% en
cuanto a la poblacion escolar a pesar de que tiene instalaciones ociosas, lo que
confirma la necesidad de disefiar estrategias que le permitan incrementar este

porcentaje.
crecimiento
Nivel 2006-07 2007-08 | 2008-09 | 2009-10 | 2010-11 anual
promedio

Preescolar 76 75 67 67 72 0.99%
Primaria 229 224 209 236 234 1.01%
Secundaria 130 123 118 117 127 1.00%
Preparatoria 33 62 78 82 83 1.30%

Figura 15. Gréfica de crecimiento en la poblacion de alumnos de la institucion.
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Datos obtenidos de las listas de egresados proporcionados por la institucion.

114




3.3.7.2 Crecimiento en el promedio académico de los alumnos.

En los dltimos cinco periodos la institucién ha crecido en el promedio académico
de los alumnos un 1.01%.

crecimiento
Nivel 2006-07 | 2007-08 | 2008-09 | 2009-10 | 2010-11 anual
promedio
Preescolar 9.83 9.86 9.73 9.91 9.85 1.00%
Primaria 9.22 9.60 9.41 9.25 9.36 1.00%
Secundaria 8.84 8.65 8.72 8.64 9.31 1.01%
Preparatoria 7.74 7.74 7.91 8.18 8.80 1.03%

Figura 16. Grafica del comportamiento del promedio académico de los alumnos de
la institucion.
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Datos obtenidos de las listas de calificaciones proporcionados por la institucion.
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3.3.8 Anélisis financiero.

Las cifras proporcionadas por la institucion fueron incrementadas un 10% en todas

las partidas.

Figura 17. Estado de posicion financiera de la institucion.

Institucion educativa en Huehuetoca, Estado de México

Estado de posicion financiera al 31 de diciembre de 2010.

Concepto

Importe

Activo circulante

765,193.80

Caja

Bancos

Deudores diversos

Iva por acreditar

Impuestos pagados por anticipado

Activo fijo

43,081.52
655,037.56
3,127.69
150,110.08

22,208.77

Mobiliario y equipo de oficina

Depreciacion acumulada de mobiliario y eqpo. de oficina
Equipo de computo

Depreciacion acumulada de equipo de computo
Edificios

Activo diferido

5,484.93
122.23
18,114.98
1,268.91

36,361.89

Seguros "chartis"
Amortizacidén de seguros

Total activo

41,044.86
4,682.98

823,764.46

100.00%

Pasivo corto plazo

18,069.08

Acreedores diversos
Impuestos por pagar

Capital

26,240.50
8,171.42

805,695.37

Capital
Resultado de ejercicios anteriores
Resultado del gjercicio

Pasivo mas capital

Informacion proporcionada por la institucién.

805,695.37

823,764.46

100.00%
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Figura 18. Estado de resultados de la institucion.

Institucion educativa en Huehuetoca, Estado de México
Estado de resultados del 01 de enero de 2010 al 31 de diciembre de 2010.

Concepto Importe %

Ventas 4,765,054.83 100.00%

Costo de ventas 3,271,093.20 68.65%

Utilidad Bruta 1,493,961.63 31.35%

Gastos de operacion 685,579.05

Gastos de operacion 685,579.05

Otros gastos y productos 2,687.21

Gastos y productos financieros 11,074.80
Otros gastos y otros productos - 8,387.59

Utilidad Neta 805,695.37

Informacion proporcionada por la institucién.
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Figura 19. Tabla de analisis financiero a través de razones financieras

Aplicacion de Razones Financieras

Concepto

Férmula

Resultado

Liquidez

Active Circulante

Pasivo Circulante

42.35

La institucion tiene la capacidad absoluta de cubrir sus compromisos a corto

plazo.

Periodo promedio de cobranza

Ventas

Cuentas por cobrar

360 dias

7.27

1.27

49.49

La cartera en promedio se recupera 7.27 veces al afio, lo que significa que en

promedio la cartera tarda 50 dias en convertirse en efectivo.

Periodo promedio de cuentas

por pagar.

Costo de ventas

Cuentas por pagar

181.03
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360 dias 1.99
181.03

El periodo promedio de pago es de dos dias, lo que significa que el grado de

apalancamiento que tiene la institucién frente a sus proveedores es casi nulo.

Ciclo financiero Dias promedio de cxc

IMENos 47.50

Dias promedio de exp

El ciclo financiero de la institucién es de 47 dias lo que significa que es un ciclo

financiero corto y representa poco riesgo para los accionistas.

Endeudamiento Pasivo Total 0.02
Activo Total

La institucion solo esta apalancada en un 2%, por lo que su estructura financiera

es la siguiente:
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Rendimiento de los activos | Utilidad Neta 0.98
(ROA) Activos Totales

De cada peso invertido en activos, se generan 98 centavos de utilidad.

Rendimiento del capital (ROE) Utilidad Neta 1.00
Capital Contable

De cada peso de capital, se genera un peso de utilidad.

Tabla de elaboracion propia basada en la informacion financiera proporcionada por la institucion.

120




3.3.8.1 Determinacion del costo y punto de equilibrio.

Actualmente la institucion determina el incremento de las colegiaturas e inscripciones de manera empirica por lo que se

determino el costo de cada alumno de acuerdo al grado escolar a fin de observar el porcentaje de margen que la

institucion tiene para operar.

Figura 20. Tabla de determinacion del costo por alumno correspondiente al mes de febrero de 2011.

Concepto Importe Factor de Preescolar Primaria Secundaria Preparatoria Acumulado
Mensual prorrateo
Numero de alumnos ciclo 2010 -2011 72 234 127 83 516
Materia prima
Papeleria y materiales 1,491.61 6,239.84 3,421.55 2,706.09 13,859.09
1,491.61 6,239.84 3,421.55 2,706.09 13,859.09
Mano de obra
Nomina Docentes 15,440.00 35,030.00 38,304.00 23,520.00 112,294.00
Nomina administrativos 36,395.62 70.53 5,078.46 16,504.99 8,957.84 5,854.33 36,395.62
Nomina de socios 17,920.00 34.73 2,500.47 8,126.51 4.410.54 2,882.48 17,920.00
Nomina personal de mantenimientc 12,000.00 23.26 1,674.42 5.,441.86 2,953.49 1,930.23 12,000.00
IMSS 22,125.57 42.88 3,087.29 10,033.69 5,445 .63 3,558.96 22,125.57
INFONAVIT 24.747.46 47.96 3,453.13 11,222.69 6,090.94 3,980.70 24.747.46
RVC 22,219.30 43.08 3,100.37 10,076.19 5,468.70 3,574.03 22,219.30
2.5% S/Nomina 8,871.65 17.19 1,237.90 4,023.19 2,183.53 1,427.03 8,871.65
35,572.04 100,459.12 73,814.68 46,727.77 256,573.60
Gastos indirectos
Honorarios y cuotas 4.,400.90 18,253.91 7.,241.92 4,388.83 34,285.56
Mantenimiento y servicios 4.,069.87 16,910.53 7.,240.14 4,742 .91 32,963.45
Telefonia 854.81 3,558.54 1,644 .95 1,152.77 7.211.07
- 9,325.58 38,722.98 16,127.01 10,284.51 74,460.08
Costo por nivel 46,389.23 145,421.94 93,363.24 59,718.37 344,892.77
Costo unitario 644.29 621.46 735.14 719.50
|Cobro de colegiaturas 1,205.00 1,340.00 1,480.00 1,600.00 |
|Ingresos de ventas por nivel 86,760.00 313,560.00 187,960.00 132,800.00 721,080.00 |

Cuadro de elaboracién propia basado en la informacién proporcionada por la institucién correspondiente los estados financieros de febrero de 2011.
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Figura 21. Tabla de determinacion del punto de equilibrio con informacion de los

estados financieros del 2010.

Concepto Anual 2010

Ingresos de ventas por nivel 4.765,054.83
Costos fijos 3,271,093.20
Sueldos y salarios 1,340,289.01
Imss 157,673.42
Infonavit 90,997.59
S ARyR.V.C 90,855.52
2.5% SOBRE NOMINAS 71,520.77
Sueldos asimilables 1,404,420.81
Gratificaciones y compensaciones 47,982.07
Finiquitos 67,354.02
Costos Variables 686,679.0b
Servicios generales 93,135.77
Telefonia y comunicaciones 25,979.70
Gastos de viaje 6,175.03
Servicios administrativos 237,625.29
Mantenimiento 115,184 .94
Depreciaciones y Seguros 6,074.11
Impuestos y derechos 45,829.89
Capacitacion 12,414.60
Varios 60,467.74
IVA deducible 82,691.98
Otros productos -

Ventas en punto de equilibrio 3,820,818.97

Formula utilizada para calcular el punto de equilibrio:

Ventas en punto de equilibro = (Costos fijos) (1/(1- (costos variables / ventas))

Cuadro de elaboracion propia basado en la informacion proporcionada por la institucion.
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Figura 22. Gréfica de punto de equilibro de la institucion afio 2010.

| concepto Imzo;;eB 055 Se requiere el 80.18 % de los
(r;]g;te;:f:ijos 3’271’093 ingresos para lograr el punto de
Costos Variable 685,579  auilibrio

Punto de Equilibrio 3,820,819

COSTOS Y GASTOS DE OPERACION
(En miles de pesos)
5,000 INGRESOS TOTALES
4,500
4,000
3,500
3,000
2,500
2,000
1,500
1,000
500

COSTOS TOTALES
PUNTO DE EQUILIBRIO

COSTOS FlOS

500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 3,500 4,000 4,500 5,000

INGRESOS POR VENTAS
(En miles de pesos)

Gréfica de elaboracion propia basada en la informacion proporcionada por la institucion.
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3.3.9 Anélisis F.O.D.A. actual de la institucion.

Fortalezas

Buen nivel académico, demostrado
con resultados de pruebas como la
“prueba enlace”.

Alto indice de colocacion de
egresados en nivel medio superior y
superior.

Educacién con valores y fomento de

buenos habitos.

Instalaciones modernas, agradables

y que son las mejores de la zona.

Otorga seguridad y tranquilidad a los

padres de familia en cuanto a la

Debilidades

El Gnico pardmetro de medicion de los
resultados de la institucion son los de la
prueba enlace que otorga la secretaria
de educacién publica.

No existe una politica de calidad.

No existe un planteamiento ni difusion
de los valores bajo los cuales se rige la

institucion.

Las instalaciones no se explotan a su
maximo, existen espacios sin ocupar
(cinco oficinas).

No hay brigadas de seguridad ni se

realizan actividades como simulacros.

Estrategia para convertir las
debilidades en oportunidades

Establecer indicadores de
desempefio y financieros en los

procesos mAas importantes vy
significativos para la institucion.

Formulacion y publicacion de la
politica de calidad para que sirva de

guia y le de realce a la institucion.

Plantear, difundir y darle Ila
importancia necesaria a los valores
bajo los cuales se regird la
institucion.

Incrementar el catalogo de talleres y

actividades de la institucion.

Disefar, difundir y aplicar un plan de

seguridad para afrontar
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atencion y cuidado de sus hijos.

Todo el personal que esta al frente
de los grupos esta calificado para
realizar esas actividades.

La institucion es un negocio que

proyecta estabilidad.

Los profesores de la institucién se

capacitan constantemente.

Existe la libertad de que los
profesores innoven en sus técnicas y

puedan desarrollar proyectos.

No hay una persona que lleve los

tramites legales de la institucion.

No estan establecidos los objetivos

institucionales ni

institucion.

No existe un plan de capacitacion, ni

una deteccion de necesidades de

capacitacion.

No se tiene registro de

evaluaciones del desempefio de los

empleados. (se hace verbal y visual)

estratégicos de la

contingencias como SisSmos e

incendios.

Evaluar la posibilidad y conveniencia

de contratar a un director juridico.

Determinar en base a la visién y la

mision dichos objetivos.

Realizar un diagnéstico de las
necesidades de capacitacion,
elaborar un plan en el cual el

personal este obligado bajo contrato
laboral a la actualizacion profesional.
(minimo un curso por periodo
escolar)

Disefiar un formato en el cual se
registre la evaluacion de los
empleados y sirva como referencia

para futuras promociones.
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La institucion es un negocio familiar.

Existen problemas de gestion en la
institucion porque no se separan los
problemas familiares de los
institucionales.

Algunos miembros de la institucién no
tienen clara su posicion juridica en la
institucion, es decir, se visualizan como
duefios pero juridicamente no lo son.
No existe una institucionalizacion de los

procesos ni del gobierno corporativo.

No hay plan de carrera para los

directivos.

Trabajar en la profesionalizacion de

la gestion de la institucion.

Regular los pendientes juridicos de
los miembros de la institucion que
deberian o no ser socios.

los

Establecer lineamientos bajo

cuales quede establecido el
procedimiento de eleccion de cargos
y puestos importantes como la
direccion de la institucion.

Documentacién de procesos, perfiles
de de

actividades.

puesto y descripcién

Disefiar un plan de carrera para los
de

prepararlos para la administracion

directivos y socios a fin

del negocio.
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La institucion indirectamente La institucibn no percibe ingresos por Explotar todas las areas de

proporciona empleo a los vecinos de productos relacionados con el negocio.

la comunidad.

Amenazas

Existen dos escuelas privadas en el Uso y alquiler de instalaciones en turno

municipio una bilinglie y una de vespertinoy fines de semana.

educacion semi-personalizada que
pudieran atraer a los alumnos de

esta institucion.

Los alumnos prefieren irse a Fomento de identidad y compromiso
escuelas como C.C.H., con la institucion por parte de sus

Vocacionales, Tecnologicos y clientes.

Preparatorias de otros municipios.

Competencia con colegiaturas de Oferta de promociones y becas.

menor precio.

Oportunidades

oportunidad que pueden generar
valor y rentabilidad del negocio
(uniformes, papeleria, transporte,
libros y cafeteria)

Estrategia para convertir las
oportunidades en fortalezas

Desarrollo de programas de cursos y
talleres adicionales que
complemente tanto a padres como a

alumnos.

Desarrollo de actividades deportivas
y de competencias que fomenten
identidad y compromiso con la
institucion.

El disefio de un plan de promociones
y becas que disminuya el impacto de

las promociones y becas de la
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competencia.

Escuelas particulares de otros Promocion de la institucion en otros Incluir en el plan de publicidad la

municipios en expansion. municipios. propaganda en otros municipios.
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3.3.10 Factores claves de éxito.

Para que la institucion pueda operar, cumplir sus objetivos y lograr su vision, hay
cuatro puntos fundamentales que segun los directivos de la institucién, no puede

perderse de vista:

1. Rentabilidad: El hecho de que los socios obtengan un beneficio por su
capital invertido y por su esfuerzo, ayudara a que la institucién se mantenga
y que crezca.

2. Nivel académico: Un alto nivel académico demostrado a través de pruebas,
del comportamiento y desarrollo de los alumnos, hard que los clientes nos
prefieran y con ello que la institucion siga creciendo y siendo rentable.

3. Clientes satisfechos: Lograr que los clientes estén contentos y satisfechos
con el servicio que la institucion les ofrece, evitara que nos cambien por
otras instituciones, provocara que se nos recomienden y que la institucion
se gane mas prestigio social.

4. Administracion eficiente: Si los procesos son agiles, correctos y seguros
como consecuencia se brindara un mejor servicio tanto para los clientes

internos como externos de la institucion.

Figura 23. Factores claves de éxito.

RENTABILIDAD
25%

NIVEL CLIENTES
ACADEMICO 25%
25%

ADMINISTRACION
25%

Diagrama de elaboracién propia basado en la informacion proporcionada por la institucion.
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3.4 Desarrollo de la propuesta.
La siguiente propuesta constara de cinco fases:

Propuesta de cambio en la vision de la institucion.

2. Propuesta e identificacion de los valores enfocados a los factores clave de
éxito.
Propuesta de cambio en la estructura de la organizacién (organigrama).
Esquema del mapa estratégico.
Descripcidn detallada del plan estratégico y los indicadores de desempefio

propuestos para medir las actividades sefialadas.
3.4.1 Propuesta de modificacién ala vision actual.

Propuesta de Vision

A través de sus servicios y del reconocimiento a la labor pedagdgica, ser la mejor
opcién en educacion del Estado de México, al egresar alumnos con una sélida

formacién humana.
¢ Por qué modificar la vision?

Porque actualmente la vision ya ha sido alcanzada pues asi lo demuestran los
resultados de la prueba ENLACE que posiciona a la institucion en ese sentido

como la primera o con mayor puntaje del municipio.

Los directivos consideran que se cuenta con las mejores instalaciones en la
comunidad y que esta tiene al mismo tiempo el mejor reconocimiento social en

comparacion con el resto de las instituciones del municipio.
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3.4.2 Propuesta de valores enfocados a los factores clave de éxito.

Los valores son caracteristicas morales que deben estar presentes en el
desarrollo de la estrategia ya que estos son las directrices del actuar de la

institucion, de ahi la importancia que tiene que sean publicados y conocidos por
todos los miembros de la institucion.

Los valores aqui propuestos estan dirigidos al cumplimiento de los factores claves

de éxito de la institucion (rentabilidad, nivel académico, administracion y clientes).

Rentabilidad:

s Honestidad: Cumplimiento de los compromisos y deberes de forma ética,

generando credibilidad dentro y fuera de la institucion.

Nivel académico:

= Adaptacion a los cambios: Ser flexibles y estar preparados para afrontar
nuevos retos.

s Compromiso: Todos los miembros de la institucién estan involucrados en el
desarrollo del nivel académico de los alumnos.
o Calidad: Garantizar un servicio de excelencia a los clientes (alumnos y

padres de familia) agregando valor en cada una de las actividades que se
realicen.

Administracion:

s Trabajo en equipo: Todos los integrantes de la institucion trabajan como

unos solo y estdn comprometidos con lograr resultados de excelencia.

131



Clientes:

s Innovacién: Desarrollo de cosas nuevas y creativas que contribuyan a la

mejora de la institucion.
3.4.3 Propuesta de reestructura de la institucion.

Hay cuestiones basicas de estructura que deben seguirse en las organizaciones
para evitar conflictos y confusiones en el desarrollo de actividades, entre ellas se

encuentran:

- Duplicidad de funciones.

- Posiciones que reportan a dos 0 mas posiciones con mayor jerarquia.

- Las posiciones que reportan deben ir de acuerdo a el area que los coordina,
es decir, el director de mercadotecnia no deberia tener como subordinado

al coordinador de impuestos, hablando de una organizacion cualquiera.

Por lo anterior se ha disefiado una propuesta de reestructura para la institucion
debido a que el dia de hoy actividades como contabilidad, mantenimiento,
limpieza, vigilancia, etcétera, que son actividades de la administracion escolar, sin
embargo, estan a cargo de direcciones académicas que ademas comparten el

mando de estas posiciones.

En la institucién existe un director para el nivel preescolar cuyas funciones y
responsabilidades estan supervisadas por el director general y por la S.E.P., pero
a pesar de ello, sigue dependiendo de la subdireccion general que ademas es

direccion de nivel primaria y secundaria.

A continuacion se muestra la propuesta grafica de la estructura de la institucion.
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Figura 24 Propuesta de organigrama para la institucion.

Director General

Departamento de orientacion
(Propuesta de plan estratégico)

Directoranivel

Preescolar

Directorade primaria
y secundaria

Directora de

Preparatoria

—> Direcci6n de Administracidn
Apoyoen Administraciony Viglanciay Orden Mantenimientoy Qutsourcing de
Control Escolar Escolar Limpieza Contabiidad, Impuestos y Finanzas

Organigrama de elaboracién propia.

Profesores Titulares Coordinadoranivel Coordinadoranivel (2) Auxiliar , )
. o - Coordinadorade Preparatoria
Preescolar Secundaria Primaria Administrativo
fiesd Profesores Titulares Profesores Titulares
Auxiiares de Grupo Secundaria Primaria Profesores de Horas Clase

preparatoria
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3.4.4 Disefio del mapa estratégico para la institucion.

El objetivo final de la estrategia propuesta es alcanzar en el largo plazo la vision
de la institucién y en ella se han integrado los factores clave de éxito siendo que
estos conceptos son vitales para su funcionamiento (rentabilidad, nivel académico,

administracion y Clientes)

La estrategia propuesta se desarrolla para las cuatro perspectivas que maneja el
Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard” que son finanzas, clientes,

procesos internos y aprendizaje.

En el siguiente mapa se pueden observar los objetivos que deben alcanzarse para
lograr el plan estratégico propuesto y las tacticas que deben llevarse a cabo para

cumplir dichos objetivos.

También se puede observar que todos los elementos del mapa estan ligados unos
con otros ya que como en cualquier sistema nada puede funcionar de manera

aislada.
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Figura 25. Propuesta del Mapa estratégico.

A través de sus servicios y del reconocimiento a lalabor pedagdgica, ser la mejor opcion en
educacion del Estado de México, al egresar alumnos con una sélida formaciéon humana.
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3.4.5 Descripcion del plan estratégico y los indicadores e instrumentos de

medicidon propuestos para las actividades del plan.

3.4.5.1 Perspectiva financiera.

Objetivo estratégico:

Incrementar los ingresos de la institucion, a través del aumento de la matricula

escolar en 1.5% promedio, la diversificacion de los productos de la institucion

(venta de libros, papeleria, uniformes y cafeteria), la retencion de los clientes

actuales y la implementacién de herramientas de control financiero.

Tacticas para lograr el objetivo estratégico:

- Aumento de matricula:

1.

Disefiar un plan de marketing que incremente el posicionamiento de la
institucion en la regidbn (Huehuetoca y municipios aledafios),
actualmente la institucion solo se promociona en el municipio.

Tener una péagina web atractiva, que todos los dias del afio venda la

oferta educativa.

- Diversificacion de los productos:

1.

3.

Centralizar la administracion de la venta de libros, uniformes, cafeteria y
papeleria.

Impartir cursos de idiomas tanto para padres como para alumnos, por
las tardes y/o fines de semana en las instalaciones de la institucion.
Alquiler de las instalaciones para eventos sociales, -culturales,
deportivos, de capacitacidon, etcétera que no afecten la imagen de la

institucion.
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- Conservacion de los clientes actuales:

1. Realizar actividades, eventos, cursos Yy programas para alumnos y
padres de familia que generen emocion por la escuela, sentido de
pertenencia y con ello lograr obtener su lealtad.

2. Evaluacion del funcionamiento y servicios ofrecidos por la institucion

para tomar acciones correctivas y/o preventivas.
- Uso de herramientas financieras:

1. Determinar cuanto nos cuesta cada alumno, con el fin de establecer
politicas de incremento en las colegiaturas, de sueldos, capacitacion y
gastos.

2. Realizar el andlisis de los rubros de los estados financieros para
determinar acciones que nos ayuden a mejorar.

Elaboracion de un presupuesto.
4. Capacitacion a los socios sobre la interpretacion e importancia del

control de la informacién financiera.

Indicadores e instrumentos de medicién:

Las actividades, eventos, cursos y programas para alumnos y padres de familia
se evaluaran a través de una encuesta de satisfaccion que nos ayude a medir su

impacto. (Propuesta del instrumento de medicién anexo 2).

El funcionamiento y servicios ofrecidos por la institucibn para tomar acciones
correctivas y/o preventivas se evaluaran a través de una encuesta de satisfaccion
de los servicios y funcionamiento de la institucién dirigida tanto a padres de familia

como a los alumnos (propuesta del instrumento anexo 3).

El costo por alumno y por nivel se realizara utilizando el formato propuesto (anexo
4).
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El resto de las tacticas se medirdn con los siguientes indicadores segun

corresponda:

Nombre

Impacto de lainversion en publicidad

Clave de referencia

CDPUBLICIDA1

Objetivo Medir el impacto de la inversién en publicidad sobre los
ingresos totales de la institucion.

Definicion El importe invertido en publicidad representa tanto por
ciento del total de los ingresos obtenidos por la
institucion.

Formula
El importe invertido en publicidad

Ventas totales

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Cada periodo de inscripciones

medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Ingresos por publicidad

Clave de referencia

CDPUBLICIDAD?2

Objetivo

Medir el impacto de la publicidad en los ingresos de la

institucion.
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Definicion Por cada peso invertido en publicidad, se obtiene tantos
pesos de ingreso.
Formula
Ingresos de alumnos atraidos por publicidad
Total del importe invertido en publicidad
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Cada periodo de inscripciones
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

Ingresos obtenidos por medio publicitario.

Clave de referencia

CDPUBLI3

Objetivo Medir la eficacia de cada medio publicitario utilizado por
la institucion.

Definicién Por cada peso invertido en determinado medio
publicitario, se obtiene tantos pesos de ingreso.

Formula Pagina web

ingresos de alumnos atraidos por pagina web

Total de ingresos de alumnos atraidos por la publicidad
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Lonas

ingresos de alumnos atraidos por lonas

Total de ingresos de alumnos atraidos por lapublicidad

Gacetas

ingresos de alumnos atraidos por gacetas

Total de ingresos de alumnos atraidos por gacetas

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Cada periodo de inscripciones

medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Rendimiento por venta de libros.

Clave de referencia

CDLIBROS1

Objetivo Determinar la utilidad obtenida por la venta de libros.
Definicion Utilidad por productos adicionales (libros)
Formula
Utilidad de venta de libros =
(Ingresos venta de libros) — (compras + gastos de operaciOn|
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
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Frecuencia

medicion

de

Mensual

Area de medicién

Administracion

Nombre

Rendimiento por venta de alimentos.

Clave de referencia

CDCAFETERIAL

Objetivo Determinar la utilidad obtenida por la venta de alimentos.
Definicion Utilidad por productos adicionales (cafeteria)
Formula
Utilidad de venta de alimentos =

(Ingresos venta alimentos) — (compras + gastos de operaciOy
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Rendimiento por venta de articulos de papeleria.

Clave de referencia

CDPAPELERIA1

Objetivo Determinar la utilidad obtenida por la venta de articulos
de papeleria.
Definicién Utilidad por productos adicionales (papeleria)
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Formula Utilidad de venta de papeleria =
(Ingresos venta papeleria) — (compras+ gastos de operaciOy
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

Rendimiento por venta de uniformes.

Clave de referencia

CDUNIFORMES1

Objetivo Determinar la utilidad obtenida por la venta de uniformes.
Definicién Utilidad por productos adicionales (uniformes)
Formula
Utilidad de venta de uniformes =

(Ingresos venta uniformes) — (compras + gastos de operacio|
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

% de ingresos por la venta de libros.

Clave de referencia

CDLIBROS?2
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Objetivo Medir el impacto de los ingresos de la venta de libros
sobre los ingresos totales de la institucion.

Definicion El importe de ingresos obtenidos por la venta de libros
representa tanto por ciento del total de los ingresos
obtenidos por la institucion.

Formula Impacto de la venta de libros

_ El total de ingresos por venta de libros
"~ Totalde ingresos de la instituciOn

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

% de ingresos por la venta de alimentos.

Clave de referencia

CDCAFETERIA2

Objetivo Medir el impacto de los ingresos de la venta de alimentos
sobre los ingresos totales de la institucion.

Definicion El importe de ingresos obtenidos por la venta de
alimentos representa tanto por ciento del total de los
ingresos obtenidos por la institucion.

Impacto de la venta de alimentos

Formula

_El total de ingresos por venta de alimentos

Total de ingresos de la instituciOn
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Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

% de ingresos por la venta de papeleria.

Clave de referencia

CDPAPELERIA2

Objetivo Medir el impacto de los ingresos de la venta de papeleria
sobre los ingresos totales de la institucion.

Definicién El importe de ingresos obtenidos por la venta de
papeleria representa tanto por ciento del total de los
ingresos obtenidos por la institucion.

Férmula Impacto de la venta de papeleria

_El total de ingresos por venta de papeleria
B Total de ingresos de la institucin

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

% de ingresos por la venta de uniformes.

Clave de referencia

CDUNIFORMES2

144




Objetivo

Medir el impacto de los ingresos de la venta de uniformes

sobre los ingresos totales de la institucion.

El importe de ingresos obtenidos por la venta de

uniformes representa tanto por ciento del total de los

Definicion _ _ o

ingresos obtenidos por la institucion.
Formula Impacto de la venta de uniformes

El total de ingresos par venta de unif ormes
Total de ingresos de la instituciOn

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

% de impacto del transporte.

Clave de referencia

CDTRANS1

Objetivo Medir la inversion en transporte escolar (en caso de
arrendamiento y/o adquisicién) sobre los ingresos totales
de la institucion.

Definicién El importe invertido en transporte representa tanto por

ciento del total de los ingresos obtenidos por la

institucion.
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Férmula % de impacto del uso de transporte
_ El total del importe invertido en transporte escolar
B Total de ingresos de la institucin

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicién Administracion

Nombre Ingresos obtenidos por transporte escolar.

Clave de referencia CDTRANS?2

Objetivo Medir el impacto de los ingresos obtenidos por el servicio
de transporte escolar sobre los ingresos totales de la
institucién. (en caso de concesionar y cobrar por el
servicio)

Definicién El total de los ingresos obtenidos por transporte escolar,
representan tanto por ciento de los ingresos totales de la
institucion.

Férmula Ingresos por servicio de transporte escolar

Total de ingresos

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion
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Area de medicion

Administracion

Nombre

Rendimiento por imparticibn de cursos extras y

alquiler de instalaciones.

Clave de referencia

CDOTROS1

Objetivo Determinar la utilidad obtenida por la imparticion de
cursos extras y/o alquiler de las instalaciones.

Definicién Utilidad por imparticion de cursos extras y/o alquiler de
las instalaciones.

Formula

Utilidad por la imparticidn de cursos extras =

Ingresos por curos extras — egresos por cursos extras

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

% de ingresos por la imparticion de cursos extras y/o

alquiler de las instalaciones.

Clave de referencia

CDOTROS2

Objetivo Medir el impacto de los ingresos de la imparticion de
cursos extras y/o alquiler de las instalaciones.
Definicion El importe de ingresos obtenidos por la imparticion de

cursos extras y/o alquiler de las instalaciones, representa

147




tanto por ciento del total de los ingresos obtenidos por la

institucion.
Férmula Impacto de la imparticion de cursos extras
_Ingresos por la imparticidn de cursos extras
B Total de ingresos de la instituciOn
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion
Area de medicién Administracion
Nombre Costo de alumnos
Clave de referencia CDCOSTEO
Objetivo Determinar el costo de cada alumno por cada nivel
pedagogico de la institucion.
Definicion El costo de cada alumno representa el minimo a cobrar
de colegiatura.
Férmula Caosto = Materia prima + Mano de obra + Gastos indirect
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Semestral
medicion

Area de medicién

Administracion
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Nombre

Utilidad por nivel

Clave de referencia

CDCOSTEOL1

Objetivo Determinar si los ingresos obtenidos por nivel escolar
cubren al menos el costo de cada alumno.

Definicion Los ingresos de cada nivel escolar deben ser al menos
igual al costo de cada nivel escolar.

Formula La utilidad por nivel =
Ventas por nivel — El costo por nivel

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Liquidez

Clave de referencia

CDRFLI1

Objetivo Determinar el grado en que el activo circulante de la
institucién puede cubrir el pasivo a corto plazo.

Definicién % en que se puede hacer frente a las obligaciones a
corto plazo

Formula

Activo circulante

Liguidez = . :
Pasivo circulante
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Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Cobertura total

Clave de referencia

CDRFLI2

Objetivo Determinar el grado en que el activo total de la institucion
puede cubrir el pasivo total.
Definicién % en que se puede hacer frente al total de las
obligaciones
Formula
Active circulante
Cobertura total = .
Pasive total
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

Rotacion de cuentas por cobrar

Clave de referencia

CDRFAC1

Objetivo

Determinar cuantas veces rota la cartera de cuentas por
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cobrar, tanto en veces como en dias.

Definicion En cuanto tiempo se recupera la cartera (veces y dias).
Formula
. Ventas totales
RotaciOn en veces de cxc =
Cuentas por cobrar
y . 360 dias
Roracion en dias delas cxc = —
No.de veces derotacion de cxc
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Endeudamiento

Clave de referencia

CDRFES1

Objetivo Determinar el grado de apalancamiento que se tiene
frente a terceros.
Definicion En que porcentaje se esta endeudado
Formula
Pasive total
Endeudamiento = ———
Active Total
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
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no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia

medicion

de

Mensual

Area de medicion

Administracion

Nombre

Apalancamiento

Clave de referencia

CDRFES2

Objetivo Determinar la proporcion de la deuda en relacién con el
capital propio.
Definicion De todo lo que se debe cuanto esta soportado con el
capital propio.
Formula
Pasive total
Apalancamiento = :
Capital contable
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

Rendimiento de activos totales

Clave de referencia

CDRFPRO1

Objetivo

Determinar el rendimiento de todos los activos.
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Definicion

De cada peso invertido en los activos, se generan tanto
de utilidad.

o Utilidad Neta
Formula Bendimiento de activos totales = -
Activostotales
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

Nombre

Rendimiento sobre el capital contable

Clave de referencia

CDRFPRO2

Obijetivo Determinar el rendimiento del capital contable.
Definicién De cada peso invertido de capital, se generan tantos
pesos de utilidad.
Formula
Rendimiento de Capital Contable — Utilidad Neta
endiiiento e Lapt ontable = Capital Contable
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicién

Administracion

153




3.4.5.2 Perspectiva de clientes.

Obijetivo estratégico:

Generar valor para nuestros clientes a través de la oferta de intercambios
académicos con instituciones de prestigio en otros paises, la mejora constante de
las instalaciones, la implementacion de brigadas de seguridad, la evaluacion
periddica de las necesidades de los alumnos y el disefio de un plan de actividades

de reforzamiento para los alumnos con problemas académicos.

Tacticas o acciones para lograr el objetivo estratéqico:

- Intercambios académicos:

1. Promover intercambios académicos semestrales con instituciones de

prestigio en otros paises.
- Mejora de las instalaciones:

1. Remodelacion de la cafeteria cumpliendo con los requerimientos de
seguridad necesarios.

2. Designar un espaci6é para atencién médica y psicolégica para los alumnos
y/o padres de familia que lo requieran.

3. Instalacion de lectores de huellas digitales para la entrega de alumnos a
padres de familia.

4. Instalacion de cAmaras al interior y exterior de la institucion para el control y

monitoreo de los eventos que puedan ocurrir en torno a la institucion.

- Brigadas de seguridad:

1. Establecer brigadas de seguridad con apoyo de los docentes actuales de la
institucién y la cruz roja mexicana cuya mision sea proteger a los alumnos

ante alguna contingencia, apoyarlos y guiarlos en la evacuacion de las
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instalaciones ante un simulacro o alguna contingencia, capacitar a los
alumnos en la prevencion de los accidentes mas comunes en una
institucion educativa y evaluar el grado de cultura civica y capacidad de

respuesta ante una contingencia de los integrantes de la institucion.

- Evaluacion y seguimiento de las necesidades académicas de los alumnos:

1. Creacion de un departamento de orientacion a cargo de psicélogos (uno por

nivel académico) cuya labor sera evaluar al inicio, durante y al final de cada
ciclo el desarrollo y las necesidades académicas de los alumnos; el disefio
de estrategias para la mejora de las probleméticas y el seguimiento puntual
de cada una de ellas.

Ejecutar actividades especiales que atiendan a problematicas individuales y
grupales de los alumnos como cursos de regularizacion.

Proporcionar servicios y materiales innovadores como clases con pizarras
digitales, uso de pagina web como recurso didactico y de atencion a

padres de familia, desarrollo de un software por materia.

Indicadores e instrumentos de medicion:

Nombre Intercambios académicos

Clave de | CDINTERCAMBIO

referencia

Objetivo Medir el porcentaje de alumnos que participan en
intercambios académicos.

Definicion Del total de alumnos de secundaria y preparatoria tanto por
ciento son alumnos que asisten a intercambios académicos.

Formula ¥ de alumnos que asisten a intercambios
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Numero de alumnos que participan en el intercambio

Total de alumnos de secundaria y preparatoria

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que no se
cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Semestral

medicion

Area de medicién

Directivos de secundaria y preparatoria

Nombre Atencién médica menor

Clave de | CDATMED

referencia

Objetivo Medir el porcentaje de alumnos que reciben atencién médica
menor.

Definicién Del total de alumnos tanto por ciento recibe atencién médica
menor.

Férmula % de alumnos que reciben atencion médica menor
_ Numero de alumnos que reciben atencién médica menor

Total de alumnos

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que no se
cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Semestral

medicién

Area de medicién

Administracion
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Nombre

Atencidn psicolégica

Clave de | CDPSICOLOGO
referencia
Objetivo Medir el porcentaje de alumnos que reciben atencion
psicoldgica por grado escolar.
Definicién Del total de alumnos de cada grado escolar tanto por ciento
son alumnos que reciben atencion psicoldgica.
Formula % de alumnos que reciben atencion psicologica
Alumnos que reciben atencion psicoldgica de preescolar
Total de alumnos de preescolar
Alumnos que reciben atencion psicoldgica de primaria
Total de alumnos de primaria
_ Alumnos que reciben atencion psicolégica de secundaria
Total de alumnos de secundaria
Alumnos que reciben atencion psicolégica de preparatoria
Total de alumnos de preparatoria
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que no se

cuenta con historia que sirva de base para definirla.
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Frecuencia de

medicion

Semestral

Area de medicién

Directivo de cada nivel

Nombre Baterias psicométricas

Clave de | CDBATEPSICO

referencia

Objetivo Medir el avance en el puntaje obtenido de la aplicacion de
baterias psicométricas a los alumnos de la institucion.

Definicion El puntaje actual obtenido en la aplicacion de baterias
psicométricas menos el puntaje anterior nos indica el grado
de avance o retroceso en las necesidades académicas y/o de
desarrollo de los alumnos.

Férmula Puntaje de avance o retroceso en las necesidades =
Puntaje actual por alumno — puntaje anterior por alumno
Puntaje promedio de avance o retroceso en las necesidades
de todos las alumnos de la institucion =
Puntaje promedio actual — puntaje promedio anterior

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que no se
cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Semestral

medicion

Area de medicién

Direccién de cada nivel
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2.4.5.3 Perspectiva de procesos internos.

Obijetivo estratégico:

s Incrementar el promedio académico de los alumnos en un 1.5% promedio
semestral, a través del aumento de la efectividad de la imparticion de
clases.

o Establecer politicas sobre los procesos clave como cobranza y cuentas por

pagar.

Tacticas o acciones para lograr el objetivo estratégico:

- Efectividad en la imparticién de clases:

1. Cumplir al 100% los planes y programas académicos.
2. Supervisar la planeacion de las clases.

3. Implementar técnicas y actividades innovadoras en el salon de clases.
- Procesos de ingresos y egresos:

1. Establecer politicas de colegiaturas, descuentos y becas.

2. Verificacion del impacto financiero de las cuentas por cobrar y por pagar de
la institucion.
Disefio de una politica de cobro de intereses.
Disefio de una politica para la recuperacion de la cartera vencida por la via
judicial.

5. Otorgar capacitacion en el area contable y financiera a los involucrados en

estas areas.
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Indicadores e instrumentos de medicién:

Nombre

Descuentos y becas

Clave de referencia

CDDESCBECAS1

Objetivo Medir el impacto que tiene los descuentos y becas sobre
los ingresos de la institucion.
Definicién Los egresos por descuentos y becas representan un
tanto por ciento de los ingresos de la institucion.
Total de descuentos y becas
Impacto de descuentos y becas = :
Total de ingresos
Formula
Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
Frecuencia de | Mensual
medicion

Area de medicion

Administracion

Nombre

Cuentas por cobrar por grado escolar

Clave de referencia

CDCXC1

Objetivo

Medir el impacto de la cartera vencida por nivel escolar

Definicién

Las cuentas por cobrar de cada nivel representan tanto
por ciento de los ingresos esperados y/o ventas de la

institucion.
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Formula

Impacto de CXC por grado escolar

_ Importe de cxc de preescolar

" Ventas totales de preescolar

_ Importe de cxc de primaria

" Ventas totales de primaria

Importe de cxc de secundaria

" Ventas totales de secundaria

Importe de cxc de preparatoria

" Ventas totales de preparatoria

Meta

Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia

medicion

de

Mensual

Area de medicion

Administracion

Nombre

Porcentaje colocacion

Clave de referencia

CDCOLOCACION

Objetivo Medir el porcentaje de alumnos egresados de
preparatoria que han obtenido un lugar en la universidad
de su preferencia.

Definicién Del total de alumnos de tercer grado de preparatoria tanto
por ciento obtuvo un lugar en la universidad de su
preferencia.

Férmula % de colocacion en universidades
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Alumnos con lugar en la universidad de su eleccion

Numero de alumnos de tercer afio de preparatoria

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Semestral

medicion

Area de medicién Direccion de preparatoria

Nombre Cuentas por cobrar global

Clave de referencia CDCXC2

Objetivo Medir el impacto de la cartera vencida global

Definicion Las cuentas por cobrar totales representan tanto por
ciento de los ingresos esperados y/o ventas de la
institucion.

Formula Impacto de CXC global
_ I'mporte total de las cxc
" Ventas totales de la institucién

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Mensual

medicion

Area de medicién

Administracion
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3.4.5.4 Perspectiva de aprendizaje.

Obijetivo estratégico:

Incrementar el nivel académico con respecto al afio anterior en los puntajes de la

prueba enlace, a través de la capacitacion profesional del 100% del personal, el

incremento de su satisfaccion laboral, el mejoramiento del clima organizacional y

el incremento de la motivacion.

Tacticas o acciones para lograr el objetivo estratéqico:

Capacitacion:

Designar una partida anual del presupuesto para capacitacién del personal.
Determinar las necesidades de capacitacion del personal a través de una
empresa externa.

Disefiar un plan de capacitacion que cubra estas necesidades y se ajuste al
presupuesto.

Buscar cursos de desarrollo de habilidades docentes con nuestros editores
y con instituciones educativas.

Estipular mediante contrato que la recontratacion al siguiente ciclo escolar
sera posible si acreditan haberse capacitado o iniciado algun curso,
seminario o taller del tema pedagoégico o de didactica de su eleccion.
Solicitar en el contrato la asistencia obligatoria a los cursos que la escuela
organice ademas de aquel que le fue requerido de eleccidn personal.
Disefiar un plan de incentivos para aquellos profesores que demuestren
haberse capacitado mas de lo estipulado en el contrato.

Otorgar incremento de sueldos al menos una vez al afo.

- Satisfaccion laboral, mejoramiento del clima organizacional e incremento de

la motivacion del personal:
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Evaluar el desempefio del personal periddicamente (al menos cada fin de
curso) para que a traves de esta evaluacion el personal pueda recibir
retroalimentacion de sus actividades.

Establecer una politica de incremento de sueldos en base a la evaluacion
del desempefio del personal.

Disefar un sistema de bonos anuales por puntualidad, asistencia, y logro de
objetivos.

Reconocimiento publico por su labor docente, antigiedad, innovacion,
etcétera.

Medicion y evaluaciéon del clima laboral anualmente y establecer acciones
correctivas y preventivas sobre las situaciones que ahi se revelen.
Promover la organizacién de actividades entre niveles educativos en los
gue no solo participen los docentes sino también alumnos y padres de

familia.

Indicadores e instrumentos de medicion:

El desempefio del personal se medira a través de una herramienta y/o formato

propuesto (anexo 5), el resto de las tacticas se mediran con los siguientes

indicadores segun corresponda.

Nombre

Efecto de la capacitacion

Clave de referencia

CDCAPACITACION1

Objetivo Determinar el efecto de la capacitacion sobre el promedio
académico de los alumnos.
Definicion De cada curso de capacitacion recibido, el incremento en

el promedio académico de los alumnos es tanto por

ciento.
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Formula

L. Promedio escolar actual
Impacto de la capacitacion = : — — 100%
Promedio escolar anterior

Meta Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que
no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.

Frecuencia de | Bimestral

medicion

Area de medicién

Directivos de cada nivel educativo

Nombre

Promedio académico reprobatorio

Clave de referencia

CDCLASES1

Objetivo

Medir la disminucion o incremento del porcentaje de
alumnos reprobados segun los resultados de la aplicacion
del examen de ceneval de diagndstico.

Definicién

El porcentaje de alumnos reprobados del presente
bimestre entre el porcentaje de alumnos reprobados del
bimestre anterior, nos da el incremento o disminucién en

% de alumnos reprobados.

Formula

Disminucidn en el porcentaje de alumnos reprobados

Y de alumnos reprobados en el bimestre actual

, — — 100%
Y de alumnos reprobados en el bimestre anterior

Meta

Pendiente hasta aplicar las primeras mediciones ya que

no se cuenta con historia que sirva de base para definirla.
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Frecuencia

medicion

de

Bimestral

Area de medicién

Directivos de cada nivel educativo

3.5 Presupuesto esperado en el caso de aplicar el plan estratégico en la

institucion.

Para la elaboracion del presupuesto propuesto se tomaron en consideracion las

siguientes premisas:

- Ingresos:

Libros: Se considera que el 100% de la poblacion actual comprara su

paquete de libros.

LIBROS EEELS ALUMNOS | INGRESOS
1 2 3| PROMEDIO
Preescolar 914.00  910.00  962.00 928.67 72 66,864.00
Primaria 1,779.00| 1,749.00 1,764.00 234 412,776.00
Secundaria 2,059.00 2,117.00| 2,117.00 2,097.67 127 266,403.67
Preparatoria 360.00 360.00 83 29,880.00
775,923.67

Uniformes: Se considera que el 5% de la poblacion compre uniforme.

PRECIOS

UNIFORMES ALUMNOS INGRESOS 5%
1 2 PROMEDIO
Preescolar 1,500.00| 1,800.00 2,400.00 72 172,800.00 8,640.00
Primaria 1,600.00 | 1,900.00 2,550.00 234 596,700.00 29,835.00
Secundaria 1,600.00 | 1,900.00 2,550.00 127 323,850.00 16,192.50
Preparatoria 1,700.00 | 2,000.00 2,700.00 83 224,100.00 11,205.00
1,317,450.00 65,872.50
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a

a

Papeleria: Se considera que al total de la poblacion se le venda por

lo menos un articulo de cinco pesos (no se cuenta con ninguna

referencia sobre este concepto).

Cafeteria: Se considera que al total de la poblacién tenga al menos

una compra anual de 20 pesos (no se cuenta con ninguna referencia

sobre este concepto).

- Egresos:

o

Nominas y prestaciones:

REQUERIMIENTO DE PERSONAL

PERSONAS | ACTIVIDAD SALARIO PROPUESTO |SEMANAL | ANUAL
2 CAFETERIA 59.82 119.64 837.48 | 43,548.96
VENTA LIBROS, UNIFORMES Y

1 PAPELERIA 59.82 59.82 418.74 | 21,774.48

4 ATENCION PSICOLOGICA 45.00 225.00| 1,125.00| 58,500.00
123,823.44

o Servicios administrativos: Se considera la contratacion del servicio de

diagnéstico de CENEVAL.
) L, . costo
0,

Nivel poblacion | Participantes ) CENEVAL Importe
Preescolar 72 50 69% 145 7,250
Primaria 234 50 21% 145 7,250
Secundaria 127 50 39% 145 7,250
Preparatoria 83 50 60% 145 7,250

[u]

Capacitacion: Se contempla un incremento del 30% en la inversion,

esté incremento es arbitrario pues no se cuenta con un plan de

publicidad.
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o Egresos por otros productos: Para papeleria se considera una
inversion en papeleria de 15 mil pesos. (no existe ninguna referencia

sobre este concepto).

El costo de los uniformes, cafeteria y libros se estima que sea el 50%
de los ingresos obtenidos por estos conceptos (no existe ninguna

referencia).
- Otros ingresos no operacionales:

o Renta de instalaciones: Se estima la renta de al menos una aula en
mil pesos mensuales.
o Cursos de fin de semana: Se considera que al menos se imparte un

curso con un costo de 500 pesos con veinte participantes.
- Otros egresos no operacionales:

s Nomina por cursos de fin de semana: Se considera que el instructor

cobre a 90 pesos la hora.

= Material cursos fin de semana: Se considera que la inversion sean
100 pesos de material por participante (esto dependera del tipo de

Curso que se imparta).
- Inversiones:

o Pizarras digitales: Se considera comenzar con el nivel de
preparatoria.

s Remodelacion de la cafeteria: Se considera un desembolso de 50 mil
pesos para la remodelacion de la cafeteria (no se cuenta con

ninguna referencia sobre este aspecto).
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. Importe T.D.C.
Nivel Grupos pizarra Estimado Pesos Importe
Preparatoria 1 2 € 2,000 18.00 36,000 72,000
Preparatoria 2 2 € 2,000 18.00 36,000 72,000
Preparatoria 3 2 € 2,000 18.00 36,000 72,000
216,000
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Figura 26. Presupuesto esperado en el caso de aplicar el plan estratégico.

Presupuesto esperado con la aplicacién del Plan Estratégico

concepto

2010

Propuesta

% Variacion

Ingresos operacionales

Preescolar 1,145,232.00 1,162,410.48 1.50%
Primaria 4,138,992.00 4,201,076.88 1.50%
Secundaria 2,481,072.00 2,518,288.08 1.50%
Preparatoria 1,752,960.00 1,779,254.40 1.50%
Venta de libros - 775,923.67 100.00%
Venta de uniformes - 65,872.50 100.00%
Venta de Papeleria - 2,580.00 100.00%
Venta de Cafeteria - 10,320.00 100.00%
Becas, Descuentos y promociones 4,753,201.17 4,824,499.18 1.50%
Total Ingresos Operacionales 4,765,054.83 5,691,226.82 19.44%
Egresos operacionales

Nominas y Prestaciones 3,271,093.20 3,394,916.64 3.79%
Servicios generales 93,135.77 95,172.74 2.19%
Telefonia y comunicaciones 25,979.70 25,979.70 0.00%
Gastos de viaje 6,175.03 6,175.03 0.00%
Servicios administrativos 237,625.29 272,108.35 14.51%
Mantenimiento 115,184.94 115,184.94 0.00%
Depreciaciones y Seguros 6,074.11 6,074.11 0.00%
Impuestos y derechos 45,829.89 45,829.89 0.00%
Capacitacion 12,414.60 16,138.98 30.00%
Varios 60,467.74 60,467.74 0.00%
IVA deducible 82,691.98 82,691.98 0.00%
Egresos por otros productos - 441,058.08 100.00%
Total Egresos Operacionales 3,956,672.25 4,561,798.17 15.29%
Otros ingresos no operacionales

Productos financieros 11,074.80 11,074.80 0.00%
Otros ingresos 10,444.98 10,444.98 0.00%
Renta de las instalaciones - 12,000.00 100.00%
Cursos de fin de semana - 10,000.00 100.00%
Total otros ingresos no operacionales 21,519.78 43,519.78 102.23%
Otros egresos no operacionales

Gastos financieros - - 0.00%
Otros egresos 2,057.40 - -100.00%
Nomina cursos fin de semana - 1,800.00 100.00%
Material cursos fin de semana - 2,000.00 100.00%
Total otros egresos no operacionales 2,057.40 3,800.00 84.70%
Inversiones

Pizarras digitales - 216,000.00 100.00%
Remodelaciéon de cafeteria - 50,000.00 100.00%
Total inversiones - 266,000.00 100.00%
Total disponible para pago de dividendos 827,844.97 903,148.43 9.10%

Cuadro de elaboracién propia basado en los estados financieros del 2010 proporcionados por la institucion.
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Figura 27. Estado de resultados esperado en caso de aplicar el plan estratégico.

Institucion educativa en Huehuetoca, Estado de México
Estado de resultados esperado en caso de aplicar el plan estratégico.

Concepto | Importe | %

Ventas 5,691,226.82 100.00%
Costo de ventas 3,394,916.64 59.65%
Utilidad Bruta 2,296,310.18 40.35%
Gastos de operacion 1,166,881.54 20.50%
Gastos de operacion 1,166,881.54

Otros gastos y productos 29,274.80 0.51%
Gastos y productos financieros 11,074.80

Otros gastos y otros productos 18,200.00

Utilidad Neta 1,100,153.85 19.33%

Cuadro de elaboracién propia basado en los estados financieros del 2010 proporcionados por la institucion.

Comparacion del rendimiento del capital

Figura 20. Cuadro comparativo del rendimiento del capital (ROE) en caso de

aplicar el plan estratégico.

Concepto

2010

Esperado

Rendimiento del capital (ROE)

1.00

1.37

De cada peso de capital, se espera se generen 1.37 de utilidad.
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3.6 Punto de equilibrio esperado en el caso de aplicar el plan estratégico en

la institucion.

Con la aplicacion del plan estratégico la institucion podr4 mejorar su eficiencia
medida a través del punto de equilibrio como se muestra en el siguiente cuadro en
donde con la informacion del 2010 la institucidon necesitaba el 80.18% de sus
ingresos para situarse en el punto de equilibrio mientras que con los resultados
que se esperan en caso de que se aplique el plan estratégico la institucién solo

necesitara el 75.04% de sus ingresos.

Figura 28. Cuadro comparativo del célculo del punto de equilibrio.

Concepto Anual 2010 !:’royectado
aplicando el plan

Ingresos de ventas por nivel 4,765,054.83 5,691,226.82
Costos fijos 3,271,093.20 3,394,916.64
Sueldos y salarios 1,340,289.01 1,464 ,112.45
Imss 157,673.42 157,673.42
Infonavit 90,997.59 90,997.59
S. ARy RV.C. 90,855.52 90,855.52
2.5% SOBRE NOMINAS 71,520.77 71,520.77
Sueldos asimilables 1,404,420.81 1,404,420.81
Gratificaciones y compensaciones 47.982.07 47 .982.07
Finiquitos 67,354.02 67,354.02
Costos Variables 685,579.05 1,166,881.54
Servicios generales 93,135.77 95,172.74
Telefonia y comunicaciones 25,979.70 25,979.70
Gastos de viaje 6,175.03 6,175.03
Servicios administrativos 237,625.29 272,108.35
Mantenimiento 115,184.94 115,184.94
Depreciaciones y Seguros 6,074.11 6,074.11
Impuestos y derechos 45,829.89 45,829.89
Capacitacion 12,414.60 16,138.98
Varios 60,467.74 60,467.74
IVA deducible 82,691.98 82,691.98
Otros productos - 441,058.08
Ventas en punto de equilibrio 3,820,818.97 4,270,505.32
[% con respecto a los ingresos 80.18%)] 75.04% |
Formula utilizada para calcular el punto de equilibrio:
Ventas en punto de equilibro = (Costos fijos) (1/(1- (costos variables / ventas))

Cuadro de elaboracién propia basado en la informacién de los estados financieros de 2010 proporcionados

por la institucion.

172



Figura 29. Grafica del comportamiento del punto de equilibrio esperado en el caso

de aplicar el plan estratégico.

Concepto Importe
Ingresos 5,691,227
Costos Fijos 3,394,917 . ) ]
Costos Variable 1,166,882 El porcentaje de ingresos que se requieren
para estar en el punto de equilibrio es
75.04%
Punto de Equilibrio 4,270,505

COSTOS Y GASTOS DE OPERACION

(En miles de pesos)

6,000
5,500
5,000
4,500
4,000
3,500

INGRESOS TOTALES

COSTOS TOTALES
PUNTO DE EQUILIBRIO

COSTOS FlIOS

3,000
2,500
2,000
1,500
1,000

500

500 1,000

INGRESOS POR VENTAS
(En miles de pesos)

1,500 2,000 2,500 3,000 3,500 4,000 4,500 5,000 5,500 6,000

Grafica de elaboracion propia con base en informacion de los estados financieros proyectados en caso de que

se aplique el plan estratégico.
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3.7 Andlisis “FODA” esperado en el caso de aplicar el plan estratégico en lainstitucién.

Fortalezas

La institucion tiene una estrategia de

trabajo y sus actividades estan
encaminadas a su cumplimiento.

La institucién vigila y controla sus
actividades y resultados a través de
indicadores.

La institucion explota al 100 % sus
instalaciones.
Excelente nivel académico,
demostrado con resultados de pruebas
como la “prueba enlace” y soportado
con los exdmenes de diagndstico de
ceneval.

Otorga seguridad y tranquilidad a los
padres de familia en cuanto a la

atencion y cuidado de sus hijos.

Debilidades

No hay un plan de carrera para los

directivos.

No existe documentacion de procesos,

perfiles de puesto, ni de descripcion de

actividades.

Existen problemas legales de
seguridad social con algunos
trabajadores.

Existe incertidumbre con respecto al

terreno de la institucion.

Existe irritabilidad entre los socios por

el control de la institucion.

Estrategia para transformar las

debilidades en oportunidades
Disefiar un plan de carrera para los

socios y directivos de la institucion.

Diseflar un plan para documentar los
procesos.
Negociar el

con trabajador vy

regularizarlo.

Llegar a un acuerdo para la compra y

pago del terreno.

Institucionalizar los procedimientos

para cambio del gobierno corporativo.
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Educacion con valores y fomento de

buenos habitos.

El personal docente, es el adecuado,

esta capacitado y actualizado para
atender a los alumnos, niveles y

materias que se les asignan.
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En la institucion se pueden encontrar
los dtiles, libros y uniforme que son
necesarios para los alumnos de la

institucion.

Existe un plan de capacitacién para los
empleados de la institucion, tendientes
a cubrir las necesidades previamente

diagnosticadas.

La plantilla del personal esta completa.
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Amenazas

Existen dos escuelas privadas en el
municipio una bilingle y una de
educacidbn  semi-personalizada que
pudieran atraer a los alumnos de esta
institucion.

Los alumnos prefieren irse a escuelas
C.CH.,,

Tecnoldgicos y Preparatorias de otros

como Vocacionales,
municipios.
El nivel econdmico de la gente que

esta llegando al municipio es bajo.

Escuelas  particulares de  otros

municipios en expansion.

Oportunidades

Abrir una sucursal de la institucién en

otro municipio.

Implementar el turno vespertino

Mejorar los costos

Estrategia para convertir las
oportunidades en fortalezas
Disefiar el plan de expansion.
Escuela de dos turnos, quizas el

vespertino con un plan de becas para
aprovechar el mercado que hoy no
puede pagar una colegiatura al 100%

Mejorar el control y administracion de

los ingresos de la institucion.
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Resultados

Se espera que al aplicar el plan estratégico la institucion tenga una utilidad mayor
con respecto al periodo de 2010 de hasta un 9.10%, esto incrementando sus
ingresos por colegiaturas en un 1.5%, adicionando ingresos por productos como la

venta de libros, uniformes, papeleria y cafeteria, asi como sus respectivos costos.

Que el nivel de ingresos requerido para obtener su punto de equilibrio disminuya
de 80.18% a 75.04% lo que refleja que su operacion seria mas eficiente puesto
gue los costos fijos se verian beneficiados al incrementar los ingresos y aunque
los costos variables incrementarian también, su impacto aun le permitira a la

institucién ser mas eficiente en su operacion.

En cuanto al Rendimiento del capital (ROE) se espera que de cada peso que los

socios aporten, se generen 1.37 pesos de utilidad.
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Beneficios

El plan estratégico propuesto ha sido elaborado para lograr que la institucion sea
lo suficientemente competitiva, rentable y que denote constante crecimiento, por lo
tanto al implantarlo los beneficios seran los siguientes:

Para la institucion:

1. Contar con una estrategia le ayudara a la institucién a tener un rumbo claro
de hacia donde deben estar encaminadas sus acciones, lo que le permitira
plantear un futuro basado en el analisis del negocio.

2. La definicion clara y precisa de los objetivos orienta y facilita la toma de
decisiones de todos los miembros de la institucion.

3. Tener una estrategia y ponerla en practica genera un efecto estimulante
entre los miembros de la organizacion al sentirse involucrados en el logro
conjunto de los objetivos y metas previstas.

4. La estrategia propuesta esta enfocada en alcanzar los factores clave de
éxito de la institucion y a través de ellos lograr el cumplimiento de la vision,
la cual se plantea como un objetivo a largo plazo.

5. El plan estratégico abarca cuatro perspectivas fundamentales para el
funcionamiento de la institucién lo que le ayudara a mejorar de modo
integral.

6. El plasmar en un mapa la estrategia de la institucion permite que su difusion
sea mas sencilla, comprensible y que cada nivel jerarquico pueda
identificarse con la parte que le toca llevar a cabo para lograr la vision.

7. Las tacticas del plan propuesto podran ser medidas y evaluadas lo que le
permitira a la institucion la posibilidad de observar el desarrollo y mejora de
cada una de ellas, también detectara las areas de oportunidad que surjan
de implementar las nuevas actividades e impulsar acciones correctivas o

de mejora para las que asi lo requieran.
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8. Los directivos de la institucién podran tomar decisiones con el respaldo de
los resultados obtenidos de la medicion de las tacticas propuestas y no solo
por su intuicion.

9. Los resultados de la puesta en marcha del plan estratégico y sus
mediciones permitird gestionar la institucion segun el plan y no sobre la
improvisacion, experiencias pasadas, Unicas percepciones 0 beneficios
personales de los involucrados.

10. Al enfatizar que la vision es un objetivo a largo plazo y que no soélo es parte
de la filosofia de la institucion, esta se convierte en un objetivo 0 meta por
el cual todos los empleados deben trabajar.

11.El implementar herramientas de control financiero otorgard una vision real
de lo que pasa con los ingresos y egresos de la institucion.

12.Las propuestas dirigidas a mejorar la satisfaccion de los clientes a traves de
la generacidén de valor permitira que el prestigio de la institucion crezca y
gue la matricula al menos no disminuya.

13.El establecimiento de politicas dentro de la institucion evitara fricciones
derivadas de la interpretacion de los procesos como son cobranza y
cuentas por pagar entre otros.

14.La delimitacion clara de jefes y subordinados evitara confusiones,
duplicidad de funciones y roces entre el personal de la institucién ya que
facilita la definicion de responsabilidades de acuerdo a las necesidades de
cada puesto.

15.Al llevar a cabo el plan estratégico, la institucion contara con personal
motivado a través de capacitacion y del reconocimiento de sus resultados al
ser evaluadas cada una de sus actividades y los efectos de estas en el

aprovechamiento de los alumnos.
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Para la sociedad:

Con el plan estratégico propuesto se pretende que la institucion mejore y
otorgue mas oportunidades de empleo tanto para el personal que hoy
labora dentro de la institucion como para las personas que indirectamente
dependen de ella, como son los pequefios negocios ubicados a su
alrededor.

. Al proponer actividades y personal cuyo foco sea atender las necesidades
académicas de los alumnos, la institucion esta contribuyendo a disminuir el
abandono escolar y con ello tratar de evitar que los alumnos se conviertan
en algun tipo de problema social.

La realizacion de actividades en conjunto (padres, maestros y alumnos)
refuerza la educacion con valores, la convivencia y confianza entre los
miembros de la familia, de este modo los alumnos egresados de la
institucion seran ciudadanos que agreguen valor a la sociedad.

. Al evaluar a los profesores con respecto a las actividades que realizan y sus
efectos en los resultados académicos de los alumnos, los forzara a dar lo
mejor de si y preocuparse de que el alumno aprenda verdaderamente y
esté preparado para afrontar las exigencias de los niveles superiores.

El implementar brigadas de seguridad en la instituciébn es una forma de
prevenir y capacitar a sus integrantes ante un evento de peligro.

La capacitacion que se pretende sea impartida, no solo capacita a los
empleados de la institucion si no también a los ciudadanos del pais, lo que
se vera reflejado en forma positiva en sus actitudes y formas de actuar en la

sociedad.
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Conclusiones

De acuerdo al analisis financiero que se realizé podemos concluir que el
supuesto hipotético podria cumplirse en el caso de que se pusiera en
marcha el plan estratégico propuesto ya que en la proyeccion del estado de
resultados se refleja un incremento en la utilidad con respecto al afio 2010
que sirvié de base para nuestro analisis.

El plan estratégico propuesto dara rumbo a las actividades de la institucion
a través de objetivos encaminados a satisfacer sus elementos claves de
éxito que son rentabilidad, nivel académico, administracion y clientes; que
se enfocan en alcanzar la vision.

El plan estratégico representard un reto para los accionistas en cuanto a la
propuesta de incrementar los ingresos a través de la diversificacion de los
productos, debido a que la institucidbn es un negocio familiar que no ha
logrado separar los conflictos familiares de las actividades de la institucion.
Al implementar el plan estratégico, la institucion podra controlar sus
actividades a través de indicadores, unificar criterios en el desarrollo de
algunas actividades y/o procesos como son pago de colegiaturas, cobranza
e imparticibn de clases y en el mediano plazo provocara que la
administracion sea mas eficiente, sodlida y funcional con un personal
motivado y enfocado a la generacion de valor en sus actividades gracias a
la capacitacion planeada, la evaluacion de su desempefo y la mejora en el

clima organizacional.
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Anexo 1

Encuesta de diagndstico de realizacion propia para obtener la informacion
correspondiente al estado actual de la institucion aplicada a los diferentes
directivos y socios de la institucion a fin de obtener de ellos informacion que nos
indicara la situacion real de la institucion ya que no existen registros de ninguna

actividad.
Encuesta de diagndstico

Conceptos generales

¢, Cual es la actividad o negocio de la empresa?
Servicio: Educacion niveles Preescolar, Primaria, Secundaria y Preparatoria

¢, Qué acciones o procesos deben ser realizados para que la empresa tenga los
clientes, los proveedores, el personal, los medios técnicos adecuados para

conseguir el éxito?

Planeacion, desarrollo y evaluacién de programas académicos que permitan el

logro de los objetivos institucionales y del aprendizaje del alumno.
Cobro de colegiaturas a tiempo para evitar tener cartera vencida.
Compromiso e identidad del personal docente con el ideario del colegio.
¢,Cuadles son los factores claves del éxito actual de la empresa?
Excelente nivel académico

Ser una escuela de puertas abiertas

Comunicacion constante con los padres de familia
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Alto indice de colocacion de egresados en niveles medio superior y superior
¢,Cuales son los factores que aseguran el futuro de la empresa?

Amplias instalaciones con posibilidad de crecimiento

Proyecto educativo en constante cambio, adaptabilidad y permanencia.

¢,Como identificar los elementos o0 actuaciones que afecten al buen

funcionamiento de la empresa actual y futuro?
Informes financieros

Evaluacion de resultados y desempefio de todos y cada uno de los elementos del

centro.
Pruebas de conocimiento externas a los alumnos del centro
indices de colocacion de alumnos egresados.

¢, Como identificar lo que nos puede afectar de la competencia en la gestion del

negocio, actual y futuro?

Alumnos que nos han cambiado por la competencia.

Incremento de su matricula.

Crecimiento de las escuelas que son competencia.

Incremento en el nivel académico que ofrece la competencia.

¢, Qué efectos del entorno pueden afectar y donde (especificamente) en la gestion

de la empresa?
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Nuevos colegios proyectos educativos reconocidos (sucursales o franquicias de

colegios de renombre).

Cambios negativos en el municipio que eviten que las nuevas familias deseen

establecerse y buscar escuelas para sus hijos.

Por concepto:

Clientes:

¢ Por qué nos prefieren?

Por la disciplina y el orden que se refleja dentro y fuera de la institucion.

Por el nivel académico, la calidad de nuestro trabajo pues todos los miembros de

la institucion ponemos un gran esfuerzo en nuestras actividades.

¢ Por qué no nos prefieren?

Porque muchos padres no pueden pagar el costo.

Competidores:

¢, Quienes son nuestros competidores actuales?

Colegio Mexicano Los Angeles

Colegio Mexiquense

¢ Por qué los consideramos nuestros competidores?

Por que prestan servicios similares de educacion en el municipio.

¢, Quienes son nuestros competidores potenciales?
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Todas las instituciones particulares que brinden una educacién escolarizada

particular en el municipio.
¢ Por qué los consideramos nuestros competidores potenciales?

Porque son instituciones que aunque en este momento son mas pequefas pueden

crecer y desarrollar mejores servicios que nuestra institucion.

Por que su finalidad es la preservacion, difusion e innovacion del conocimiento,

logrando asi una integracion sociocultural y un enriguecimiento personal.
Proveedores

¢, Quiénes son?

La comision federal de electricidad

El ayuntamiento de Huehuetoca

Algunos editores

Algunas papeleras

¢En que afecta a nuestra empresa su capacidad de negociacion?
En la reduccién de los costos y en la eficiencia del servicio.
Organos reguladores

¢, Quiénes son los que regulan nuestra actividad?

La SEP. (Supervisores, coordinadores, regionales y directivos)

¢, Como afectan el funcionamiento de la institucion?
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No podemos cambiar el programa educativo sin autorizacion de la SEP.

Las actividades no son planeadas con tiempo y de hoy para mafiana nos piden

informes, reportes, etc.

Por perspectiva

Financiera:

¢, Sabes cuanto hay en cartera vencida?, ¢ qué porcentaje es incobrable?
No conozco el dato.

¢, Quién recupera la cartera? y ¢,como lo hace?

La directora de administraciéon. A partir del tercer mes realizé6 una llamada
telefénica a los padres del alumno y envio recordatorio de pago que en caso de
atender a mi llamado cito a los apoderados (padres) para llegar a un acuerdo de
pago. Si el padre de familia no asistiera a la cita o no cumpliera con su
compromiso suspendo exadmenes bimestrales para generar presion y solo en caso
de que no sea periodo de examenes no le permito la entrada al centro escolar al
alumno con adeudo. Generalmente los padres al perjudicar a su hijo con su
irresponsabilidad, acuden a abonar o de lo contrario a firmar un pagaré, mismo
que a mi me permite solicitar una garantia de pago, un aval y que el documento en
un tiempo sea cobrado. Si el padre no paga, el contrato de prestacion de servicios
en una de sus clausulas estipula que a los tres meses de incumplimiento de

pagos, puedo dar de baja al alumno.
¢ La organizacion tiene contratada alguna péliza de seguro?, ¢ por qué conceptos?

Se contrata a inicio de ciclo escolar la Pdliza contra accidentes para alumnos y
personal del centro escolar. Actualmente trabajamos con Chartis Compafiia de

Seguros.
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¢ Quiénes son tus proveedores principales?

Los que nos facturan son pocos porque surten material que se usa en todo el

centro y es realmente poco y se encuentra en un mismo centro.

Uniformes, cafeteria, libros y papeleria escolar no son parte de la actividad de la
escuela (ni como concesion) por lo que esos ingresos no son reportados, es

donde tenemos mayores proveedores y que dejan mayor utilidad.

Los que nos facturan:

Papelerias Marchant

Sites México (mantenimiento de pizarrones)

Chartis Compafia de Seguros

Tlapaleria Las Gemelas

Sam’s Club

Alta Calidad y Disefio Impreso S.A. de C.V.

¢,Como se les paga?

Con cheque al momento de la compra y/o entrega.

¢ Existen objetivos financieros a largo plazo?

La escuela a partir del 2005 reporto pérdidas importantes, en 2010 se cambia de
contador y se detectan errores contables y posible fraude, el primer trimestre del
2010 era un desastre y no habia dinero en el banco, deudas considerables que no
se habian pagado desde hace 19 afos por ejemplo, se logré sanear o limpiar la
balanza del 2010.
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¢Existen juntas en las que se comparen los objetivos financieros contra los

resultados obtenidos?

Si aproximadamente cada dos meses con los socios y el despacho contable
entrega cada mes (antes del dia 15) un informe mensual donde se presenta la

cobranza, los pendientes, el estado de cuenta anual, etc., se entrega a cada socio.

¢Hay algun presupuesto financiero en la institucion?, ¢quién lo realiza?, ¢quién lo

autoriza?

No existe.

¢ Por rubros, cuanto gasta la institucion?
No sé.

¢, Cual es el concepto por el que mas paga y/o gasta la institucion?
NOmina e impuestos

¢,Cuantos alumnos hay por nivel?

495 en total.

¢,Cuanto pagan por nivel?

Preescolar: 1,205

Primaria: 1,340

Secundaria: 1,480

Preparatoria: 1,600
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¢La institucion tiene algun tipo de crédito?, ¢, cuanto?, ¢cuanto paga de intereses

al mes?, ¢por qué concepto?, ¢en que institucion?
Si, de terrenos y un préstamo que hizo un accionista hace unos afnos.

¢ Se les paga alguna compensacion economica a los profesores que aportan
proyectos de mejora, innovadores o que dan asesorias y/o cursos en horarios

diferentes a su jornada?, ¢,cuanto importa en promedio al mes?
Nada.

¢La institucion obtiene ingresos adicionales a los de las colegiaturas (renta de
instalaciones, venta de utiles, venta de uniformes, venta de comida, por permisos,

por expedicidén de credenciales, etc.)?, ¢ cuanto importa al mes?
Si, existen pero no son registrados en la contabilidad.

¢,Cuanto tiempo de antigiedad tienen sus equipos de computo?
Maximo 5 afios minimo 1.

¢, Qué tipo de servidor tiene la institucion “pop 3 6 Exchange”?
Pop 3

¢ Qué sistema de contabilidad utiliza?, ¢quién lo lleva?, ¢este servicio es por

“outsourcing”?, ¢ cuanto cobra al mes?
Miranda Franco Bojorges.

¢, Con base a que criterios se establece el sueldo de los profesores?, ¢Quién lo

determina?

Lo determinan Ana Maria Lopez y Armando Rodriguez.
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Con base a antiguedad.

Del cliente:

¢ Por qué crees que los padres eligen la institucién?
Excelente nivel académico

Alto indice de colocacion de nuestros egresados en niveles medio y medio

superior.

Educacion en valores y virtudes.

Fomento de habitos.

Personal calificado y cualificado.

Las mejores instalaciones de la zona.

Somos una escuela que evita el gasto innecesario de los padres.
Profesionalismo del equipo de trabajo.

¢, Qué tienen otras escuelas del municipio que la institucién no tenga o en la que

sean superiores a ella?
El mejor nivel académico (en inglés y en espafiol).
¢ Por qué crees que hay sdélo un grupo de preparatoria?

Porque considero la poblacion del municipio prefiere escuelas oficiales, les parece

caro y debido a la desercion escolar que en este nivel es alto.
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¢ Por qué pasa eso?

Porque la mayoria de alumnos que ingresan a preparatoria tienen como primera
opcién escuelas como CCH, Vocacionales, Tecnoldgicos y preparatorias oficiales

para salir del municipio.

Les parece alto el monto de la colegiatura comparativamente con lo que gastan
yendo a otras escuelas aunque el nivel académico no sea el mismo (incluso de

escuelas privadas cercanas).

¢ Existe alguna encuesta en la que los alumnos evallen a sus profesores?

Si, a partir de Secundaria, en primaria y preescolar es entrevista personal pero no

se guardan registros.

¢ Existen objetivos con respecto a los clientes a largo plazo?

No.

¢, Qué requisito se necesita para ser profesor de la institucion?

Titulo de Licenciatura en areas educativas.

En caso de ser profesor de horas clase, titulo(s) de la licenciatura de la materia de

la que seré profesor.

¢ Existe algun sistema de becas para los alumnos?

Becas otorgadas por el Gobierno del Estado de México

Becas por familia y antigiiedad. (Mas de tres hermanos o mas de 2 afios en el

colegio)
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¢ Existen convivencias organizadas y/o permitidas entre padres y alumnos en las

instalaciones de la institucion?, ¢cémo cuales?, ¢ Quién las organiza?

Si, eventos deportivos, festivales de acuerdo a la época del afio, escuela para

padres, clases muestra y cursos.

Los organizan los profesores, coordinadores y directivos de nivel.

¢Hay algun codigo de ética?

Si, pero no esté titulado como cddigo de ética (porque aunque no lo parezca en
educacion suele ser relativo) lo manejo mas como “reglamento” para evitar

confusiones.

¢ Hay algun cédigo de vestimenta?

Informal (no esta en el contrato) pero si lo hay y se respeta.

¢ Existe espacio para construir mas salones?, ¢hay salones que por el momento

no se estén ocupando?

Si existe espacio, hay 5 oficinas o cubiculos que no se ocupan.
¢, Qué actividades se imparten por las tardes?

Ninguna.

¢ Los fines de semana utilizan las instalaciones de la institucién?
Si, se alquilan a una Universidad.

¢, Cual crees que sea el objetivo del cliente, ya sea papa o alumno por ser parte de

la institucion?
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Padres: que sus hijos egresen con un nivel académico que les permita enfrentar
los retos profesionales y laborales a los que esta préximo a enfrentar, tranquilidad
y seguridad en el centro, que sus hijos estén asistidos por personal profesional y

capacitado.

Alumno: aprender, ingresar a una escuela con un buen soporte académico,
sentirse a gusto en su escuela. (Cada alumno tiene un objetivo distinto pero te

puedo decir que el mejor y el mayor es que les guste la escuela).

¢En qué momento o por qué situaciones se tiene el trato con los papas y

alumnos?

Con los padres de familia se tiene una entrevista para dar informes y formalizar la
inscripcion, una vez iniciado el ciclo escolar se tiene una junta de presentacion
para gue conozcan al personal y ahi se les comunica que en caso de requerir una

cita puede acudir conmigo o con €l directamente para asistirle.

No nos manejamos por citas ya que las entrevistas con padres son muy pocas ya
gue se encuentran a gusto, y si desean hablar con el profesor generalmente es
media hora antes de entrar a clases o envian recado y solicitan un horario en la

agenda.
¢ Cuénto tiempo en promedio se le dedica a cada cliente (papé o alumno)?

Depende el caso y la situacion, pero siempre procuro que sea el necesario (ni

poco tiempo ni que se excedan).

¢El papa o alumno que hizo un tramite en las oficinas de la institucion, regresa a

verlos por el mismo asunto?
Si, a pagar la colegiatura. En cada visita pregunto si tiene algo que comentarme.

¢, Qué tramites son mas frecuentes?
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Pago de colegiaturas

Comentarios del curso

Inscripciones/bajas

De procesos internos:

¢ Hay algun abogado en la institucion?

No

¢, Quién resuelve las cuestiones legales en la institucién?

Esta por determinarse.

¢, Como y bajo que medios se publicita la institucién?

Lonas informativas, promocién en escuelas, gacetas, paginas de internet.
¢, Se mide de algin modo la eficacia de la publicidad?, ¢coémo se hace?
No

¢ Hay algun procedimiento de reclutamiento y seleccién del personal que labora en
la institucion?, ¢quién se encarga de esta actividad?, ¢cOmo se hace?, ¢quién

autoriza la contratacion?

Publico las vacantes en www.computrabajo.com, entrevistas y autorizaciones. La

contratacion la autoriza el director general de la institucion.
¢ Existe alguna politica de calidad en la institucion?
No.
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¢, Cudles son los objetivos a largo plazo que persigue la institucion?, ¢estan
publicados en algun sitio?, ¢se han dado a conocer a los integrantes de la

institucion, porque medio?
No existen.

¢, Qué medio de difusion se utiliza para dar instrucciones e informacion a todos los

miembros de la organizacién?, ¢coémo y quién lo hace?

Comunicacion: verbal, escrita 'y por correo.

¢ Cree que es correcta la persona a quién le reporta?, ¢por quée?

Si, es mi director general y socio.

¢Hay alguna persona que le reporte a dos jefes?, ¢qué puesto tiene?, ¢ porqué se

da esto?

Si, Preparatoria. El coordinador les reporta al director general y a la directora de

preparatoria.

¢, Como organiza los expedientes de los alumnos?, ¢como garantiza que no haya

extravios?

Se organizan de acuerdo a cada nivel y sélo tiene injerencia a ellos la persona

encargada del nivel, estan en una misma oficina

¢, Como evalla el desempefio de sus profesores?, ¢hay algun formato?

No hay formatos pero se hacen revisiones periddicas de los resultados de los

alumnos.

¢ Tiene algun control de asistencia?, ¢como es 0 coOmo se controla?
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Profesores: checador.

Alumnos: lista de asistencia.

¢Lleva algun histérico de la rotacion del personal?, ¢cémo es este proceso?
No existe, pero la rotacion del personal es minima.

De aprendizaje:

¢ Existe algun plan o programa de capacitacion para los profesores?
No formalmente.

¢ Cada cuando realiza juntas con su personal?

Cada bimestre.

¢,Cada cuando realiza convivencias con su personal?, ¢se hacen por nivel o toda

la organizacion completa?
Convivencias de integracion de todo el personal en navidad y dia del maestro.

¢Los profesores pueden implementar sus propios proyectos?, ¢quién les da el

visto bueno?
Si, Direccioén de nivel

¢, Cuantos cursos, diplomados, seminarios y/o congresos a impartido la institucion

para los profesores en los ultimos dos afos?, ¢de que han sido?

En la escuela como 15, de competencias, desarrollo de habilidad, estrategias de

aprendizaje, desarrollo personal.

¢ Evalia de alguna manera el impacto de la capacitacion?
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No.
¢ Evalla el desarrollo profesional de sus profesores?, ¢como?, ¢ hay formatos?
No

¢ Existe documentacion en la empresa como perfil de puesto y/o descripcion de

actividades?, ¢ cada cuando se actualizan?, ¢ quién lo hace?

No.
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Anexo 2

Propuesta de un instrumento de medicion para la evaluacion de la

satisfaccion sobre las actividades impartidas por la institucion.

Esta encuesta estd basada en el formato de evaluacion de la satisfaccion de
capacitaciéon que utiliza la empresa “Jugos del Valle” con numero de formato
FORH25 desde el afio 2007.

En esta propuesta para no repetir todos los conceptos (actividades, cursos,
programas y eventos), sélo se mencionara la palabra “actividad” y se adecuara el

formato segun sea el concepto que se esté evaluando.
Encuesta
Organizacion del evento
1. ¢La anticipacion de la invitacion a participar en la actividad fue?
Deficiente  Aceptable Buena Excelente

2. ¢Las condiciones fisicas del espacio en donde se llevo a cabo la actividad

fueron?
Deficiente  Aceptable Buena Excelente
3. ¢El cumplimiento a los horarios establecidos fue?
Deficiente  Aceptable Buena Excelente
4. ¢La supervision de la actividad por parte de los directivos fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente
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Objetivos y contenido

5. ¢El cumplimiento al objetivo de la actividad fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

6. ¢El tiempo de duracion de la actividad fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

7. ¢El nivel de satisfaccidon que te proporciono la actividad fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

Material de apoyo

8. ¢Laimpresion de los materiales de apoyo que se proporcionaron fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

9. ¢Las materiales de apoyo (audiovisuales, papeleria, etc.) fueron?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

Profesores o instructores

10.¢ El expositor fue puntual?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

11.¢Se indicaron los objetivos de la actividad?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

12.¢ El expositor fue claro?

200



Deficiente  Aceptable Buena Excelente

13.¢ El dominio del tema fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

14.¢La forma de fomentar la participacion del grupo fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

15.¢ Se resolvieron las dudas de manera?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente

16.¢El trato y atencion proporcionado por los organizadores de la actividad

fue?

Deficiente  Aceptable Buena Excelente
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Anexo 3

Propuesta de un instrumento de medicién para la evaluacion anual de la
institucion tanto para padres de familia como para alumnos de diferente

grado escolar.

Esté instrumento esta basado en la “encuesta de satisfaccion padres y alumnos”
que utiliza el colegio San Agustin y que esta publicada el su pagina de internet
http://www.colegiosanagustin.net/node/2066 y que se viene aplicando al menos
desde el 2008.

Encuesta
Alumnos de preescolar

1. ¢Te gusta venir a la escuela?

2. ¢Te gusta lo que aprendes en la institucion?

3. ¢Te diviertes con tus compareros?

4. ¢La maestra te ayuda cuando tienes problemas o no puedes con algo?

5. ¢La maestra te dice como mejorar las actividades que te cuestan mas

trabajo?
6. ¢Te has accidentado en la escuela?

7. ¢Te gusta tu escuela?
Alumnos de primaria

1. ¢;Como te sientes en la escuela?

2. ¢Como te parece lo que aprendes en la escuela?
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¢,Como te sientes con tus compaferos?

¢La maestra te ayuda cuando estas trabajando en clase?

¢La maestra te dice en que tienes que mejorar y cdmo hay que hacerlo?
¢, Cuando te has accidentado en la escuela, te curan bien?

¢, Te gusta como es tu escuela?

Alumnos de secundaria

=

¢ Tu satisfaccién con la institucion es?
¢ El nivel académico que proporciona la institucion es?
¢, Has tenido algun problema fuerte con alguno de tus comparieros?

¢,Como es el apoyo que tienen los alumnos para resolver sus problemas

académicos?

¢,Como es la informacion que recibe el alumno con respecto a su nivel

académico?
¢, Como son atendidos los accidentes en la institucion?

¢, COmo consideras a las instalaciones de la institucion?

Alumnos de bachillerato

=

¢ Tu satisfacciéon con la institucion es?
¢ El nivel académico que proporciona la institucion es?
¢,Has tenido algun problema fuerte con alguno de tus compafieros?

¢,Como es el apoyo que tienen los alumnos para resolver sus problemas

académicos?
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5.

6.

7.

¢ Los criterios que siguen los profesores para evaluar a los alumnos son?
¢, Como son atendidos los accidentes en la institucion?

¢, Qué te parecen las instalaciones de la institucién?

Padres de alumnos

1.

2.

¢, Su satisfaccion como padre con la institucion es?
¢ El nivel académico que proporciona la institucion es?

¢,Como es la capacidad que tiene la institucion de reducir los problemas de

comportamiento y educacion de sus hijos?

¢La capacidad que tiene la institucion para resolver los problemas
académicos de su hijo es?

¢La informacion que la institucion le proporciona sobre el nivel académico

de su hijo es?
¢, Como ha sido el trato que ha tenido su hijo, si es que se ha accidentado?

¢, Como considera las instalaciones de la institucion?
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Anexo 4

Propuesta de un formato de elaboracion propia para determinar el costo por nivel y por alumno de la institucion.

Importe

n t
CEMEEEE Mensual

Factor de
prorrateo

Preescolar

Primaria

Secundaria

Preparatoria

Acumulado

NUmero de alumnos ciclo 2010 -2011

Materia prima
Papeleria y materiales

Mano de obra

Nomina Docentes

Nomina administrativos

Nomina de socios

Nomina personal de mantenimiento
IMSS

INFONAVIT

RVC

2.5% S/Nomina

Gastos indirectos
Honorarios y cuotas
Mantenimiento y servicios
Telefonia

Costo por nivel

Costo unitario

[Cobro de colegiaturas

[Ingresos de ventas por nivel
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Anexo 5

Propuesta de un formato para la evaluacion del desempefio de los empleados de
la institucién, basado en los formatos que maneja Martha Alles en su libro
“‘Desempefio por competencias” y en la metodologia utilizada para la evaluacién

de la competitividad de la empresa “Coca-Cola Femsa”.

EVALUACION DE DESEMPENOY COMPETITIVIDAD DEL PERSONAL

DATOS GENERALES
Nombre delempleado Fecha

Puesto Area

CODIGO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS CLAVE
Las competencias deben se deben calificar de acuerdo a la escala (1, 2, 3, 4) evaluando el desempefio mostrado

Nivel Desarrollo de competencia

1 Competencia no desarrollada en el evaluado

2 Competencia poco desarrollada en el evaluado

3 Competencia medianamente desarrollada o con areas de oportunidad en el evaluado
4 Competencia desarrollada en el evaluado

COMPETENCIAS 1 2 3 4
Orientacion a Utiliza métodos de medicién para monitorear el avance de los alumnos, las
resultados actividades que desarrollay trabaja con tenacidad para lograr sus objetivos
Tomade Utiliza métodos efectivos para dar soluciones a las problematicas que se le
decisiones presentan en su actividad diaria.
Manejo del Administra de manera eficaz el tiempo y los recursos para asegurar que el
trabajo trabajo se cumpla de manera eficiente

Mejoracontinua | Origina acciones para mejorar las condiciones, procesos y métodos
existentes en la realizacién de su trabajo

Adaptabilidad Mantiene la efectividad en sus tareas, actividades y medio ambiente de
trabajo, ajustindose de manera eficaz para trabajar dentro de nuevas
estructuras, equipos y/o requerimientos

OBJETIVOS
Nivel Ponderacion
1 25%
2 50%
3 75%
4 100%

Descripcion del objetivo Ponderacion Nivel de Comentarios
consecucion (1-4)
100%
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Glosario

Actividad: Es el medio de intervencion sobre la realidad, mediante la realizacion
secuencial e integral de diversas acciones necesarias para alcanzar los resultados

especificos de un proyecto.

Amenazas: Hechos o tendencias que podrian afectar negativamente a la

organizacion en el futuro.

Andlisis: Es la distincion y la separacion de las partes de un todo hasta llegar a

conocer sus principios o elementos.

Cadena de valor: Es un modelo tedrico que se enfoca en la identificacién de los
procesos y operaciones que aportan valor al negocio, desde la creacion de la

demanda hasta que ésta es entregada como producto final.

Capacitacién: La capacitacion se considera como un proceso educativo a corto
plazo que utiliza un procedimiento planeado, sistematico y organizado, mediante el
cual el personal administrativo adquiere los conocimientos y habilidades técnicas

necesarias para acrecentar la eficacia en el logro de las metas organizacionales.

Ceneval: EL Centro Nacional de Evaluacion para la Educacién Superior
(Ceneval), es una asociacion civil sin fines de lucro cuya actividad principal es el
disefio y aplicacion de instrumentos de evaluacion de conocimientos, habilidades y
competencias, asi como el andlisis y la difusion de los resultados que arrojan las

pruebas.

Ciclo Financiero: Tiempo que tarda la empresa en realizar su operacion normal

(conversion de efectivo a inventarios, a cuentas por cobrar y de nuevo a efectivo).

Colaboracion: Unirse al esfuerzo de los demas, aportando lo mejor de cada uno

para obtener excelentes resultados.
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Debilidades: Son actividades que la organizacion puede controlar y que

desempeiia mal o muy mal.

Diagndstico: Es un término que utiliza el mundo de la medicina y significa
conjunto de signos (sintomas y sefiales) que fijan el carécter peculiar de una
enfermedad. Este concepto se adopto en el lenguaje de la administracion, donde

significa describir la situacion actual y anterior de la organizacion.

Educaciéon: Se llama educacién al proceso mediante el cual se afecta a una
persona estimulandola para que desarrolle sus capacidades cognitivas y

fisicas para poder integrarse plenamente en la sociedad que la rodea.
Eficacia: Capacidad y habilidad para lograr determinados objetivos y metas.

Eficiencia: Capacidad para alcanzar los objetivos y metas con la menor inversion

de tiempo, esfuerzos y recursos.

ENLACE: La Evaluacion Nacional de Logro Académico en Centros Escolares
(ENLACE) es una prueba del Sistema Educativo Nacional que se aplica a

planteles publicos y privados del Pais.

Entorno externo: Es el espacio o ciberespacio que esta mas alla del control de la
organizaciobn. En este espacio se encuentran y generan los hechos y las

tendencias que podrian afectar o beneficiar a la organizacion en el futuro.

Estamento: El estamento puede recibir también el nombre de estado (como en
estado laico y estado eclesiastico), pues se identifica con una caracteristica
definitoria e intrinseca a la persona (como el estado civil). También puede
denominarse orden, y a la sociedad que se divide segln ese criterio se suele

llamar sociedad estamental.

208



Estrategia: Arte de coordinar todo tipo de acciones para la conduccién de la
guerra o la defensa de una ciudad. En la administraciéon en el medio por los

cuales se logran los objetivos en el largo plazo.

Fortalezas: Son actividades que la organizacion puede controlar y que

desempeiia muy bien.
Giro: Es la actividad del negocio al que se va a dedicar la organizacion.

Habilidad: Capacidad de un individuo para desempefiar las distintas tareas de un

puesto.

Ideales: Fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales pensamos que

es posible avanzar durante y después del periodo para el que se planea.
Integridad: Actuar siempre con honestidad, responsabilidad y respeto.

Liderazgo: Visualizar el futuro y orientar el esfuerzo hacia la excelencia en el

servicio y la competitividad.

Liquidez: Capacidad de la empresa para cumplir con las obligaciones que se

vencen a corto plazo.

Medio ambiente interno: Es el espacio que pertenece a la organizacion, que esta

bajo su control y sobre el cual puede actuar y decidir.

Metas: Fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo cubierto por la

planeacion.

Mision: Expresion perdurable de los propdsitos que distinguen a una empresa de

otras similares.
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Objetivos: Resultados y logros que desean alcanzar las organizaciones para dar

cumplimiento a su mision.

Oportunidades: Hechos o tendencias que podrian beneficiar significativamente a

la organizacion en el futuro.

Plan: Hace referencia a las decisiones de caracter general que expresan los
lineamientos politicos fundamentales, las prioridades que se hacen de esas
formulaciones, la asignacion de recursos a acorde a esas prioridades, las
estrategias de accion y el conjunto de medios e instrumentos que se van a utilizar

para alcanzar los resultados propuestos.

Planeacion: La planeacién es un proceso que comienza con el establecimiento de
objetivos; define estrategias, politicas y planes detallados para lograrlos, es lo que
establece una organizacion para poner en practica las decisiones, e incluye una
revision del desempefio y retroalimentacion para introducir un nuevo ciclo de

planeacion.

Politicas: Lineamientos generales para tomar decisiones y establecer limites de

las decisiones.

Programa: Es un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades,
servicios 0 procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados entre

si, y que son de similar naturaleza.

Programa operacional: Es un plan mediante la realizacion de acciones

orientadas a alcanzar los resultados dentro de un periodo determinado.

Proyecto: Es un conjunto de actividades concretas interrelacionadas vy
coordinadas entre si, que se utilizan con el fin de producir determinados bienes o

servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas.
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Punto de equilibrio: Es una herramienta financiera para determinar el momento
en el cual las ventas de un producto cubriran exactamente los costos, esto es igual
a un volumen de ventas donde los costos totales son iguales a los ingresos

totales.

Razones financieras: Son factores determinados por la comparacion de cifras de
los propios estados financieros, y que son enfrentados posteriormente contra

estandares que indiquen si estan en rangos correctos o incorrectos.

Rentabilidad: La rentabilidad es la capacidad que tiene algo para generar
suficiente utilidad o beneficio; por ejemplo, un negocio es rentable cuando genera
mMAas ingresos que egresos, un cliente es rentable cuando genera mayores
ingresos que gastos, un area o departamento de empresa es rentable cuando

genera mayores ingresos gque costos.

ROA: Este ratio es utilizado en el andlisis de entidades financieras, midiendo la
rentabilidad sobre activos totales medios, expresandose habitualmente en
porcentaje. Se calcula dividiendo el beneficio neto de la entidad entre los activos

totales medios de la misma.

ROE: Este ratio es utilizado en el andlisis de entidades financieras. Mide la
rentabilidad obtenida por la entidad sobre sus recursos propios. La forma de

calculo es dividir el beneficio neto obtenido entre sus recursos propios.

Segmentacion: Se entiende por segmentacion a la division de algo, un obijeto,
una cosa 0 cuestion, en segmentos, podemos encontrar con diversos tipos de
segmentacion, algunas de las mas recurrentes y conocidas son la biolégica, la de

mercado y la segmentacion de memoria de un sistema operativo, entre otras.

Tactica: En el lenguaje militar es el conjunto de reglas para la ejecuciéon de las
operaciones militares. En administracion se entiende como el medio por los cuales

se logran los objetivos a corto plazo.
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Tarea: Un conjunto de tareas configura una actividad, entre las muchas que hay

que realizar para concretar un proyecto.

Visién: Es una imagen corporativa de lo que queremos que nuestras
organizaciones sean o lleguen a ser. Proporciona un propésito intencionado para

una orientacion futura.
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