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INTRODUCCION

El presente trabajo consta de 5 capitulos y tiene como principal objetivo,
presentar la secuencia en la investigacion aplicada a la representacion en México
del Banco Interamenicano de Desarrollo (BID) y asi conocer qué impacto tuvo la
reestructuracion que recientemente aplicé en su organizacion, en el proceso de
desembolsos en los principales proyectos que financia.

En el primer capitulo se mencionan aspectos que ayudaran a familiarizarce en el
ambito estructural y operativo de la representacién del BID. Alguno de ellos son:
su organigrama, principales servicios, su mision, su visidn, sus estrategias y su
actual posicionamiento en el ambito comercial de desarrollo.

Para dar un soporte a los temas que se estudiaran en este estudio, el capitulo
dos explica los principales conceptos que tienen relacion a lo largo de todo el
desarrollo de la citada investigacion, tales como: Qué es una investigacion y
cuales los principales puntos a considerar en su desarrollo, explicacion de la
filosofia empresarial y sus elementos, el ciclo de vida del proyecto desde un
enfoque dindmico como un ciclo constante, la definicion del analisis FODA, sus
elementos y la estrecha relacidn que tiene con el planteamiento de estrategias.

La parte practica de este estudio, se encuentra en los capitulos tres y cuatro, al
presentar el desarrollo y analisis de la informacion recopilada, considerando a
todos los actores que intervienen en el proceso de desembolso, los tiempos y
resultados que se obtienen.

Una vez recopilada la informacion en el desarrollo del estudio, asi como el
andlisis de la misma en el capitulo cinco, se presentan las conclusiones para
determinar la veracidad de la hipétesis planteada.

Al final de estos capitulos, se mencionan las fuentes de informacion y se incluyen

los formatos con los disefios de las técnicas de investigacion aplicadas en la parte
de los Anexos.
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METODOLOGIA
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I.  Planteamiento del problema e hipoétesis

éQué tan productivo ha sido el impacto de la reestructuracion en el proceso de
desembolsos para los Proyectos financiados en la Representacién de México?

Hipétesis.- “El impacto de la reestructuracién en el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) ha sido productivo para el proceso de desembolsos en la representacion de México”

Il. Objetivos de la investigacion
Bajo el nuevo esquema de trabajo, determinar:

e Principales funciones y responsabilidades, de acuerdo a Ila estructura
Organizacional.

e Conocer el grado de integracion entre cada nivel y los elementos necesarios para el
optimo desarrollo de cada etapa del financiamiento.

e Determinar la etapa del Ciclo de vida en el que se encuentra actualmente la
Representacion en México.

e Determinar las Fortalezas, Oportunidades, Amenazas y Debilidades en el proceso.

e Proponer un Plan a seguir, de acuerdo a lo que refleje el analisis FODA

Ill.  Justificacion del estudio

Dar lugar a la retroalimentaciéon una vez que se ha aplicado alguna reestructuracion es
vital para conocer las ventajas y areas de oportunidad que resultan en las areas
involucradas. Lo anterior se reflejara en el nivel de productividad de la Organizacion y
sobre todo en los costos de oportunidad y de operacidn.

IV. Responsable de la investigacion

Las actividades requeridas para el presente estudio, estardn a cargo de la Lic. Nahobi
Dione Carrillo Barocio.
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V. Tipo de investigacion

Para tener una retroalimentacion y evaluacion de la reestructuracion que aplicé el BID y
de acuerdo a las caracteristicas del estudio, se desarrollara la Investigacion Documental y
la Investigacion de Campo.

VI. Técnicas de investigacion

En la Investigacion de Campo, se realizara una visita a cada Gerencia involucrada en el
Ciclo de vida de un Proyecto, con la finalidad de entrevistar a los participantes en la
operacion de cada etapa.

Para lograr los objetivos de la presente investigacién, se aplicardn encuestas dirigidas,
entrevistas, asi como fichas de investigacion.

En la Investigacion Documental, se consultaran diversas opciones como: pdginas de
Internet, Documentos internos, bitacoras, programas de trabajo, cartera vigente y otras
fuentes que proporcionen informacién estadistica e histérica.

VIl. Alcance

Se aplicara la presente investigacion en las oficinas de la Representacién del BID en
México, estudiando el tiempo y calidad de respuesta en el proceso de desembolsos para
cada proyecto, ya que representa la columna vertebral del ciclo de vida de toda operacidn
gue apoya el BID.

VIIl. Muestra

En este caso, se toma como muestra un grupo de Préstamos aprobados en el afio, con
fecha de ultimo desembolso, lo que representa que mas del 80% ha sido entregado a la
fecha.

Numero de proyectos: 4; 2 en Infraestructura, 1 para Vivienda y 1 en el Sector de
Presupuesto basado en resultados

Monto aprobado; 1,095 MDP Tiempo de vida: 4 afios promedio
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Para ello se analizaran las funciones de los participantes, sus efectos y los principales
factores que impactan en la productividad.

NOTA.- El monto total de financiamiento se divide en dos o mas desembolsos, de acuerdo
al perfil de cada proyecto; de tal forma que al hablar del dltimo desembolso, se trata de la
entrega total de recursos en ese financiamiento.
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l. Cronograma

En el siguiente esquema se presentan las actividades y tiempos requeridos para el desarrollo de la Investigacion:

Actividad FEBRERO MARZO ABRIL

Semanas 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2

Planeacidn de la Investigacidon

Recopilacién de informacién general del BID

Consulta de fuentes secundarias

Consulta de fuentes primarias

Aplicacion de entrevistas

Analisis de la informacion

Elaboraciéon de cuadros de referencia

Elaboracion de FODA

Determinacion de Propuesta

Presentaciéon de informe Final
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ASPECTOS
GENERALES
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I. Antecedentes

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) es una organizacion financiera internacional con
sede en la ciudad de Washington D.C. (Estados Unidos), y creada el afio de 1959 con el
propodsito de financiar proyectos viables de desarrollo econémico, social e institucional y
promover la integracién comercial regional en el drea de América Latina y el Caribe. Es la
institucion financiera de desarrollo regional mas grande de este tipo y su origen se remonta a
la Conferencia Interamericana de 1890

En la actualidad el BID es el banco regional de desarrollo |Tipo de proyectos financiados
mas grande a nivel mundial y ha servido como modelo |por el BID 1961-2002

para c?tras mstltuuonesj , similares a nivel reglt')naI. ,y Area Porcentaje
subregional. Aunque nacid en el seno de la Organizacién .
. . . Sector social 31%
de Estados Americanos (OEA) no guarda ninguna relacion
Infraestructura 25%

con esa institucion panamericana, ni con el Fondo
Monetario Internacional (FMI) o con el Banco Mundial. EI  [Sector productivo 22%
capital ordinario del banco asciende a 101.000 millones de  |Reforma del Estado 17%

délares estadounidenses. El BID tiene capacidad para Otras 39%
aprobar operaciones por mds de USS8.000 millones
anuales.

1l. Estructura del BID

El BID estd encabezado por la Asamblea de Gobernadores, que delega la supervisidon de las
operaciones del Banco en el Directorio Ejecutivo. Las labores cotidianas del BID estan a cargo
de un equipo gerencial.

Cada pais miembro nombra a un gobernador cuyo numero de votos es proporcional al capital
gue el pais suscribe al Banco. Los 26 paises miembros de América Latina y el Caribe tienen el
50,02% de los votos. El principal accionista es Estados Unidos, con el 30,01% de los votos.

Los directores ejecutivos desempenan sus funciones en la sede del BID en Washington, D.C,,
y son designados por periodos de tres afios.

El Presidente del BID, elegido por la Asamblea de Gobernadores por un mandato de cinco
afios de duracion, es el funcionario ejecutivo principal y representante legal de la institucidn,
y dirige las actividades diarias del Banco. Cuenta con la asistencia del Vicepresidente
Ejecutivo y de cuatro Vicepresidentes.
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Para cada Representacidon del BID en los paises miembros, se designa un Representante,

quien reporta a la Gerencia Regional y a la Presidencia del Banco.

lll.  Organigrama Reestructurado

PRESIDENTE

Secrataria = -
Vicepresidente Ejecutivo
Oficina De Planificacion

Estrategica en € Desarrolio

Ruditoria Ejecutiva Oficina de RelaCiones OFicina de Rlianzas Oficina de Gestion de Riesqo
Externas Estratégicas

VP de Finanzas y

Administraciin

VP del Sector Privado y
Operaciones sin Garantia

UP & Sectores y

[]— UP de Paises [
T | Conocimiento T
; Soberana
- Dept. de paises del Cono Sur | pepy. de Investiqacion ¥
Econosmista Jefe | Departamento Financiero
Dept. de Paises de 4 EOepi. de Fmancc-amlentol
Centroamérica, México, | Sector de Infraestructura y SIEUCHES00 | LOT ROt A1 IO |___ Departamento de Recursos
Panamé y Rep. D. Medio Ambiente Humanos
| Sector de Oportunidades
[ Dept. de paises del Grupo e pacs Ia Hayoria | Dept. de rechnologia de la
Andino Informacion
s ¢ L Office del Fondo Multilateral
ector de Capacidad ¢
Dept. de Paises del Caribe Institucional y Finanzas e Riveriunes | Depr. de Presupuesto y
- Servicios Administrativos
| ; o > * ... Corporacidn Interamericana
L___ Oficina de Adquisiciones para Sector de Integracion y 2
— de Inversiones o
Comercio (= epartamento Legal

Operaciones

Sector de Conocimiento y
Aprendizaje

NOTA.- Anteriormente se trabajaron 6 niveles jerdrquicos, en donde figuraba la Asamblea;
Presidencia ejecutiva; Vicepresidencia encargada del Fondo; Vicepresidencias regionales;

Direccidn técnica y Gerencias regionales.
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IV.  Productos y Servicios

Con la participacion de los gobiernos y el sector privado, el BID procura lograr un crecimiento
econdmico sostenible, aumentar la competitividad, modernizar las instituciones publicas y
fomentar el libre comercio y la integracidn regional entre los paises miembros.

El BID se vale de diferentes instrumentos para promover el desarrollo en América Latina y el
Caribe.

— Mecanismos para la preparacién de proyectos
— Productos financieros
— Institutos

Por otra parte, el BID comparte sus politicas y su asesoramiento técnico para alcanzar un
crecimiento sostenible, apoyandose en la pericia de especialistas en campos que abarcan
desde el desarrollo urbano a la macroeconomia. Estos expertos publican sus trabajos de
investigacion originales y organizan numerosos seminarios todos los afios.

El BID concede préstamos a gobiernos nacionales, provinciales y municipales y a instituciones
publicas autdonomas. Las organizaciones de la sociedad civil y las empresas privadas también
pueden recibir financiamiento del Banco.

V. Filosofia Organizacional

a. Vision

Posicionarse como el Organismo Financiero Internacional con mayor campo de participacion
en financiamiento, donaciones, investigaciones y asistencia técnica para mejorar areas
fundamentales como la educacién, la reduccion de la pobreza y la actividad agropecuaria.
Fortaleciendo dia a dia las relaciones con gobiernos, empresas y organizaciones de la
sociedad civil.

b. Mision

Contribuir a acelerar el proceso de desarrollo econdmico y social, individual y colectivo, de
los paises miembros regionales en vias de desarrollo.
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NOTA.- A raiz de la reestructuracion, la visidon es de creacidn reciente
c. Objetivos y prioridades
Los principales objetivos del Banco son:

— Reducir la pobreza para promover la equidad social
— Lograr el crecimiento econémico sostenible.

Para conseguir estos objetivos, el BID centra sus esfuerzos en cuatro areas prioritarias de
accion:

e Fomentar la competitividad, a través del apoyo a las politicas y programas que
fomentan el potencial de desarrollo de un pais en una economia global abierta.

e Modernizar el Estado, fortaleciendo la eficiencia y transparencia de las instituciones
publicas.

e Invertir en programas sociales, actividades econdmicas e infraestructura para ampliar
las oportunidades para los pobres y la gran mayoria de la poblacién.

e Promover la integracién regiona,l forjando vinculos entre los paises a fin de que
desarrollen mercados mas grandes para sus bienes y servicios.

VI. Larepresentacion del BID en México

Los 45 funcionarios del BID que trabajan en el pais, supervisan los proyectos en ejecucion,
descubren oportunidades e identifican proyectos, ayudan en su preparacién, apoyan su
puesta en marcha, los evallan y estiman su efectividad en el desarrollo.

El personal de la representacidon ayuda a determinar el alcance y las necesidades financieras
de un proyecto, define los fondos locales de contrapartida y analiza la capacidad institucional
del pais para su ejecucion. Al preparar la operacion, ayudan a desarrollar su marco légico,
comprueban su conformidad con las politicas y los procedimientos del Banco y ayudan a
establecer las condiciones para los desembolsos.

Durante el periodo de ejecucidn, los funcionarios de la representacién apoyan a la gerencia
local que administra el proyecto. También preparan informes sobre cada etapa de la
operacion, incluyendo el informe de terminacion de proyecto.
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La representacidn sostiene un didlogo permanente con el gobierno, la sociedad civil, el sector
privado, los medios de comunicacion y otros constituyentes de la institucién.

VII.  Estrategia de pais

Un equipo de profesionales del BID en coordinacion con México prepara la estrategia de pais.
En este documento, marco de referencia para las operaciones financiadas por el Banco, se
establecen las prioridades de desarrollo de México, que son consistentes con las estrategias
de desarrollo del BID para la region.

La estrategia de pais incluye una sintesis de la actual situacién econdémica del pais y una
estrategia de desarrollo del Banco para el pais dividida por sector. Las estrategias de pais son
preparadas con base en un estudio analitico hecho por el Banco y otros participantes en una
amplia escala de sectores econdmicos y sociales, tales como desarrollo urbano y rural, salud,
educacién, modernizacién del estado, transporte, comercio, medio ambiente, entre otros.

La Estrategia Operativa con México, se centra alrededor de cuatro temas basicos:

1. Modernizacién del Sector Social y Reduccién de la Pobreza: Esta drea incluye mejoras
en educacion, salud y en el mercado laboral, asi como también apoyo dirigido
especialmente a sectores pobres, particularmente mujeres, comunidades indigenas y
otros grupos vulnerables;

2. Integracién: De México con el resto de Norteamérica a través del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLC), estd progresando de manera favorable.
Ademas, el plan Puebla-Panama propone que la integracion regional se expanda por
toda América Central, poniendo énfasis en el rol de los estados del sur de México;

3. Modernizacién del Estado: Esta drea incluye la mejora en las operaciones y en el
marco regulatorio gubernamental, asi como el fortalecimiento de las instituciones
publicas y de servicio civil a nivel federal, estatal y municipal, el de los sistemas
judiciales y de derecho a la propiedad;

4. Disminucién de las barreras que limitan la competitividad y el desarrollo eficiente del
sector privado: Esto incluye apoyo para la inversién en varios sectores y mejoras en
los sistemas de incentivo.
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VIII.  Estructura de la representacion en México

El Presidente en la Sede es la maxima autoridad para todas las representaciones de cada pais.
La autoridad intermediaria ente los paises y la sede, recae en la oficina de Representacién.
Para el caso de nuestro pais, el Representante es el Doctor Ellis J. Juan.

El segundo nivel jerarquico se encuentra en la Jefatura de Operaciones, a cargo del Dr. Juan
Carlos de la Hoz, quien coordina los esfuerzos de los gerentes sectoriales, financieros y
fiduciarios, cuya responsabilidad es la de garantizar una eficaz y eficiente gestién durante la
ejecucion, valuacion, seguimiento y cierre de todos los proyectos financiados en el pais.

En el siguiente organigrama se puede apreciar la estructura formal de la representacion en
México:

PRESIDENCIA EN LA
SEDE

REPRESENTACION
DEL PAIS

JEFATURA DE
OPERACIONES

ESP. ESP.
E. SECTORIALES ADQUISICIONES FINANCIERO

. -
ASISTENTES ASISTENTES Y ASISTENTE Y ASISTENTE Y
OPERATIVOS CONSULTORES CONSULTORES CONSULTORES
‘ L |

ASISTENTE
OPERATIVO
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TEORICO
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Considerando los temas a tratar en el desarrollo del presente trabajo, es importante considerar el
siguiente Marco tedrico:

LA INVESTIGACION Y SUS CARACTERISTICAS

La investigacion se define como el conjunto de estudios o experimentos con el fin de realizar
descubrimientos cientificos o resolver un problema practico determinado. Planteada una cuestion, se
recoge sobre la misma la mayor cantidad posible y se trata luego de buscarle una soluciéon. De modo
gue la investigacion se puede clasificar de diversas maneras, segln su objeto de estudio:

Investigacion analitica: Establece la comparacidn de variables entre grupos de estudio y de control.
Ademas, se refiere a la proposicién de hipdtesis que el investigador trata de probar o invalidar.

Investigacion de campo: Investigacion aplicada para comprender y resolver alguna situacion,
necesidad o problema en un contexto determinado. El investigador trabaja en el ambiente natural en
gue conviven las personas y las fuentes consultadas, de las que obtendrdn los datos mas relevantes a
ser analizados, son individuos, grupos y representaciones de las organizaciones cientificas no
experimentales dirigidas a descubrir relaciones e interacciones entre variables socioldgicas,
psicoldgicas y educativas en estructuras sociales reales y cotidianas.

Segun el nivel de medicién y analisis de la informacidn, se divide en:

Investigacion cuantitativa.- Permite examinar los datos de manera cientifica, o de manera mas
especifica en forma numérica, generalmente con ayuda de herramientas del campo de la estadistica.

Investigacion cualitativa.- La investigacion cualitativa se basa en la toma de muestras pequefias, esto
es la observacién de grupos de poblacién reducidos, como salas de clase, etc... con el fin de explicar
las razones de los diferentes aspectos de tal comportamiento. En otras palabras, investiga el por qué
y el cdmo se tomé una decision.

Para lograr lo anterior, de acuerdo a cada tipo de investigacion, existen técnicas que a continuacién
se mencionan:

Observacidn personal.- Se debe practicar en forma consciente, constante y metddica, registrando los
cambios en los habitos de trabajo, tonos de voz, lenguaje corporal, posturas, forma de caminar, etc.

Entrevista.- Consiste en una serie de preguntas en relacion al problema a estudiar. Debe ser planeada
cuidadosamente, estructurando con acierto las preguntas y la direccién de la conversacion.

El contexto anterior se aplica para la comprobacidon de una hipdstesis, ante una situaciéon o problema
determinado, tomando en cuenta los siguientes conceptos:
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El planteamiento del problema de la investigacion es la delimitacion clara y precisa del objeto de la
investigacion que se realiza por medio de preguntas, lecturas, encuestas pilotos, entrevistas, etc.

La palabra hipétesis, de origen latino “hypothésis”, es la suposicién de algo posible o imposible para
sacar de ello una consecuencia. Por otra parte, una hipdtesis de trabajo es aquella que se establece
provisionalmente como base de una investigacién y que puede confirmar o negar la validez de
aquella.

TEORIA DEL CAMBIO

Con respecto a la dinamica de trabajo en las organizaciones, se ha dado una transicién importante del
esquema burocratico al estilo dinamico que hoy el dia demanda el entorno empresarial. Algunas de
las modificaciones mas significativas, radican en los siguientes puntos:

e Organizacion matricial

e Adelgazamiento horizontal

e Subcontratacidon (out sourcing)

e Organizacién por procesos en lugar de por tareas
e Delegacion y Facultamiento (Empowerment)

Esa transicion ha implicado un proceso de cambio importante, con alcance en diferentes aspectos:

e Enlos fines (objetivos): Rentabilidad, satisfaccidn del cliente, penetracidon de mercado, etc.

e Enlos medios para lograr los fines, varian por causa de:
- La competencia
- Reglamentos gubernamentales (tratados, normas, fiscales)

- Progreso tecnoldgico.
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Ante todo cambio, se presentan diferentes reacciones:

COSTUMBRE Y
RESISTENCIA

RIESGO
INCERTIDUMBRE

*Velocidad *Miedo ¢ Ausentismo
*Recursos insuficientes e Falta de informacién e Apatia
*Pérdida de poder «Mal clima laboral

Tipos de cambio

e De acuerdo con su direccion: completos / incompletos
e De acuerdo con su magnitud: totales / parciales

e De acuerdo con su inicio: planeados / obligados

e De acuerdo con su duracidn: rapidos / lentos

Tipos estratégicos de cambio

e Productos y servicios
e Estrategia y estructura
e Llagentey lacultura

e Latecnologia

Por todolo anterior, es importante en cuanto al cambio:

o Tener factibilidad en los recursos y habilidades necesarias.

e Establecer mediciones de desempefio cuantitativos y/o cualitativos.

e Contar con conocimientos mas profundos de los negocios, asi como la capacidad de
comunicacién tanto interna como externa.

e Considerar que algunas de las principales razones del cambio son: reduccion de costos,
optimizar el proceso para la toma de decisiones, reducir la burocracia.
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FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

El proceso de planeacion estratégica, también conocido como planeacion del negocio, es la serie de

etapas a través de las cuales la cupula directiva define el rumbo y las directrices generales que habrdn

de regir a la organizacion.

Este proceso, contempla las sigueintes etapas:
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PLANEACION | N N
ESTRATEGICA > FILOSOFIA > VISION > MISION
A
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ANALISIS DEL OBJETIVOS
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IMPLEMENTACION > ANALISISFODA |« »  ESTRATEGIAS
F Y
PLANEACION DE )
™ CONTINGENCIAS [© PROGRAMAS
A
PLANES TACTICOS |« PLAN ESTRATEGICO |¢ PRESUPUESTO
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Durante el desarrollo del Plan estatégico o Plan de negocios, se procede a determinar cada uno de los
elementos que forman parte de un plan estratégico, las cuales responden a las siguientes preguntas:

Valores ,
En qué creemos y
Filosofia Credo s> | con qué principios
Compromiso actuamos
Mision s> | ; A qué nos dedicamos?, ; Quiénes somos?
Vision s> | ;Hacia donde vamos?
Objetivos s> | ;Bajo qué criterios tomamos decisiones?
Politicas sl | ;Lineamientos internos y externos de Ia
organizacion?
Estrategias sl | ; Qué hacer para lograr los objetivos?
Programas s | ;Con qué secuencia, cuando y quién hace las
actividades para lograr los objetivos?
Presupuestos sl | ; Cuanto dinero requerimos?
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La filosofia organizacional , se refiere al conjunto de valores, practicas y creencias que son la razén de
ser de la empresa y representan el compromiso de la organizacién ante la sociedad.

Los valores organizacionales, al ser difundidos, se convierten en actitudes y las actitudes en
conductas, lo cual influye directamente en los resultados de la empresa.

Este término también es conocido como cultura organizacional; Las definiciones de Cultura
Organizacional comparten conceptos comunes, subrayan la importancia de los valores y creencias
compartidos y su efecto sobre el comportamiento.

La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a una organizacién. Expresa los
valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la organizacién llegan a compartir,
manifestados en elementos simbdlicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje
especializado. Dentro de esta cultura o filosofia encontramos los siguientes términos:

Vision.- La visidon es el enunciado del estado deseado en el futuro para la organizaciéon. Para
formularla se deben responder las siguientes preguntas, ¢Qué se nota como clave para el futuro?,
¢Cémo debe ser la competencia de la empresa?, iCual es la oportunidad de crecimiento?, ¢Quiénes
son o deberian ser nuestros clientes?, ¢Qué es probable que cambie en nuestra organizacién dentro
de tres o cinco afios?

Mision.- Es la razén de ser de la organizacién, su formulacién es una etapa de las mas importantes en
el proceso de planeacion. La misién debe responder a tres preguntas bdasicas: ¢ Quiénes somos?, ¢A
qué nos dedicamos?, ¢ Cudl es nuestro valor agregado y/o ventaja competitiva?

Objetivos.- Representan los resultados que la empresa espera obtener, son fines por alcanzar,
establecidos cuantitativamente. Es importatne que se establezcan a un tiempo especifico, que se
determinen cuantitativamente y su redaccidn debe iniciar con un verbo en infinitivo

En funcidon del drea que abarquen y del tiempo en el que se establezcan los objetivos, pueden ser:
Estratégicos o generales.- Se refieren y se establecen a largo plazo.

Tacticos o departamentales.- Se determinan para un area, gerencia o departamento de la
empresa, se subordinan a los objetivos principales.

Operacionales o especificos.- Se refieren a actividades mas detalladas e invariablemente son a
corto plazo. Son determinadas en funcidn a los objetivos tacticos.

Al establecer los objetivos, es imprescindible observar los siguientes lineamientos:

e Definirlos por escrito.

e Diferenciasrlos muy bien de las estrategias y evitar confusiones.

o Al determinarlos, recordar las 6 preguntas claves de la administracién: ¢Qué, cémo,
dénde, quién, cuando y por qué?
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e Los objetivos deben ser conocidos y entendidos por todos los miembros de la

organizacion.

e Deben ser estables, los cambios continuos en los objetivos originan conflictos y

confusiones.

Estrategias.- Las estrategias son alternativas o cursos de accion que muestran los medios, los recursos

y los esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos.

Las estrategias clave de negocio, son utilizadas normalmente por todas la empresas a nivel

corporativo y que son establecidas en la alta direccidén o por los accionistas, se refieren a cuestiones

del destino de la empresa y no a estrategias especificas de las areas funcionales; estas estrategias se

dividen en cuatro y definen el rumbo que puede tomar la empresa, son de cardcter general y

trascendental y se toman en cuenta al elaborar el plan estratégico, Esta son:

En el siguiente esugema, se mencionan las caracteristicas de cada una:

ESTRATEGIAS

e Estrategias de crecimiento.

e Estrategias de estabilidad organizacional.
e Estrategia de contraccién.

e Estrategias combinadas.

/ Mejoramiento continuo de operaciones; Tasa constante
- su finalidad es mantenerse en el -
Estabilidad X . . Equilibrio
mercado. Mejoramiento de tecnologias. q

Penetracion mercado

Intensivas Desarrollo de mercado

Desarrollo de producte

. Hacia atras
Integrat:lon Hacia delante

Su objetivo es buscar nuevas
perspectivas en el mercado, aumentar el
nivel de operaciones y la innovacién
mas que la eficiencia.

Crecimiento

Diversificacion

Consolidacion

Busca reducir el tamafo de las
operaciones. Limita de diversidad de
sus operaciones a rendimientos

Contraccion | <

Herizontal

Concéntrica
Horizontal
Conglomerada

Empresas reducidas
Un solo producto
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aceptables.
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'S
Persecucion de dos o mas estrategias Mezcla distintas de
Combinadas | < simultaneas en diferentes areas de la estrategias
organizacion.
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Politicas.- Son guias para orientar la accién, son criterios lineamientos generales que hay que
observar en la toma de decisiones que auxilian el logro de objetivos y facilitan la ejecucién de
estrategias, sobre problemas que se repiten una y otra vez dentro de una organizacion.

Las politicas, deben interrelacionarse y contribuir a lograr los objetivos de la empresa. En cuanto a su
origen las politicas pueden ser:

e Internas.- Cuando se originan debido a factores plasmados por la organizacion (alta
direccién, gerencial, sindicatos, etc...)

e Externas.- Cuando se originan debido a factores externos la empresa (gobierno,
asociaciones comerciales e industriales, proveedores, etc...)

e Consultadas.- Normalmente, dentro de una empresa existen actos esporadicos que dan
lugar a que el personal tenga que recurrir a su jefe inmediato para poder solucionar un
problema.

e Explicitas.- Son emitidas y formuladas por escrito por diversos niveles superiores.

e Implicitas.- Situaciones en donde no existe una politica formalmente establecida, lo que
origina ciertos lineamientos que sin estar escritos se aceptan por costumbre.

Programa.- Es la secuencia de actividades especificas que habran de realizarse para alcanzar los
objetivos y las estrategias, el tiempo requerido para efectuarlas asi como la asignacion de los
responsables de su ejecucién.

Un programa establece la ejecucion completa y detallada de las actividades. Las técnicas que se
pueden utilizar para elaborar un programa son multiples, un ejemplo son Graficas de Gantt y CPM
(critical path method).

El éxito de un programa depende del cumplimiento en su ejecucidn en cuanto a la fecha de inicio y
termino de cada actividad.

Presupuestos.- Son los recursos que se requieren para llevar a cabo los planes. Es un documento
expresado en términos econédmicos financieros, que muestra la asignacién de recursos para llevar a
cabo los planes y actividades de la organizaciéon. Representan un elemento indispensable para
planear, ya que a través de éstos se proyectan, en forma cuantificada, los recursos que necesita la
empresa para cumplir con sus objetivos.

El presupuesto es un esquema general y/o especifico, que determina por anticipado, en términos
cuantitativos, el origen y la asignacion de la empresa, para un periodo especifico.
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CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

Ciclo: Proceso continuo; serie de fases que se realiza en un tiempo determinado, que tiene una
secuencia y que puede ser repetitivo para cumplir un objetivo.

Vida del proyecto: Comienza desde que inicia o surge la idea de proyecto, hasta que se materializan
las actividades.

Tomando en cuenta lo anterior, se dice el Ciclo de vida de un proyecto es el conjunto de fases que se
necesitan para obtener un producto, proceso o servicio que se hace mediante actividades que se
agrupan en cada fase.

Una forma util de concebir el crecimiento y el cambio organizacional es el que brinda el concepto de
“ciclo de vida”. Las Organizaciones: nacen, crecen y al final se mueren.

La estructura organizacional, el estilo de liderazgo y los sistemas administrativos siguen un patrén
bastante predecible en el curso de las etapas del ciclo de la vida.

Segun estudios recientes son cuatro las etapas principales y tienen problemas asociados con la
transicion en cada etapa (crisis), y en cada una de ellas tienen sus reglas en cuanto a la forma en la
cual la organizacidn funciona en lo interno y su relacidn con el entorno exterior:

e Etapa empresarial

e Etapa de colectividad
e Etapa de formalizacién
e Etapa de elaboracién

Etapa empresarial

Cuando nace su interés se enfoca en la creacién de un producto y en la supervivencia en el mercado.
Los fundadores son emprendedores y todo esta enfocado a las actividades técnicas de produccion y
venta. Su Organizacién es informa y el control esta a cargo del (los) propietario (s).

Se caracteriza por una fuerte necesidad de liderazgo. Cuando crece el mayor nimero de empleados
genera problemas. Los Propietarios, orientados a lo técnico y creativo, enfrentan asuntos de
administracién. En lugar de dejar de hacer lo que hacen bien, deben traer administradores fuertes
que lo realicen.
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Etapa de colectividad

Si se resuelve la crisis de liderazgo se obtiene un lider fuerte y la organizaciéon comienza a desarrollar
objetivos y direccion claras. Se establecen: departamentos, jerarquia de autoridad, definicién de
puestos, division incipiente de trabajo. Existe identificacion entre los empleados y la mision de la
organizacion. Los miembros se sienten parte de un cuerpo colectivo y la comunicacién y el control son
en su mayoria informales. Aunque aqui se inician algunos sistemas formales.

Si la nueva administracion ha sido exitosa, los empleados de nivel menor gradualmente se encuentran
limitados por el fuerte liderazgo de arriba hacia abajo. Requieren del poder de toma de decisiones.
Los altos funcionarios que han tenido éxito no desean ceder la responsabilidad.

Etapa Formalizacion

Se refiere a la instalacidn y uso de reglas procedimientos y sistemas de control. La comunicacién es
menos frecuente y mdas formal se agregan ingenieros, especialistas en Recursos Humanos, etc. La alta
direccién se ocupa de asuntos como la estrategia y la planeacion. La organizacidon se descompone en
grupos por producto, regién geografica u otro tipo de unidades descentralizadas.

La crisis mds fuerte de esta etapa radica en la proliferacion de sistemas y programas, pueden empezar
a estrangular a los ejecutivos de nivel medio. Burocratizada — se limita la innovacion- mandos medios
resienten la intervencion de los especialistas muy grande para manejar con programas formales.

Etapa Elaboracion

La solucidn a la crisis del papeleo es un sentido nuevo de colaboracién y trabajo en equipo. Los
administradores desarrollan habilidades para enfrentar problemas vy trabajar juntos. La burocracia
alcanza su limite. El control social y la autodisciplina reducen necesidad de controles formales
adicionales. Se aprende a trabajar en la burocracia sin agravarla. Los sistemas formales se simplifican.
La organizacién se divide de manera multiple para mantener una filosofia de compafiia pequefia.

Después de la organizacion alcanza su madurez, puede entrar en periodos de declinacién temporal. Es
necesario una renovacion cada 10 o 20 afios.

La organizacion se hace lenta, se desalinea y se sobre burocratiza.

Por lo anterior, se debe pasar por una etapa de adelgazamiento e innovacién, cambiar a los altos
ejecutivos. Si las organizaciones maduras no atraviesan por revitalizaciones periddicas declinaran.
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Declinacién organizacional

Es la condicién en la cual tiene lugar una reduccidn sustancial absoluta de la base de recursos de una
organizacion durante cierto periodo.

Tres factores como causa de la declinacion organizacional.

1. Atrofia organizacional. Sucede cuando envejecen, se hacen ineficientes, abiertamente
burdcratas y pierden su rapidez de respuesta.

2. Vulnerabilidad. Es la incapacidad estratégica de una organizacién para prosperar en su
entorno. Cambios en los gustos del consumidor, no se ajustan al entorno, no tienen la
capacidad de entrar en industrias y mercados nuevos.

3. Declinacién o competencia ambiental. Se refiere a menos energia y recursos disponibles
para apoyar a una organizacion. Cuando se reduce el entorno / competencia global.

Modelo de etapas de declinacion

e Etapa ciega. Cambios externos e internos que amenazan la supervivencia de largo plazo.
Exceso de personal, procedimientos complejos o falta de armonia con los clientes.

e Etapa de falta de accion. Se niega la realidad y se tiene un desempefio cada vez peor.

e Acciéon defectuosa. La organizacidon enfrenta problemas serios y no puede pasar por alto los
indicadores de mal desempefio.

e Etapa de crisis. En esta etapa la organizacidon todavia no ha sido capas de enfrentar
efectivamente la declinacién y esta en estado de panico.

Extincion

Esta etapa de declinacion es irreversible. La organizacidon sufre pérdida de mercados y reputacidn, la
pérdida de su mejor personal y agotamiento de capital.
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ANALISIS FODA

Es un anadlisis que provee de los insumos necesarios al proceso de planeacidon estratégica,
proporcionando la informacién necesaria para la implantacién de acciones y medidas correctivas y la
generacion de nuevos proyectos o proyectos de mejora. En tal sentido, el FODA lo podemos definir
como una herramienta de andlisis estratégico, que permite analizar elementos internos a la empresa
y por tanto controlables, tales como fortalezas y debilidades, ademas de factores externos a la misma
y por tanto no controlables, tales como oportunidades y amenazas.

Componentes de un andlisis FODA

Positivos Negativos
Internos Fortalezas Debilidades
Externos Oportunidades Amenazas

En el proceso de analisis FODA, se consideran los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales
que representan las influencias del ambito externo a la organizacién, que inciden sobre su quehacer

interno.

Objetivos del analisis de FODA

e Conocer la realidad de la situacién actual.
e Tiene la finalidad de visualizar panoramas de cualquier ambito de la organizacién.
e Visualizar la determinacién de politicas para atacar debilidades y convertirlas en

oportunidades.

FORTALEZAS: Son las capacidades especiales con las que cuenta la organizacion, y gracias a las cuales
tiene una posicidn privilegiada frente a la competencia. Estan relacionadas con las habilidades,
recursos que se poseen y las actividades que se desarrollan favorablemente. Algunos ejemplos son:

e (Calidad Total del Producto.
e Economias de escala.

e Recursos Humanos bien capacitados.
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e |nnovacidén en Tecnologia.

e Vision, Misidn, Objetivos y Metas bien definidos.

e Servicio al Cliente.

e Liquidez.
OPORTUNIDADES: Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se
deben descubrir en el entorno en el que actua la organizacién y que permiten obtener ventajas

competitivas. Para un mejor manejo, se pueden clasificar en diversos factores: econdmicos, sociales,
politicos, tecnoldgicos, demograficos, competencia. Ejemplos de oportunidades son:

e Nuevos Mercados.

e Posibilidad de Exportacion.

e Mercado en Crecimiento.
DEBILIDADES: Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia.
Esta asociado con los recursos de los se carece, con las habilidades que no se poseen, actividades que

no se desarrollan positivamente. Por lo general van relacionados a la administracién, organizacion,
operaciones, finanzas y otros factores internos. Como ejemplo tenemos las siguientes:

e Altos costos de produccién.

e Alta resistencia al cambio.

e Retraso en la entrega de la mercaderia.
e Falta de planeacion.

e Recursos humanos sin capacitacion.

e Falta de Control Interno.

e Tecnologia Obsoleta.
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AMENAZAS: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar
incluso contra la permanencia de la organizacién. Como ejemplos citamos estos:

e Ingreso de nuevos competidores al sector.
e Productos Sustitutos.

e Ingreso de productos importados.

La finalidad de considerar estos factores, radica en la toma de decisiones, bajo este esquema:

proceso salida

Entrada
—

La Estrategia

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de dos términos griegos: stratos

(“ejército”) y agein (“conductor”, “guia”). Por lo tanto, el significado primario de estrategia es el arte
de dirigir las operaciones militares.

Aunque los estrategas no competian directamente, eran los encargados de ejercer la persuacion en
forma de exhortaciones al frente de las tropas, de lanzar los gritos de guerra y servir de lider,
momentos antes de la guerra definian la tactica (entendida como la alineacidn de las tropas)

El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el campo econémico y académico por Von
Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la idea bdsica es la competencia.
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Un ejecutivo Oriental no necesita estudiar las reglas del juego en la guerra comercial, mientras que un

ejecutivo de Occidente esta obligado a leer “El arte de la guerra” para comprenderla. Este libro fue

escrito entre los 400 y 320 A.C. por uno de los discipulos de Sun Tzu y relaciona el campo de batalla

con el @mbito comercial de toda empresa. Citando obras literarias, también podemos hablar de la

obra “El principe” de Maquivelo con una trascendencia universal por constituir un verdadero manual

para el ejercicio del poder.

Hoy en dia, en el ambito empresarial, se entiende por estrategia el trazar la ruta a seguir para lograr

un fin determinado, considerando el entorno relacionado con ese fin o propdsito y generalmente va

enfocado al fortalecimiento de su posicién en el mercado y al logro de su visién empresarial.

Dentro del esquema del FODA, se desarrollan las estrategias, segun estas caracteristicas:

Lista de Oportunidades

o1

02

Lista de Amenazas

Al

A2

ESTRATEGIA FA (Maxi — Mini)

Estrategia para maximizar las F y
minimizar las A

Usar fortalezas para evadir
amenazas.
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ESTRATEGIA DA (Mini — Mini)

Estrategia para minimizar las D y
las A.

Minimzar debilidades y evite
amenazas.
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ESTRATEGIAS FO.- Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacién con el propdsito de
aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mas recomendado. La
organizacidn podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacién de sus capacidades positivas,
aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.

ESTRATEGIAS DO.- Tiene por finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacién a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero
no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decidir invertir recursos para desarrollar las areas
deficientes y asi poder aprovechar las oportunidades.

ETRATEGIAS FA.- Mejorar las debilidades internas para tomar ventajas de las oportunidades externas.
Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas.

ESTRATEGIAS DA.- Tiene como propésito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas a través
de acciones de cardcter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza solo cuando la
organizacidn se encuentra en una posicién altamente amenazada y posee muchas debilidades, en
este caso la estrategia va dirigida a la sobrevivencia.
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DESARROLLO

DE LA
INVESTIGACION
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l. Panorama Actual

Como respuesta a la generacion de cambios de diversa indole, principalmente econdmica, en
BID se sometid a un proceso de reestructuracién, en la que el proceso de trabajo se centraria
en 3 ejes:

e Institucional
e Técnico
e Fiduciario

Lo anterior revolucioné en su totalidad el esquema con el que anteriormente se operaba,
principalmente en el ciclo de vida de los Proyectos, que son el principal producto que el BID
ofrece en el mercado de Desarrollo.

Se busca desde estos tres frentes, el logar fortalecer las relaciones con los Gobiernos e
Instituciones de todo nivel en los diferentes paises en los que hay presencia; posicionar la
imagen del BID con las autoridades nacionales e Internacionales; innovar en aspectos
técnicos de los procesos hasta entonces desarrollados y sobre todo logar una recapitalizacién
gue incremente la capacidad de financiamiento de manera veraz y eficaz.

Todo esto dio lugar a un ajuste en la planilla de personal, tanto nacional como Internacional
en las Representaciones de cada pais miembro. Esto impactd en los costos y por su puesto en
el tiempo y calidad de respuesta en cada etapa del proceso para desarrollar los proyectos. Se
aplico la estrategia de Downsizing lo que origind un ambiente de Incertidumbre, Presién por
el trabajo basado 100% en resultados, fuerte demanda para adaptarse al cambio, aplicacién
de nuevos sistemas, programaciéon de visitas de Inspeccion a cada representacién, entre
otros.

Para el caso particular de México, todo lo anterior se conjugd con un proceso de cambio de
Oficinas, lo cual provocé efectos multiples en el desempefio de cada elemento a todos los
niveles de la Organizacion.

Con el desarrollo del presenre estudio, se determinaran los siguientes aspectos:

e Principales funciones y responsabilidades, de acuerdo a la estructura Organizacional.

e Conocer el grado de integracién entre cada nivel y los elementos necesarios para el
optimo desarrollo de cada etapa del financiamiento.

e La etapa del Ciclo de vida en el que se encuentra actualmente la Representacion en
México.

e Fortalezas, Oportunidades, Amenazas y Debilidades en el proceso.

e Proponer un Plan a seguir, de acuerdo a lo que refleje el analisis FODA
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Il. Ciclo de vida del proyecto

Tomando en cuenta que el principal producto del BID es el financiamiento de Proyectos, se
menciona a detalle, cada una de las etapas que conforman su ciclo de vida.

Cada proyecto financiado por el Banco pasa por una serie de etapas que se conoce como el
ciclo del proyecto. Se trata principalmente de la preparacién, la aprobacion, la ejecucién y la
terminacion y evaluacidn. Los documentos correspondientes se generan a lo largo del ciclo
del proyecto y pueden constituir una valiosa fuente de informaciéon para verificar el avance
de los proyectos que el BID considera para financiar. A continuacion se presentan una guia
detallada sobre el ciclo del proyecto, los documentos que se generan como parte del proceso
y la forma de tener acceso a dichos documentos.

Documentos para la etapa de preparacion
1. Estrategia de pais

Documentos para la etapa
de terminacién y evaluacién

3. Abstrato de proyecto

(proyectos del sector privado)
1. Informe de terminacién 4. Evaluaciones ambientales

de proyecto

Documentos para la

Proyecl‘os etapa de aprobacién

1. Propuesta de
préstamo

2. Informe de gestion
Documentos para la social y ambiental

etapa de ejecucién < 3. Plan de adquisiciones

1. Plan de adquisiciones (actualizado)
2. Aviso general de adquisiciones

3. Avisos especificos de adquisiciones

‘}.o. 4. Contrato de préstamo
s} o convenio de CT

En cada una de estas etapas, la interaccion de los sectoriales en la representacion, es la base
para el 6ptimo desarrollo de cada proyecto.

Para la etapa preparacion, el Especialista Sectorial (ES) desarrolla todas las actividades, en
coordinacion con la Institucion que propone el Proyecto, quien dentro del proceso serd
llamado “El ejecutor”

En la etapa de aprobacidn, para los temas del Plan de Adquisiciones y Contrato de préstamo
o Convenio de CT (Cooperacidon Técnica) el Especialista en Adquisiciones (EA) es quien apoya
al ES para dar la aprobacién correspondiente y él a su vez lo da a conocer al ejecutor.
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PARTICIPACION POR AREAS

Durante la ejecucidn, el ES, EA, el Especialista Financiero (EF) y la Asistente de cada area (A),
intervienen, de acuerdo al tipo de solicitudes del Ejecutor de cada proyecto:

SOLICITUD ES EA EF A
Desembolsos X X X
Pago a consultores X X X
Contrataciones y Licitaciones X X X X
Informes Financieros X X X

ES | Especialista Sectorioa

EA | Especialista en Adquisiciones

EF | Especialista Financiero

A Asistente
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Una vez que el proyecto concluye, las tres areas participan para la emisién, revisién y
aprobacion del Informe Final. Para el caso de los proyectos cuyo financiamiento genera
amortizaciones, el EF se encarga del control de las cartas de cobro correspondientes.

De acuerdo al nivel jerdrquico de cada participante, las principales funciones y
responsabilidades son:

Nivel Jerarquico J Funciones Responsabilidades Tramo de control
Primer Nivel e Presidir las | Supervisar y evaluar el | Representantes
) ) reuniones del | logro de las metas|en los paises
Presidencia en la Directorio establecidas por el | miembros.
Sede Ejecutivo. Consejo General
e Representar
legalmente a la
institucion
Nivel Jerarquico Funciones Responsabilidades Tramo de control
Segundo Nivel e Representar al | Cumplir con los | Jefe de
BID - México | lineamientos operaciones
Re’pr_esentante €N ante la junta de | sefialados  por la
México paises. Presidencia del BID
e Conducir los
negocios
ordinarios de la
institucion.
Tercer Nivel e Gestionar las | Coordinar lo necesario | Especialistas
actividades de | para que se cumplan | Sectoriales,
Jefatur? de los sectoriales los objetivos | Financieros y
Operaciones mencionados por la | Fiduciarios
e Convocar Representacion
reuniones
mensuales
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Nivel Jerarquico

Funciones

Responsabilidades

Tramo de control

Cuarto Nivel

Especialistas
Sectoriales,
Financieros
Fiduciarios

Nivel Jerarquico

Quinto Nivel

Asistentes,
operativos
consultores

y

e Atender
directamente a
los ejecutores.

e Control y
seguimiento a
sus solicitudes

e Gestiones
operativas

e Supervisar el

desempeiio de
las asistentes a
su cargo

Funciones
e Operar los
programas de
trabajo
e Entrega de
reportes

correspondiente
s

e Seguimiento

oportuno a las
solicitudes  del
ejecutor v
pendientes

Apoyar al

operaciones en

Jefe de

lo

necesario para cumplir

las
definidas.

Responsabilidades

Cumplir con

estrategias

las

actividades delegadas

de sus

superiores,

enfocadas a gestionar

lo necesario para
continuidad
actividades.

la

de

Asistentes,
operativos y
consultores

Tramo de control

N/A
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EVALUACION DEL GRADO DE AYUDA

Al enfocarnos a los principales elementos que participan en la estructura organizacional del
BID, se evalua el grado en que cada uno ayuda al éptimo desarrollo de cada etapa en el
financiamiento de un proyecto:

Elemento

» [\'[o)
Relacion

aplica

Estructura *

Funciones *

Autoridad *

Responsabilidad *

Tramo de control *

Delegacion *

Valores compartidos *

Elemento No

Relacion aplica

Normatividad <

Reglamentos

Manuales *

Comunicacién de tareas &

Liderazgo *

Reconocimiento i

Apoyo

Solucidn de conflictos w

Capacitacién del personal *

Presupuesto *
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Analizando lo anterior, se determina lo siguiente:

ELEMENTOS A MANTENER ELEMENTOS A MEJORAR
e Valores compartidos e Estructura
e Normatividad e Funciones
e Reglamentos e Responsabilidad
e Manuales e Autoridad (centralizado en |la
Sede)
e Apoyo

e Tramo de control

e Delegacion
ELEMENTOS A MEJORAR

e Liderazgo
e Presupuesto
e Reconocimiento
e Comunicacion de tareas
e Solucion de conflictos

e Capacitacién
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INDICADORES PARA LOS SERVICIOS

Servicio

Caracteristicas

Indicador

(En qué medimos esa caracteristica)

Semanales

Numero de solicitudes ingresadas

Autorizaciones para Intervienen de 3 a 2 niveles | Nomero  de  empleados  que
desembolsos en operativos intervienen en el proceso
moneda local y dodlares
americanos Tiempo maximo de | Dias de respuesta real por solicitud
respuesta, 5 dias habiles.
Mensuales Numero de solicitudes ingresadas
Autorizaciones para Se basan en un flujo integral | NUmero de sistemas que utiliza
pago a consultores

nacionales y extranjeros

Tiempo maximo de

respuesta, 5 dias habiles.

Dias de respuesta real por solicitud

Autorizacién de
categorias de inversion
por proyecto

Esporadicas

Numero de solicitudes ingresadas

Tiempo maximo de

respuesta, 5 dias habiles.

Dias de respuesta real por solicitud

Evaluacién de
licitaciones nacionales e
Internacionales del
sector publico y privado

Quincenales

Numero de solicitudes ingresadas

Alto grado de
responsabilidad

Cuantas se reciben con un monto
mayor a 15,000 USD

Tiempo limite de respuesta 5
dias habiles

Dias de respuesta real por solicitud
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GRADO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Considerando el grado de reconocimiento en los servicios necesarios para el
financiamiento de un Proyecto, se determina:

Producto Necesidad

gue satisface

Autorizaciones para

desembolsos en moneda
local y dolares americanos

Liberaciéon de

recursos

Autorizaciones para pago

Liberacidon de

a consultores nacionales y | recursos *
extranjeros
Autorizacion de categorias | Liberar el
de inversién por proyecto | ultimo  paso «
del proceso
en el sistema
Evaluacion de licitaciones | Emitir el
nacionales e | Concepto

Internacionales del sector | OPligatorio

publico y privado
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ANALISIS DE LA
INFORMACION
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ANALISIS FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS (F)

Disponibilidad de equipo de ultima
tecnologia.

Personal Staff Internacional
Amplia cartera de proyectos
Presupuesto

Control Interno

Cierto grado de autonomia a nivel
operativo.

DEBILIDADES (D)
Se brinda poca capacitacion

Tablas de autoridad en la Estructura
organizacional

Numero de sistemas involucrados en
los procesos

Gran carga en la Distribucidon de
tareas

Reconocimiento al personal

Poco seguimiento a los reglamentos
en el uso de sistemas

OPORTUNIDADES (O)

Amplia gama de necesidades en México
(educacidn, laboral, infraestructura)

Posibilidad de incrementar el nimero
de paises miembros.

Ante el posible cierre de PYMES,
aumenta la demanda de apoyos
financieros.

Promover alternativas ante los abusos
de Bancos comerciales

China como nuevo pais miembro.

ESTRATEGIAS, FO

Realizar la estrategia de pais con
base en lo que demanda México y
priorizar.

Aprovechar la experiencia del
personal internacional y el uso de
tecnologias para brindar atencion a
PYMES.

Incrementar la coalicion entre
paises miembros, con la nueva
presencia en Asia.

AMENAZAS (A)
Recesion (Sede)
Crisis integral a nivel mundial
Inestabilidad Politica del pais.

Bajas garantias de pago con el Gobierno

ESTRATEGIAS, DA

Considerar una estructura operativa
con tablas de autoridad practicas

Realineacion del perfil de puestos

Elaborar un plan de capacitacidon
anual

Disefiar planes y programas

mensuales de seguimiento y control.
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ETAPA EN EL CICLO DE VIDA

A raiz de el proceso de reestructuracion, se enfrenta una etapa de CRECIMIENTO, en la

que las reglas del juego se han modificado y los niveles directivos trabajan sobre estos

nuevos parametros para definir la estrategia de pais.

La transicion a la etapa de Reposicionamiento, esta en puerta, ya que México serd Sede en

de la préxima Asamblea de Directivos, mientras que la imagen del BID ha cobrado fuerza

ante el Gobierno Federal, Instituciones del Sector Privado y Organizaciones relacionadas a

los principales temas para el Desarrollo del pais:

* Educacién

= Salud

= Vivienda

= Cambio Climatico
* Infraestructura

= Seguridad

= Presupuesto basado en resultados

ESTRATEGIAS PROPUESTAS

Estrategia Asociada

Planes y programas mensuales de

seguimiento y control.

Finalidades

Optimizar los tiempos y recursos

empleados en los procesos operativos.

Elaborar un plan de capacitacién anual

Dar a los empleados informacién de las
operaciones que les permita desarrollar las
habilidades y conocimientos necesarios
para su 6ptimo desempefio.

Considerar una estructura operativa con
tablas de autoridad practicas

Contar con una estructura que responda a
las actuales necesidades operativas.

Realineacién del perfil de puestos

Delegar uniformemente responsabilidades

y las actividades necesarias en cada
proceso.
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VALORES ORGANIZACIONALES
— Lapersona
— Rentabilidad
— Confianza
— Respeto

— Responsabilidad Social

SISTEMA ESTRATEGICO INTEGRAL

Considerando el desarrollo del pasado, presente y futuro, los puntos de incidencia estan

sobre las siguientes lineas de accidn
Estrategia Asociada
Seguimiento y control

El

Descripcidn y Finalidad

Actividades encaminadas a Optimizar los
tiempos y recursos empleados en los
procesos operativos.

Capacitacién anual

E2

Programas que den a los empleados
informacién de las operaciones que les
permita desarrollar las habilidades y
conocimientos necesarios para su éptimo
desempeiio.

Estructura operativa practica

E3

Realizar una adecuada estructura que
responda a las actuales necesidades
operativas.

A continuacién se evalla cada estrategia, para determinar cudl de ellas son las de mayor

impacto para priorizar en el Plan a seguir.
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Analisis Estrucutural - Interrelacion de Estrategias

VARIABLE

Seguimiento y control ! Motricidad

Capacitacion anual : Motricidad

Estructura operativa practica : No Motricidad
Sumatoria X

% 12.50 37.50

Dependencia

% Elasticidad Motriz 33.33
% Elasticidad Dependencia 33.33
Grados
0-nada
1 - medio
2 -alta
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RESULTADO DE LA MATRIZ DE IMPACTO CRUZADO

Vi Seguimiento y control

V2 Capacitacion anual

V3 Estructura operativa practica
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Considerando lo anterior, se determina el peso de cada estrategia propuesta:

SISTEMA ESTRATEGICO INTEGRAL

Conflicto

Motricidad

Auténoma

Dependencia
V6

V1 |Seguimiento y control

V2 | Capacitacién anual
Estructura operativa
V3 |practica

En la grafica anterior, se observa que predomina la variable SEGUIMIENTO Y CONTROL, que
actualmente se ve afectada por la debilidad reflejada en el tema de CAPACITACION en la que se
requiere trabajar para reducir la brecha entre una y otra variable, de tal forma que se logre
ubicar a la capacitacién como otra Variable de poder, lo cual no se ve afectado por la
ESTRUCTURA OPERATIVA ACTUAL. Esto se traduce en una inversién focalizada con beneficios
compartidos a todos los integrantes de dicha estructura.
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CONCLUSIONES
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Como en toda Organizacion, tras un proceso de Reestructuracion se experimentan efectos en
todos los niveles y ciertos aspectos operativos son clave para determinar qué tan apegadas
estan las lineas de accion hacia el logro de los objetivos establecidos o si la brecha entre lo real y
lo planeado se hace presente, tomar las medidas correctivas de manera oportuna.

En el caso de estudio, se observd que los siguientes aspectos son los que han tenido mayor
impacto en la productividad en el proceso de financiamiento de los proyectos aprobados y que
la mayoria tienen mas del 80% desembolsado:

- Establecimiento de relaciones fuertes con el Gobierno de México, reflejado en una mejor
estructura entre Oferta y Demana, enfocada a las necesidades reales del cliente y a los
recursos disponibles del Banco.

= Posicionamiento de la imagen del BID a niven Nacional, tanto en el Sector Publico como
en el Sector Privado, en cada uno de los sectores de trabajo del BID: Educacion, Salud,
Vivienda, Cambio Climdtico, Infraestructura, Seguridad Y Presupuesto basado en
resultados.

= Como efecto de loanterior, la demanda ha incrementado en un 95% para las diferentes
lineas de financiamiento que ofrece en BID.

= Se tiene un un total de 2,500 MDP destinado al financiemiento de Proyectos en México,
lo que representa un incremento del 60% con respecto al afio anterior.

= Reconocimiento del Capital Humano ante los retos de operacidén — contingencia

= Apertura para la creacidn de estrategias de recapitalizacion e incrementar la capacidad
de financiamiento de manera oportuna y certera.

- Areas de oportunidad en los aspectos técnicos y operativos para clientes Internos y
Externos.

= Impacto en todos los recursos de la Representacion: Humanos, Técnicos y financieros.

= Otorgar presupuestos de operacion sobre bases hipotéticas, lejos de apegarse a la
realidad de cada pais.

- Se establecieron prioridades en el rubro de modernizaciéon de instalaciones para las
representaciones como parte del posicionamiento del BID.

= La etapa de aplicaciéon se desarrollé anticipadamente y sobre la marcha se han
determinado areas de oportunidad ubicando los pros y contras de cada realineacion.
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= A consecuencia del Downsizing la planilla de Staff actual, tuvo un alto impacto, por lo

gue actualmente el 80% del personal operativo y Administrativo de maneja por
Outsourcing.

= Hoy en dia se trabaja en el analisis de riesgo, lo que refleja una de las consecuencias del
desarrollo anticipado de la Reestructuracion.
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FUENTES DE
INFORMACION
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