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INTRODUCCION

La presente tesls tiene como propdsito ser una muestra de la utilidad de los sistemas
de cdmputo como apoyo dl ejercicio de planeacldn estratéglca. Estd dirgida a
aquellas personas, fundamentalmente directives de alguna organizacién, que no
cuenfan con experiencia en el citado ejercicio y por ello se limita a presentar un
modelo sencillo pero riguroso de planeacién estratégica.

Para quienes estuvieran interesados en conocer de las técnicas mds
sofisticadas y precisas se proporciona una serie de referencias a las que pudieran
remitirse,

El trabdjo se presenta en tres capitulos y un anexo. Ei écpitulo | aborda en
forma muy somera algunos aspecios que se consideraron mportantes y que
conduleron al concepto de pianeacidn estratégica. En el capftulo 2 se propone un
modelo de planeacidn esiratégica que como ya se menclond contiene todos los
elementos que conforman esta técnica y lo hace de una manera de fdcil
comprension. En el capitulo 3, después de destacar la participacion de la
informdtica dentro de la planeacién estratégica y con base en el modelo propuesto
en el capitulo anterior, se presentan los andilsis y disefios respectivos para dos
herramientas: Una para la foma de decislones durante las sesiones de planeacion
estratégica y ofra para ia programacion de actividades.

Dado que la programacion de actividades, es un ejercicio que se puede
realizar dentro de un plan estratégico o fuera de él, se desarolld una herramienta
computacional para esta funcidn y el manual para el usuario de esta heramienta se
presenta al final de este trabajo como un anexo. '

Debido a que fanto la planeacién estratégica como la informatica han tenido
un crigen distinto del latino, por una parte, y han acufiado algunos términos "ad hoc"
por ofra, las fraducciones y/o adaptaciones al espafiol o al lengugje comente o no
existen o no son aceptadas del todo. Por elio en el trabajo nos hemos tomado
algunas licencias en el lenguaje como por ejemplo : Llamamos "decisor’ a la



persona que es responsable de fomar decisiones, apesar de que conocemos que
este sustantivo no existe en el espaiol y muy probablemente ocura 1o mismo con
algunos ofros vocablos.

En aras de la claridad jvdlgase la licencial.



CAPITULO |
PLANEACION

Hace muy poco flempo que el hombre
cuenta su historla, examina su presenfe
y f:royecfa su futuro sin contar con los
dioses.

Maria Zambrano

Siva esta frase de Maria Zambrano como ple y justificaclén para el
" desamollo de este primer capitulo.

1.1 PLANEACION EN GENERAL

En la actudlidad no existe una definicidon universalmente aceptada sobre
la Planeacién o Planificacion; algunos autores la presentan como una
funcién primaria de la administracién, siendo ésta el proceso en el que se
establecen los objetivos y todos los recursos de la organizacion para
aleanzar aquellos en una forma provechosa. La planeacién goza de una
diversidad de enfoques siendo uno de los mds divulgados el enfoque
sistémico. En el se considera a la organizacién como un sistema compuesto
por subsistemas, este sistema a su vez es un subsistema del medio
amblente, de modo que la influencia del medio externo hacla la
organizaclén y viceversa, quedan contempladas.

Desde el punio de vista formal existen varias definiciones de entre las
cuales conviene cltar algunas que dan claridad sobre el concepto que se
utllizard en este trabajo. Antes de listarlas y por resultar pertinente, se
considera oportuno mencionar que a Confuclo se le atribuye haber dicho
que si él fuera gobernante del mundo, lo primero que haria seria ameglar
las definiciones de las palabras, ya que de ellas dependerd la accién,!



- la planeacién es seleccionar informacién y hacer suposiciones
respecto’ al futuro para formular las actividades necesarias para
realizar los objetivos organizacionales.2

- La planeacién es un proceso que se Inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estas metas3

- Ei término Planeacion & Planificacion es decir en un presente, que
acclones se considerardn ejecutar en un futuro, con el fin de obtener
clertos propésitos preestablecidos.4

- Planificar estratégicamente es planear para toda la organizacion en
el ambiente tutbulento que lo rodea.$

- La planeacién estratégica es explorar en busca de direcciones para
toda la organizacion en relacion con el medio que le rodea.b

Como puede observarse, estas definiciones destacan el hecho de
diriglr acciones al porvenir, ya que no pueden dirgirse acclones hacia el
pasado ni al presente, puesto que en este tiene lugar las acciones de
decision.

Lo planeacién se divide en dos grandes dreas :
A} La planeacién operativa.
B) La planeacion estratégica.

La planeacion operativa estd enfocada a analizar la manera como
tfrabaja {opera) en el presente un sistema determinado, ésto es, revisa las
actividades actuales que se realizan. Enfonces, tiene como finalidad la
mejora de las operaciones actuales, su monitoreo y control. De ello deriva
el que este tipo de planeacién tenga como caracteristica el buscar
resultados a corto plazo. Sus mérodos mds usuales son:



a)Planeacion operativa con base en metas,
b)Planeacién operativa con base en contingencias o diagndsticos
organizacicnales,

Por su parte, la planeacién estratégica tiene como caracteristica el
buscar resultados a mediano vy largo plazo. Como se verd mds adelante,
este tipo de planeacién resulta de definiciones precisas sobre la
organizacién y su interaccién con el medio para de ahi derivar las
estrategias para alcanzar los objetivos.

1.2 PLANEACION A NIVEL DE LA DIRECCION

Como ya se menciond, la planeacién es una funcién primaria de la
administracién y por lo tanto no puede diferenciarse en forma real del
resto del proceso administrativo, es declr no puede aislarse de clertas
funciones administrativas tales como la organizacion, la direccion y el
control. Consecuentemente el hacer la planeacion es una responsabilidad
Inherente, qunque no exclusiva, del cuerpo directive de una organizacion.

Desde este punto de vista la funcidn directiva se puede dividir en dos
tipos: uno, el que se lleva a cabo en los niveles mas altos de una estructura
organizacional, al cual se le denomina "dlrecclon esfratégica”, vy ctro que
se enfoca a toda actlividad que se redliza en los niveles de ejecucion
llamada “direccién operacional”.

Es importante hacer notar que, dada una estructura organizacional .
ambos tipos de direccidn pueden recaer en las mismas personas.

La direccién estratégica proporciona una guia y establece limites de
accidn y responsabilidad para la direccion operacional. Hace algunos
ofos se le daba mayor atencién a lo operacional, es decir se atendia
primordiclmente a la manera de como usar eficientemente los recursos,
sobre todo cuando éstos eran escasos. En la actuaiidad la tendencia mds
socomida es la de dar mayor atencion a la direccidn estratégica con el



argumento de que lo importante para que una organizacién pueda
desarrollarse sanamente en un medio dindmico es el contar con
posibilidades de accidén que le permitan lo més rapidomente la
adaptacién a dicho medio, es decir tener esirategias que puedan
implantarse de manera eficiente.

Este trabajo estd diigido hacia el tema de planeacion estratégica y
no a las funciones de un director. Sin embargo, dada la importancia del
papel que un director desempefia en la tarea de planeacién, resulta
oportuno franscribir lo expuesto por Peter Drucker? acerca de los deberes
de un ejecutivo:

" El deber de pensar en la misién de la organizacidn, es decir hacerse
la pregunta "qué es nuestra organizacién y qué deberia ser?" Esto nos
lleva al establecimiento de objelivos, el desarrollo de estrateglas y
planes y a la toma de decisiones de ahora para los resultados del
marfiana, Obviamente ésto sélo puede hacerlo un drgano de la
empresa que puede visualizar la organizacién por completo, tomar
decisiones que lo afecten, evaluar los objetivos y las necesidades
actuales y futuros, y que puede distribuir los recursos humanos y
monelarios para obtener resultados claves.”

Finalmente, si bien la planeacién estratégica no pronostica el futuro,
siresulta de gran ufilidad y por lo que toca a un directivo puede:

1 ayudar a enfrentarse con efectividad a las contingencias futuras.

2 proporcionarle una primera opertunidad para coregir efrcres inevitables.

3 ayudario a tomar decisiones respecto a las cosas adecuadas en el
momento adecuado y

4 se enfoca en las acclones que se deben tomar para dar forma al futuro
segln se desea.



1.3 COMO SE LLEGO AL CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Como ya se menciond en el primer apartado de este capitulo, no existe
todavia una definicidn aceptada para planeacion o planificacién. Mas
adn en los primeros afios del siglo XX el término Planeacién o Planificacion
era practicamente inexistente a pesar de que en todo tiempo el hombre y
las sociedades hayan organizado su vida y su funcionamiento segin un
determinado plan.

Dentro del desamollo de las sociedades la actividad primaria habia
sido la de organizacion de éstas y no es sino hasta principios del siglo XX
que se hace mencidn expresa en la literatura clentifica del término
"Planeacidn”. La revolucidn Industrial impulsa a los investigadores de esta
época, al estudio y buUsqueda de nuevas formas de organizacidn y
sistematizacion del trabajo. De ahi surge el concepto de planeacién al que
contribuyeron de manera definitiva los frabajos de Taylor y Fayol, por citar
a los mas destacados.

Asi, es hasta mediados del siglo XX que el término planeacién cobra
el significado de la actividad que tiende a proyectar clertos escenarios,
eventos, acciones concretas y a disefiar planes para afrontar en mejores
situaciones y condiciones estos periodos inclertos y confusos que son el
futuro, Es natural que en todas Ias épocas el hombre ha tenido la inquietud
de mirar con mucha alencidén su futuro e intentar clarficar éste,
estableciendo los mejores medios de conduciise para alcanzar sus
finalidades.

Sin pretender ser exhaustivos, a confinuacién haremos un breve
resumen de las ideas fundamentales que, en diversas épocas, se
manejardn hasta llegar al concepto de planeacion estratégica y como se
usa hoy en dia.

Frederick W. Tayilor, el padre del <Scientific Management>* al haber
estudiado la organizacién del frabajo en funcion de los roles y habilidades

*Para mayores detalles de la vida de Taylor, ver Frank Barkley COPLEY, Frederick W Taylor,
Father of Sclentific Management, vol. 1y ll, New York, Harper and Brothens Publishers,
1923



individuales, llegd a diferenciar las funciones de direccién y de ejecucion,
integrande y centralizando el proceso de planeacién al nivel de la
direccion. Como consecuencia de ésto, plantea que se deben sustituir la
improvisacion y la actuacidn practica por los métodos basados en
procedimientos cientificos. Anteriormente la actividad de improvisacién y
la practica estaban en manos del obrero y la contribucidn importante de
Tayler consistid en el intento por sustituir el empirismo que se practicaba por
un método cientifico como instrumento de organizacién y estandarizacién
del trabgjo.

En épocas de Taylor la planeacion se concibld como planeacién a
largo plazo, considerandose una hemamienta nueva, valiosa para la
direccion y adicional a sus ofras actividades; actualmente ya no se tiene
este enfoque puesto que, como ya se menciond, la planeacion se
encuentra entrelazada de forma inseparable al telar de ia direccion.

A raiz de este enfoque analifico y en el marco de la planeacién
estratégica, Taylor puede ser reconocido como el precursor del dndlisis
Interno o institucional.

Por ofra parte, Henry Fayol investigd la eficacia y la productividad
industrial partiendo de las funciones situadas en la cispide de la pirdmide
estructurai, La funcién de planeacion se ubica en el primer glano del
proceso administrativo. La planeaciéon engloba en términos generales la
dek_aymlnocién de los objetivos y los medios para llegar a elios. -

Gulich8 retomd el proceso administrativo de Fayol y definiélas tareas
que un ejecutivo debe de llevar a cabo, y que son las siguientes:

Planeaclén: Hacer el plan de las actividades a ejecutar y proponer los
métodos para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Organizacion: FEstablecer la estructura formal de autoridad con sus
diferentes niveles.



Reclutamiento: Reclutar el personal y crear condiciones favorables de
- trabajo.

Direccldn: Dirigir la empresa a través del proceso confinuo de toma de
decisién.

Coordinacién: Articular en un todo homogéneo las diversas actividades del
plan de accidén.

Reporte: Informar a los sujetos participantes por medio de reportes de
actividades.

Presupuestacién: Lievar a cabo los diversas actividades financieras .

Este proceso constituyd un marco de referencia gue sividé como
base para la construccion de modelos. De los mdés celebres que se derivan
de este enfoque es el de Robert McNamara?, se trata del "Planning,
Programming, Budgeling System" (Sistema de Planeacidn, Programacién y
Presupuestacion). Esto significa que la planeacién implica una definicion
compieta y precisa de los objetivos, los medios y su costo en cada
operacion.

En 1970, Robert Mockler!®, identificd y revisdé mas de 30 estudios
principales sobre los diferentes aspectos de la planeacion que considerd
mas Utiles para los directivos. Mockler pronosticéd varias tendencias de la
planeacién en la década de 1970 que "se enfocarian en solucionar este
problema trasladando los conocimientos a la practica”. Sugiid que la
descripcién vy la definicion del papel serian definidas en forma mds
perfecta para los planificadores y departamentos de ia empresa y que se
les daria mds responsabliidad y control sobre las actividades de
planeacién de la misma. Pronosticd que un nUmero creciente de
ejecutivos de planeacidn profesional surgirian en la década y usarian
sistemas de computadora mdas extensivamente para propdsitos de
planeacion. '



En 1976, Louis Gerstner1! declard,

" Uno de los més intrigantes fenémenos administrativos de las décadas de
1960 y 1970 ha sido la rapida dituslén del concepto de la planeacién
empresarial o estratégica. Excepto por la Namada revolucién de las
computadoras, pocas técnicas administativas han recotrido las empresas
y el goblerno tan répida o completamente”.

Hacia fines de los afios setentas, H. Igor Anshoff12 se interesd en los
aspectos dindmicos y estratégicos de la organizacion, analizando los
factores externos, Los estudios de Ansoff, Stlack y McDonald!3, Stagnerl4,
Thune y HouselS, y Herold'$, que incluyen a mas de 450 compaiias,
concluyeron que las compaiias que hacian planeacion estratégica
sobrepasaron a las gue no hacian planeacién en el mismo sector industrial
en todas las medidas financieras y de ventas, observando crecimiento en
utiidades, activos, ventas y en el precio de las acciones.

En un caso practico de 1976, lorange y Vancil'7 fijaron
croncldgicamente un proceso para establecer un sistema de planeaciéon
estratéglca en una compaiia grande o pequefia. Identificaron seis
factores que tenia que tratar la alta administracion en el proceso de
planeacién a largo plazo, que incluian:

1) comunicacién de los objeti\}os de la organizacién

2) desarrollo del proceso de establecimiento de objetivos.

3) exploracién del ambiente,

4) desanrollo del papel de! planificador empresarial.

5) desarollo de un enlace entre la planeacién y la formulacion de
presupuestos

La comente de planeacidn estratégica que se desamolla en el
ambito empresarial crece hasta alcanzar a las instituciones docentes;
investigadores como Robert Cope, George Keller y Robert Shirley se
convirtieron en los promotores de esta coriente.



1.4 PAPEL DEL PLANIFICADOR

Como se verd mds adelante, en un ejercicio de planeacién intervienen
muchas personas, por lo que conviene distinguir entre los profesionales de
la planeacién y otros profesionales que colaboran en este proceso. Cada
uno de elios aporta su habllidad y experiencia con el propdsito comin de
obtener la informacion mds rica posible sobre los elementos que forman el
sistema que se pretende planificar.

Para llevar a cabo el proceso de planificacidn no basta con
conocer todos los aspectos parclales, es necesario, ademds, saber la
forma en que cada elemento o subsistema interactia con los otros con el
fin de integrar y poder comprender el funcionamiento del sistema como
un todo.

Un elercicio de planeacién incluye el traslador la situacién presente
al futuro imaginando los cambios que sufrirg el sistema; derivar objetivos v
metas del conjunto de valores profesados por la organizacidn; disefiar
alternativas que cumplan con esos objetivos y metas, decidir de entre
ellas; disenar cursos de accion, ésto es, programas que conduzcan a
alcanzar los objetivos y metas propuestos y todo ello, exige el concurso de
todo tipo de experiencias y opiniones. Se frata de un proceso continuo de
modo tal que, en la préctica la planificaciéon nunca es un ejercicio
terminado, se requiere volverio a repefir cuando las condiciones se hayan
modificado, lo cual, dicho sea de paso, en nuestro fiempo sucede
velozmente.

En este contexto el planificador no puede ser entendido como un
generalista © un ingeniero de sistemas capaz de Integrar en un solo
modelo todos los aspectos parciales que se presentan en la organizacion;
quien debe fijar las metas es la organizacldon misma y quien selecciona
enfre las alternativas es el conjunto de miembros de la organizacion que,
en (ifima Instancia, integrardn el grupo de planeacién: en adelante y
particularmente en una de las heramientas que se presentan a final de
este trabajo, nos referiremos a ellos como los decisores.



El planificador forma parte de un equipo multidisciplinario pero no
necesariamente es el lider, siendo éste un atributo que se logra mds por la
personalidad individual que por la actividad que se profesa. Fagin18 asigna
al planificador siete funciones:

a) Analista. s la funcidn primaria que consiste en una sistemdtica
formulacion del comportamiente de un todo y sus partes, de manera
que se gane conocimiento de qué esy cdmo funciona .

b) Sintetizador. Es la funcion integradora de las partes para crear sistemas,
ésto es, para inventar nuevas ideas, aregios, programas.

Estas dos primeras funciones que propone Fagin son las que reciben
mayor atencién por parte de los planificadores tedricos, es decir, son Ias
més proplas del planificador profesional de modo que entonces resultan
ser las mds susceplibles de modificarse y las que determinan el tipo de
planeacién. Las sigulentes cinco funciones estdn mds relacionadas con la
experiencia profesional y son las menos susceptibles de trasmifirse por ser
parte del desarrollo individual,

c) Colaborador. El planificador debe operar en un medic en el que ofros
especialistas hablan diferentes lengugjes técnicos y aungue esta
funcién no coresponde a la de coordinacion, al menos el planificador
debe asumir la responsabilidad de la comunicacion entre todos.

d) Educador. Al planificador se le paga para que suefie con los ojos muy
ablertos. Es un vislonario profesional, pero @ menos que sepa transmitir el
producto de su imaginacién y convencer a otros, su trabgjo resultard
estérl,

e) Medlador. Lla idea de la mediacion se aplica a situaciones que
Involucran intereses en competencia. Si bien esta funcidén coresponde
al politico, el planificador interviene mediante el disefic de opciones
que reduzcan o anulen el debate.



1) Abogado. Cada vez mas el planificador dedica su tiempo ai servicio de
cada grupo que conforma la organizacion.

g) Administrador. Cada vez se otorgan mds recursos para el desarrclio de
esta qctividad planificadera.  Consecuentemente el planificador
contrae el compromiso de una buena administracién de estos recursos.,

Por su parte, Lewis'? opina que la funcidn principal del planificador’
es la de consejero de! decisor, identificando  problemas y proponiendo
alternativas que contribuyan a la bondad de las soluciones; mientras que
Fagin sostiene que los planificadores no solamente ofrecen consejo al
decisor, pues- influyen notablemente desde el planteamiento del
problema hasta la seleccién de la solucion.

En resumen, se puede declr que el papel del planificador es el de
analizar los sistemas y proponer estrategias para que éstos alcancen un
determinado estado en el futuro.

Para finalizar cabria plantear la pregunta : sQué tipo de sisiemas son
el obleto de trabajo del planificador?. Histéricamente los sistemas que han
sido objeto de planificacién  son los de fipo urbano, econdmico y social,
de modo pues que se puede decir que el objeto de frabajo de los
planificadores son los sistemas econdmico-soclales, como Instituciones,
cludades y regiones.



CAPITULO 2
MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Un plan es cosa redl, y las cosas proyectadas sen
experimentadas, Una vez hecho y visualizado un
pfan se convierte en una realidad junto con olras
re'alldc‘:,des- nunca se desiruird pero es facil de ser
atacado.

John Steinbeck
La perla

En el capitulo anterlor se tocaron aspectos histdricos de la planeacion en
general y particularmente de ia planeacién estratégica y de! papel del
planificador. En este capitulo se discuten los elementos que intervienen en
un ejerciclo de planeacion estratégica, para terminar con una propuesta
especifica a seguir para la elaboracién de un plan estratégico.

2.1 ELEMENTOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Se tomard como punto de partida una de las definiciones de planeacién
estratéglca que es muy general y que ha sido mencionada en el capitulo
anterior: La planeacion estratégica es explorar en busca de direcciones
para toda la organizacién en relacién con el medio que le rodea. De esta
definicién se desprende que la planeacion deberd hacerse para un todo,
por o cual no puede dividise en problemas independientes de
subplanificacion, En la actualidad no existe un modelo Unico para llevar a
cabo un gjercicic de planeacidn estratégica, éste se desarrolla en funcién
de cada empresa u organizacion, Lla figura 1 represenia
esquemdticamente un modelo de planeacion que, por su generalidad
permite el ser adaptado a diversos tipos de organizacion y que ha sido
disefiado en base a ia literatura investigada y q fos diferentes modelos
propuestos por varios autores,



En la parte superior del esquema se presentan la misién, objefivos.
metas y politicas de la organizacion(filosofia organizacional), por una
parte, y los riesgos -7 oportunidades que pudiera generar el ambiente en el
que se desenvuelve la organizacion, asi como sus fortalezas y debilidades
(andlisis interne y externe), por la ofra.

Modelo de Planeacion Estratégica

Programa {
Accclones
Presupuesto
Indicadores
Seguimiento
y Evaluacion } [

Sistemas

figura 1



De estos dos elementos se derivan fas estrategias que ocupan 1a
parte central del esquema y cuya sejecucion o puesta en marcha debe
tomar en consideracién factores de la organizacién iales como su
estructura, sus recursos, su cultura y sus sistemas.

finalmente, la combinacidon de estrategias y faclores de
organizacién proveen el material para disefiar un plon estratégico
constituide por fo que aqui se denominard programas, los que a sU vez
estardn integrados por acciones concretas que habrdan de levarse a
cabo, el presupuesto requerido, indicadores que den cuenta del avance
del plan, asi como los mecanismos de evaluacion y seguimiento del mismo.

A continuacién se comentan con mds detfalle cada uno de los
elementos mencionados.

2.2 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

No hay vientos favorables para
el que no sabe a dénde va.
Marco Anneo Séneca

La planeacién tiene su esencia en el elemento filoséfico, que en este
modelo lo hemos integrado con conceptos tales como el fin Ultimo v la
razdén de la existencla organizacional {la misidén). los lineamientos y
directrices a seguirr, las normas a observar y los logros que habrdn de
plantearse (objetivos, politicas y metas), para el disefio e implantacién del
plan. figura 2

2.2.1 MISION

La misidn es et propésito a largo plazo de la organizacién, describe a vision
del cuerpo directivo de la organizacidn. En consecuencia, ld declaracion
de la misidén direcciona los esfuerzos de la organizacién, define sus fineas
de operacion y ayuda g determinar sus alcances.



En los dias anteriores o' lc erIO y otrcs formos de comun:ccqon
mederna los anfiguos glércitos resolvian el problemc de guiar'y mantener
unidos a quienes parficipaban en el combate mediante un estandarte o
ensefia, logrdndose asi una verdadera unidad, Este dispositivo era
simplemente un largo palo con una bandera u ofro simbolo que
representaba a la unidad y que podia ser vista a pesar del polvo y la
confusién de la batalia.

DE LA

ORGANIZAC_ION

Figura 2

En la organizacidn moderna, la misidn y la deciaracién de ésta
cumplen la misma funcion del estandarte de la antigliedad, proporcionan
un sentido de guia de orientacldn vy de direccidon en la complejidad de Ia
existencia cotidiana de Ia organizacion. €n una era de cambios confinuos,
la declaracion de la misidn foma aln mds importancia y se convierte en la
Unica declaracién que enfrega un foco de largo plazo a ios esfuerzes de la
organizacién.



No existe un fipo Unico de declaracién de la misidén, Las
declaraciones de la misidn son tan variadas como las organizaciones a las
cuales representan.

Algunas son muy breves, como la declaracion de la misidn de Fuji
Fitm: "Proveer memorias’. Otras declaraciones de la misidn gue son
similarmente breves, aunque capaces de proporcionar direccién, son las
de dos empresas conocidas por sus productos cosméticos. “Belleza" y
"Esperanza”, respeclivamente.

2.2.2 OBJETIVOS

Los objetivos son declaraciones generales gue describen la direccion, el
tamano, el campo de accién y el estilo desecdos para la organizacion en
el largo plazo. Incluyen Ios valores y aspiraciones de los directivos, basados
en su evaluacidon del ambiente asi como en la salud y capacidad de la
organizacion. Los objetivos son similares al alcance, en el sentido de que
son findlidades de largo plazo, no alcanzables en un solo brinco, sino
obtenibles a través de una serie de pasos planificados y medidos.

Dada su importancia dentro del proceso de planeacién estratégica,
resulta conveniente preseniar algunas caracteristicas que diversos autores
plantean para ios objetivos tanto para su contenido como para su
redaccion:

1) Todos 'os objetivos que se plantean deben empezar con el infinitivo de
un verbo.

2) Se aebe de especificar claramente el resuliado que se va a conseguir.

3) Establecer la fecha de cumplimiento del objetivo.

4} Establecer los costos maximos para alcanzar ese objefivo.

5) Los objetivos deben de ser medibles y verificables.

4 Senalar el qué y cudndo del objetivo, pero siempre hay que tratar de
evitar el cdmo y porqué.

7) Debe de estar relacionado con Ias funciones del responsable.

8) Debe de ser comprensible para !a persona que lo va a gjecutar.



9) El objefive debe de ser realista y alcanzable, pero al mismo fiempo debe
representar un reto para fa persona.

10) Debe de proporcionar la maxima utilidad sobre la inversion que se esta
requidendo. .

11) Debe de ser congruenie con los recurses que estdn disponibles.

12) Debe de minimizar at maximo la responsabilidad para la ejecucion,

13} Debe de ser congruénte con las politicas v las practicas de la
organizacién.

14) Debe de ser acordado voluntariamente enire el superior y el
subordinado.

15) Debe de quedar registrado por escrito.

CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

1) Por su Qrigen y Tiempo:
a} Institucionales: Son los objetivos que habrdn de considerarse - fijos y
estables dentro de la organizacion.
b) Perspectivos: El objetivo se establece a corto plazo (un ano), mediano
plazo {uno a cinco aios) v a largo plazo {cinco afos).

2) Por su Jerarquia o Funcién:
aj Organizacionales:  Objetivos generales de toda la organizacion.

b) Divisionales: Objetivos por drea de la crganizacion.
c) Deparfamentales:  Qbjetivos por departamentos.
d) Por puestos: Objetivos individuales.

Una vez definidos los objetivos habran de definirse para cada uho de
éstos, las variables que se muestra en la figura 3.



2.2.3 METAS

Son fines que pueden ser alcanzados en un fiempo determinade o dentro
de un periodo especifico de un plan. Es decir, representan finalidades o
desafios de corto plazo. Son posiciones especificas que la organizacion
desea conseguir en un determinado momento. Para el caso de una
empresa, las metas normalmente’ incluyen items como volimenes de
ventas y de ulilidades,

2.2.4 POLITICAS

laos politicas son planes administrativos  infernos  que  proporcionan
directrices de la cUpula de la crganizacién para apoyar el cumplimiento
de los objetivos.



Las politicas revelan las intenciones del directive para los periodos
futuros. Son guias generales, amplias y dinGdmicas. Define las dreas en las
cuales se van a tomar decisiones pero no indican la decision, dan las
directrices generales que se deben observar, manteniéndose dentro de los
limites predeterminados, pero concede libertad para decldir al interior de
cada una de las dreas, Las buenas politicas son flexibles, relativamente
faclles de ser interpretadas y congruentes con la misidn y objetivos de toda
la organizacién.

A confinuacién se presentan algunas consideraciones importantes
en la formulaciéon de politicas.20

1. El uso de una politica debe ayudar a alcanzar el objetivo y debe ser
formulada a partir de hechos, no de criterios personales o declsiones
oportunistas. .

2. Una politica debe permitir la interpretacion; no debe prescribir un
procedimiente detallado.

3. Los pensamientos e ideas del formulador en el contenido de la politica
deben estar condicionados a las sugerencias y reacciones de los que
serdn afectados por la politica.

4. Slempre que sea necesario cubrir condiciones anticipadas deben

" establecerse politfpus, pero debe tenerse cuidado de evitar politicas
que rara vez, si acaso, se utillcen.

5. Toda politica debe ser expresada con palabras definidas y precisas que
sean entendidas por completo por cada miembro de la organizaclon,

6. Toda politica debe conformarse a los factores externos, tales como leyes
y medidas en bien del interés publico,



2.3 ANALISIS DEL AMBIENTE

Si primero supléramos dénde estamos
a qué tendemos, enfonces podriamos
}:ngar mejor qué hacer y cémo hacerio,
Abraham Lincoln.

. Hoy en dia, todo ejecutivo estd consciente de lo abrupto y vertiginoso de

los cambios que genera el medio ambiente en’toda organizacion; su
sobrevivencio depende de la capacidad de adaptacién a estos cambios.
Por ello, en un gjercicio de planificacion resulta totalmente indispensable
que se redlice un" andlisis que permita Identificar con la mayor claridad
posible, todos aquellos factores que de alguna manera afectan o
afectaran a la organizacion.

Las decisiones y cambios gque se generan en el ambiente externo a’
una organizacion tendrdn alguna repercusion sobre ella, asi como los
cambios y decisiones al interior de la organizacion influirdn sobre el medio
en el cual estd Inmersa. :

Esta comelacion deberd entonces ser estudiada con todo cuidado a .
efecto de disefiar para la organizacion los mecanismos que le permitan
obtener el mejor proveche de las condiciones tanto internas como
externas.

En resumen, el andlisis del medio, tanto interno como externo, s de
suma importancia ya que ef identificar 'as tendencias, fuerzas y fendmenos
claves que pudieran tener Impacto sobre la organizacion, permitird hacer
el disefio e iImplantacién de las estrategios adecuadas.

Jeffery Preffer y Gerald Salancik?1, tedricos del campo gerencial,
expresan la importancia del andlisis del ambiente en la frase sigulente:
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" 8 se desea comprender el comportamiento de una organizacién, se
debe entender el conlexfo en el que se desarrolla. Las organizaciones
estdn Iremedlablemente ligadas a los valvenes del amblente. De
hecho, se ha afirmado que todas las organizaciones se dedican a
actividades que fiene como conclusion I6gica ajustes al amblente ",

2.3.1 ANALISIS INTERNO.

Asi como en €l gjercicio médico se ordenan una serie de andlisis clinicos a
efecto de contar con elementos que permitan la elaboracién de un
diagnéstico sobre el estado de salud de un paciente, en el ejerciclo de
planeacién es indispensable "ver hacia el interior de la organizacién con el
propésito de hacer un diagndstico de la salud de la misma”. Los resultados
del andlisis inferno y el diagndstico dardn cuenta de las fortalezas vy
debilldades. Es decir, las éreas sélidas y las vulnerables con las que cuenta
la organizaclén, Este permitird con mayor Justificacidn direcclonar recursos y
prioridades para mantener o adn mejorar las dreas en las que la
organizacién se encuentra fuerte, También permilird dar prioridades de
atenclén a las debllidades pudiéndose entonces atender lo importante y
no lo urgente.

Para realizar el andllsls intemo es necesario allegarse de informacion
referente a la organizacién, la mayoria de los directivos sufren por el
exceso de Informacién mas que por escasez de la misma. El reto para la
cUpula de la administracion en este sentido es identificar la informacion
que es realmente importtante para disponer de ella, de tal suerte que sea
de rdpido acceso y confiable. Tal vez este Ultimo punto sea uno de los
mds dificiles de resolver, por lo que habrd que poner empefio en disefiar
slstemas de obtencidn de informacion que garanticen la confiabilidad de
la misma, incluso el crear una unidad Unica responsable de recabar la
informacion, resulta en muchos casos io mas recomendable.,
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Cabe mencionar que en muchas situaciones de andlisis es
importante contar con indicadores y normas que proporcionen: una
“calificacidén”, los unos y un  punto de comparacion las ofras, De esta
manera, se tendrdn elementos suficientes para poder‘emiﬁr un juicio
acerca del estado de lo organizacién, Es deseable que tales indicadores
sean de fipo cuantitativo, pero en ocasiones habrd que realizar
dicgnésﬁco_s basados sobre cuestiones cualitativas.

2.3.2 ANALISIS EXTERNO.

El andlisis del medio en el que se desenvuelve ia organizacion y de! que
también se hard un diagndstico conduce a la idenfificacién de las fuerzas
y tendencias que, teniendo su origen en el exterior de la organizacion,
pueden afectarla ya sea de manera positiva (opodunldudeE). o negativa
(rlesgos o amenazas). Este andlisis pertenece mdas al ambito de la
prospectiva que al de la planeacion. De manera muy esquematica se
" puede decir que el procedimiento general de este tipo de andlisis consiste
en: partir de las tendencias pasadas y tomar en cuenta el panorama de
las posibilidades futuras.

Deniro de las fuerzas que derivan del medio externo, se tienen
como las mds importantes las siguientes categorias({Tecnolégica,
Econdmica, Poliica, Soclal) y dentro de ellas la lista de factores
presentada, no pretende ser exhaustiva y obviamente que habrd de
determinarse con foda precision para cada caso particular. figura4.
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figura 4

a).- Tecnoléglea
Para la Ulfima década del siglo XX y primera del siglo XXI, se aprecian
claramente como elementos externos de importancia los siguientes: El
desarollo biotecnoldgico, las telecomunicaciones, el desarrollo de la
Informdtica y en general el impacto que, dependiendo del dmbito de
accién particular de la organizacién, tengan las tecnologias
emergentes.

b).- Econémica
Empleo, pafrones tendenclales de Consumo, Inflacidn, Producto
Nacional Bruto, Generacidon de energia, Tasas de interés,
Globalizacién de mercados, efc.

¢).- Politica .
Legislaclén, grupos de presidn, relaciones socio politicas, clima

politico, etc.

23



d).- Social
Nuevos estilos de vida, emergencia y/o modificaciones de valores,
indice de fertilidad, mortalidad infantil, poblacién por distribucion de
edad, crecimiento demogréfico, etc.

Cada uno de los factores citados en las diferentes categorias, tienen
encrme impacto en los cambios que habrdn de sufrir las organizaciones,
pero seria exhaustivo y fuera del alcance de esta tesis el hacer un andlisis
detallado de cada uno. Por ello solo haremos algunos comentarios
generales pero que ponen de relieve la importancia de este andlisis dentro
del gjercicio de planeacion.

Es incontrovertible que los desarrollos tecnoldgicos estdn
impactando cada vez con mayor intensidad la planeacion administrativa.
Enfrentarse a esos cambios es fremendamente dificll. Es importante
conocer las direcciones importantes de los cambios tecnoldgicos y prever
el alcance aproximado que tendrdn éstos.

A titulo de ejemplo y por tener relacién directa con la especialidad
de esta tesis, tomemos dos casos: el de la reciente invencion del comeo
electrénico y el de la informdtica.

Debido a la capacidad y aplicacidn de las computadoras, el
desarrollo del coreo electrdnico, tiene potencial suficiente para debilitar
en forma considerable el negocio de la entrega de mensdijes. Por su parte
y de confinuar las tendencias actuales, es previsible que la informdtica en
nuestro pais se vea constrenida a la prestacidn de servicios en general, ya
que la generacion y venta de ésta tecnologia ia proveen directamente
paises industrializados y con una infraestructura en la investigacion de
primera linea.

Sin embargo, es fambién importante recordar que ninguna
tendencla dura para siempre y existen combios tecnolégicos en proceso
gue hardn obsoletos clertos productos y servicios de ia noche a la
mafiana.
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También serd Ofii el conocimiento de los recursos naturales,
mantenerse al dia sobre los procesos técnicos en desarrollo y crear la
capacldad para evaluar los nuevos conceptos en esta area.

Dentro de los factores socioldgicos, es evidente que la demografia
cambiante y el alto porcentaje en la desercién académica dard como
resultado un nimero mayor de adolescentes en la fuerza de trabgjo pero
sin la preparacion necesaria. Las cambiantes actitudes hacia el sexo, el
matrimonio, los hijos, incluso hacia el fumar alterardn dramdticamente ias
estrateglas del mercado.

En el dmbito de los negocios la competitividad de las empresas serd
un pliar para su sobrevivencia; el seudoempresario que su negocio era &l
Intermediarismo {mdés comerciante que empresario) se ve seriamente
amenazado ante la presencia de grandes centros comerciales que tienen
su fortaleza en la venta de productos adquiidos directamente ai
productor o fabricados por ellos mismos, siendo éste un canal de
distribucion y Unico Intermediario en la cadena de distribucion. Por ofra
parte todos aquellos negocios que tenian como principal  actividad la
venta de articulos importados sin cumplir cabalmente con los requisitos
fiscales verdn seriamente en riesge su actividad puesto que se pedra
adquirr articulos similares en centros donde se contard con garantias y
comprobantes de Ia legalidad de las operaciones.

El acontecer politico en el entorno, es una consideracion cardinal en
el andisis externo. Llos servicios gubernamentales, los  asuntos
internacionales, las medidas protectoras y los reglamentos son por lo
genera! tan extensos y variados y afectan a tantas diferentes actividades
de una organizacién que es esencial tener presentes sus efectos en toda
planeacion estratégica. El grado y el senfido de la influencia
gubernamental difieren mucho entre varios fipos de organizaciones. Por
glemplo, ciertas leyes fomentan la competencia en tanto que oftras dan a
los esfuerzos no competitivos una sefial de aprobacion.

Los mercados extranjeros, los aranceles, la establidod monetaria
internacional v los programas de ayuda al y desde el extranjero, también
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tienen influencia sobre el entorno en el cual debe operar la organizacion,
Las acclones fiscales del goblerno ameritan mencién especial. Bl gobierno
es una fuerza dominante en la distibucion del ingreso vy en las actividades
de Inversion, los impuestos constituyen un gasto de importancia para
muchas organizaciones y consumidores; y no pueden ignorarse en la
planeacion.

En la actudlidad existen muchas técnicas que pueden utilizarse para
proyectar e identificar, con mayor claridad una parte del medio ambiente
externo. Citemos, entre ofras, "La matriz probabilidads, * El perfil de los
valores”, " El método de Escenarios’, “El método Delph” v ‘los
Extrapolaciones y Simulaciones”.

2.4 ESTRATEGIAS

" Hacer nuestro mdximo esfuerzo no

basta; hay que estar anles seguros que lo

haremos en la direccion conecla”
Deming

Estrategla viene de la palabra griega "Strategos”. Originalmente referida a
un general, la palabra termind refiiéndose al arte de un general o a lo que
el general hace. Hoy dia. en el plano empresarial se usa para significar
aquellas acciones que loda empresa realza para enfrentar a la
competencla. En el contexto operativo al que nos estamos refiiendo, se
puede decir que la estrategia es una combinacion de planes y métodos
que permiten alcanzar las metas, o bien, definilo como un conjunto de
acclones que deberdn ser desarolladas para lograr los objetivos, lo que
impilcc definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones,
determinar los responsables, asignar recursos y establecer la forma y
periodicidad para medir los avances.

En la generacion de estrategias habrd que tomar en consideracion
io que hemos llamado planeacién operativa, la cual se encuenira

relacionada con el funcionamiento actual del sistema; ésto es, con las
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actividades actuales que se realizan en la organizacién. Asi, las estrategias
tendran como finalidad la mejora de operaciones actuales, y su monitoreo
y confrol,

En relacién con lo expuesto en el pamafo anterior Robert G. Cope?2
refiere una observacion gue Josh Owen hace al respecto:

"El pensamiento eshratégico Implica la formulacién de la
pregunta jHacla dénde quiere Ir mi organizacién? La
preocupacién de la planeacién operativa es la bisqueda de
respuestas a Ic pregunta zen qué forma puede la organizacién
alcanzar sus metas y objetivos? "

La estrategia en el contexto de la planeacion se basa en la hipdtesis
de que es posible prever algunos cambios en el entorno. En este supuesto,
los estrategas no tienen que esperar a ver qué pasa, sino que pueden
tomar decisiones concretas y actuar anticipdndose a los cambios que se
avecinan. Para decidir si se sigue o no una estrategia de planeamiento hay
que considerar varios factores relacionados con la exactitud del
prondstico, la voluntad y la capacidad de actuar, asi como la estrategia
de los competidores.

El éxito de la estrategia de planeamiento exige no sdlo un prondstico
acertado, siho también la capacidad de actuar eficazmente con arreglo
a é|, para o cual habran de considerarse las siguientes cuestiones sCuenta
la organizacién con los recursos humanos y materiales que hacen falta? 3
Hay tiempo suficiente para planificar adecuadamente?.

Actualmente existen numerosas técnicas que ayudan a los directores
a definir estrategias. Algunas de estas técnicas son de cardcter cualitativo,
mientras ofras son cuantitativas y en algunas ocasiones bastantes
sofisticadas. Dentro de las primeras se pueden citar técnicas como la
"Delfi’, "Tormenta de ideas", "TKJ", a la que nos referiremos mds adelante y
deniro de los segundas se encuentran técnicas como "ei modelo de
simulacién de montecarlo”, "andilisis de sensipilidad”, "método simplex”.
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Como se ve, la formulacion de estrategias es una parte del ejercicio
de planeacion que puede realizarse a varios niveles y en ocasiones puede
demandar la participacidn de verdaderos expertos en alguna o algunas
técnicas analiticas, ya que el manejo de éstas no es una cosa que por lo
general forme parte del acervo de conocimientos de todos 1os integrantes
del cuerpo de una organizacion.

Sin embarge desde, el punto de vista cualitafivo se pueden
mencionar 5 problemas interrelacionados que con frecuencia se
presentan y que dificultan la formulacion de estrategias:

1. La organlzacidn no parece tener una visidn o misidn clara, © carece
de misién. O la comunicacion en la organizacién con relacion a un
objeto comun es poco definida o ambigua.

2. Existe un compromiso muy débil con la visidn o se carece de él. Existe
evidencia de descontento entre los frabgjadores mas diestros y los
mejores directivos.

3. Bl rendimiento de toda una organizacion compleja se mide a través
de una norma simplista, como los resultados netos, e! puniaje de una
prueba o el nimero de atenciones.

4, Se da atencién excesiva a problemas y temas internos a corto plazo,
y a los detalles, pcsando por alto el conjunto. Y generalmente se
encuenira en esa organizacidon un ambiente en el que es dificil
convencer a las personas de que hagan algo en forma diferente de
lo tradicional.

5. Se presta demasiado énfasis a los detalles de producto, de
investigacién, de propuestas, a los casos o a los estudiantes, pasando
por alto la necesidad de participacion y crecimiento a un plazo mas
largo. La organizacién no aprende de su experiencia.23
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2.5 PLAN ESTRATEGICO

Los planes lo meten en cosas, pero usted fiene
que buscar la salida,
Wili Rogers.

Después de haber disefiado los estrategias y evaluado los factores de la
organizacion, tales como los recursos humanos, fecnoldgicos, financieros,
la estructura organizacional, etc., se estd en posibilidad de elaborar el plan
estratégico.

De acuerdo con el modelo propuesto en el apartado 2.1, este plan -
deberd estar integrado por una serie de PROGRAMAS, los que deberdn
contener acciones, presupuesto, indicadores, modelos  grdficos,
mecanismos de seguimiento y evaluacidn del desempefio del plan.

2.5.1 DEFINICION OPERATIVA DE PROGRAMA

En este trabgjo se entenderd por programa a un conjunto de elementos
que considera metas, politicas, procedimientos, reglas, asignacién de
tareds, secuencia de  acciones requeridas  y  programadas
cronologicamente, recursos que se deben emplear y ofros elementos
necesarios para seguir un curso de accidn determinado, con el fin de
alcanzar los objetivos estipulados.

2.5.2 ACCIONES

Las acciones agrupan a un numero de aclividades especificas que habrdan
de emprenderse para el cumplimiento de las metas. Para la organizacion
de estas acilividades es recomendable apoyarse en métodos de
planeacién gréfica tales como el PERT, CPM o GANTT, entre otros, De éstos,
posiblemente el método de GANTT sea el mds intuitivo y por consiguiente
de més facil comprension para los miembros de una crganizacion, por elio
en este frabajo se ha disefiado una heramienta para la programacion de
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aclividades basada en este mélodo, que brevemente se describe a
continuacién.

METODO GRAFICQ DE PLANEACION Y PROGRAMACION

Se basa en fa identificacion, ordenamiento y determinacion de los
tiempos de redlizacion de las distintas actividades que comprende un
programa, estos datos quedan plasmados en forma grafica mediante un
diagrama de barras. Para construirlo conviene proceder de la siguiente
manera:

1. Definir el conjunto de actividades que comprenderd el programa
2. Hacer una estimacién de Ia duracion real o efectiva de cada actividad
3 Determinar la dependencia temporal entre tas distintas acciones

Ya que se cuenta con estos datos, se vaciardn hacia un areglo
matricial construido de la manera siguiente:

4, £n los renglones de la matiz se colocaran las actividades,
preferiblemente pero no necesariamente, en el orden croncldgico en
relacion a su inicio.

5. Las columnas coresponderdn a una escala de tiempo cuyos intervalos
deberdn escojerse de acuerdo con la duracion que en el punto 2 se
estimd para cada actividad. Entonces, las columnas representaran dias,
semanas, meses o anos, segun convenga.

4. Entonces, cada actividad quedard representada mediante una bamra
horizonial, cuya longitud a escala determinada serd representativa de su
duraclén, El extremo izquierdo de la bamra coresponderd con la fecha
de inicio de la actividad mientras que el exiremo derecho comesponde
al final de la actividad.

Esta representacion grafica permite enfonces ver muy claramente
cémo se concatenan las actividades, cudles de ellas se deberan reatizar
simultGneamente, y para un momento determinado estimar qué fanto se
ha avanzado en una actlividad en relacidon con lo iniclalmente
programado.
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Las ventajas mds notorias de este tipo de dlagramas son entonces:

1. Proporciona una imagen viva y condensada del proceso.

2. No es absolutamente necesario recordar en detalie en que consiste la
actlvidad para poder comparar el frabajo realizado con o
programado.

2.5.3 PRESUPUESTOS

En términos generaies, se entiende por presupuesto un plan de ingresos, de
egresos, o de ambos, ya sea que se trate de dinero, personal, articulos de
consumo © inventariables, ventas, etc. Es importante que los presupuestos
se formulen en forma cuidadosa y realista pues de ello depende su
utiidad denfro del plan y cuanto mejor sean hechos mejor serd la ayuda
que preste al establecimiento de las metas, esirategias y acclones
concretas.

Como ocure con todos los elementos de un elercicio de
planeacion, los presupuestos no son faciles de formular la primera vez. £n
las primeras versiones pueden intervenir muchos cdlculos imaginarios, pero
los subsecuentes serdn mas faciles ya que los anteriores proporclonan una
base de experiencia, y de aqui que los ejercicios de seguimiento y
evaluacion (gue se mencionardn mds adelante) sean tan nacesarios e
importantes.

2.5.4 INDICADORES

Un indicador es una variable que permite evaluar el desempefio del
elemento al cual estd asociado. Dentro del proceso de planeacién, es de
suma ‘impodoncia asociar indicadores con el fin de medir el desempefio
de los distintos elementos del plan estratégico en su fase de operacion.
Asociados a los indicadores se encueniran las normas, cuyo objetivo es
proporcionar un punto de referencia que permita comparar los valores
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arrejados por los indicadores y estar en posibilidad de emitir un juicio sobre
el desempeno del plan.

2,5.5 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El seguimiento es el elemento que permile medir el grado y ritmo de
avance en el desarrolio de las distintas actividades y de! plan estratégico
como un todo. La evaluacidn estd enfocada a medir el desempefio y
efectividad del plan, siendo ésta una interpretacion de los resultados de los
indicadores y ias normas comrespondientes.

2,6 SESIONES DE PLANEACION

Para redlizar un ejercicio de planeacién en general, no existen recetas
magicas © caminos Unicos. Sin embargo y para el interés de esta fesis
conviene mencionar, a titulo de sugerencia, la realizacion de reuniones de
trabajo con el propésito Gnico de hacer el gjercicio de planeacién

En las seslones de planeacion es recomendable cubrir los puntos
siguientes:

1. Formacién del grupo de planeacion.

2. Definicion de la Filosofia de la Qrganizacion.

3. Diagndstico de la Organizacion.
a). Andlisis Interno.
b). Andlisis Externo.

4. Precision de las fortalezas, debilidades, riesgos y oportunidades de la

organizacion.

5. Proposicién y discusion de metas y estrategias.
a). Proposicion de acciones concretas.

6. Generar el plan de accidn y definir;
a)Quién lo va a implantar
b)Cémo lo va aimplantar
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c)Cudndo estard implantado
d)Cudnto va a costar

1. Formacién del giupo de planeacién, Como ya se menciond, es de suma
importancia para el buen desempefio de la organizacion el tener claridad
sobre el papel que ésta juega en la sociedad, su historia, finalidades,
perspectivas etc. Generaimente, éstas no son cuestiones que deba, e
incluso pueda, definir una sola persona; se requiere del concurso de
opiniones, puntos de vista, aspiraciones e inquietudes. Por lo comun son los
integrantes de! cuetpo directivo de una organizacidn quienes tenen, por
un lado, claridad sobre estos asuntos y por ofro responsabilidad sobre ello.
De esta suerte, resulta conveniente el inlegrar con estos elementos un
grupo de planeacion que redlice tan importante y delicada tarea, el
nimero iddneo para este grupo se encuenira entre 7 y 15 vy
preferiblemente impar, a efecto de evitar empates.

Lo deseable es que este grupo lo integre ia jerarquio mdés alta dentro de
la organizacion, de modo que queden incluidos en él al menos los tres 3
primeros niveles de decision. Si el incorporar estos ires primeros niveles
llegara a exceder 15, un posible criterio de reduccion seria el de eliminar a
aquellas personas que encabezan alguna seccién cuyo dmbito de frabajo
es de senvicio al interior de la organizacion, como pudiera ser el caso de los
servicios de intendencia por ejemplo, ya que es claro que dentro de una
planeacién estratégica esta drea no jugard un papel fundamental, por lo
gue pedia ser un candidato a eliminarse. Esto no quiere decir que en alguin
momento durante el ejercicio de planeacién y en la implantacidn de los
resultados del dicho ejerciclo no sean Incorporados o consuttados estos
ejecutivos.

2. Definicion de Ja Filosofia de la Organizacién. El grupo que se ha
integrado para la planeacién, lo constituyen personas que. en principio,
deben tener claridad de la organizacién como un todo, de tal suerte que
el primer punto a fratar con este grupo serd el de definir la filosofia
organizacional, Es decir, plantear al grupo la pregunta gcémo enunciarian
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ustedes la misibn de la organizacion?. En este punto v de manera
individual, no jerdrquica y reservadamente, cada uno de ios integrantes
dard su propla respuesta. Las distintas respuestas que serdn emiiidas de
manera anénima, lo cual es sumamente importante, serdn expuestas a
todo el grupo. Es posible que existan muchas coincidencias pero también
podrian ocurir tantos enunciados de misién como integrantes del grupe.
En seguida plantéese la pregunta zalgunos de estos enunciados son
equivalentes? de modo “al que pudiera reducise el nimero de
enunciados: la respuesta a esta Ulfima pregunta ya deberd ser una
respuesta colegiada, por lo que deberd sujetarse a discusién primero y
finalmente a votacion de todo el grupoe.

Dada la importancia de este punto se recomienda no limitarse en
tiempo para esta discusidn.

Una vez que se ha reducido lo mds posible ef nimero de enunciados v si
en opinidn de la mayoria del grupo ya no es posible ninguna reduccién,
sujgtese a votacion andnima los distintos enunciados. En el momento que
2/3 partes de los votos favorezcan algun enunciado, se tiene definida la
misidn de la organizacion.

3. Diagnéstico de [a Organizacién. La efectividad de la Pianeacién
depende en mucho del diagndstico que se haga de la organizacion. Es
importante que en las sesiones de Planeacidn se dedique algun tiempo o
aun alguna sesidn, a revisar, si ya se hublese hecho, o plantear la manera
de hacer el Diagnéstico de la Organizacion en sus dos componentes:

a). Andiisis Interno. Se trata, como ya se menciond, de obtener “"una
radiografic" de la organizacién. Cuanto mejor sea ésta, con mds
facilidad se podra “prescribir el fratamiento”. Es decir, los datos sobre los
gue se habrd de trabgjar deberdn de ser cuidadosamente
seleccionados para gue proporcionen la informacion necesaria y no

provean de cifras abrumadoras pero indtiles.
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b). Analisis Externo. Témese en cuenta que son muchos los factores que
quedan fuera del alcance de la organizacidn y que pueden afectar el
desempefio de la misma, pero que éstos también afectardn a lg
competencia y que pueden hacerlo positiva o negativamente,

4. Precision de las forlalezas, debllidades, rlesgos y oporfunidades de la
organizacién. A la luz del diagndstico y mediante una discusion profunda el
grupo de planeacion deberd llegar @ un consenso sobre los fortalezas,
debllidades, riesgos y oportunidades que se le presentan a la organizacién,
Entonces, en este punto deberd someterse a 'votacidn’, tanto estos
“factores criticos” como la prioridad que se les habrd de asignar a unos en
relacion con el resto, Dicho de ofra manerq, el grupo de planeacién
deberd llegar al consenso de cual es su mayor fortaleza, cual su mayor
debilidad, cual la segunda, etc., y asi para los riesgos y oportunidades,

5. Proposicién y discusion de metas y estrateglas. Se habrd llegado al
momento de establecer el compromiso del cuerpo directivo de la
organizacion con los ideales de la misma y responder consensualmente a
las preguntas: 3 a dénde gueremos llegar?, ;como lo podriamos hacer?,
zen cudnto tiempo?.

Ahora, mediante la proposicion de acciones concretas, habra que
detallar los pasos a seguir para dar respuestas satisfactorias a las preguntas
anteriores y ser tan minuclosos como sea posible.

6. Generar el plan de accidn y definir:
a)Quién lo va a implantar
b)Coémo lo va aimplantar
¢)Cudndo estard implantado
d)Cudnto va a costar
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2,7 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION

Seria ingenuo pensar que el ejercicio de planeacion representa la solucidn
a todos los problemas que puedan surgir en una organizaciéon. Como fodo
elercicio administrativo tiene sus nichos de aplicacidn y caracteristicas que
lo hacen mdas Ufl en unas condiclones que en otras. Los beneficios y las
dificultades relativas a un elercicio de planeacion son motivo polémice, a
continvacion se presentan, a itulo de resumen, algunas opinicnes que
resaltan las ventajas que se le atribuyen a este ejerciclo y otras que ponen
en relleve los problemas u obstdculos que se le ven.

El analizar y decidir sobre la validez de ambas opiniones serd, en
Ultima Instancia, responsabilidad del cuerpo directivo de una organizacién
en particular. .

2.7.1 VENTAJAS

1. Las actividades que conforman el plan estratégico quedan Integradas
con orden y propdsito. Todas las actividades se enfocan hacia los
resvitados deseados y se logra una secuencia efectiva de los esfuerzos,
de esta manerq, se minimiza el trabajo no productivo. Se destaca la
utflidad del logro. La planeacion distingue entre la accién y el logro.

2. Seiiala la necesidad de camblos futures. La planeacidon ayuda a la
cipula de la organtzacién a visualizar las posiblidades futuras v a
evaluar los campos clave para posible particioacién, Capacita para
evitar la tendencia a dejar que las cosas comran, a estar alerta a las
oportunidades y a ver las cosas como son, y cdmo podrian ser.

3. Proporciona una base para el control. El gemelo de la planeacion es
el control que se ejecuta para cerciorarse que la planeacion  estd
dando los resultados buscados, Varias nuevas téenicas combinan las
funclones de planeacion y confrol. Por medio de la planeacion, se
determinan ios fechas criticas desde el principio, se fija la terminacién
de cada actividad y se establecen las normas de desempeiio que son
la base para el control.
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4. Estimula la realizacién. El hecho de poner los pensamientos en papel y
formular un plan proporciona al que hace los planes, la orientacidn y el
impulso para realizaros. Indicar los resultados deseados y como
lograrlos es un esfuerzo posifivo hacia la organizacién. La planeacion
reduce las actividades aleatorias, la superposicidn de esfuerzos y las
acciones impertinentes.

5. Obliga a la vision de conjunto. Esta comprensidn general es valiosa,
pues capacita al cuerpo directivo para ver las relaciones entre las
distintas unidades de la organizaciéon, obteniendo un entendimiento
mds pleno de cada actividad y facilifando las actividades
administrativas. Se reduce el aislamiento y la confusion. Mediante la
planeacién  se obfiene una identificacion constructiva con  los
problemas y las potencialidades de la organizacion en general.

6. Aumenta y equllibra la utilizacién de las Instalaclones, Algunos autores
sefialan que la planeacion permite una mejor utiizacion  de los
instalaciones disponibles en una organizacién, Para un periodo dado,
se hace el mejor uso de lo que se dispone. De la misma manera, se
equllibran las actividades tanto en cantidad como en oportunidad,
asegurando asi el apoyo necesario enfre ellas. El resultado es que se
hace la mejor utilizacion posible de las instalaciones existentes.

7. Ayuda al cuetpo directivo a obtener status. La planeaciéon adecuada
ayuda al cuerpo directivo a proporcionar una direccion confiada y
agresiva. Capacita al cuerpo directivo a tener a la mano todo lo
necesario evitando que se diluyan o se anulen sus esfuerzos. Pensando
en las cosas con anficipacion se proporcionan guias estables a largo
plazo para las actividades futuras
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2.7.2 DESVENTAJAS
Por otra parie, existen desventajas o limitaciones al uso de la planeacion.

1. La planeacion estd limitada por la exactitud de la Informacién y de los
hechos futuros. Puesto que ningUn directivo es capaz de pronosticar en
forma completa y exacta los sucescs del futuro, gran parte del valor
del plan puede perderse, si las condiciones bajo las cuales fue
formulado o en las cudles debe ser ejecutado, camblan en forma
significativa.

2. La planeacién cuesta mucho. El costo de la planeacion excede a su
coniribucion real. Seria mejor gastar el dinero en ejecufar el trabajo
fisico que deba hacerse.

3. La planeacion tiene barreras psicolégicas. Una barera usual es que las
personas tienen més en cuenta el presente que el futuro. El presente
tlene certidumbre, el futuro significa camblos y ajustes a nuevas

- sifuaciones y condiciones. La planeacion tiende a acelerar el camblo y
la inquietud.

4. La planeacién ahoga la iniclativa. Obliga a los directivos a una forma
rigida de ejecutar su trabgjo. Esto puede tender a hacer el frabajo
administrativo mds dificil de lo necesario y en vez de ayudar, lo
obstaculiza.

5, la planeacion demora las acclones. Las emergencias y apariciones
sUbitas de situaciones desusadas demandan decisiones al momento.
No puede dejarse pasar un tiempo valioso reflexionando sobre la
situacion y disefiando un plan,

é. La planeacidén es exagerada por los planeaderes. Quienes hacen la
planeaciéon tienden a exagerar su contribucidn, se gasta mucho
tiempo y dinero reunlendo informacién y haclendo un seguimiento de
los resultados que al parecer serdn interminables.
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7. La planeacion tlene limitado valor practico. La planeacion no sdlo es
demasiado tedrica, sino que son mds prdcticos ofros medios. Por
ejemplo, se obtienen resultados efectivos atacando directamente un
problema cuando éste surge, la oportunidad es con frecuencia mdas
valiosa que la pertinencia.
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CAPITULO 3

PARTICIPACION DE LA INFORMATICAEN PLANEACION
ESTRATEGICA

Puede haber mds tecnologia
en un habajador viejo, que en
una mente nueva,

Russell L. Ackoff

Como ya se ha mencionado en el capitulo anterior, fos cambios
turbulentos que se generan dia a dia, exigen que las organizaciones estén
Iistas, dispuestas y capacitadas para cambiarse a si mismas y adaptarse al
medio, Un procedimiento para logrario, que por cierfo cada vez se usa
mas, es el de la planeacién estratégica.

Por ofra parte y dentro de estos cambios que se suceden
vertigihosamente en el mundo de hoy se encuentran varios desarrollo
tecnoldgico y en especial la tecnologia informdtica que esta generando
cambics impertantes en el modo de operar de las organizaciones y en
muchos aspectos de la vida diaria.

Este capitulo estaré orientado a mostrar la manera como el uso de
computadoras puede apoyar algunas de las actividades que intervienen
en un glercicio de planeacién estratégica.

En la actualidad el uso de las computadoras es mucho mas facil que
hace diez afos, cuando estas eran usadas sélo por ingenieros v ofros
cientificos. Actualmente estdn en lo mesa de la mayor parte de los
directores de las organizaciones y en ocasiones hasta en los proplos
hogares, los programas existentes llegan hasta las amas de casa y las
aplicaciones a problemas cotidianos. En los proximos quince afos los
equipos que se desarrollen llegardn a ser hemamientas potentes que
complementen y auxiien en las tareas mentales, asi como en el trabagjo
manval.
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Tan dificil como s hoy concebir hacer un frabajo sin las herramientas
eléctricas o mecadnicas apropladas, el dia de mafiana serd el hacer los
trabojos de :foma de decisiones sin una computadora vy  sus
comespondientes programas.

Las computadoras seran utensiios de frabajo. que mejorarén la
eficacia y eficiencia en las distintas tareas del hombre. Permitirdn innovar y
modificar procedimientos administrativos, y en particular este puede ser el
caso de la planeacion esiratégica, en donde se prevé que se disefien
procedimienfos compularizados para realizar sesiones de planeacion,
preparar planes de actividades, elaborar los presupuestos requeridos para
la ejecucién del plan estratégico, mecanismos de conirol y evaluacion del
pian, asi como en muchas de las actividades que se presentan en un
ejercicio de esta naturaleza.

Los' mayoria de las, heramientas a generarse estardn enfocadas a
atender situaciones pariiculares de la organizacién. Esto no excluye la
posiblidad de generar heramienias mds generales que apoyen el
ejercicio de planeacién, tal es el caso de las dos hemamientas cuyo andlisis
y disefio se presentan en este trabajo y que se describen mds adelante.

En el capitulo anterior se presentd un modelo de planeacion
estratégica en el que figura una efapa consistente en la definicidn de
estrategias, para ella existen en la actualidad técnicas andliticas para
considerar los efectos de la incertidumbre, enire ellas se encuentran varios
métodos de programacion lineal, de simulacidn, de Markowitz, de
jerarquizacion analitica, por mencionar sélo algunas¥4®. Sin duda todas
estas técnicas analiticas apoyadas con el uso de computadoras
proporcionarén una heramienta innovadora y poderosa que el cuerpo
directivo de cualquier organizacion podra utilizar para realizar el ejercicio
de planeacion.

Algo similar ocurre con el campo de la investigacion de operaciones,
el que esta enfocado al estudio, andlisis y disefic de métodos y técnicas
para optimizar los recursos en general. El aplicar sistemas expertos para la
toma de decisiones, aunque en la actualidad estdn en sus primeras fases,
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representan un potencial formidable para realizar actividades hasta ahora
reservadas para las personas. La expeclofiva es que un sistema experto’
legue a ser mds répido. mds barato y mucho mds eficiente fomando
decisiones.

El uso de redes de cdmputo actuaimente agilza el flujo de
informacion, permitiendo obtener informacion actualizada, explotando
este tipo de tecnologia las organizaciones pueden eficientar la toma de
decisiones, al contar con informacion en el momento oportuno.

En resumen, la utilizacion de las computadoras en un ejercicio de
planeacion estratégica se vislumbra ser un campo amplio, ya que pueden
desarrollarse para cada organizacién un sin nimero de hermamientas y
sistemas de informacién que la apoyen en esta tarea,

La toma de decisiones durante las sesiones de planeacion vy la
programacion de actividades, son dos elementos fundamentales en un
ejercicio de planeacion estratégica. El andlisis y disefio necesarios para el
desarrollo de heramientas computacionales de aplicacién amplia para
estos elementos es el propasito de esta tesis.

En los apartados 3.1 y 3.2 se presentan el andlisis y disefio para una
heramienta que apoye el manejo de las sesiones de planeacion y el
apartado 3.2 versa sobre el andlisis, disefio y desarrollo de una heramienta
de apoyo para la programacion de actividades.
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3.1 HERRAMIENTA PARA LA ADMINISTRACION DE
SESIONES DE PLANEACION

Nunca se debe estar en desacuerdo con
un hombre en el caso en que le dé la
cara. Coldquese defrds de él y veaen lg
misma forma en que €l estd mirando y
verd usted que las cosas se ven
diferentes de cuando lo enfrentaba.
Observe sobre su hombro y obtenga su
punto de vista, luego vuelva a enfrentario
y tendrd una idea distinta.
Will Rogers.

Las sesiones de planeacién pueden realizarse de formas muy diversas, pero
en general el propdsito central de estas es de tomar decisiones que irdn
conformando el plan estratégico. En el capitulo anterior (seccidn 2.4) se
describié "grosso-modo” la manera general en la que se integra el grupo
de planeacion y los primeros asuntos a los que se aboca dentro de un
elercicio de planeacién estratégica.

A continuacion se presentard en forma mas detaliada la manera en
la que puede realizarse una sesion de planeacién y con base en esto se
mostrard el andiisis y disefio de un sistema computaciona! tendiente a ser
una hemamienta a usarse en el proceso de toma de decisiones durante la
seslon.

3.1.1 ANALISIS

Considerando a Ia Sesién de Planeaciéon como un sistema iniciemos cen un
andlisis de los componentes bdsicos que lo integran. figura 5

Este andlisis es la base para el disefio de una hemramienta
computarizada, por lo que es importante identificar tanto los componentes
fisicos como I6gicos inmersos en el proceso. El coordinador y [os decisores
constituyen la parte fisica, de tal forma que la situacion, las dlternativas y la
votacion conforman la parte logica.
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Modelo Conceptual

SESION DE PLANEACION
Entrada Proceso Salida

SITUACION ALTERNATIVAS

DE SOLUCION

Como entrada al sistema se tiene una situaclén particular con una
problematica asociada y para ella se requieren soluciones.

En la bisqueda de dichas soluciones se da el proceso de toma de
decisiones, en el cual intervienen los siguientes elementos:

1)Coordinador. Se encarga en primera instancia de organizar y conducir
la sesidn, una vez establecida la forma de trabajar, es él mismo quien
expone la situaclén a tratar. Es Importante aclarar que no cuenta con
voz ni volo para elegir alternativas. Se recomienda que sea externo a
la crganizacion.,

2} Decisores. Una vez expuesta la situacion, su funcidn es analizarla,
opinar sobre ella y dar alternativas de solucion, Un declsor si tiene voz
para exponer sus ideas y argumentos, y voto para elegir deniro del
grupo total de alternctivas. £n €l momento de emitir su voto estard
expresando su decision sobre la alternativa que a su juicio de la mejor
solucién a la situacion planteada.
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Finaimente, como salida se tendran las alternativas de solucion a la
problemdtica planteada.

Habiéndose definido los componentes que intervienen en una sesidn,
el sigulente paso es identificar los actividades que se realizan en una sesidn
tradicional. El proceso a seguir se muestra en el siguiente diagrama.

El coordinador presenta b
al grupo, ta sltuacién ;:
a anafizar £y

coofdinador expene
las m alternativas at

Las m aiternativas 13
se someten a
ideracién del grupo 4{

R

Desplies de discutidas se |4
retiraran las k alternativas }%
que el grupo considere
convenlenle

Se realiza una votacién y:
sobre fas m-k alternativas |3

coordinadorintegra Se realiza una votacidn
las votaciones y calcila | sobre (as alternativas
_Ja estadistica 4 que hayan qt edado

& reanaiiza
alternativas buscando
reducir

ogtisn;
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Para el disefio que se presentard mds adelante se observardn los
aspectos que a continuacién se enumeran, apoyados en las razones que
‘se exponen.

1} Las votaclones deberdn realizarse de tal manera que preserven el
anonimato. La razén para ello es la de que todos y cada uno de los
integrantes del grupo sientan absoluta libertad para expresarse en
favor de un argumente independientemente de gulen lo haya
propuesto.

2) La Intervencidn de todos y cada uno de los miembros del Grupo de
Planeacién deberd plantearse de tal manera que el nivel -
jerdrquico sea totalmente ignorado. La razdén para ello nuevamente
es que las opiniones y declsiones se expresen en funclon
exclusivamente de los argumentos. Podria decirse que lo deseable
es que el ejerclcio de planeacion al menos en este punto, sea lo
mds democrdtico poslble.

3) El flempo invertido en el proceso sea lo mas breve posible.
Obviamente, se trata de minimizar el tiempo invertido en este
ejerciclo tomando en cuenta que, por lo general, quienes integran
el Grupo de Planeacldn tienen funclones bien determinadas en la
organizacién que no resuita conveniente se detengan por un
tiempo prolongado.

3.1.2 DISENO

Para elaborar el disefio lo primero serd elegir o consiruir una técnica
para el proceso de toma de decisiones. Con anterioridad ya se ha
menclonado la existencia de varias técnicas Gtiles para desahogar esta
etapa. Por ser una de las técnicas mds simples, facll de comprender y
haber probado su eficacia, en este frabajo aplicaremos la técnica TKJ que
es una técnica basada en dindmica de grupo en la gue se construye en
forma parficipativa tanto el diagndstico como las estrategias a seguir.
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Esta técnica fue desarrollada en la SONY Corperation por Shumpel
Kobayashi, a parfir de una técnica de estucturacion conceptual
denominada KJ en honor a su creador, el antropdlogo Jiro Kawakita.

LA TECNICA TKJ.

La TKJ es una técnica de planeacion participativa, ésto es, se
fundamenta en la consulta a fodos los involucrados de las decisiones, porio
que es considerada como una de las mas eficientes técnicas para el
ejercicio de planeacion. Esta técnica no sélo permite trazar estrategias para
lograr. un objefivo a fravés de un proceso dialéctico, sino disefiarlas en
forma participativa y poner en marcha la implantacion operativa de éstas,
porque motiva y compromete a los involucrados a llevar a caboe ciertas
acciones concretas y definidas,

A continuacion se presentan las etapas de las que consta la técnica TKJ.

a) Instalacién del grupo de planeacién. Una vez integrado el grupo
como se menciond en el apartato 2.6, se procederd a inicior el
ejercicio de planeacién. Se recomienda enfdticamente que se
prevea una reunion sin interupciones . Como inicio, el coordinador
explicard los antecedentes del diversos asuntos a tratar, las razones
por las cuales ha reunido al grupo, los objetivos que se persiguen
con la consylta vy la mecdnica de la sesion, haciendo hincapié en la
Importancia de la colaboracion de todos.

b) Consulta individual El grupo de frabdjo se sienta alrededor de una
mesa y se reparten tarjetas en blanco. El coordinadoer del 1K) hace
enfonces la pregunta adecuada a los propdsitos de la consulta y
cada uno de los parlicipantes debe dar las respuestas que
considere relevantes, anotando una respuesta en cada tareta.
Conviene que el numero de respuestas no exceda de diez para que
s6lo se incluyan las mas imporiantes. Para la contestacién se da un
tiempo que puede variar entre diez minutes y media hora, segin el
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caso. A veces, puede ser conveniente dar una indicacion de la
cantidad esperada de ideas por participante, por ejemplo, "anote
cuando menos cinco factores principales que afectan X ". Otras
veces, es preferible que el participante selecclone solo las ideas que
considere mas importantes, en cuyo caso se pediria, por ejemplo,
"anote los cinco factores que considere mds importantes para X.

c) Intercamblo. Cada participante reparte sus tarjetas entre los demds,
enfregando su paquete al compafero que se encuentra a su
derecha, el cual se quedard con una de esas taijetas vy, a su vez
enfregard el resto al vecino configuo a la derecha. Este proceso se
replte sucesivamente, hasta que no hay tarjetas per repartir. Al
recibir taijetas de los demds, cada quien debe leerlas
familiariz&dndose con su contenido. En caso de alguna duda, el autor
de Ia tarjeta en cuestidon esta obligade a aclararia, En este proceso
se logra que cada autor se desligue de sus ideas, al enfocarse en las
de los demds y adicionalmente se crea un cierto anonimato que
favorece la objetividad en las discusiones.

d} Agrupamiento. Por turno, cada participante lee en voz alta una de
las tarfetas que fiene (tarjeta maestra). Si alguno de los demas
miembros del grupo cree que existe alguna relacién enfre la tarjeta
leida y alguna de las que él tiene, pedird la palabra v, después de
leer su tarjeta, solicitara la aprobacion del grupo para asociaria con
la que fue leida. Los grupos de tarjetas se meten en sobres que
quedan en poder de quien leyd la tareta maestra. En otras
ocasiones, los sobres se colocan al centro y luego se reparten por
igual entre los participantes. En esta forma pueden agruparse de tres
a cinco tarjetas (en casos excepcionales hasta siete). El proceso se
replte hasta que no quede ninguna tarjeta sin leer, Al conciurr, se
tendran definidos varios grupos de tarjetas, pudiendo existir también
tarjetas ailsladas. Cada grupo de tarjetas queda en un sobre, El
criterio de agrupacién depende del problema y es funcion del
coordinador aclarar las dudas que hubiese al respecto. A veces
conviene agrupar ideas muy similares; ofras veces se agrupan ideas



que se refieran al mismo tema o a fendmenos que reconozcan la
misma causa o tengan la misma consecuencia.

e) Sintesls. Cada uno de los participantes analizard el contenido de los

' sobres que le hayan comespondido y propondrd una sinfesis de

dicho contenido expresada en unas cuantas palabras. La sintesis no

debe ser una simple agregacién de los contenidos de los tarjetas,

sino Indicar la esencia comin de ellos. Asimismo, cada tarjeta debe

implicar ibgicamente a la sintesis. Finalmente, la redaccion de la

sintesls deberd ser lo mds especifica posible para contener el
méximo de informacién.

f) Dialéctica. E! autor de cada sintesis la leerd a los demds, leyendo
después las tarjelas comespondientes y volviendo al final a leer su
sintesis. Esta sintesis sera el punto de partida de un debate hasta que
el grupo en conjunto haya adoptado una sintesis definitiva, que sera
escrita en el dorso del sobre corespondiente.

g) iteraciones. Una vez rofulados los sobres, sevirdn de base para un
nuevo proceso de asoclacién, como si fueran tarjetas, repitiéndose
las fases de agrupamiento, sinfesls y dialéctica en una o varlas
iteraciones hasta que queden solamente de tres a siete grandes
agrupamientos en  sobres rotulados que contendrdn a  los
agrupamientos menores.

h) Presentacién de los resultados. A continuacion se mecanografia los
resultados @ manera de un indice de contenldos en forma
endentada, con los titulos de los sobres mayores como los capitulos
de! indice vy los titulos de los sobres menores como secclones Inclsos,
etc. de dichos capitulos.
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La téenica TKJ lene las sigulentes ventajas:

ajEstimula la creafividad individual, obligando a los participantes @
generar ideas.

bjFavorece la concrecidn de las ideas, al exigif que éstas se den
brevemente por esciito,

c)Evita la dispersion en los debates, cenirando la discusion en puntos muy
concretos.

d)Garantiza la obtencién de resultados logicos sistematizados v
jerarquizados con los que la mayoria de los participantes estén de
acuerdo.

Ademds, en lo que respecta a los parficipantes, esta técnica permite:

a)Someter a los participantes a un proceso de concienfizacion y
sensibllizacion con el fin de comegir por autodescubrimiento, en su caso,
sus acfitudes eréneas.

b)Integrar un equipo que antes funcionaba como grupo incoherente.

c)incrementar y armonizar las relaclones interpersonales de cada miembro
del equipo.

La técnica TKJ es la més indicada por su alto grado de eficlencia
cuando se cumplen las siguientes condiciones:

- Cuando no existen entre los miembros del grupo brechas ideolégicas
ireconclliables que impidan el frabaje en equipo y el alcanzar
acuerdos.

- Cuando la disponibilidad de tiempo de los integrantes del grupo es
limitada.

- Cuando el presupuesto para el proceso de consulta es limitado.

La téenica TKJ puede ser usada indistintamente en una o mas de las
etapas de la planeacidn estratégica, infroduciendo las adaptaciones que
el caso requiera, como por ejemplo para la etapa de definicién de la
misldn, para la exploracién del futuro, para la identificacion de objetivos y
en evaluacién de alternativas, En particular en el disefio de la hemamienta
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que se presentard en este frabajo y como ya fue indicado, se modificara
la técnlca TKJ para contar con un mayor anonimato.

Otra modificacion que se intreducird serd la de incluir un proceso de
eleccion en el caso de que se requlera obtener una sola altermnativa o un
orden para éstas. Para ello se recunirG a redlizar votaciones sobre las
alternativas. La monera de redlizar estas votaciones deberd ser
previamente disculida por el grupo y esiarg en funcidn de la etapa
parficular de que se trate. Asf por efemplo, para el caso de la definicidén de
la mision, el tipo de votacidn convenlente serd aquel en el cual cada uno
de los declsores emite su voto en favor de sdlo una de las alternativas
propuestas y se considerard definida la mision hasta el momento en que el
numero de votos que le favorezcan a una propuesia sea mayor o iguat a
2/3. Qtra etapa podrd ser decidida tomando en cuenta la frecuencia que
le asiste a una propuesta en particular, hablendo existido la posiblidad de
que cada decisor vole por las posibles alternativas dando un orden de
prelacion entre ellas.

La figura 6 {a)muestra esquematicamente el proceso de asoclacion

de la técnica TKJ, en la parte (b} de Ia figura se muestra la cuiminacion del
proceso en una decision, una vez que las alfernativas han sido votadas.
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SITUACION  ALTERNATIVAS  ALTERNATIVAS ALYEANATIVAS { | ALTERNATIVAS DECISION

Fuerade iz eafera
de deslclan

an, Fustade ls esfera
- de decisidn

{b)

ﬂguras {a) TKJ (b) Votaclén

TECNICAS TKJ y VOTACION.CON EL USO DE UN SISTEMA DE
COMPUTO

Hasta chora se ha estudiado lo téenica TKJ independientemente del
medio que se uliice para Implementara. A partir de este momento se
considerard fa intervencion de un sistema computarizado como apoyo o
dicha técnica, con el doble propdsito de hacer el proceso mds andnimo y
de agilizer el manejo de ia Informacidn.

Dadas las caracteristicas del ejercicio de planeacion y en especial
de la técnica TKJ, se ha considerado conveniente que la heramienta que
se desameile opere bajo una orquitectura cliente/servidor en un ombiente
de redes LAN {Local Area Network] figura 7,
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CoordInador

Decisor 1

Servidor

ICoofdinador] Decisor 2
[Beckar ([ ]

Decisorn

Decisor 3

figura 7

Este tipo de operacién en red permite dar servicio a multiples
decisores concurentemente, asignando a cada uno de ellos una
computadora para estar en la posibilidad de participar en la sesion.

Ofra razbén que justifica la decision del uso de un ambiente de redes
LAN, es que en la actuglidad existe una tendencia creclente a hacer uso
de este tipo de tecnologia con propdsitos de implantar sistemas de
informacién vy el desarrollar hemamientas como la presente representa una
inncvacién en apoyo a las funciones administrativas a la vez que da mayor
sentido a esta infraestructura.
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Para el disefico de la heramienta recuriremos al uso de DFD
([diagramas de flujo de datos). Un DFD es una representacidn grdfica, en la
que se considera a los usuarios del sistema, los datos necesarios para que
éste funcione, el flujo de ellos y los procesos a ejecutar,

La técnica de diseno de sistemas que se considerd la mds perfinente
al caso, es aquella en la que se elabora un DFD de contexto, uno de
primer nivel, otro de segundo nivel y finalmente un DFD de tercer nivel, En
nuestro caso particular sdlo se utilizaron los tres primeros, puesto que el
tercer nive! se utiliza para disefios a mayor detalle.

La técnica de disefio ufiizada de DFD consiste en el disefio de un
DFD de contexto, uno de primer nivel, uno de segundo nivel y finalmente
un DFD de tercer nivel. Para nuestro caso aboraaremos séio los tres
primeros, puesto que el tercer nivel es utilizado para disefios a mas detalle.

Antes de proseguir a presentar los DFD, es importante para facilitar su
comprensién, mencionar lo que representa cada uno de los simbolos
utilizados.

1) Rectdngulo: Indica un usuario o provedor de informacion.
2) Cireulo o Burbuja : Representa un proceso.

3) NOimero en la burbuja: En los DFD's de nivel | en adelante ias burbujas se
enumeran en forma consecutiva para indicar el lugar que ocupa el
proceso en cuestidén en la secuencia del proceso general. Cuando un
proceso estd compuesto por subprocesos o actividades, el nimere gue
se asocia q la burbuja observard la notacién decimal. Es decir ias
burbujas 1.1, 1.2, 1.3, etc. son subprocesos de la burbuja 1.

4) Lineas paralelas: Archivo para lectura o escritura de datos.

5) Flechas : Seriala el flujo de entrada o de salida de datos de la burbuja,
hacia otra burbuja o hacia un archivo.



En el diograma de contexto figura 8, se puede apreciar la existencia
de cuatro elementos para la sesidn de planeacién: el coordinador, 1os
decisores, el sistema de apoyo al proceso de planeacién (heramienta) y
los resultados. Los decisores interactian entre ellos intercambiando criterios
y opiniones, e inferactian con la herramienta para proveerla de datos y
obtener de ella "sus conclusiones”. El coordinador por su parte interactoa
fundamentalmente, pero no exclusivamente, con ia heramienta y a través
de ésta con los decisores.

DIAGRAMA DE CONTEXTO §

SESION DE PLANEACION

*Antecedentes
*Objetivas
*Situacién
*Ordenes

'Allzrnauval
/ *Votos

Grupo de
Planeacién

Criterios
Opinlones
*Nombre g pr—
e “Siuatién Reporte e seslon
*Alternativas —
*Estadistica
figura 8

La figura 9 muestra el DFD de nivel 1 y la figura 10 el DFD de nivel 2.
Dado que este Ultimo es el que muestra mayor detalle, a continuacion se
hard su descripcidn vy de esta manera serd simple comprender el de nivel 1
puesto que este es una integracién del anterior.

(1.1) La sesion de planeacion, se iniciard con la asignacion al coordinador
y a cada uno de los decisores de una terminal de la red. Ei coordinador
procederd a dar de alta la sesién mediante el ingreso a ia heramienta de
los antecedentes, objetivos y numero de decisores a participar.
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Yy

Antecedentes
Objetivos
Nimero de
decisores
Situacid

DFD NIVEL 1

1
Integrar
sesion

Situacion

2
Consultar
situacion
de estudio

Ailternativas

Control Nombre

Situacién

3
Intercambiar
alternativas

Alternativas

Generar
votaciones

—— Objetivos
Alternativas®™ Situacién
Nombres

Nuevas
Alternatiras Vm

Alternativas

4
Agrupar
alternativas

7
Generar
reporte

- oy
Coordinador

- - » Orden

Reporte de<%pm_te

sesion Reporte

5
Sintesis
de
altemativas

figura 9

Antecedentes



1A

Antecedentes

Objetivos 1.1 n 1:sar
Numero de Iniciar amer

16 situacién

sesién de estudio,

Votacién
Situacion

52
Redactar
sintesis

24
Consultar
" 160 de

a la sesion

6.2
Situacion Generar

estadistica

Alternativas

Estadistica

fternativas

51 6.3
Agrupar g:,z‘:::: Determinar Orden
alternativas alternativa concenso

Estadistica
Alternativas

] Reporte Reporte de sesién
DFD NIVEL 2 }

IR ik ]

figura 10



(1.3) A continuacion, cada uno de los decisores se integrard a la sesion
desde su terminal, propeorcionando los datos para su idenfificacion, Cabe
aclarar que esta identificacion serd manejada internamente en el servidor,
de modo tal que el anonimato serd siempre preservado. A partir de ahora
serd en el servidor donde se centralizard la informacion y desde él se haré
la distribucion de toda la informacion requerida para la sesién a las distintas
terminales. Esta operacién de comunicacion electrénica es la que juega el
papel de la reparticion de tarjetas que se usa en la técnica TKJ descrita
anteriormente. También a partir de este momento y cuando los integrantes
del grupo lo requieran, podrdn accesar ia informacion con la que el
coordinador dio de alta ia sesién,

(1.2, 2.1 y 2.2) El coordinador pondrd a consideracién de los decisores la
primera situacién a analizar v en algin momento, dependiendo de la
mecanica que se haya elegido, pedird a los decisores qué Ingresen sus
propuestas, es decir o que hemos venido liamando redaccion de las
alternativas. Cada decisor lo hard desde su terminal, centralizandose esta .
informacion en el servidor donde se le asignard aleatoriamente un nimero
a cada alternaliva y quedando disponible para su posterior consulia vy .
manejo.

(3) Finalizada la etapa de redaccidn de aiternativas, se procederd a
repartirias, pero a diferencia del procedimiento manual en el cual se
intercambiaban  éstas siguiendo un orden determinado, ahora se
distribuirdn enfre los decisores de forma aleatoria a la orden del
coordinador. Qbsérvese que este modo de operar garantiza el anonimato
del origen de cada una de las alternativas. En este momento cada uno de
los decisores podrd hacer la consulta de las alternativas que le han sido
asignadas.

{4) Compenefrados cada uno de los deciscres con las alternativas
asignadas, se procederd a agruparlas. Alguno de los participantes leerd en
voz alta una de las alternativas que le fue asignada, por su parte los demds
participantes podrdn fraerla a su pantalla. Si algén miembro del grupo
cree que existe relacion entre la alternativa leida y alguna de las que €l
tiene de modo que puedan agruparse, pedird la palabra. leerd la
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alternativa y expondrd los argumentos por fos que propeone que se
agrupe.Se recabard la opinidn del resto del grupo vy si existe concenso, el
coordinador desde su terminal procedera a agruparla con la que fue leida
haciendo las modifaciones del caso.

(5.1 y 5.2) Terminada lo etapa de agrupar las alternativas, a una orden del
coordinador se distribuirdn cada grupo de alternativas entre todos los
decisores, para que a continuacion ellos redacten una sintesis y proseguir
con las etapas de dialéctica e ileracion. En el caso de que se requiera
modificar alguna de las alternativas, el coordinador serd quien la
modifique. ‘

(6.1 y 6.2) Si se decide la conveniencia de seleccionar una alternativa o
darle un orden a estas, se procederd a efectuar una votacidn. Cada uno
de los decisores emitird su voto a través de su terminal. Esta informacion se
registra en el servidor donde se realiza el escrutinio y se da a conocer el
resultado de la manera que se considere la mds apropiada al caso, ya sea
una lista en orden de prelacion, un histograma, una grafica de pastel, etc.

Conviene hacer hincapié en este caso, al igual que en los anteriores
el anonimato sigue siendo preservado.

(6.3) El critério mediante el cual se considera que se ha llegado a
concenso es una cuestidon que deberd definir el grupo, de la misma
manera que debio haber definido que tipo de votaciones realizaria
(simples, pesadas, etc.).

(7) Los resultados de este ejercicio quedardn registrados en el servidor y
podrd solicitarse la emision de los reportes que se consideren mds
convenientes.

Dadas las caracteristicas de los procesos a efectuarse y que se han
descrito anteriormente, se estima conveniente que la heramienta se
constituya por dos subsistemas, uno que apoye las actividades propias de!
coordinador y ofro las actividades de los decisores, figura 11 y 12.
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Combinados a los diagramas, se presentan "grosso modo” los
principales algoritmos a utilizar para el desarrollo de la heramienta. Estos se
han disefiado utiizando los conceptos de manejo de archivos en modo
compartido en algunos casos ¥y en modo exclusivo en ofros. Con el
propdsito de evitar que los diversos usuarios actualicen los mismos registros
en forma simultdnea, se ha utiizade el bloqueo o deadlock de registro, a
la. vez que se lista la estructura de las tablas a considerar para el desarrollo

de la heramienta,

SITUACION

Descripcién Campo Tipo
Antecedentes Anlecedente Caracter
Objetivos Objetivos Caracter
Situacion de estudio | Situacion Caracter
CONTROL

Descripcidn Campo Tipo
Nombre del decisor | Decisor Caracter
NUmero de terminal  |Terminal Numérico
ALTERNATIVAS

Descripcién Campo Tipo
NUmero de alternativa | Numalt Numérico
Alternativa Alternativa Caracter
Terminal de origen Terminal Numeérico
Numero de agrupacién | Numgrupo Numeérico
Liga Liga Numérico

]



VOT10§

Desctipeion Campo Tipo

Numero de aifernativa Numailt Numérico -
Votos terminal 1 Votol Numérico
Votos terminal 2 Voto2 Numeérico
Voios terminal n Voton Numérico
Media artmética Media Numeérico

A continuacién se muestan los respectivos diogramas de modulos.

#oDULO OF
INICIO

MODULOD
DE SES! E
o 2

—

'WMODULO OF &
. AVUDA

figura 11

OISTRIBUA %
ALTERNATIVAS

R

HOLRCAR %
ALTERKATIVAY %

iy en

En los algoritmos que se fistan a continuacion, para sy dissiio se han

considerado los campos de las tablas antes mencionadas.
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INICIAR SESION
REPETIR MIENTRAS el nimero de decisores sea <1 0 >15

Capturar nimero de decisores
FIN HASTA
Capturar Antecedentes
Capturar Objetivos
St nimero de decisores >0y < 15
crear archivo CONTROL
abrir nimero de registros = a numero de decisores
crear archivo SITUACION
crear archivo ALTERNATIVAS
abtir nimero de registros = a ndmero de decisores *10
crear archivo VOTACION
FINS!
$i archivos no han sido creados
Desplegar mensaje de error
salir
FINSI
almacenar Antecedentes
almacenar Objetivos

INGRESAR SITUACION DE ESTUDIO
abrir archivo SITUACION en modo exclusivo
caplurar situacion de estudio
almacenar situacion
cemrar archivo SITUACION

DISTRIBUIR ALTERNATIVAS
selecclonar archivo ALTERNATIVAS
numero de alternativas por decisor= totat de altemativas/ nimero de
decisores
HAZ mientras no sea fin de archivo
asignar verdadero a Bandera
asignar 1 a nimero de intentos
leer registro
HAZ mientras Bandera .
calcular nimero aleatorio entrel y nimero de decisores
St ndmero aieatorio=terminal y nimero de intentos <4
numero de intento+1
FINSI
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SI nimero aleatorio<>terminal y nimero de alternativas
decisor < al nimero de alternativas por decisor

asignara Numgrupo numero aleatorio

asigna faiso @ Bandera

FINSI
Sl nimero de infentos=6 y nimero de alternativas asignadas al

decisor < al nimero de alternativas por decisor
asignar a Numgrupo nimero aleatorio
asigna faiso a Bandera
FINSI
FIN MIENTRAS
FINMIENTRAS

asignadas al

INTEGRARSE b
AtABESION &
e e

TR

'MODULO DE
INICIO
(5o R e raa w3

MODULO
DE SESION

REDAGTAR g
ALTERNATIVAS ;(:

o Tt
VISUALRZAR
ALTERNATIVAS.

CONSULTAR
ESTADISTICA

MODULO DE
AYUDA

figura 12

INTEGRARSE A LA SESION
selecclona archivo CONTROL
REPETIR MIENTRAS e! registro no esté vacio o el registro esté

blogueado
Leerregistro

FIN MIENTRAS
St reglstro esté vacio y regisiro no blogueado

bloguear registro
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SINO

deplegar mensaje

salir
FiNSI
capturar nombre del decisor
determinar niimero de terminat
almacenar nombre
almacenar nimero de terminal
desbloguear registro

CONSULTAR SITUACION DE ESTUDIO
- abrir archivo SITUACION en modo compartido
leer situacion
‘desplegar situacion
cerrar archivo

REDACTAR ALTERNATIVAS
HAZ mlentras nimero alternativas<=5 y existan alternativas
seleccionar archivo ALTERNATIVAS
HAZ hasta que el registro este vacio y registro no bloqueado
Leer registro
FINHASTA
Stregistro estd vacio y registro no bloqueado y nimero
alternativas<=5
bloquear registro
SINO
desplegar mensaje
regresar
FINSI
Capturar alternativa
almacenar alternativa
almacenar numero de terminal
desbloquear registro
nUmero_alternativas + 1
FINMIENTRAS



_En el proceso de reduccion de las alternativas, es importante
conocer ia manera en la que se van agrupando y generando Ruevas
alternafivas, para lograrlo, Io indicado es hacer uso de una .esfructura de
arbol, tal cor:nq se presenta en la figura 13.

Nuevas ’ .
Alternativas
Liga
Alternativa
Namero de
alternativa
Nuevas
Alternativas
Liga - Liga
Alternativa Ailternativa
Niimero de Namero de
alternativa alternativa
Alternativas
Liga Liga Liga Liga
Alternativa Alternativa Alternativa Alternativa
Numero de Namero de Nimero de Namero de
alternativa alternativa alternativa aiternativa

AR

figura 13

Finglmente, para la programacién de Ia heramienta, habrd de
recunir al uso de algin lengudje’ © pagquete que cuente con funciones
infegradas que permitan blogquear registros y manejar archivos compartido.
Dentro de estos lenguajes © paquetes podemos encontrar CLIPPER, dBASE,
FOX-PRO, ACCESS. INFORMIX.efc., por mencionar algunos elemplcs.
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3.2 HERRAMIENTA PARA PROGRAMACION DE
ACTIVIDADES

Disefie slempre una cosa considerdndola
en su contexto inmediato superior - una
silla en un cuarto, un cuarto en una casa,
una casa en un enlforno, un enforno en
un plan urbano.

Eliel Saarinen

3.2.1 ANALISIS Y DISENO

S! bien esta hemramienta ha sido desarrollada para utilizarse dentro de un
glercicio de planeacion estratégica, su estructura permite utilzarla de
manera independiente para la construccidn de diagramas que muestren
la programacion de una serie de actividades. En el desarrolio de Ia
heramilenta se ha buscado que ésta sea lo mds accesble y a la vez
Interesante al usuario con el objeto de promover la utilizacion del método
de GANITT descrito en el capitulo 2.

Conviene plantear el problema de ia programaciéon de actividades
como una caja negra que requiere de entradas de datos, un proceso y
una o varias salidas de informacidn, como se representa en el siguiente
diagrama.

0 @ T
ENTRADA DE SALIDA DE D
INFORMACION INFORMACION

@
o
-

=

ARCHIVOS
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(1) ENTRADAS DE DATOS
Esta unidad involucra directamente la captura de los datos requeridos.

* Descripcion del programa

* Fecha de inicio del programa

* Descripcion de las actividades

* Fechas de inicio y término de las mismas

(2) PROCESO :
Esta unidad involucra los cdleulos y operaciones necesarias fales como:

* Cdlculos para la graficaciéon

* Graficacion

* Operaciones de manejo de drchivos
* Operaciones de edicidn y captura

(3) SALIDAS DE INFORMACION
Representa los resultados generados por la unidad anterior, las cuales
son;

* Graficacion
* Impresion de datos
* Transportacién de datos y gréfica

Ahora bien, los elementos bdsicos para generar un diagrama de
GANTT son:

* Descripcion del programa

* Fecha de Inicio

* Descripcidn de la actividad

* Fecha de Inicio de la actividad

* Fecha de terminacion de la actividad
* v Escala de graficacion
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Denominaremos PROGANTT a la heramienta, estd conformada por 5
méddulos, cada uno de los cuales contiene distintos procescs. La figura 14

es una representacion esquemdtica de PROGANTT.

GRAFICACION

H-4Z>»O0x0 0]

Diagrama de médulos

MODULO DE

figura 14

CAPTURAR

GENERAR

GRAFICA

IMPRIMIR

DATOS

IMPRIMIR
GRAFICA

EXPORTAR

DATOS

EXPORTAR

GRAFICA
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La funcién de cada uno de los procesos que integran los mddulos es
la sigulente :

1.- MODULO DE ARCHIVO

ALMACENAR DATOS.- Permile almacenar en dispositivos fos dalos que
han sido capturados.

RECUPERAR DATOS.- Permife recuperar los datos que han sido
previamente capturados.

CREAR ARCHIVO.- Permite generar la estructura necesaria del archivo
para poder comenzar & capturar un nuevo plan de frabajo.

2.-MODULO DE EDICION
CAPYTURAR DATOS.- Permite llevar a cabo lo caoptura de los datos
necesarios, su madificacion, y en su caso la efiminacion.

3.-MODULO DE GRAFICACION

GENERAR GRAFICA.- lleva a cabo fos cdiculos necesarios v la
graficacion .

ASIGNAR ATRIBUTOS.- Tiene {a finalidad de asignar las caracteristicas con
las que deberd estar conformada la grdfico, estas pueden ser el color, la
escala de graficacién, el tipo de relleno y el tipo de gréfica.

4.-MODULO DE SALIDAS
IMPRIMIR DATOS.- Tiene como objeto generar reportes impresos de los
datos que conforman el pregrama de trabajo.

IMPRIMIR GRAFICA.- Genera una sclida impresa de la gréfica de gantt
de los datos.

EXPORTAR DATOS.- Cambia a formato ASCl los datos y fos almacena en
un archivo,

EXPORTAR GRAFICA.- Almacena la grdfica de gantt en formato PCX en
un archivo,

5.-MODULD DE AYUDA.- Proporciona una guia de operacidn de la
aplicacion hacia el usuario.
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La figura 15 muestra el drbot de mddulos de PROGANIT, donde los
ndmero que aparecen comesponden a la fista siguiente de procedimientos

y funciones.
1. Principal
2. Creor_catdlogo
3. Meng_archivo
4. Abrir_archivo
5. Crear_archivo
4. Capturar_actividades
7. Inicializar_variobles
8. Desplegar_encabezados
9. Editar_actividades
10. Menu _principal
11. Validar_fechas
12. Salvar_archivo
13. MenU_impresion
14, Graficor_datos
15. Capturar_atributos
14. Desplegor_ayuda
17. Seleccionar_bamras

. Seleccionar_color

Seleccionar_relleno

. Seleccionar_escala
. imprimir_gr&fica

. Imprimir_datos

. Exportar_datos

. Exportar_grdfica

. Calcular_dias

. Desplegar_enor

El aimacenamiento de los datos se estructurd en un archive que funge
como un catdlogo de los programas que han sido incorporados a
PROGANTT. Para cada programa se genera también un archivo en el que
se ubican los datos de cada una de los actividades que conforman el
programa. En el catdlogoe exisie un campo que sive como figa entre el
programa que se encuenira en el catdlogo v la eliqueta del archivo de
actividades correspondiente. Esto se ilustra en la figura 16.
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Arbol de mdédulos

1BnNDERA )
. BANDERA @ BARRAS ﬁ ﬁ
ﬁ ESCALA

BANDERA
MNDERA
tBANDERA COLOR RELLENO

‘B E kO =B = EEEEE

figura 15




Catilogo

- Datcripcidn del programa
+Facha de lnicio del programa
«Escals datiempo

~Tipo du rellanc de la grifica
+Colorde lagrifica

+Nombra del srehivo de actividad

figura 16

La programacién de cada uno de los médulos se hizo en CLIPPER 5,01
ya que este lengudje cuenta con funciones que permiten reducir el
nimero de cddigo en la programacion. Complementariamente, se utilizbd
la libreria gréfica DGE {Database Graphics Extension) , que permite en una
forma mds sencilla programar el ambiente grdfico necesario.

DGE divide la pantalla en 1300 puntos horizontales por 1000 verticales, lo
que permite representar el intervalo de dias que existen entre la fecha de
inicio del programa vy la fecha mayor de terminaciéon de los actividades
mediante el 100% de puntos. De esta manera al conocer el nUmero de
dias a utilizar, se determina ef nimero de puntos que representa cada dia.
Es decir, para tal efecto se aplica la sigulente férmula:

Numero de puntos que representa cada dia = 1300 / nimero de dias

en adelante al NUmero de puntos que representa cada dia le llamaremos:
Factor.

Para la representacion grafica, hay que considerar que cada barra se
encuentra constituida por dos elementos: {1) la separacidn que debe existir
desde la fecha de inicio del programa hasta la fecha de inicio de la
actividad y {2} la duracién de la actividad que va desde la fecha de inicio
a lo fecha de terminacion de la misma, figura 17,
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Fecha de inicio Fecha de terminacién
de la actividad de la actividad

Fecha de inicio L ‘

del programa \

Separacion Duracién

figura 17

A continuacién se presenta un esquema que muestra en forma breve los
pasos que se siguen para la graficacion.

1. Calcular intervalo
deduracién

2, Calcular g
Factores para s
graficacion

3.Calcular dimensiones
para cada actividad |
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" 1. Caleular Intervalo de duracién: Como primer paso se determina el
nGmero en dias de duracién del programa, para io cual se toma la fecha
de iniclo del programa y la fecha mdxima de terminacién de las
actividades., Ambas fechas se fraslodan como pardmetros a la funcién
CALCULA_DIAS, la cual redliza el conteo de dias que hay entre fecha y
fecha, considerando la duracién en dias de cada mes.

2. Calcular factores para graficacion: Se prosigue a determinar el nimero
de actividades que seran graficadas, lo que nos permite determinar de
cuantos puntos verticales se constitulrd cada una de las barras y el
numero de divisiones en meses, tomando en consideracion el nimero
de dias que hay en cada uno de los meses. Se determina las
coordenadas de inicio v fin de las lineas horizontales y verticales, asi
como los incrementos en las coordenadas X y Y, de esla manera se
tienen los valores necesarios para graficar.

3. Calcular dimensiones para cada actividad: Mediante la funcidn
CALCULA_DIAS, se calcula el numere de dias tanto de la separacién,
como de la duracidon para cada una de las actividades, Los datos se
almacenan en un arreglo. Para determinar la relacién en puntos se
utiliza ia siguiente formula:

‘tamario en puntos = redondearfintervalo en dias enfre fecha y fecha *
Factor]

4. Graficar: Se prosigue a desplegar las lineas horizontales, verficales, los

tilulos de los meses, y cada una de ios bamras corespondiente a la
actividad.
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La heramienta {PROGANIT) desarollada de esta manera redune las
sigulentes caracteristicas de calidad :

Accesibilidad de operacidn, Estd disefiada para ser operada a fravés de
menUs, lo que le permite ser operado de manera sencilla.

Presentacién, Cuenta con la posibiidad de redlizar una serie de
combinaciones en colores, tipos de bamas, tipos de relleno que debe de
contener la grdfica y la escala de graficacién, lo que permite hacer mas
interesante el uso de la misma.

Independencia de disposlitivos. Ha sido disefiado para operar en ambiente
de computadoras personales y ya gue éstas pueden estar configuradas
con dispositivos de distintas caracteristicas se conslderd la convenlencia de
construilo para ser ejecutado bajo una computadora XT o Al, modos de
video monocromdaticos o color en los modelos VGA, HERCULES 6 CGA, asi
como las salidas a impresoras Idser o de matriz de puntos.

Transportabllidad. Una cudlidad con la que cuenta es la de brindar la
posibildad de poder utilizar tanto los datos de entrada como ia grafica por
ofros paquetes, o que se consigue llevando los dafos @ un archivo en
formato ASCIl, lo que, ademds, permite que éstos sean accesados por
cualquier procesador de palabras v ofra aplicacién. Con el objeto de que
la grdfica generada en PROGANTT pueda ser utilizada por ofra aplicacion
gréfica, se genera un archivo con formato PCX, de esta mansra se
proporciona al usuario la faciidad y comedidad de poder hacer
modificaciones y darle presentaclén a la informacion.

Exactitud, Incorpora rutinas que realizan los calculos necesarios para
determinar el nUmero de dias entre fecha de inicio de una actividad vy la
fecha de terminacién de la misma, considerando que el nimero de
duracién de cada unos de los meses ne es homogéneo.

Valldacién de entradas. Los datos de insumo son checados y validados

con respecto a los valores posibles permitidos, como son las fechas de
iniclo o fin de una actividad, por citar un ejemplo.
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Modulaclén. Los médulos que lo infegran observan un minimo de
interdependencia, y para ello cada moédulo espera un elemento de
entrada {archivo, estructura de datos, etc.) producido por otfro médulo, o
bien un elemento generado por él mismo. A su vez, cada uno de los
modulos cuenta con documentacién con la finalidad de futuras
adaptaciones.
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ANEXO

MANUAL DE OPERACION DE PROGANTT
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¢ Que es PROGANTT ?

PROGANTT es una aplicacion de computo para la solucion a los requerimientos de
programacion de actividades en funcién del tiempo. Esta aplicacién permite construir
diagramas de GANTT de manera interactiva entre i usuario y la computadora.
Requerimientos para ejecutar PROGANTT.

1. Computadora XT o AT

2. Monitor monocromético o color { de preferencia)

VGA, CGA, EGA, HERCULES.
Estos datos deberan de consultarse en el manual de su computadora.

3. Disco Duro con 1 Mb de espacio libre.

Para averiguar si se dispone de este espacio, ejecute el comando chkdsk <unidad>.

4. Contener en el archivo Config.sys los siguientes pardmetros.

FILES =20
BUFFERS = 20

Si desconoce este dato, ejecute el comando TYPE config.sys. En caso de no existir
estos parametros, consulte en su manual la manera de introducirios.

Instalando PROGANTT

Para instalar PROGANTT en su computadora ejecute el programa de instalacién
denominado instala incluido en el disco, y asigne la unidad donde se encuentra progantt
y a continuacion fa unidad en la quiere que sea instalada, ejemplo:

b> instala <unidad de origen>: <unidad de destino>:
a> instalaa: c:

El programa creara un directorio denominado PROGANTT en la unidad deseada,
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Iniciando PROGANTT

Para comenzar [a ejecucién de PROGANTT ubiquese en el directorio PROGANTT de
la unidad en la cual haya sido instalado y a continuacién teclee PROGANTTY, aparecera
la pantalla que se muestra.

En esta pantalla se brindan 3 opciones, ARCHIVO, AYUDA, SALIR, para seleccionar
alguna de estas desplacese mediante las teclas de movimiento de cursor. Si usted
selecciona ARCHIVO estard en la posibilidad de comenzar la captura de un nuevo
programa (NUEVO) o en su caso traer un programa previamente capturado (ABRIR). La
seleccion AYUDA brinda informacion general sobre la aplicacién que esta corriendo y
SALIR [e permite abandonar totalmente la aplicacion, en cualesquiera de estas opciones
deberd presionar [ENTER].

Ingresando un Nuevo Programa

Para ingresar un nuevo programa al catdlogo habrd de seleccionarse la opcién
NUEVO del menti ARCHIVO, proporcionando a continuacion el nombre del programa
limitdndose al area enmarcada y presionando [ENTER].

A continuacion proporcione el nombre del archivo donde ha de almacenarse las
actividades de dicho programa, el cual no debera de exceder de 8 caracteres, quedando
registrado en mayusculas y tan pronto se accione {ENTER] se pasara a la siguiente
pantalla que ya se refiere al programa recientemente introducido.

Esta pantalla le permitira capturar, adicionar y/o remover actividades, modificar e!
nombre del programa, y capturar las respectivas fechas de inicio de programa, inicio y
término de actividad. La pantalla esta constituida de la siguiente manera:

1.- Barra de menu principal.- Se tiene acceso al menu con Ia tecla [F10], para cancelar
y regresar al drea de captura presione Ia tecla [ESC].
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2.-Ventana de captura del programa [ventana 1}.- area constituida de dos elementos,

Nombre del programa : en la que aparecerd el nombre del programa que fue
introducido y que podra ser modificado si asi se requiere.

Inicio del programa : en la que se solicita la introduccion 6 modificacion de fa fecha
de inicio del programa (ésta es indispensable para una correcta graficacion de los datos).

3. Ventana de captura de actividades [ventana 2] .- area constituida por 4 elementos.
Numero,- NUmero de actividad,
Actividad.- Descripcion de la actividad a desarrollar.
Inieio .- Fecha de inicio de dicha actividad.
Fin .- Fecha de finalizacion de la actividad.

En esta ventana para que se muestre el drea de captura de la fecha de finalizacion,
habra que desplazarse hacia la derecha con las teclas de movimiento de cursor.

Usted podra cambiarse de ia ventana 1 a la ventana 2 y viceversa con el tecla [ESC].

4.- Barra de instrucciones sobre el manejo de la ventana 2
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5.- Barra de comentarios al mentl. - Esta drea es utilizada para hacer referencia a una
opcion del mend.

. 3 ventana de captura fventana 1}
batra de meni principal del programa

S

e

barra de instrucciones - R .
baira de comentarios al meni

ventana de captura de actividades [ventana 2)

Utilizando un Programa ya existente .

Para utllizar un programa que ha sido capturado previamente, se habrd de
seleccionar la opcién ABRIR del mend ARCHIVO, apareciendo a continuacién el
catélogo de programas existentes de modo que usted podra seleccionar el que se
requiera. Para ello, pocisiénese en su eleccién y presione [ENTER], a continuacion
aparecera una nueva pantalla en la cual podra trabajar su informacién.
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Si se selecciona ABRIR sin haber cargado un programa previamente, se recibird el
mensaje; El archivo catdlogo esta vacio...., en cuyo caso habra de remitirse a la opcién
NUEVO para ingresar un programa.

; de u'ﬂes
—

<T Selecciomar [(FB8) Borrar t! Hover

Removiendo Programas

En ocasiones es necesario borrar un programa que ha sido capturado previamente en
el catdlogo de programas. De ser el caso, sélo habra que seleccionar la opcion ABRIR
del ment ARCHIVO, posicionarse a continuacion en el programa a ser borrado y
presionar la tecla [F8), elimindndose del catdlogo automaticamente.

Trabajando con la ventana de actividades [ventana 2].
Esta ventana le permite Ingresar, adicionar o remover una actividad:

Ingresar

Una vez que ha sido lienada !a ventana 1 con los datos requeridos, al accionar
[ENTER] el cursor pasa a la ventana 2, situandose en ia columna encabezada NUM,
generandose de manera autormatica el nimero de la actividad. Con la flecha traslade e!
cursor a la casilla ACTIVIDAD, presione (ENTER] para comenzar a llenar este dato,
teclee el dato y al término presione [ENTER] y tendrd el cursor en la columna
encabezada por INICIO donde deberd de introducirse la fecha de inicio de dicha
actividad, vuelva a presionar [ENTER] y llene e! dato solicitade, repitiendo la misma
operacion para el dato correspondiente a la fecha de término de la actividad (FIN). Cabe
mencionar que Ia aplicacion ha sido disefiada para verificar que las fechas respectivas
observen ia secuencia logica, es decir si la fecha de término es menor a la fecha de
inicio, no permitird que ud. avance, si la secuencia afio/mes/dia no es la correcta,
tampoco se permitira que continde. Con esto se da término a la programacién de la
primera actividad, para las subsecuentes deberd presionarse la tecla [F9), lo que
permitira el ingreso de cada una de las actividades que integran el programa.
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Adicionar

Si por alguna razén se ve obligado a modificar su programa ya sea agregando
actividades a continuacion de las inicialmente programadas o en algun punto intermedio,
deberd seguir el procedimiento indicado para trabajar con un programa existente. Pase
hasta a ventana 2, posicionese donde se desee hacer la insercion y presione [F9).

Remover

Para borrar una actividad solo bastara situarse en (a actividad deseada y presionar la
tecta [F8], eliminandose automaticamente el registro seleccionado.
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Desplegando Graficamente las Actividades

Una vez ingresadas las actividades y sus respectivas fechas de inicio y terminacion
que integran el programa de trabajo, el accionar la tecla [F10) le llevara al mend principal
donde debera de seleccionar la opcion GRAFICA o la letra G que le permitira visualizar
en la pantalla la representacion grafica (cronograma) del programa.

Si desea algun tipo especial de presentacion para la grafica, PROGANNT
proporciona varias posibilidades mediante la funcién denominada ATRIBUTOS
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Asignando Tipo de Barra

La aplicacion cuenta con 4 diferentes tipos de graficas de barra, para lo cual habra
que seleccionar |a opcion BARRA del menu ATRIBUTOS.

Con teclas : [F10], [A), [B] y seleccionar el tipo de barra deseado.

- Sent}ulla

ﬂ.ﬂ 3D Sencilla

3D Completa

3D Rellena
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Asignando Color a las Barras

PROGANTT permite asignarle un color a la grafica, para lo Eual solo habra qué
posicionarse en la opcion COLOR que se encuentra en el menu de ATRIBUTOS y
seleccionar el color deseado, se cuenta con 15 colores.

Con teclas: [F10], {A], [C] y seleccionar el color deseado.

Asignando Relleno a las Barras

Para seleccionar el tipo de relleno que habra de tener las barras en la grafica habra
que seleccionar la opcion RELLENO del meni ATRIBUTOS, se cuenta con 19 diferentes
tipos de relieno,

Con teclas : [F10), [A], [R] y seleccionar el tipo de relieno deseado
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Asignando Escala de Graficacién

Para determinar e! tipo de escala de tiempo con la que se habra de generar la gréfica
, habra que seleccionar la opcion ESCALA del ment ATRIBUTOS, de inicio se tiene una
escala mensual.

Con taclas : [F10], [A], {E] y selecccionar la escala deseada

Generando Salidas

PROGANTT permite generar diversas salidas, tanto de la informacion de actividades
como de las gréficas que se generan procesando dicha informacién. A continuacion se
explican las opciones con las que cuenta dicho paquete en el menu IMPRIMIR.

Generando salidas impresas de la Grafica

Para generar una salida impresa de la grafica se debera seleccionar la opcién
GRAFICA de! ment IMPRIMIR, apareciende a continuacion el tipo de impresora a ser
utilizada, solo habré que seleccionar con la que se trabajara.
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Con teclas : [F10], [i], [G] y seleccionar el tipo de impresora

Generando reporte impreso de Datos

En ocasiones es necesario obtener un reporte impreso de las actividades que han
sido ingresadas al paquete, para lo cual habrd de seleccionarse la opcién DATOS del
mend IMPRIMIR y seleccionar el tipo de impresora a ser utilizada.

Con teclas : [F10], [1], [D] y seleccionar el tipo de impresora

Exportando los Datos

Sin duda todo paquete debe de tener la capacidad de poder intercambiar la
informacién contenida en él con otros paquetes, para lo cual PROGANTT cuenta con la
opcion ARCHIVO del mentl IMPRIMIR , en la cual sélo habra que proporcionar el nombre
del archivo a generarse. El archivo generado estara en formato ASCIl para poder ser
utilizado por ejemplo con un procesador de palabras.

Con teclas : [F10], {I], [A] <nombre del archive>

Exportando la Gréfica

En ocasiones es necesario llevar la gréfica generada por PROGANTT a un graficador,
para lo cual se debera seleccionar la opcion IMAGEN del mentd IMPRIMIR y a
continuacion dar un nombre al archivo grafico que queremos se genere. El grafico se
encontrara en formato PCX, el cual es posible utilizarla con PAINTBRUSH, WRITE,
POWERPOINT, etc,

Con teclas: [F10], {1], [i] <nombre del archivo>
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Almacenando la informacion

Para salvar la informacion que ha sido capturada seleccione la opcion SALVAR de!
ment principal, desplegando un mensaje de que ha sido aimacenada la informacion.

Con teclas : [f-;1 0], [S]

Para ingresar o abrir un programa

Cuando se desee trabajar con un nuevo programa o uno ya existente habrd que
cerrar el programa que actualmente se esta frabajando, para ello seleccione la opcion
CERRAR del menu principal.

Con telcas : [F10], [C]

Mensajes de Error

PROGANTT cuenta eon controles internos para la ubicacion de errores que pudieran
suscitares en el transcurso del uso del mismo, para lo cual al detectar cierto error
desplegara un mensaje indicando del mismo.

La impresor

Presione cualquier tecla .

Se enlistan algunos de los posibles errores.

Nombre de archivo ya existente.
El nombre del archivo proporcionado ya existe, asigne un nuevo nombre.

El archivo Catalogo esta vacio.

No se ha ingresado al catélogo un programa, accese a la opcion NUEVO del ment
ARCHIVO.

No se pueden borrar mas registros.
No se permite borrar mas registros.

Fecha menor Inicio del Programa.
La fecha de inicio de la actividad es menor a la fecha de inicio del programa.

Fecha menor a inicio de actividad,
La fecha de fin de la actividad es menor a |a fecha de inicio de la actividad.
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Archivo <archivo> salvado
Mensaje que indica que ei archivo utilizado ha sido guardado correctamente.

Archivo de Control no pudo abrirse.

El catalogo no pudo ser abierto, verifique si existe el catalogo en el directorio
PROGANTT

denominado control.dbf.

<archivo> no pudo abrirse.

El archivo que se desea abrir no puede ser acezado © en su caso no existe en el
directorio,

borre del catdlogo el nombre del programa y vuelva a ingresarlo.

Archivo PCX no pudo crearse,
La exportacitn de fa grafica no pudo realizarse, verifique el espacio de su disco, o el
nombre de asignado a la imagen.

La impresora no esta en linea.
La impresora no cuenta con papel, esta apagada, o no se encuentra en finea, verifigue
que este correcto lo anteriormente mencionado.
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