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Titulo

“Una Estrategia de Inlervencion para
Pequenas y Medianas Organizaciones: El
Caso de una Institucion Educativa”

Obietiv_o:

Disenar una estralegia de initervencion que pueda ser
implantiada y evaluada en pequesias y medianas
organizaciones mediante el wuso de Iécnicas de
planeacion participativa. '
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RESUMEN

El presente trabajo titulado “Una estrategia de Intervencion mediante el uso de Técnicas
de Planeacion Participativa para Pequefias y Medianas Organizaciones: El Caso de una
Institucién Educativa®, tiene como objetivo disefiar una estrategia de intervencion que
pueda ser implantada y evaluada en pequefias y medianas organizaciones mediante el
uso de técnicas de planeacion participativa.

La estrategia de intervencidon se elabora a partir del uso de técnicas de planeacion
participativa, teniendo como sustento tedrico la Conferencia de Blsqueda y la Reunidn de
Reflexion y Disefio, asi también, se hace uso de elementos de caracter estratégico como
son: visién, mision, objetivos, metas, estrategias, programas y proyectos, donde estos dos
ultimos son los elementos de caracter operativo por medio de los cuales se implantara la
estrategia.

El trabajo comprende cinco capitulos, donde los primeros cuatro estan enfocados a la
propuesta de la estrategia de intervencion, y finalmente un capitulo destinado para un
estudio de caso.

En el capitulo 1 se menciona qué es una PYME 's*, asi como su clasificacién en el entorno
econdmico del pais y el papel que han venido desempefiando dentro de la economia
global; posteriormente se formula la problemética con base en documentos publicados,
entre algunos, por el INEGI y otras instituciones gubernamentales.

Se abordan a las PYME 's porque son el tipo de organizaciones donde es posible emplear
la estrategia de intervencion, esto por el tipo de problemas que presentan. Es decir, estas
organizaciones enfrentan problemas de caracter estratégico que muchas veces sus
directivos no pueden resolver tan facilmente, asi que la estrategia de intervencion les
permitira, por un lado, hacer participar a sus miembros trayendo como consecuencia una
vision en conjunto de la situacion actual de su organizacion vy, por el otro, disefar un
futuro deseado en los proximos cinco afios, lograndose todo lo anterior, por medio de
técnicas de planeacion participativa.

La estrategia de intervencion es un primer acercamiento para la elaboracién de planes
bien estructurados, ya que muchas organizaciones, en la mayoria de las ocasiones,
cuentan con planes perc desafortunadamente, por diversas causas, no se lievan a la
practica. La estrategia de intervencién permitira estructurar planes que lleven a la
organizacion a mejorar su desempefio actual por medio de la participacién de sus
miembros.

En el capitulo 2 se mencionan algunos conceptos que son necesarios conocer y que
tienen una relacidn directa con la estrategia de intervencién. Primero se dan a conocer
algunos tipos de estrategias manejadas por las grandes corporaciones y la evolucion
constante de ésta. Posteriormente se menciona la literatura de la estrategia competitiva

* En el presente trabajo manejamos ¢l concepto de empresa y organizacion como sinénimos, es decir, independientemente de 1z palabra
gue se use, se estard haciendo referencia a lo mismo, considerando en ambas todas las actividades que las involucran, asi como a todos
los miembros que la integran. Esta aclaracion surge porque en ef capitulo 1 se mencionan a las PYME s pero, como s¢ comentd
anieriormente, también se le pude haber dado el nombre de organizacion Por ofro lado, el tipo de problemas que enfrentzn las PYME's
{se consideran solo aquellos de caricter estratégico) permiten que la estrategia de intervencidn pueda desarrollarse en éstas porgue
aborda problemas de esta naturaieza
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que trata la forma en que las empresas planean responder a las cambiantes condiciones
de su entorno por medio del conocimiento de la situaciéon actuai la cual involucra los
puntos donde la empresa es fuerte y/o débil. Se menciona la estrategia competitiva
porque, en términos de los aspectos que trata, es la que mas se aproxima a la estrategia
de intervencion.

El capitulo 3 esta considerado como el tema central ya que en éste se define la
problematica de los planes estratégicos; el soporte tedrico de la estrategia de
intervencion: La Conferencia de Blsqueda y la Reunion de Reflexion y Disefio; y
finalmente, el desarrollo de la estrategia de intervencion.

Se realiza un analisis de los stakeholders (los directamente involucrados en una sifuacion
problematica) porque en la mayoria de las ocasiones, éstos pueden contribuir a un mejor
desempefio de la organizacion, pero esto no siempre es asf, ya que la solucion de
algunos problemas pueden afectar sus intereses. Para tal fin, se trabajoé una metodologia
para la seleccién de los directamente involucrados en la problematica, sin embargo, es
necesario profundizar adn mas en este trabajo para obtener mejores resultados.

Se proponen tres esquemas de intervencién en las organizaciones: el que emplea
informacién estadistica de la organizacion, el que obtiene y emplea la informacion
proporcionada por los actores, y el que resulta de la combinacion de los dos anteriores.
En el primero se obtiene informacion estadistica permitiendo definir de mejor manera el
estado deseado al conocer como se ha ido comportando la organizacion en los ultimos
cinco afios, ademas permite definir las circunstancias del medio ambiente en el que
participa la organizacion; el segundo esquema es aquel donde se obtiene informacién
directa de los stakeholders, es decir, se obtiene informacion verbal, sin embargo, aqui
puede existir un sesgo ya que la informacién que proporcionen podria no ser veridica
porque existen intereses de por medio que son afectados por la solucién del problema;
pero a pesar de esto puede disefiarse un futuro deseado que puede ser alcanzado vy,
finalmente, el tercer esquema es aquel que resulta de la combinacién de los dos primeros,
es decir, se emplea informacion estadistica e informacién obtenida de los stakeholders.

La ventaja de manejar cualquiera de estos esquemas es que, los tres, convergen en la
definicion de lineas de accion que al agruparse permiten establecer las estrategias, y
como consecuencia los programas y proyectos donde éstos son los elementos de
caracter operativo que permitirdan implantar la estrategia de intervencion.

En el capitulo 4 se realiza un analisis de consistencia entre los elementos estratégicos, es
decir, se plantea un escenario estratégico donde se pueden apreciar las relaciones que
existen entre cada uno de estos elementos. Por ejemplo, nos dira qué programas y/o
proyectos contribuyen con las metas y los objetivos de la organizacién y a su vez con la
vision y misién

En el capitulo 5 se presenta un Estudio de Caso de una Institucion Educativa. Se
presentan los resultados al aplicar la estrategia de intervencién asi como algunos
aspectos que se identificaron durante la misma.
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ABSTRACT

The present work titled “A strategy of Intervention with the use of Participative Planning
Method for Small and Medium Organizaticns: The Case of an Educational Institution®, has
as objective design an intervention strategy that can be implanted and evaluated in small
and medium organizations with the use of Participative Planning Method.

The intervention strategy is elaborated starting with the use of Participative Planning
Method, having like theoretical sustain the Search Conference and the Design Reflection
Meeting, likewise, the use of elemenis of strategic character as: vision, mission,
objectives, goals, strategies, programs and projects, where the last two are elements of
operative character and will be use for the strategy implementation.

This work includes five chapters. The first four are focused in the intervention strategy, and
the last chapter is dedicated for a case of study.

The chapter 1 mentions what the PYME 's" are, its classification in the economics of the
country and the paper that they have in the global economy. Later the problem is
formulated based in documents published by the INEG| and other government institutions.

The use of the PYME 's for this work is because they are the type of organizations where it
is possible to use the intervention strategy; this is for the type of problems that they
present. That is, these organizations face problems of strategic character that many times
the directives cannot solve so easily, so the intervention strategy will allow them, on one
hand, to make participate to their members that will result on a common vision of the
current situation of its organization and, for the other one, to design a desired future in next
five years.

The intervention strategy is a first approach for the elaboration of well-structured plans.
Many organizations have plans but unfortunately for different causes, they are not taken to
the practice. The intervention strategy will allow them to structure plans that let to the
organization improve its performance with the participation of its members.

The chapter 2 mentions some concepts that have a direct relationship with the intervention
strategy. First, some types of strategies managed by the big corporations and the constant
evolution of these are shown. Later, the literature of the competitive strategy is mentioned
as well as the form that the companies plan to respond to the changing conditions of its
environment, knowing the strengths and weakness of the organization. The competitive
strategy is mentioned since, in terms of the aspects that it tries, it is the one that more
approaches to the intervention strategy

* In the present work we will handle the concept of company and organization like synonymous, that is to say,
independenily of the word that is used, it will be the same Considering in both all the activities that involve them, as well
as all the members that integrate it This explanation arises because in chapter 1 the PYME's are mentioned but, as was
commented previously, also was possible to have been given the name of organization. However, the kind of problems
that the PYME's face (only those of sirategic nature are considered) aliows to the intervention strategy can be developed
in these because has problems of this nature.
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The chapter 3 is the central subject since in this, the problematic of the strategic plans is
defined, and the theoretical support of the intervention strategy: The Search Conference
and the Design Reflection Meeting; and finally, the development of the intervention
strategy.

An analysis of the stakeholders (those directly involved in a problematic situation) is.made
because in most of the occasions, they could improve the performance of the organization.
But this is not always the way, since the solution of some problems can affect their
interests. A methodology for the selection of those involved in the problems were
developed, however it is necessary to go deep in this work to obtain better resulits.

Three schemes of intervention in the organizations are proposed: the first that uses
statistical information of the organization, the second that obtains and uses the information
provided by the actors, and the third is the result of the combination of both. In the first one
statistical information is obtained allowing to define the state desired when is known the
performance of the organization in the last five years, it also let know the circumstances of
the environment in which participates the organization. In the second scheme the
information is obtained directly of the stakeholders, that is to say, verbal information is
obtained, however, a deviation can exist here since the information that they provide couid
not be truthful because they can be affected by the solution of the problem; but in spite of
this a desired future can be designed and reached. Finally, the third scheme is the
combination of both, it uses statistical information and the information obtained of the
stakeholders.

The advantage of managing anyone of these schemes is that, the three, converge in the
definition of action lines that allow to establish the strategies, and as consequence the
programs and projects where these are the elements of operative character that will aliow
to implant the intervention strategy

In the chapter 4 an analysis of consistency among the sirategic elements is made, that is
to say, a strategic scenario where the relationships among each one of these elements
can be appreciated. For example, it will tell us what programs and/or projects can
contribute with the goals and the objectives of the organization as well as the vision and
the mission

In the chapter 5 a Case Study of an Educational Institution is presented. The results of
apply the intervention strategy as well as some aspects that were identified during the
same are shown.
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INTRODUCCION

En una economia de globalizacion las organizaciones tienen que ser cada vez
mas competitivas, por lo que tienen que ser habiles para enfrentar una serie de
cambios que ocurren en los enfornos en los que participan y se ven afectadas,
pero sobre todo deben ser capaces de adaptarse a una serie de cambios que
ocurren y que no pueden controlar. Dichos cambios ocurren en los llamados
entornos transaccional’ y contextual®.

Las pequeiias y medianas empresas no escapan a esfa realidad, es decir, tienen
que ser competitivas para ser capaces de enfrentar a su medio ambiente y de este
modo poder sobrevivir en un mundo cambiante.

La mayoria de las organizaciones cuentan con planes estratégicos que les
permitiran mejorar su desempeiio actual y futuro, sin embargo, en ocasiones estos
no se llevan a la practica porque simplemente se elaboraron para cumplir un
requisito administrativo 0, en otros casos, los planes no estan asociados con
ningun objetivo, estrategia 0 meta de la organizacion.

Asi también, en la practica se comprueba que muchos planes no guardan
consistencia entre los objetivos, metas, estrategias, programas y proyectos y, por
esto, muchos de los planes no tienen el éxito que se esperaba porgue no
contribuyen con el desempefio interno y externo de la organizacion, y aun menos,
en el alcance del futuro deseado.

Aunado a lo anterior, la presencia de los periodos sexenales en el pais impide que
algunas veces los planes que una organizacién pretende implantar no sean
llevados a la practica, ya que al ocurrir el cambio de administracion, muchas veces
estos planes ya no se llevan a cabo o se suspenden.

Por lo tanto, para que los planes estratégicos respondan a las necesidades de la
organizacion es necesario caonsiderar lo siguiente: reducir el espacio temporal de
disefio de la organizacién, es decir, a un periodo de cinco afios con el fin de que
los planes seas llevados a la practica dentro de cada periodo de gobierno; hacer
intervenir en la elaboracién de los planes a todos aquellos miembros de la
organizacion gque tengan conocimiento de la situacién actual y futura de ésta y que
de esta forma los programas y proyectos estén asociados a los objetivos,
estrategias o0 metas de la organizacion.

De esta forma, se propone una estrategia de intervencidbn en pequefias y
medianas organizaciones donde se tratan los aspectos mencionados
anteriormente. La estrategia de intervencion hace uso de técnicas de planeacion

! Et entorno transaccional es €l llzmado entormo de primer orden; en él, se llevan a cabo las interacciones més fuertes de la empresa con el
medio ambiente En este entomo se encuentran los proveedores, los competidores més fuertes, los consumidores mas frecuentes, 1os que
proporcionan los recursos financieros, ete.

* En el entorno contextual (o de segundo orden) se hace referencia a los eventos de carécter econdémice, cientifico y tecnoldgico, politico
y social, que podrian incidir en ¢! desempefio de la organizacion; son varables incontrolables para la empresa que en la mayorfa de los
casos, sobre todo 1as de cardcter econdmico y social, afectan €l desemperio de ta organizacién
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participativa con el fin de hacer intervenir a todos los miembros de la organizacion
en la generacion de un futuro deseado que parte del conocimiento de la situacion
actual para que finalmente se integre en lineas de accién, estrategias, metas,
programas y proyectos donde estos son los elementos de caracter operativo que
permitiran la implantacion de la estrategia de intervencion

De esta manera, elaborar una estrategia de intervencidon en este tipo de
organizaciones y aprovechando las ventajas de las técnicas de planeacion
participativa se podran aminorar los problemas de caracter estratégico por el que
pasan las pequenfas y medianas organizaciones.

Actualmente se estad haciendo uso de técnicas de planeacion participativa para
resolver diversos problemas que caen en el ambito de la planeacion. Entre las
técnicas mas usuales estan: la Conferencia de Busqueda, la Reunion de Reflexion
y Disefio, Grupo Nominal, TKJ, entre otras.

El sustento tedrico de |a estrategia de intervencion es la técnica de planeacion
participativa denominada Conferencia de Blisqueda, ia técnica menciona que los
actores son la pieza clave para que la empresa sea capaz de enfrentar las
amenazas y oportunidades que se presentan en su medio ambiente asi como
evitar, en lo posible, las debilidades y aprovechar las fortalezas de la empresa. Al
referirnos a los actores estamos haciendo alusién a aquellos que forman parte de
la organizacién, es decir, los mandos medios y superiores asi como los que se
encuentran en la parte operativa de la misma.

Trabajar con técnicas de planeacion participativa tiene varias ventajas vy
desventajas, sin embargo, se puede aprovechar al maximo las ventajas que
permitan hacer de estas técnicas el medio adecuado para que los miembros de la
organizacion expresen, mediante el conocimiento de la situacion actual y futura de
esta, el futuro que desean y de esta forma sustentar planes estratégicos que les
permitan mejorar su desempefio. Cuando hablamos del futuro nos referimos a
disefiar una organizacién para los préximos cinco afios, con el fin de que los
planes no se queden en el archivo muerto 0 no cumplan con los objetivos de ésta.

Por lo tanto, el soporte tedrico de la estrategia esta basado en el principio
participativo: “La participacion capacita a ilos involucrados en una situacion
problematica a adquirir mayor comprension de la misma, lo que a su vez permite
servir mas eficientemente a los fines de la organizacion”.

Adoptar un enfoque que permita la participacion de los directamente involucrados
en una situacion problematica, fortalece el éxito para implantar la estrategia, al
crear en sus miembros un sentido de cooperacidon y responsabilidad. Asi, la
estrategia de intervencion considera elementos de caracter estratégico, como son
la vision y la mision que son considerados como los de mayor nivel asi como
objetivos, estrategias, metas, programas y proyectos, donde estos uitimos son los
elementos de caracter operativo que permitiran la implantacién de la estrategia.

i
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1 PROBLEMATICA EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

1.1 Concepto y clasificacion de fa Pequeiia y Mediana Empresa

Las micro, pequefias y medianas empresas se definen como formas
especificas de organizacibn econOmica en actividades agropecuarias,
industriales, comerciales y de servicios que combinan capital, trabajo y medios
productivos para obtener un bien o servicio destinado a satisfacer las
necesidades de los distintos sectores de la actividad econdémica y del mercado
de consumidores *

En Centroamérica las PYME's pueden definirse, en su aspecio cualitativo,
como una forma de organizacion social y econémica, que realizan su actividad
productiva de bienes y servicios en una escala reducida para un mercado
abierto y especifico. Asimismo se caracterizan por tener regularidad vy
continuidad basica en sus operaciones y por no exhibir separacion entre la
propiedad de los medios de produccion y la gerencia o adminisiracién. Desde
el puntc de vista cuantitativo, las PYME's se definen con base en el numero de
empleados, monto de ventas, inversion, y en algunos casos con el valor de
exportacion.®

Un problema bésico en la elaboracion de politicas de fomento a las PYME s es
su propia clasificacién, que se realiza segdn el volumen de ventas, el nimero
de trabajadores, o el valor de activos de la empresa, entre otros. El objetivo de
una politica de fomento no es que las empresas sigan siendo pequefas y que
gocen de los beneficios fiscales por ello, sino que generen empleos, crezcan y
que no se usen medidas excluyentes (por el tamafo) para que se pueda
mejorar el sistema financiero, el sistema tecnoldgico, la capacitacion, la
infraestructura, etc,

Con base en los resultados de los Censos Econdmicos de 1994, se da una
clasificacion a cada unidad econémica en las manufacturas, la cual es la
siguiente:®

La microempresa (0 a 15 personas).
La pequefia (16 a 100 personas).
La mediana (101 a 250 personas).
l.a grande (251 y mas personas).

44448

: E1 Mercado de Valotes, No. 6, maizo 15 de 1993 pég. 16

ibid.
¢ Las Micro. Pequeiias, Medianas y Grandes Empresas Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética Censo econémico
1994
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En 1993, e nimero de microempresas de la industria manufacturera,
comparado con 1988, adquiere notable importancia: duplica su numero
absoluto; incrementa su participacion relativa de un 87% a un 92%, de un
evento a ofro; su personal ocupado se incrementa del 14% al 21%; y los
ingresos del 4% al 9%. Dentro de la microempresa, las unidades economicas
con hasta 2 personas ocupadas registran los mayores indicadores de
crecimiento (véase tabla 1).

Las empresas pequefias, aunque reducen su participacion del 10% al 6% en el
namero de establecimientos y conservan su importancia en el personal
ocupado (20%), aumentan ligeramente su captacidn de ingresos, pasando de
un 13% a un 14%, de 1988 a 1993

Las empresas medianas reducen su importancia en el personal ocupado al
pasar del 16% al 15%, de 1988 a 1993, pero mantienen sin alteracion su
participacién en los ingresos {14%).

La reduccidén de la importancia relativa dentro del sector de las grandes
empresas es notable. Si en 1988 captaban un 69% de los ingresos, en 1893
registran el 63%. También en el personal ocupado de este sector las grandes
empresas reducen su participacién, de un 50% en 1988, a un 44% en 1993

TOTAL 138835 (100 |266033 (100 |2595385 [100 |3174455 |100 |100 100
0az 69928 51 157947 59 99398 4 200005 6 1 4
3a$ 36318 26 60461 23 130308 5 218622 7 1 2
6a10 10230 7 18790 7 77048 3 140369 5 1 2
11a 15 4536 3 76 3 58179 2 89463 3 1 1

gats 121012 87 244214 92 364929 14 648459 21 4 9
16.a2 20 2940 2 3903 1 52588 2 69635 2 1 1

21230 7049 5 8453 3 227367 9 270199 9 5 6

51a 100 3303 3 4083 2 | 235089 g 291590 9 7 7

16 a 100 13292 10 16439 8 515044 20 631324 20 13 14
101 a 250 2620 2 3120 1 _| 413870 16 487801 15 14 14
251 a 500 1076 1 1340 1 377682 14 469961 15 18 16
501 2 1000 571 - 660 - 381919 15 453124 14 17 16
1001 v mas 264 - 260 - 541942 21 483786 15 36 3
251 y mas 1911 2269 2260 1 1301543 | 50 | 1406871 | 44 69 63

Tabla 1. Unidades Econémicas, Personal Ocupado e Ingresos por Estratos 1988-1993.

Debido a la importancia que ha adquirido este subsector en la economia
nacional, actuaimente existe una definicion mas expilicita, aunque no por eilo
mas adecuada y precisa. Esto ha permitido diferenciar a las micro, pequenas y
medianas industrias de las grandes corporaciones. La clasificacion se plantea
de acuerdo con el nimero de trabajadores y con el valor de las ventas anuales
netas.
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Las industrias micro, peqfueﬁa y medianas se clasifican de acuerdo con las
siguientes caracteristicas:

Microindusiria: Las empresas que ocupan hasta 15 personas, cuyo valor de
ventas netas anuales no rebase el equivalente a $900,000 pesos.

Industria pequefia: Las empresas que ocupan hasta 100 personas, cuyo valor
de ventas anuales no rebase el equivalente a $9°000,000 de pesos.

Industria mediana: Las empresas gue ocupan hasta 250 personas, cuyo valor
de ventas netas anuales no rebase el equivalente a $20°000,000 de pesos

En algunos paises de América Latina se usan criterios similares para definir a
la micro y pequefia industria; por lo general, se toma como base el monto de
las ventas anuales, el nimero de personas ocupadas, los activos fijos, asi
como el capital de trabajo. Para una definicion mas precisa, resulta conveniente
considerar no solamente criterios cuantitativos, sino también parametros y
criterios de otra naturaleza como pueden ser: 1a tecnologia utilizada, el tipo de
produccion, ia escolaridad del propietario, la clase de organizacion, etc.

Para el presente trabajo, se utilizara la definicion que considera el volumen de
ventas y el personal ocupado. La razén es que las estadisticas nacionales se
manejan con base en esta definicion.

1.2 La Pequeiia y Mediana Empresa en la economia global

El sector de la pequefia y mediana empresa en el mundo es tradicionalmente
intensivo en la generacién de empleo, abundante en el numero de
establecimientos existentes, fundamental en la contribucién de! PIB, y participa
de manera importante en el flujo de comercio internacionai.

En general, no existen planes de mediano y largo plazo que permitan al sector
un crecimiento sostenido y unas reglas de juego claras. Los esfuerzos son
generalmente inmediatistas y se carece de articulacion de politicas integrales
de apoyo Las PYME's de América Latina, en general, no estan preparadas
para asumir el reto de la competencia en todo el ambito continental ® Es
necesario traer grandes esfuerzos, tanto en el fortalecimiento mismo de las
empresas, como en la preparacién propia de un nuevo empresario con
mentalidad y cultura acorde a los procesos de globalizacion.

Los principales obstaculos del secior se encuentran de manera comun en
muchos paises, puesto que politicas, regulaciones y normas discriminan a las
PYME's Generalmente esta situacion se presenta en la falta de equidad, en el
acceso a oportunidades de capitalizacion, informacion, tecnologia, formacion

7 F1 Tratado de Libre Comercio, La Industria Micro, Pequefia y Medtana. Secretaria de Comercio y Fomento Industrial SECOFI,
1994 .

® Foro Empresanzl de Las Américas Oportunidades para la pequefia y mediana industria Nichos de mercados y subcontratacidn
regional

hitp:/www sieca org gt/publco/Doctes_y Public. a/industria htm
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de recursos humanos y financiamiento, fema este Ultimo que ha sido
historicamente, quizas el mas sensible a los intereses de desarrollo del sector.

Las pequefas y medianas empresas desempefian una funcion crucial en la
competencia mundial. En buena parte de los paises desarrollados y en
desarrollo, las PYME’s han registrado un dinamismo importante, lo cual ha
obligado a un grupo importante de economistas y formuladores de politica a
revisar las orientaciones tradicionales de |a estrategia industrial.’

La aportacion de las PYME's al crecimiento y el desarrollo ha aumentado y su
papel es crucial en el actual mecanismo competitivo. Ello ha cambiado de
manera radical la actitud de los economistas industriales y los formuladores de
politica con respecto a la produccion en pequefia escala.

Existe la cuestion de los costos de ajuste. Aun si las empresas de gran escala
son capaces de producir a costos unitarios mas bajos que las PYME's, éstas
pueden ajustar su nivel de produccién a un costo més bajo que aguéllas. Esto
es asi porgue esfas ultimas suelen ser mas intensivas en mano de obra y
utilizan plantas y maquinaria mas apropiadas para satisfacer una demanda
inestable y temporalmente fragmentada. Esta ventaja de flexibilidad depende
de su mayor capacidad para reaccionar a los cambios debido a la
administracion directa, el flujo eficiente de informacion y la rapidez en la toma
de decisiones.

Las empresas de gran escala tienen que producir utilizando la capacidad total
de sus plantas para explotar sus ventajas de costos. Sin embargo, muchas
veces esta oportunidad esté limitada por una demanda inestable en términos
cuantitativos y cualitativos. En cuanto a la inestabilidad cuantitativa, las grandes
empresas tienden a ser poco sensibles a las crestas en la demanda, porque
producen en plantas capaces de satisfacer la demanda promedio esperada.
Esto significa que para satisfacer estas crestas no esperadas, prefieren
comprar el bien a produciores mas pequefios. Es ésa la razén de que en un
mercado con una demanda fluctuante las empresas a gran escala coexistan
con las pequefias y medianas.

En lo que se refiere a la inestabilidad cualitativa, los intentos de las empresas a
gran escala por capturar nuevas necesidades especificas se ven limitados por
la naturaleza organizacional de la empresa, que tiende a centrarse en una
demanda mas amplia y mas estandarizada. También en este caso existen
razones para crear una estructura de produccién en que las grandes empresas
puedan coexistir con un sector dinamico de pequenas compariias dedicadas a
la satisfaccion de demandas especificas.

Estas consideraciones sobre las ventajas de las PYME ‘s resultan cruciales si
se atiende a la dinamica que parece caracierizar a los actuales mecanismos
competitivos. De hecho ha crecido pauiatinamente el peso de los factores que
actuan a favor de las tipologias de la organizacion industrial caracterizada por
la presencia de las PYME's. En particular, el anélisis de ia dinamica estructural
que caracterizd a los 70’s parece apoyar la tesis de que la.crisis de aquel

® Radiografia de |z micro, pequefia y mediana industria El Economista. Miéreoles 1 de octubre de 1997,



Estrategia de Intervencién Capitulo 1

periodo “es resultado de los limites de! modelo del desarrollo industrial que se

funda en la produccion masiva”.'

El nuevo papel de las PYME's solo puede apreciarse contra el fondo del
fendbmeno de reestructuracion industrial a gran escala ocurrido en los Ultimos
15 afios, debido por un lado, a que las grandes empresas se han recrganizado
alrededor del mundo mediante redes de actividades interconectadas; por otro,
las pequefias empresas exitosas han agregado redes con ias que las
agrupaciones locales se pueden comunicar.

Asi, lo que parece importante al analizar las empresas es la naturaleza de la
produccion y las relaciones de mercado que delimitan el entorno individuai en
que funcionan. Las relaciones, no e| tamafio, son los elementos clave que
caracterizan |la naturaleza de las empresas."’

Por ejemplo, entre las PYME's se puede agrupar a una gran variedad de
organizaciones industriales y comerciales con un amplio rango de niveles de
eficiencia y competitividad: empresas rurales que sostienen la economia
familiar, subcontratistas en etapas diferentes de la produccion que trabajan
para una compafia mas grande; pequefios productores independientes que
ofrecen productos para el mercado local; negocios especializados que
participan en redes de operadores complementarios, y empresas medianas
dedicadas al mercado internacional por medio de la oferta de productos de
nicho.

Queda claro pues, que el tamafio en si no es util ni suficiente para identificar la
capacidad competitiva de las empresas. Mas bien, es necesario identificar el
entorno social y de produccion.

Las2 experiencias europeas muestran que las PYME's pueden ser competitivas
s 0
si:

a) Centran sus competencias tecnolégicas y el conocimiento del mercado en
funciones productivas especificas, logran ventajas de costo y dominan la
innovacion de productos.

b) Operan en una red cooperativa; colaboran con otras empresas con
especializaciones complementarias con las que pueden ofrecer
conjuntamente productos complejos.

c) Existen externalidades locales positivas que favorezcan la cohesion de la
agrupacion y sostienen el crecimiento y la capacidad innovadora del grupo.

d) Hay una fuerte identidad para agruparse como comunidad productiva,
permitiendo la entrada de compariias nuevas pero evitando empresas
rebeldes

' M Piore & C Sabel The Second Industrial Divide: Possibilities for Prosperity Basics Books. New York, 1984
:l Politica industrial para las PYME s en la Economia Global. Comercio Exterior, Vol 48 Ntm. 8, México, agosto de 1998
* Ihid
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Las PYME's pueden ser competitivas si recuperan, como conjunto, las ventajas
colectivas de las que carecen individualmente como resultado de su tamaiio
reducido

La naturaleza de las relaciones, no el tamano, es el factor competitivo clave: la
interaccién de los actores locales, y aun mas crucial, los mercados nacional e
internacional y las relaciones de produccion.

En la perspectiva de la globalizacién de la economia es posible ofrecer nuevas
oportunidades a las PYME's mediante un entorno local que les permita
prepararse para identificar y aprovechas esas oportunidades. La experiencia
muestra que este proceso de aprendizaje no es individual sino colectivo.

Las PYME's participan ademas en las actividades exportadoras, ya sea
directamente o mediante la subcontratacion, contrato de concesiones o como
intermediario de comerciantes mayoristas.

Las PYME s son un factor relevante de contribucién al PIB y al empleo, ya que
generan mas de 20% del PIB; en algunos casos dicha contribucion se sitla en
50%. En términos de empleo, las estimaciones indican que estas empresas
ocupan a un colectivo que supone entre 20 y 25% de la poblacion
economicamente activa (PEA)."

1.3Formulacién de la problematica de la Pequeiia y Mediana Empresa

A partir de las definiciones elaboradas en el punto 11 y de las encuestas
realizadas por la Cémara Nacional de la Industria de la Transformacién
(CANACINTRA), * se tiene la siguiente informacion: el 33.33% de la industria
nacional pertenece a la micro industria, el 30.69% a la pequefia y el 34.39%
est4 representado por la mediana industria, es decir, el 98.41% de la industria
nacional corresponde a este subsector (ver figura 1).

El nimero de establecimientos es aproximadamente 1,316,252, los cuales se
encuentran distribuidos dentro del territorio nacional de la siguiente manera:'
region centro, con el 21.4% que corresponde al Distrito Federal y parte de la
zona conurbada; region centro sur, con el 13%, que comprende parte de [os
estados de Guerrero y Morelos; region noreste, con el 11.4% que corresponde
al estado de Nuevo Ledn (en particular, Monterrey); y la regién occidente, con
el 11.5%, que comprende Guadalajara y parte del estado de Nayarit, como las
regiones mas representativas.

" Naciones Unidas Comisién Economica para América Latina y ef Caribe (CEPAL). Reunién de expertos sobre el vinculo entre la
PYME en Centroamérica y ¢l sector exportador. México, D.F. 16 y 17 de noviembre de 1998. )
* Encuestas reportadas en el encuentro con empresarios de las micro. pequefias y medianas industrias. México, CANACINIRA,
febeero, 1994,

'* La Micro Pequefia y Mediana Empresa. Principales caracteristicas INEGI, NAFINSA, México, 1993
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& Micro industria

| Pequefia industria

%

OMediana industria
Grande industria

A Total micro, pequedia y
diana industria

Tipo de industria

Figura 1. Distribuclon de la micro, pequeiia y mediana empresa en el contexto
empresarial del pais.

En cuanto a la contribucién de este subsector en la economia nacional; segun
datos de los censos econdmicos de 1989, de los 137,000 establecimientos que
conforman la industria manufacturera, 87% son microempresas, el 12% o
- componen las pequefias y medianas, y el resto son grandes empresas. No
. obstante, son estas Ultimas las que aportan los mayores ingresos generados
5 porlaindustria: 72% del valor agregado total; las micro, pequefias y medianas
< ., . son sélo responsables del 28% del valor agregado pero del 51% del empleo.
~ "7 En el sector comercio y servicios participan con el 91% del valor agregado y
con el 88% del empleo, respectivamente.

Lo anterior pone de manifiesto la importancia de este subsector en la economia
nacional, en cuanto al numero de establecimientos y su participacién en el
empleo vy, a la vez, muestra la necesidad de que tanto el sector publico como el
- privado fortalezcan y promuevan proyectos de investigacion, con el propésito
de establecer politicas y estrategias que permitan su desarrolio e integracion
con el sector moderno de la industria nacional.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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La problematica que se plantea para las PYME's™ se elaboré con base en los
estudios realizados por los organismos gubernamentales, y las camaras
industriales responsables del subsector pequefia y mediana industria, asf como
el concepto del entorno transaccional y contextual. Se toma como referencia el
concepto de caja negra, es decir, se tienen entradas, como lo son los insumos,;
el proceso de transformacion interna, que se refiere al sistema productivo; y
finalmente, las salidas que vendrian siendo el producto.

Los problemas que se enuncian a continuacion son aquelios que aparecieron
con mayor frecuencia y se clasificaron de la siguiente manera:

Econémico

En el entorno contextual existe una serie de eventos de tipo econdmico que las
empresas no pueden controlar, estos eventos son los siguientes:

» [nestabilidad economica.

+ Falta de una politica industrial que obedezca las necesidades del
subsector.

« Deébil negociacion con el entorno financiero, politico y econémico.

« Bajo nivel de agremiacion y representatividad.

» Propension al trabajo individual y poco interés de agremiacion.

Politica Industrial como subsector

En el entorno transaccional ocurren las interacciones mas fuertes de la
empresa con su medio ambiente. En este caso se mencionan aspectos
importantes como lo son el financiamiento, la politica fiscal y la excesiva
regulacion que impiden el desarrolio de las empresas.

» Financiamiento. Falta de financiamiento debido principaimente a
las altas tasas de interés, excesiva burocracia para tener acceso
a los créditos, que a su vez en ocasiones no se cuenta con
garantias y avales.

« Politica fiscal. Se tienen elevadas tasas de impuestos fiscales,
entre los cuales figuran el impuesto sobre ia renta (ISR), el
impuesto al valor agregado (IVA) y el impuesto al activo.

= Excesiva regulacidén. Se refiere a la legislaciébn ambiental
(proteccion al medic ambiente), lo que en ocasiones impide la
apertura de un negocio debido a que contribuye en el incremento
de ios indices de contaminacion; asi como las normas de higiene
y seguridad; y la afiliaciéon del gremio al Seguro Social.

16 Formulacién de la problematica de las Pequeflas y Medianas Empresas en México Javier Sudrez Rocha DEPFI-UNAM
Diciembre 1999
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En el Sistema Productivo

En el sistema productivo, que involucra los actores, la esiructura y el proceso
de transformacion, se tienen las siguientes deficiencias:

Los actores encargados de llevar a cabo el proceso de
transformacién, ya que se carece de una formacion de equipos
directivos, asi como de personal calificado, los que a su vez no
cuentan con capaciiacién y adiestramiento.

En el proceso de transformacion que en ocasiones se tiende a la
improvisacion, los estandares de calidad no son los adecuados,
por lo que se tiene una desventaja competitiva, las condiciones de
seguridad e higiene no responden a las necesidades, asi como
problemas administratives debido a una falta de un adecuado
sistera, manejo ineficiente de los recursos y una faita de control.

En la estructura, en los elementos fijos o relativamente fijos. Se
tienen bajos niveles de organizacién y gestién, la maquinaria y
equipo es obsoleto, inexistencia de cultura tecnolbgica y sobre
todo resistencia a su incorporacion, y las instalaciones no son las
adecuadas y no se planifican.

Relaciones con otros sistemas productivos

Las empresas se relacionan directamente con otros sistemas productivos
enconirandose con obstacuios al interactuar entre ellos; los cuales son:

Se iiene un desabasto de insumos, debido a las reducidas
escalas de adquisicién; asi como una falta de capacidad para
negociar con los proveedores.

La participacién en el mercado esta restringida, sobre todo para
aquellos productos que en un momento dado se pudieran
exportar,

Faita de integraciéon y negociacion (no necesariamente comercial)
con ofros sistemas porque su poder es débii en cuanto al entorno
econdémico, financiero y politico. Hay una escasa
representatividad frente a una atencion limitada del Estado; asi
como tiendencia al trabajo individual v poco interés de las
actividades que son comunes.

En figura 2 podemos ver que las PYME's enfrentan una serie de problemas
que influyen en su desempefio. Estos problemas se hacen presentes en los
entornos transaccional y contextual, por lo que las empresas deben ser capaz
de responder a la serie de eventos que se presentan en estos.

10



Estrategia de Intervencion Capitulo 1

Esta serie de discrepancias tienen que ver directamente con los actores, con el
proceso de transformacion y con la estructura de cualquier empresa. El papel
de los actores es importante dentro del desempefio de cualquier organizacion
ya que depende, en su mayoria, de ellos. Estos actores son los responsables
de que la empresa marche adecuadamente por medio de una planeacion que
garantice mejorar el desempeiio. Sin embargo, en ocasiones esta planeacion
no es la adecuada, es decir, se desarrollan planes que muchas veces no
concuerdan con las necesidades de la empresa y por lo tanto no contribuyen a
un mejor desempenio.

Por otro lado, una parte importante también lo es el proceso de transformacion,
gue en ocasiones no llega a ser el que encaje de acuerdo a las necesidades
porgque se improvisa o porque los estandares de calidad no son los adecuados
o el sistema de administracion es deficiente, y esto también impacta en el
desempefio de la empresa.

Otro punto importante es la estructura de la empresa que en ocasiones cuenta
con bajos niveles de organizacion y gestién, también la falta de cultura
tecnologica, entre otros, son elementos que del mismo modo impiden el
eficiente desempefio de la empresa.

Como podemos ver, esta serie de deficiencias impiden que una organizacion,
alcancen el desempefio deseado, pero 1o mas importante de todo es que éste
depende en gran medida de los actores quienes plasman el camino a seguir
para alcanzar ser una empresa competitiva.

Los actores son la pieza clave para que la empresa sea capaz de enfrentar las
amenazas y oportunidades que se presentan en su medio ambiente asi como
evitar, en lo posible, las debilidades y aprovechar las fortalezas que le permitan
ser competitiva en su entorno. Al referirnos a los actores estamos haciendo
mencidn a aquellos que forman parte de la organizacion, es decir, aguellos que
se encuentran en los mandos medios y superiores asi como ios que se
encuentran en la parte operativa de la misma.

De lo anterior, surge la necesidad de crear una esirategia que permita
incrementar el desempenfo de las empresas para poder ser competitivas, por
medio del conocimiento de su situacidon actual, y una vez hecho esto, permita
conacer el futuro de la organizacion.

Para responder a esta necesidad, se propone una estrategia de intervencion
mediante el uso de técnicas de planeacion participativa ya que involucrar a los
actores garantiza que el conocimiento de la situacion actual y futura sean lo
mas cierta posible. Esta estrategia contempla aspectos internos y externos de
la organizacion, es decir, se parte de un diagnéstico de la situacion actual de la
empresa realizado por los directamente involucrados, y posteriormente viene el
disefio de un futuro deseado para la empresa en el que se contemplan una
serie de elemenios de caracter estratégico de tipo tedrico-practico que
permitiran un mejor desemperio de la organizacién a cinco afios.

11
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1.4 Conclusiones

Actuatmente algunas organizaciones viven la carencia de una politica industrial
que les permita, en el corto plazo, promover efectivamente su desarrollo, y por
tanto resolver sus problemas de competitividad.

Una accién importanie al respecto es el fortalecimiento de gremios,
asociaciones o agrupamientos de las PYME's, que les dé la libertad y
capacidad de interactuar con los gobiernos en la formulacién de politicas.

El desarroilo del pleno potencial de las PYME s requiere tener en cuenta ias
limitaciones inherentes a este tipo de empresas, asi como un marco
legal-normativo y un entorno financiero que favorezca el desarrollo de sus
actividades.

De la misma manera el sistema financiero necesita desarrollar mecanismos
adecuados que faciliten la canalizacion de fondos hacia las actividades
productivas de las PYME’s. Esto permitira la ampliacion y profundizacion de los
procesos productivos. Ademdas, de esta forma se podrian proveer los
elementos estratégicos que servirian como base de apoyo a la creacion y la
innovacion tecnolbgica y empresarial.

Los empresarios y los trabajadores necesitan asumir en comuan la vision de la
transformacion social, basado en valores como la participacion responsable, la
interdependencia, la cooperacion, la solidaridad, la interrelacién, la justicia
social, la fe en la accién y la vision de que un esfuerzo comiun no puede
convertirse en patrimonio exclusivo de una parte.

Es necesario reconstruir las relaciones laborales en términos de respeto mutuo,
aportando creativamente propuestas gue permitan garantizar la eficiencia
empresarial, competitividad basada en la productividad, participacién de los
actores y compartiendo los resultados que deben traducirse en buena calidad
de vida y de trabajo para todos los protagonistas.

En la perspectiva de la globalizacion de la economia es posible ofrecer nuevas
oportunidades a las PYME's, mediante un entorno local que les permita
prepararse para identificar y aprovechar esas oportunidades.

En ese escenario la gran mayoria de las PYME’s se concenira en ia
produccién local y tiene problemas graves para sobrevivir en el mercado
abierto, pero proporciona gran parte de los empleos. Cabe sefialar, que un
nimero restringido de esas unidades productivas forma parte de una red de
relaciones internacionales, que no crean un volumen importante de empleos,
pero que desarroiian nuevos productos e innovaciones en el proceso técnico y
organizacional de la produccién.

La oportunidad actual para crecer se basa en la posibilidad de crear un puente

entre los dos grupos de empresas. Ello -podria basarse en programas
dedicados a alentar a las compaiiias “internacionales” a participar en el entorno

12
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local y a alentar a las “locales” a trabajar de manera mas estrecha con
aquellas.

Es posible promover programas especificos para calificar y mejorar la
subcontratacion entre paises. Esto podria constituir un avance hacia la difusion
de la innovacion técnica y organizacional, extendiendo el area de crecimiento
de las PYME's.

Si los programas para la creacién de un entorno favorable para el crecimiento
de las PYME's tuviera éxito, se podria precisar lo siguiente: crear
infraestructura local, hacer accesibles los créditos y los servicios financieros,
facilitar y fomentar el acceso al mercado internacional y proporcionar los
servicios a la produccion y favorecer la adquisicion y desarrollo del Know how
técnico, proporcionar los servicios basicos y simplificar las relaciones con
gobiernos nacionales y locales.

El dialogo enire las diversas experiencias requiere respeto mutuo frente a los
antecedentes historicos de cada pais y las distinias convicciones politicas y
religiosas. La globalizacidn no puede significar la negacién de las diferencias
historicas, culturales y sociales, sino su integracidn en un entorno de
cooperacion confiable.

Los problemas a los que se enfrentan las empresas permiten visualizar la
carencia de estrategias competitivas que permitan mejorar su desempefio
actual y futuro.

De este modo, la experiencia reporta la necesidad de crear estrategias de
intervencién que permitan a las empresas enfrentar la serie de eventos que se
presentan en su medio ambiente y poder ser competitivas, pero sobre todo,
que permita participar a los actores de esta para que el conocimiento de la
situacidon actual y futura sea plasmada con base en la experiencia que tienen
estos dentro de la organizacion.

Asl, la estrategia de intervencion que se propone requiere de la participacion de
los directamente involucrados en la situacién problematica para que ,a partir de
su experiencia, puedan realizar un diagndstico interno y externo de la
organizacion de tal forma que les permita reflexionar sobre el futuro deseado
de la organizacion y definir los cursos de accion que los llevaran al disefio
idealizado, para posteriormente generar programas y proyectos que se
acerquen al estado deseado.

Sin embargo, es necesario conocer vy tener claro una serie de elementos que
forman parte de la estrategia de intervencion, ya que el desconocimiento de
alguno de ellos podria crear confusidn a lo largo del desarrollo de la estrategia.
Entre estos elementos estan: estrategia, facilitador, equipo de planeacién asi
como algunos elementos de caracter estratégico como los siguientes: visién,
mision, objetivos, metas, etc.

Por lo tanto, en el capitulo siguiente se hace referencia a algunos de los
elementos mencionados anteriormente y otros en los capitulos subsecuentes.
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2 ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION

2.1 Tipos de estrategia

En este capitulo se maneja una serie de conceptos que es necesario tener claros
para formular una estrategia, entre ellos figura el de estrategia. Diversos autores
manejan diferentes definiciones, las que varian notablemente en cuanto a su
contenido, forma y abstraccion,

Al conocer estas definiciones nos damos cuenta de que existen factores clave que
se mﬁnejan, de tal forma que muestran elementos distintivos en cada una de
ellas:

La estrategia como el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para
enfrentar distintos retos.

La estrategia como respuesta o anticipacion a los cambios del medio ambiente.
La estrategia como la forma de competir en el mercado,

La estrategia como la vision de largo plazo o como el reto que resulta de
preguntar ;en qué lugar estamos y ;en qué lugar deberiamos estar?.

La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas
de accion y los recursos requeridos.

La estrategia como un modelo o plan que integra las metas, politicas y acciones
de una organizacion.’®

Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y distribuir los recursos de una
organizacion dentro de una Unica y viable, postura basada en sus relativas
competencias y limitaciones internas, anticipando cambios en el ambiente, y
movimientos contingentes por parte de sus rivales. '

Una estrategia es siempre necesaria cuando las acciones potenciales ¢ la
respuesta de los competidores inteligentes puede seriamente afectar a la empresa
en los resuliados deseados de sus esfuerzos —sin hacer caso del nivel
organizacional de su esfuerzo en toda la empresa. Esta condicion casi siempre
pertenece a las acciones importanies tomadas por los altos niveles de
organizaciones competitivas.'”

V7 Las Armas del Estratega. Arturo Fuentes Zenon. DEPEI-UNAM . México 1998, Pag. 25
1% The Strategy Process. Concepts and contexts Henry Mintzberg & James Brian Quinn. Prentice Hall. Englewood Cliffs, New Jersey.
19 g

Ibid
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Asi, la estrategia tiene un caracter multidimensional, la cual depende de los
objetivos que pudiera plantear la organizacion, es decir, qué queremos mejorar o
cambiar; entre otras cosas.*

Sin embargo, la funcién de los directivos de formular e implantar estrategias
consta de cinco componentes relacionados entre sf:?’

1. Desarrollar un concepto del negocio y formar una visién de hacia dénde se
necesita dirigir a una organizacion. En realidad, se trata de infundir en la
organizacion un sentido de finalidad, proporciohando una direccion a largo
plazo y estableciendo una misién.

2. Transformar la misién en objetivos especificos de resultado.
3. Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

4. Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficiente y
eficaz.

5. Evaluar el resulfado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en la
mision, los objetivos, la estrategia o la implantacion en relacién con la
experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas
oportunidades.

La figura 1 muestra un modelo del proceso anterior.

Figura 1. Proceso de direccion estratégica.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

a Direceion y Adminisiracion Estratégicas. Arthur A Thompson, Ir, A J Strickland 1T Ed Me-GrawHill México 1999
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Evolucion constante de Ia estrategia

Desde la perspectiva de la organizacion total, la tarea del “uso de una estrategia”
es siempre un ejercicio continuo > Una vez seleccionados “los qué” de la misién y
los objetivos a largo plazo de una organizacion deben permanecer sin cambio
durante varios afos.

Sin embargo, “los c6mo” de la estrategia evolucionan en forma constante, en parte
como respuesta a un entorno externo que siempre estd cambiando, en parte por
los esfuerzos de los directivos por crear nuevas oportunidades y en parte por las
ideas que surgen para que la estrategia funcione mejor.

La estrategia de una compafiia se desarrolla progresivamente a medida que se
van presentando diferentes acontecimientos y conforme aumenta la experiencia
directiva. No se puede planear todo con anticipacion, e incluso los nuevos planes
deben adaptarse a condiciones cambiantes y a sucesos imprevistos. Por lo tanto,
la formulacién de estrategias se compone de dos elementos:* uno proactivo que
tiene caracter anticipativo y el otro concebido como respuesta a nuevos
desarrollos, oportunidades especiales y experiencias con los éxitos y fracasos de
movimientos, enfogues y acciones estratégicas anteriores. La figura 2 muestra los
tipos de acciones que conforman la estrategia de una compainiia.

Esfuerzos para ajustar Esfue_rzos por hacer un gran Acciones que respondan a las
cambio en la estrategia cambiantes condiciones del sector
industrial {(nuevos patrones de
demanda, nuevas regulaciones
gubernamentales, globalizacion de

la estrategia actual

Movimiento para diversificar la

TESIS CON
LA DE ORIGEN

estructura de ingresos de la

compaiiia y entrar en nuevos
sectores industriales

Acciones que se reficran a
problemas operativos especificos de

la compafiia y a problemas intery
relacionados con la estrategia

Acciones para aprovechar nuevas /
oportunidades (nuevas tecnologias,

la competencia, inestabilidad de los
tipos de cambio, entrada o salida de
nuevos competidores)

Movimientos ofensivos para
fortalecer la posicién competitiva a
largo plazo de la compafiia y
asegurar una ventaja competitiva
\Movimientos defensivos para

contrarrestar las acciones de

F

competidores extranjeros o

innovacién de productos, 1a oportunidad
nacionales

de comprar una compafiia rival, nuevos

tratados comerciales que abran mercados .
Movimientos y enfoques en

internacionales) . ) -
. _ actividades de las reas funcionales
Movlmle_n Los para mejorar que definan como se dirige cada
los beneficios a corto plazo funcion

- Figura 2. Componentes de la estrategia de una compaiiia.

22'Craftiﬁg S\fré.'té'gy, hénry Mintzberg. Harvard Business Review 65, ntdm. 4 julio-agosto de 1987, pags. 66-75 y James B Quinn,
Sirategies for Change: Logical Incrementalism, Homewood, [il : Richard D Irwin, 1980, Cap 2, pégs 58-59
23 !

Op. cit. 21
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Por lo tanto los directivos se enfrentan a un desafio emprendedor, que siempre
estd presente, al tratar que la estrategia’ de la organizacion se mantenga
renovada, que responda a las condiciones cambiantes y que dirija la organizacion
hacia las actividades empresariales adecuadas en el momento adecuado.

Literatura de la estrategia competitiva

Existen diferentes tipos de estrategias de acuerdo a su funcidn, pero en este caso
nos enfocaremos un poco en una estrategia de tipo competitiva, que es la que se
acerca mds, en {érminos de algunos de sus alcances, a la que se propone.

La estrategia competitiva es la porcidon mas limitada de la estrategia empresarial
que se encarga de los enfoques competitivos de una companfia para lograr éxito
en el mercado, de sus movimienios ofensivos para asegurar una posicion
competitiva sobre las compaiiias rivales, y de sus movimientos defensivos para
proteger su posicién competitiva.”*

La literatura reporta que la estrategia competitiva trata el asunto de coémo
competir, también incluye las estrategias de apoyo de las éareas funcionales, la
forma cdmo la gerencia planea responder a las cambiantes condiciones
industriales de todo tipo (no solo aquellas que se relacionan con la competencia y
la forma como la gerencia pretende atacar la gama total de problemas
estratégicos).

La experiencia muestra que la estrategia, para que concuerde con la situacion
interna de una compaiiia, se debe construir con base en lo que hace bien y
evitando lo que no hace tan bien o nunca ha hecho. En pocas palabras, la
estrategia debe concordar con los puntos fuertes y débiles y con las capacidades
competitivas. No tiene sentido que una organizacion persiga una oportunidad sin
gue cuente con la capacidad y los recursos necesarios.

Los puntos fuertes de una organizacidbn hacen que algunas oportunidades y
estrategias sean atractivas, al igual que sus puntos débiles internos y su posicion
competitiva actuat en el mercado, hacen que ciertas estrategias sean riesgosas o
que incluso ni se consideren.

En este caso se sugiere un enfoque que emplee técnicas de planeacion
participativa, formando y entrenando al equipo administrador del problema, al
equipo de planeacion y a los stakeholders. El empieo de técnicas de este tipo es
con el fin de hacer participar a todos los directamente involucrados en la
problematica, para que sean ellos quienes la definan totalmente y planteen su
posible solucion,

# 0op cit. 21
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Por lo tanto, la definicion que daremos a la estrategia de intervencion de acuerdo a
la literatura existente y a los alcances de este trabajo, es la siguiente:

Es una estrategia que permite considerar a los directamente involucrados en la
problemdtica mediante el uso de técnicas de planeacidn participativa;

Es una estrategia que da a conocer la situacion actual de desempeiio de la
organizacion por medio de un diagnostico que considera un andlisis interno
(fortalezas y debilidades) y externo (amenazas y oportunidades),

Es una estrategia que permite a los stakeholders disefiar el estado deseado de la
organizacion en los proximos cinco afios para afrontar los diferentes retos que
existen en el entorno transaccional y contextual y de esta forma conocer cual es la
capacidad de respuesta de la organizacion;

Es una estrategia que permite proponer acciones —para alcanzar el estado deseado-
que se irdn desglosando en estrategias y metas que finalmente se llevaran a la
prdctica mediante el disefio de programas y proyectos.

2.2 El equipo facilitador (consultor externo) y el equipo de planeacién

Antes de entrar a lo que es el equipo facilitador y sus funciones es necesario
definir el concepto de facilitacion.

La moderacion/facilitacion es un principio ordenador hacia un objetivo comun, que
se abstiene de contenidos. La figura 3 muestra los elementos clave en la
facilitacion.”® Estos elementos son el facilitador, un grupo de personas
(stakeholders) que intervendran en el evento y un objetivo. Estos tres elementos
permitiran el alcance de un resuitado esperado.

La préactica reporta que para hacer eficientes las tareas de planeacién, se sugiere
formar dos grupos de trabajo: el equipo facilitador, que es el llamado consultor
externo y el equipo de planeacion que junto con el equipo administrador del
problema y los stakeholders, seran los que lleven a cabo el desarrollo e
implantacion de la estrategia.

El equipo facilitador o consultor externo es un conjunto deé personas que sera el
responsable de conducir el proceso de planeacion participativa, proponer el guion,
recabar informacion estadistica y de campo, y elaborar la version final de los
resultados obtenidos en la intervencion.

2 Memorias del Taller de Facilitacion y Técnicas de Visualizacion: Metaplan Cad Helga Cloyd UAM-Azcapotzalco México, DF.
1997
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El nimero de integrantes del equipo facilitador, podra ser de dos o cuatro
personas, esto varfa de acuerdo al tamafio de la organizaciéon en la que se
intervenga. Tambieén por su tamafio y su complejidad, se determinara la necesidad
de formular planes mas especificos, los cuales en su conjunto formaran un plan
estratégico general.

Objetivo

TESIS CON
FALLA DR ORIGEN

Facilitador Grupo

(consultor externo) (Stakeholders)

Fig. 3 Elementos de la facilitacién.

Actitudes del facilitador

Las actitudes que debe mostrar el facilitador son las siguientes:
= Tener confianza en las capacidades de los participantes.

= Ser consciente de que rendimiento y desempefio requieren de voluntad y
motivacion.

= Estar convencido de que todo ser humano es basicamente responsable de su
forma de actuar.

= De que el no es responsable de cambiar la forma de actuar de los
participantes.

2 Qué debe procurar el facilitador??®

= Llevar al grupo al logro del objetivo comun.

% 0p «it. 25
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= Evitar manipulaciones, politicas de poder y juegos tacticos.
= Aclarar en forma objetiva situaciones conflictivas.
= Lograr transparencia en situaciones de intereses divergentes.

= Fomentar la aplicacidn de técnicas que faciliten el logro de soluciones y
realizacién por el equipo.

= Crear un clima de libertad para fomentar la creatividad.

e L,

Las tareas que desempefiara el equipo facilitador en el proceso de intervencién
's0n las siguientes:

v Formular en cdhjunto los objetivos de la estrategia.
v" Formar equipos de trabajo.
v" Delegar responsabilidades.

v" Realizar una bitacora permanente de las actividades (inicio-fin de todo el
proceso).

v" Mostrar las etapas de la técnica de planeacion participativa (Conferencia de
Busqueda y Reunidn de Reflexion y Disefio, entre otras).

v Retroalimentar a los equipos de planeacion a partir de las experiencias que se
vayan teniendo.

v Definir elementos de caracter estratégico.

v Establecer la filosofia de operacién con la que se llevaran a cabo las etapa de
implantacion.

v Implantar y administrar la estrategia competitiva para la empresa.

Equipo de Planeacion

Por otro lado, el equipo facilitador interactuara con el equipo de planeacion. Este
equipo es un conjunfo de personas que pertenecen a la parte operativa y
administrativa de la empresa, es decir, la mano de obra directa, el personal
técnico, y a los mandos medios y superiores de la organizacion. Es el personal
gue se encuentra directamente involucrado con los problemas internos (operativos
y administrativos) y externos (estratégicos) de la empresa.
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Las actividades que desarrolla este equipo, estan vinculadas con el proceso
productive, administrativo, con proveedores, competidores, organismos
gubernamentales, etc. Por lo que la experiencia y conocimientos que ha adquirido
la organizacién, ayudara a conceptualizar el futuro de la empresa.

Hacer participe al equipo de planeacién, garantiza un buen resuitado, ya que
considerar a quienes tienen contacto directo con los problemas, permitird el éxito
en la implantacion y administracion de la estrategia.

Al interactuar el equipo facilitador y el de planeacion se crearan habilidades que no
forman parte de sus competencias laborales, y seran la cimentacién de futuros
procesos de planeacion.

Por lo tanto, es necesario contar con el equipo de facilitadores y el equipo de
planeaciéon. De esta forma, el responsable de Hevar a cabo el proceso de
intervencion sera el equipo facilitador, el cual crea una serie de habilidades de
comportamiento consigo mismo, hacia el grupo y el proceso. Estas habilidades
son las siguientes:”’

HABILIDADES DE COMPORTAMIENTO DEL FACILITADOR

HACIA EL GRUPO

CONSIGO MISMO

HACIA EL PROCESO

Produce ambiente

Es positivo, calmado

Es versatil y directivo

Reduce retraccion

Escucha, impulsa

Mantiene el hilo rojo

Evita exponer fallas de
los participes

Tiene auteoridad personal

Aconseja y facilita

Detiene a los “roleros”

Muestra fuerza directiva

Fomenta opiniones

Activa a los callados No manipula Hace preguntas
Fomenta sentimientc de | Claridad de expresién, | Induce el consenso
pertenencia competente

Mantiene contacto visual | Es autoafirmado Esta bien preparado
con el grupo Gestiona el guidn

Se enfoca hacia el grupo

Muestra simpatia
Tiene buena retdrica
Sabe confesar sus errores

Provee marco de referencia
Se mantiene neutral
Provee transparencia

Ventajas y desventajas del trabajo en equipo

Trabajar en equipo resulta ser una alternativa adecuada con muchas ventajas,
para que las decisiones sean |0 mas democraticamente posible, sin embargo,
tambien representa una serie de desventajas al trabajar en equipo. Entre las
ventajas y desventajas se encuentran las siguientes:

7 Teenicas de Visualizacion en Procesos Interactivos (TVPI) Sven Diederichsen S. UAM-Azcapotzalco. México, 1997
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Ventajas del trabajo en equipo

» Muchas cabezas ven, escuchan y piensan mas que una (generalmente).

> Se dispone de mayor informacion.
> Se multiplica la creatividad y la capacidad de establecer ligas conceptuaies.

» El equipo da seguridad y con ello méas oportunidad de arriesgar propuestas e
ideas mas extraordinarias.

» Se desarrolla una competencia positiva que se experimenta como crecimiento
del equipo.

Desventajas del trabajo en equipo

+ A mayor tamafo mayor la reserva de algunos a participar.

Peligro de confusion de informacién y problemas.

*

+ Los malos entendidos pueden intensificarse.

+ Puede desarrollarse un clima de rechazo a través de la comunicacion no
verbal.

Podemos ver que se tienen mas ventajas que desventajas, por lo tanto se debe
aprovechar aquellas que nos permitan trabajar del mejor modo posible y evitar que
cualquier situacién nos presente una desventaja al trabajar en equipo, pero esto
dependera tanto del facilitador externo como dei equipo administrador del
problema.

Formacion de equipos

Una vez que se tenga el numero de participantes, se formaran equipos de trabajo.
La formacion de equipos estara a cargo dei facilitador, que junto con el equipo
administrador del problema, seran los encargados de formar los equipos.

El nimero de integrantes de cada equipo dependera del numero de participantes,
procurando no hacer muy grandes éstos, con el fin de asegurar el equilibrio en
numero de representatividad y evitar incluir en un mismo equipo a personas que
tienen conflicto entre si.

Los participantes deberan realizar una labor de equipo, en el que los primeros

tengan una responsabilidad conjunta hacia el logro de un objetivo comun, de esta
forma los participantes buscaran un apoyo mutuo para enfrentar las situaciones
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problematicas que puedan emerger durante la realizacion de los proyectos
disefiados en el evento.

2.3 Entornos y herramientas de trabajo

La cultura empresarial de México, asi como la forma en que operan las pequefias
y medianas organizaciones; hace necesario realizar algunos ajustes para que se
pueda ilevar a cabo un proceso participativo de esta forma, es decir, se requieren
ciertas condiciones fisicas para que los stakeholders puedan estar libres de foda
perturbacion y con esto generar un ambiente de tranquilidad y sobre todo hacer
posible la fluidez de ideas.

Las condiciones fisicas adecuadas son necesarias para llevar a cabo con éxito la

Conferencia de Bulsqueda (CB), la cual adaptada al contexto de las
organizaciones en México, es llamada Reunién de Reflexién y Disefio (RRD), %

Condiciones de aislamiento laboral

L.a técnica Conferencia de Busqueda menciona la necesidad de procurar
condiciones de aislamiento total, es decir, se sugiere lievar a los participantes a un
lugar fuera de la ciudad, con el fin de liberarlos totalmente de la rutina diaria de
trabajo, y sobre todo del contacto directoc con los problemas de la empresa y la
familia. Lo anterior con el fin de lograr, en lo posible, una mejor concentracion y
fluidez de ideas en la reflexidn y disefio de la organizacion.

Por lo general, estas condiciones son dificiles de conseguir en las pequefas vy
medianas organizaciones, ya que en ocasiones no se dispone de recursos y
tiempo y simplemente se tienen salas de juntas en las que solamente hay un
relativo aislamiento laboral.

Duracién del evento

Para que el evento logre sus alcances, es necesario reunir a los participantes
durante tres dias completos y consecutivos, pero esto no es factible debido a que
es imposible desatender las actividades de direccioén, administracion y operacion
de la empresa. Por lo tanto, se propone la posibilidad reunirse de cuatro a cinco
dias consecutivos de medio tiempo, de preferencia en las mafanas, con el fin de
aprovechar eficientemente el tiempo por dia y compensar con el mayor nimero de
éstos la duracion de las reuniones.

Sin embargo, las reuniones deben ser consecutivas, es decir, diariamente sin
interrupciones, ya que se evitara romper con la dinamica y sobre todo desviar la

™ Beta adaptacion fue realizada por Jaime Jiménez del Departamento de Modelacion Matematica en Sistemas Sociales, IIMAS-UNAM.
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atencion de los participantes; aunque esto resulte un tanto complicade para ia
organizacion.

El lugar seleccionado para el desarrollo del evento debe ser un lugar que
proporcione tranquilidad y seguridad a los participantes. Se debe procurar tener
mesas de trabajo de forma circular para que todos los participantes puedan ser
vistos entre si y evitar la distraccion.

Material requerido

Asi como las condiciones fisicas son importantes, también es el material que se
pueda empiear para el desarrolio del evento. Se debe procurar abastecer del
equipo y material necesario a cada uno de los equipos que se formen.

El material requerido son hojas biancas, lapices, plumas, plumones, rotafolios,
bases para sostener estos Ultimos, acetatos, diurex, tarjetas, etc. Entre el equipo
necesario se encuentra una fotocopiadora, un proyector de acetatos, una pantalla,
un cafdn, una computadora, en general todo aquel material y equipo que asegure
un buen desarrollo del evento.

2.4 Conclusiones

La formulacién de una estrategia lleva consigo el critico asunio gerencial de como
lograr los resultados planificados con relacion a la situacion y las expectativas de
la organizacion. La tarea de formular una estrategia empieza con un estricto
analisis de las situacion interna y externa de la organizacién. Cuando los gerentes
han comprendido cual es la situacion global, entonces podran idear una estrategia
gue logre los resultados financieros y estratégicos planeados.

La elaboracion de una estrategia es un ejercicio de caracter emprendedor.
Siempre existe cierto grado de riesgo y aventura al seleccionar entre orientaciones
empresariales alternativas y determinar la siguiente etapa de movimientos vy
enfoques.

La estrategia de intervencion que se propone es una estrategia que usa técnicas
de planeacidn participativa, es decir, involucra a todos aquellos que tienen que ver
directa o indirectamente con el desempefio de la organizacion.

Emplear técnicas participativas garantiza, de alguin modo, tomar en cuenta los
deseos de la organizacion y conocer como se encuentra la organizacion. Los
stakeholders son los adecuados para llevar a buenos términos una estrategia de
este tipo.

El equipo administrador del problema y los facilitadores (consultores externos) son
quienes seleccionaran adecuadamente a los stakeholders al aplicar el método de
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seleccion. En la practica no siempre se toman en cuenta a los stakeholders y es
por esto que muchas de las estrategias no llegan a tener éxito, ya que los
elaboradores de las estrategias no siempre conocen la situacién en [a que se
encuentra la organizacion y solo crean estrategias para cumplir con un requisito
mas.

Es necesario siempre que se detecte aiguna situacion problematica, hacer
participar en su definicidn y en su posible solucién a los directamente involucrados
en ella, porque son elos quienes conocen como pudo haber surgido vy
probablemente, como solucionarla. Asi, considerar a los stakeholders cuando se
formule alguna estrategia, garantiza que el disefio de ésta, contemple sus ideales
como individuos y como organizacion.

Se debe realizar un analisis cuidadoso para seleccionar a los stakeholders, ya que
en la medida en que se haga una adecuada seleccion de stakeholders, se
garantizaran mejores resultados para el desarrolio, implantacion y administracion
de la estrategia.

Para hacer eficientes las tareas de planeacion, es necesario contar con un equipo
de facilitadores, el grupo de personas (stakeholders) y un objetivo. El equipo
facilitador es el responsable de que el evento se desarrolle io mejor posible, debe
ser muy cuidadoso para que los stakeholders se sientan en un ambiente de
confianza y libre para la reflexion y generacion de ideas. El equipo de pianeacién
sera el que se forme con los stakeholders participantes, son los que se encuentran
involucrados en los problemas de la organizacion. Estos dos equipos interactuaran
creando un ambiente de respeto, de tal forma que se puedan integrar su valores
personales para crear los valores de la organizacion para que el desempefio de
ésta mejore.

Al formar los equipos de trabajo, se debe evitar incluir en ellos a miembros que
pudieran tener conflicto entre si. Ei nimero de integrantes en cada equipo debe
asegurar equilibrio y sobre todo representatividad.

También es importante procurar las condiciones fisicas y de aislamiento laboral
para un resultado exitoso del proceso de intervencion. Como lo sugiere la
Conferencia de Busqueda y la Reunién de Reflexion y Disefio, es necesario llevar
a los participantes a un lugar donde estén libres de problemas laborales y
familiares. El espacio destinado para el desarrollo del evento debe generar un
ambiente de tranquilidad, se debe procurar que el espacio sea grande para que
cada equipo trabaje sin distraerse. Es recomendable que los equipos se cologuen
en forma circular de tal forma que todos puedan estar a la vista de sus
compafieros y que cuando se exprese alguna opinion, ésta sea escuchada y
atendida por los demas. Aunque, como se comento, en las pequenas y medianas
organizaciones mexicanas es un tanto dificil cumplir con estas recomendaciones,
se debe hacer entender que un proceso de intervencidén de este tipo, podra tener
éxito en la medida en que se siga al pie de la letra la metodologia.
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3 LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION

La estrategia de intervencidn que se propone, proporciona los elementos
necesarios para que las organizaciones respondan de forma rapida y eficiente a
una serie de necesidades y expectativas que se encuentran en su entorno. Sin
olvidar que la globalizacién de la economia demanda mayor sensibilidad a las
organizaciones para que puedan adaptarse a los sucesos que ocurren en el medio
ambiente. Por lo tanto, cualquier organizacién debe ser capaz de adaptarse y
aprender de los eventos que se presenten en el ambiente de una economia de
mercado.

3.1 La problematica de los planes gestratégicos

Muchas organizaciones cuentan con planes que incluyen programas, proyectos y
lineas de accidn que les permiten alcanzar el desarrollo de la empresa y, como
consecuencia, el estado deseado de la organizacion. Sin embargo, en la mayoria
de los casos, es comun encontrarse en la practica con modelos estratégicos, que
aunque fueron elaborados con todo fundamento, son olvidados, es decir,
tedricamente hay un plan a seguir, aunque practicamente no se lieva a cabo. Por
ofro lado, pueden haber planes que fueron hechos bien, pero que las decisiones
para aprobar los proyectos y asignacion de recursos no fueron distribuidos de
manera correcta. Por lo que en la practica, este plan no contempla las actividades
plasmadas en el mismo.

El analisis a diversos planes estratégicos tanto empresariales como institucionales
reporta la problematica siguiente:*”

o Programas y proyectos que no podian asociarse con ningun objetivo,
estrategia o meta de la organizacion,

o Programas y proyectos que no eran consistentes con la mision establecida
por la empresa.

o Proyectos cuyos niveles de fondos no se justificaban en términos de los
beneficios esperados que se producirian.

o Planes y programas cuya razon principal fue cumplir con una disposicion de
caracter administrativo.

Estos problemas tienen como causa la falta de conocimiento en la definicion de los
elementos de caracter estratégico y, sobre todo, la falta de una relacién de enlace
directo entre las estrategias, programas y proyectos a través de los cuales el pian
esta siendo implantado. Por otro lado, no hay un reconocimiento de la mayoria del
personal de la empresa hacia el plan y los elementos de caracter estratégico.

= Implementing Strategic Plans Through Strategic Program Evaluation. William R King. University Pittsburgh, USA 1979
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Por lo tanto, los planes estratégicos requieren de la participacion y consenso de
los miembros de la organizacion, tanto para ser elaborados como para su
implantacion.

De lo anterior se concluye lo siguiente:

¢ Cuales son las alternativas para elaborar un plan estratégico para la empresa?
¢ Qué elementos debe constituir el plan?

¢ Qué relaciones deben establecerse entre sus elementos?

¢ Quiénes deben ser ios que implanten el plan adecuadamente?

¢ Quiénes y como deben medir la implantacion del plan?

Con el proposito de ofrecer una alternativa de solucion a la problematica, se
presenta una propuesta de estrategia de intervencion, al tiempo que muesira los
elementos y sus relaciones que la deben constituir asi como el soporte tedrico
para elaborar la misma.

Asi, antes de entrar al desarrollo de la estrategia, se presenta a continuacion el

sustento tedrico de ésta.

3.2 Soporte tedrico de la estrategia: Conferencia de Blisqueda y Reunién de
Reflexion y Disefo '

Antecedentes

Merrelyn Emery es la principal experta en Conferencia de Busqueda, quien afirma
que dentro de los métodos grupales heuristicos utilizados en planeaciéon, Ia
Conferencia de Bdsqueda es la de mayor riqueza conceptual.

Los dos primeros trabajos fueron realizados por Fred Emery y Eric Trist en 1959,
el primero tuvo como objetivo el disefio organizacional de un nuevo complejo
aeroespacial, que surgia como resultado de la fusion de dos corporaciones
britanicas del ramo de la aviacion. A raiz de esto ha ido evolucionando y ha tenido
gran aceptacion en el mundo, sobre todo en Australia, Canada y Estados Unidos,
debido a su aplicabilidad no sélo en el ambito de la planeacion, sino en situaciones
como:

e Apoyo al desarrollo de comunidades.
Redisefio de organizaciones.
« Incremento en la cooperacion interpersonal en la busqueda de beneficios
colectivos.
Blsqueda y disefio de futuros regionales y nacionales.
Solucion de conflictos interorganizacionales.
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La Conferencia de Bulsqueda asume dos caracteristicas esenciales de la
naturaleza humana:

» El hombre es poseedor de propésitos y puede, en condiciones apropiadas,
actuar en la busqueda de sus ideales.

> El hombre desea aprender, crear sus propios futuros y ejercer control sobre
ellos.

En cuanto a las organizaciones, Emery y Trist™® denominan al comportamiento de
los elementos de su entorno y sus relaciones entre si como textura causal de los
entornos organizacionales, cuyo estudio inicia con la reflexion de que “uno de los
principales problemas del estudio socbre el cambio en las organizaciones es que
los contextos en los que éstas existen, estan cambiando a tasas crecientes y con
rumbo a una mayor complejidad”.

La mayoria de las organizaciones estan inmersas en entornos turbulentos, de ahi
la necesidad de desarroilar estrategias adaptativas de sobrevivencia y desarrollo.
Como respuesta a esta necesidad, emergen los valores. L.os valores sociales
transforman la vision del entorno. En palabras de Churchman y Emery,”" “de la
misma forma como lo hacen otros valores, los valores organizacionales emergen
para hacer frente a fa incertidumbre y obtienen su autoridad gracias a la atencién
gue prestan a las necesidades de los sistemas. Los valores organizacionales son
altamente concordantes con los intereses de la gente que forma parte de estos”.

Por lo tanto la Conferencia de Bisqueda®® es el método grupal mas consistente
con el segundo principio de disefio organizacional.” Los eventos de la
Conferencia de Busqueda son por excelencia eventos participativos en donde se
logra una verdadera democracia. Varios aspectos respaldan esta afirmacién como
el hecho de que durante el ejercicio, los participantes se despojan de su cotidiana
jerarquia laboral. Ademas, se otorga igual importancia a las ideas y opiniones de
cada participante, lo que constituye un fuerte motivador para la colaboracién.
Aunado a ello, los resultados traducidos en acciones a ejecutar, pertenecen a
todos los participantes, cosa que crea una responsabilidad compartida por llevar
éstas a cabo.

La figura 1 muestra el traslado del modelo de sistema abierto™ hacia la actividad
de refiexién y creacién de una Conferencia de Basqueda. La forma de doble cono

* The Causal Texture of Organizational Environments. Human Relations Fred Emery & Eric Trist. 1965

31 Operational Research and The Social Sciences W, Churchman & Fred Emery Tavistok Publications. London, 1965

* The Research Conference: State of the Art. M. Emery. Centre for Continuing Education, Australian National University, Canberra,
1994

# Bl segundo principio de disefio organizacional: “Redundancia de funciones™. Las organizaciones que optan por una estructura que
posibilite el aprendizaje y adaptacién de sus miembros, crean a través de la capacitacion una redundancia de funciones. A través del
aprendizaje, los elementos de una organizacién no sélo estan aptos para ¢l desempeilo de diversas funciones requeridas como respuesta a
las seffales comunes del entomno, sino que estin en posicidn de reorientarse a situaciones emergentes mediante Ia combinacion de
habilidades.

* gon aquellas organizaciones que son estudiadas considerdndolas como dependientes del entomo, tratande de solucionar sus problemas
atendiendo a su estructura interna y externa
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representa en primer término la amplitud del insumo para el pensamiento que
contiene cada elemento del modelo, o bien, cada etapa. Inicialmente la tarea de
reflexion encuentra un campo muy extenso.

Conforme se avanza, la materia de frabajo pierde extensién pero se hace mas
concreta y especifica. Finalmente, el cono vuelve a crecer indicando el desarrollo
que logra el sistema a través de la actividad de reflexion y disefio.

Cémo se ha comportado ¢l mundo exterior af sistema
Cuadl es su sitvacion actual del mismo
Cudl serfa su comportamiento futuro.

Como seria el entorno ideal en el tuturo.

Etapa 1

Cudles son los origenes del sistema
Cdmo es su situacion presente
Cémo seria su future probable

Como seria el futuro ideal para ¢l mismo

Accidn del entorno hacia el sisterna
(adaptacion).

Localizacién de oportunidades y
amenazas.

Accidn del sistema hacia el entorno
(Accién)

Identificacion de fortalezas y debilidades

Desarrolle del sistema mediante el disefio
conjunto de lineas de accion y del

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

compromiso general para su ejecucion
(Planeacion activa-adaptativa)

Figura 1. Traslado del modelo de sistema abierto hacia la actividad de reflexion y creacion
de una Conferencia de Busqueda.*®

El contenido del doble cono constituye la infraestructura para una reunién basada
en la Conferencia de Busqueda. Normalmente se hace una estructuracion por
etapas cuidando abordar todos los elementos, ya que la falta de alguno hara
perder a la reunién su naturaleza de Conferencia de Busqueda. Una tipica
Conferencia de Busqueda se desarrolla bajo el esquema® mostrado enseguida.
Los participantes se comprometen a asistir ininterrumpidamente a cada una de
ellas, garantizando asi, la continuidad del evento.

Primera sesion. Enfoque hacia el medio ambiente: Esta sesion produce una larga
lista de hechos y tendencias localizadas en el entorno, como pueden ser: el
impacto de la tecnologia, la incertidumbre del clima econdmico, amenazas a los

3 Carlos Rodriguez Contreras. La Conferencia de Busqueda en ¢f Contexto Organizacional Mexicano: Reunion de Reflexion y Disefio
Tesis de Maestria en Ciencias y Planeacion UASLP, México, 1998
3 The Search Conference in Active Adaptive Planning The Journal Appled Behavioral Science T Williams. 1979

29



Estrategia de Intervencién Capitulo 3

recursos naturales, patrones arraigados de poder, riesgos de conflicto, presiones
en el estilo de vida problemas ocasionados por movimientos demograficos.

Segunda sesion. Atencion hacia la evoiucion del sistema: Se reflexiona sobre por
qué y como el sistema estudiado llegd a existir, qué factores han influido en su
desarrollo, qué cambios le han dado a la organizacién su caracter actual y han
determinado el modo de vida de sus miembros, cudl sera el estado futuro del
sistema de acuerdo con las tendencias que ahora se presentan. El propésito de
esta etapa es producir una conciencia compartida de la actual estructura y cultura
del sistema, también provee una oportunidad para revisar la importancia de los
valores dominantes a la luz de los cambios que ocurren en toda la sociedad.

Tercera sesion. Visualizacion de futuros deseables: Es una etapa de disefio,
constituye un parteaguas o rompimiento de la secuencia espacio-temporal del
trabajo realizado en las dos sesiones previas. Se trata aqui, de producir una
imagen compartida acerca del futuro que se desearia alcanzar, un futuro cuya
concrecion mereciera la asignacion de recursos y esfuerzos por parte de los
miembros del sistema, un futuro diferente, mas promisorio que aquellos que,
*% segun las tendencias, muy probablemente se presenten.

_Es una etapa en la que se externan los valores individuales y se amalgaman para
~dar luz a los valores organizacionales. Ello es debido a que los valores subyacen a

S

-~ "los anhelos e ideales de los miembros de la organizacion, quiza no se manifiesten

X explicitamente, pero su presencia es fundamental en el trazo de los objetivos mas
‘altos de las organizaciones, los cuales son plasmados en la imagen del futuro
© " ideal.

2%

Cuarta sesion. Interaccion Sistema-Entorno: Al finalizar las primeras tres etapas,
los participantes cuentan ya con una base de conocimientos y un objetivo hacia el
que habran de dirigirse, se estd entonces en posicion de realizar actividades de
planeacion tendientes a explotar las posibilidades y abatir las contrariedades
ofrecidas tanto por el entorno, como por el sistema mismo, esto con el fin de
aproximarse al futuro ideal. La planeacion realizada en una Conferencia de
Busqueda se traduce en lineas de accion concretas y de corto alcance.

La Conferencia de Bulsqueda constituye un catalizador para la planeacion,
entendida ésta como un proceso continuo y no como una actividad realizada de
forma eventual. Las lineas de accion propuestas en esta etapa tienen una
naturaleza muy especifica, como podria ser: la propuesta de nuevas politicas e
iniciativas, el mejoramiento de la cooperacidn interdepartamental, el redisefic de
tareas laborales para incrementar la calidad de los productos, programas de
capacitacion para aumentar la satisfaccion de los empleados, etc. Inclusive las
lineas de accién pueden proponer, y constituirse en insumos para el disefio de un
plan estratégico bien estructurado.

Morley y Trist proponen un esquema de cinco etapas, como lo muestra la figura 2,
en el cual, se ha designado una de ellas (etapa 4) exclusivamente para la
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localizacién de las fortalezas y debilidades del sistema, asi como de las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno. La etapa cinco se destina
para el disefio de lineas de accion. Este esquema se deriva mas fielmente del
diagrama de doble cono en el sentido de diferenciar entre una tarea de reflexion
sobre algo concreto (representada por lo mas reducido del primer cono), y una
tarea de disefio a partir de la cual el sistema inicia acciones que promueven su
desarrollo (representada por la apertura del segundo cono). Esta configuracion es
mas conocida por los teédricos y practicantes del método de la Conferencia de
Busqueda, sobre todo por los impulsores del mismo en México.

Tarea de reflexidén sobre el entorno.

~v

Diseiio de un entorno ideal

Tarea de reflexion sobre el sistema
Disefio de un sistema ideal r

Localizacion de oportunidades y amenazas. /

Identificacién de fortalezas y debilidades.

Disefic conjunto de lineas de accion.

5*Efapa’

Figura 2. Esquema de {a Conferencia de Blisqueda por Morley y Trist. 3

) | TESIS CON
Operatividad de la Conferencia de Blisqueda FALLA BE ORI,GEN

Para lograr una exitosa reunién basada en la Conferencia de Busqueda, habra
que observar ciertas reglas basicas durante el desarrollo del ejercicio. Estas
facilitan el éxito en el evento puntual. No obstante, para asegurar una efectiva
intervencion de esta naturaleza, se debe realizar un intenso trabajo de preparacion
{hasta de varios meses), asi como actividades, igualmente intensas y de la misma
duracioén, posteriores a ésta. La mecanica del evento se expone a continuacion:

e La Conferencia de Basqueda se disefié para un numero de participantes
entre 15 y 35, aunque en grupos mas numerosos su desempefio, bajo
ciertas modificaciones de disefio, ha sido igualmente exitoso. En
organizaciones de gran tamafio, se busca, si no la asistencia, la

¥ 0p cit 35
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representacion de los miembros de todos los subsistemas o departamentos
que los conforman, asi como la inclusidn de participantes provenientes de
partes del entorno con las que existe relacion.

» Durante el evento, que dura de cuatro a cinco dias, los participantes se
encuentran en condiciones de “aislamiento social”, lo que significa la
eliminacién de la comunicacion con el exterior. El objetivo: asegurar un
espacio para la reflexidon y la creatividad, libre de distracciones provenientes
del entorno. Se desarrollan las actividades en un sitio alejado del punto
donde los asistentes realizan sus labores cotidianas, ahi permanecen
durante varios dias bajo el compromiso de atender la totalidad del evento.

« Con base en el segundo principio de disefio organizacional, y dado que los
participantes de la Conferencia de Busqueda conforman una organizacion
temporal, al interior del evento se hace desaparecer toda jerarquia, toda
posicion organizacional que posean los asistentes, quienes participan como
individuos y no como representantes del sector al que pertenecen. Séio
existen dos roles, el de participante y el de facilitador del evento. Este
ultimo, soélo guia a los primeros en el desempefio de las tareas
correspondientes a las diferentes etapas, pero no participa en la generacién
de ideas.

+ Todas las opiniones tienen la misma importancia, no se ponderan conforme
a su autor, los participantes expresan ideas concisas en forma oral, las
cuales son registradas en hojas de rotafolios, que a su vez constituyen la
materia prima para el reporte final.

Previo al arranque de los ciclos de trabajo, se convoca a una sesién
plenaria introductoria, en donde se presentan los asistentes y se motiva a la
reflexion haciendo algunos comentarios sobre la problematica a tratar y
generando una lluvia de ideas que sirve como disipador de la creatividad.

os -asistentes son asignados a grupos de trabajo, procurando que éstos

' sean-formados por un numero entre 10 y 12 elementos, y que estén
balanceados entre si, evitando concentrar en un grupo a miembros de un
solo sector. Los grupos asi formados permanecen sin cambios durante las
primeras tres etapas del esquema basico (o las primeras cuatro del
esquema de Morley y Trist). Para la ultima etapa, cuya materia de trabajo
es el disefio de las lineas de accién, se forman nuevos grupos. El nimero
de nuevos grupos puede ser diferente, y por consiguiente, puede variar el
numero de participantes en cada uno de ellos.

e La mecanica de trabajo se realiza en ciclos. Se asigna a cada grupo un
recinto aislado de los demas para llevar a cabo la generacion de
informacion e ideas correspondiente a cada etapa del ejercicio. Al término

32



Estrategia de Intervencion Capitulo 3

de cada una de las etapas, se realiza una sesion plenaria en donde se
externan los resultados de cada grupo.

» Como guias para la reflexién y generacion de ideas, y para motivar la
participacion, se hacen dos o mas cuestionamientos al inicio de cada una
de las fases de trabajo en grupo. Los participantes vierten informacion y
externan sus ideas oralmente para que el facilitador haga el registro. Se
evita que los participantes se enfrasquen en discusiones uno a uno. Si las
posiciones son divergentes se invita a que cada uno exprese su punto de
vista con claridad, y ambas se registran en la hoja de rotafolios. Cualquier
participante puede solicitar que se aclare el punto de vista sostenido por
otro participante.

e En el disefio del futuro ideal, se pide a los participantes imaginar la
situacion de su sistema y la suya propia 10 o 15 afios adelante (en el caso
de las PYME's mexicanas sera de 5 afios, cuya explicacion se hace mas
adelante). Este amplio horizonte de tiempo tiene el objetivo de liberar
psicologicamente a los individuos de sus limitaciones actuales y de los
obstaculos que presenta el entorno. Los resuitados obtenidos en las etapas
anteriores de reflexion, constituyen un dispositivo de control que impide la
generacion de suefios imposible o utopias. Para que el futuro,
colectivamente disefiado sea congruente con lo técnicamente viable, se
pide a los autores insertarse mentalmente en él y "ver” el desarrollo de Ias
actividades que lo hacen operar.

e Los participantes identifican los obstaculos y oportunidades que se
encuentran al paso de la construccion del futuro ideal. A continuacion se
proponen cursos de accion que aproximen al sistema al futuro deseado.

+ Una vez priorizados los cursos de accion, cada asistente elige aquél que le
resulte de mayor interés. Los participantes se organizan en grupos que
daran especificidad a un proyecto alrededor de la linea de accién elegida.

¢ Los proyectos surgidos de los nuevos grupos son presentados en una
ultima sesién plenaria. El haber participado en el disefio, y el hecho de
exponer el trabajo al resto de los asistentes, afirma el compromiso hacia ia
gjecucion de las acciones acordadas. Reguiarmente los proyectos indican
tiempos de realizacién de actividades especificas y fechas para reuniones
de retroalimentacion.

Conduccidn del evento

En una Conferencia de Busqueda, cada grupo de los formados para las primeras
etapas, es conducido por un facilitador que debe observar rigurocsamente la regla
de no intervenir en los contenidos, lo que significa abstenerse de externar sus
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opiniones, aunque éstas resuliaran de importancia para el tema tratado. Ante todo,
debe motivar la participacion de cada miembro de su grupo, lo cual es
sustancialmente diferente a solicitar expresamente la opiniobn de agquellas
personas que permanecen en silencio. La motivacion reside en la voluntad
humana y no puede ser activada por una simple peticioén.

Para mantener una actitud participativa, el facilitador debe crear una atmosfera de
confianza, donde los participantes estén seguros de que sus ideas seran
registradas y no debatidas, y donde sepan que cada idea contribuird de igual
manera en el contenido. La captura de las contribuciones en hojas de rotafolio, las
que una vez llenas son colocadas en las paredes, ayuda al facilitador a mantener
la creatividad de cuatro formas:*®

o Asegura un espacio para la participacion de todos los asistentes.

o Crea en el facilitador la imagen de una persona que esta ahi para respaldar
las potencialidades de las personas, y que apoya, en vez de dirigir, la
actividad del grupo.

o Proporciona una sensacion de progreso en las tareas.

o Habilita al grupo en las revisiones de posibles inconsistencias en lo vertido
en las sesiones pasadas.

El facilitador no es responsable de los resultados, sinc de que su grupo logre su
objetivo y se sienta responsable de realizar las acciones convenidas. El
permanecer de pie anie el grupo, tiende a crear en &l la sensacion de una persona
que sefiala el camino, que dirige, que decide lo que es correcto e incorrecto. Por
ello, el facilitador, consciente de este hecho, debe comprender que, “aun%ue lleva
el timon y sabe cémo funciona la maquina, es el grupo quien traza la ruta”.”

Productos de una Conferencia de Bisqueda

Regularmente, los eventos basados en la Conferencia de Busqueda, generan un
reporte con los procedimientos y logros, desplegandose de aqui tres productos
principales:*’

* Las reflexiones de cada grupo.
» E|futuro ideal de la organizacion.
» | os proyectos disefiados para aproximarse al futuro deseado.

38 .
Op cit. 36

» Cloyd, H. Didactica y Técnicas de Aprendizaje Interactivo para el Desarrollo Organizacional CAD Cooperative Arbeitsdidaktik y

UAM-A, México 1996

“0op cit. 36
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Este documento puede ser preparado por los facilitadores en coordinacién con los
participantes, o bien, por los participantes, con la ayuda de los facilitadores. Su
contenido constituye una herramienta o guia para las reflexiones o acciones
futuras.

L.os propésitos surgidos en la reunion, requieren en la mayoria de los casos, una
negociacion con entidades dotadas de poder de decision (gobiernos locales,
federales y estatales) para poder instrumentarse. Los argumentos que presentan
los participantes para respaldar sus peticiones, pueden prepararse en un
documento donde se demuestre la viabilidad de las resoluciones acordadas. Este
documenio se produce paralelamente al reporte, o bien, como sucede
cominmente, se propone una fecha posterior al evento para su elaboracion y
presentacion.

Mas importante aiin, es la formacion de comunidades capaces de continuar su
desarrollo de forma auténoma. Ello se manifiesta en la voluntad de colaboracion
para ejecutar las acciones acordadas, y por las que se comparte responsabilidad.
El acuerdo y realizacidn de nuevas reuniones de retroalimentacion gque son
oportunidades para el aprendizaje, son también testimonio de la formacion de
comunidades autodirigidas.

Reunion de Reflexion y Diseio (adaptacion de la Conferencia de Busqueda
al contexto de las organizaciones en México).

No obstante haber sido disefiada en un pais de primer mundo, la Conferencia de
Blusqueda demostré su aplicabilidad en sistemas sociales de naturaleza diversa, e
inmersos en entornos de variada configuracion politica, social y econémica. Esta
técnica es una opcidn viable para la realizacion de una legitima planeacion
participativa.

Sin embargo, la mera adopcion de tecnologias desarrolladas en paises con
culturas y comportamientos diferentes a los nuestros, puede resultar ineficaz. Por
ello, para aprovechar los beneficios que presenta un método de planeacion del
tipo de la Conferencia de Blsqueda, es necesaria una consciente labor de
adaptacion. Ademas, se debe sostener una constante evolucion metodoldgica con
el objeto de mantener operante un instrumento de tal naturaleza.

Pudiera parecer que la importacion de un método grupal de planeacion
desarrollado en el primer mundo, a un pais en desarrolio como es México, resuite
atractiva solo en el ambito académico. Sin embargo, la acentuada tendencia a la
globalizacion que experimentan practicamente todas las naciones del mundo y
que consecuentemente involucra a nuestro pais, nos expone a cambios
draméticos, a los que debemos enfrentarnos con instrumentos similares a los que
se utilizan en los paises mas desarrollados.
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Ante dichas circunstancias, la Conferencia de Busqueda, dada la intencionalidad
de brindar condiciones adecuadas para realizar una planeacion participativa en
entornos turbulentos, promete ser una via para armonizar a las organizaciones
mexicanas con sus complejos y cambiantes entornos.

Si bien la globalizacion econdémica tiende a homogeneizar las condiciones a las
que estan expuestas las naciones, esto no significa que los paises del tercer
mundo deban adoptar de forma abrupta las tecnologias (sobre todo aquéllas
concernientes al comportamiento organizacional) que se aplican en los paises
desarroliados.

Por lo anterior se ha renombrado a la Conferencia de Busqueda como Reunién de
Reflexion y Disefio, que enfatiza las dos principales actividades creativas gque el
método sustenta: la reflexion sobre lo que ha ocurrido en el pasado, la situacion
presente, las tendencias sociales que influyen en el sistema y su entorno, lo que
puede ocurrir en el futuro si no se actua en el presente; y el disefio de futuros
deseables, asi como de las acciones y tareas que habran de emprenderse para
alcanzarlos.*’

Duracién del evento

La Conferencia de Busqueda exige la presencia de los participantes en todas las
etapas que componen el evento. Una persona que se integre después de la
primera etapa, o que se ausente en alguna de ellas, pierde la secuencia del
proceso, sus opiniones no encajaran en la tematica, y entorpecera el ejercicio. Por
otro lado, la disposicion de atender la totalidad del evento, se ve comprometida
ante la cantidad de tiempo que se debe destinar para el mismo, y que en ciertos
casos comprende hasta cinco dias.

La solucion que se da a este problema, consiste en reducir ia duracion de los
eventos a dos o tres dias. Ellc implica la necesidad de aumentar las horas de
trabajo diarias y observar rigurosamente el programa, de esta forma se compensa
la reduccion en tiempoc y se mantiene integro el desarrollo de las etapas. Se
conserva la exigencia de llevar a cabo el programa de forma continua, esto es, en
dias consecutivos, sin interrupciones temporales, asi seé mantiene el entusiasmo
alcanzado durante el primer dia de actividades.*

Estructura de la Reunidn de Refliexién v Disefio

Tomando como base el esquema de Morley y Trist, dentro del cual, debido a la
carga de trabajo que debe hacerse durante la cuarta etapa, se ha dividido ésta en
dos etapas completas, esto es, incluyendo para cada una de ellas una sesion de
trabajo en grupos pequeiios y una sesidn plenaria de presentacion.

R Papel de Ta Reunion de Reflexion y Disefio en Procesos de Evaluacion Comunicaciones Técnicas. Jaime Jiménez, IIMAS-UNAM
México, 1987.
2 big.
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Asi, la cuarta etapa es exclusiva para la identificacion de amenazas y
oportunidades, y la quinta se destina a las ideas y sugerencias sobre las acciones
o proyectos que pudieran realizarse para tratar de alcanzar el futuro deseado,
considerando las amenazas y oportunidades previamente ideniificadas. Es
durante la sesidn plenaria de esta etapa donde se agrupan vy seleccionan las
lineas de accién y se forman los nuevos grupos. La Gltima etapa es ahora ia sexta,
en ella se llevan a cabo las tareas de los nuevos grupos en torno al disefio de las
lineas de accién planteadas para aproximarse al futuro ideal. La figura 3 muestra
la estructura de la Reunion de Reflexién y Diserio.

Debidos a las experiencias obtenidas respecto a la confusidén generada sobre el
proposito de cada etapa, que se explica durante la sesién plenaria introductoria, se
incluyen en el programa una o mas preguntas disparadoras de la creatividad,
como guias para la reflexién. Se procura entregar el programa con anticipacion a
los participantes, con el fin de que tengan la oportunidad de conocer el proceso, y
de meditar ios cuestionamientos para que puedan llegar al encuentro con algunas
ideas e informacién pertinente.

Se han encontrado que la utilizacidbn de preguntas conduce a un mayor
entendimiento de los propésitos de cada etapa, que aquél que se consigue con
explicaciones abstractas. Ello no significa prescindir de una introduccién al inicio
del evento, tal cosa se sigue haciendo, aunque con mayor agilidad, dado que los
participantes cuentan, para que puedan llegar al encuentro, con aigunas ideas e
informacién pertinentes.

Exploracién del ambiente

¢, Qué factores externos han afectado ¢n el pasado al 1 E SIS

sistema en estudio?

*¢Qué factores podrian aparecer en el entorno,

afectando al sistema ¢n el fufuro? mEN

Analisis interno del sisteraa

; Cdmo ¢s la situacion actual del sistema?
¢ Cmo y por qué se ha llegado  tal situacion?

‘Cual seria 1a sitnacion del sisterna en los proximos
<inca afios, si no s¢ actla ahora para revertir las
tendencias?

Disefio del Tuturo ideal : Productos

¢.Cudl es el futuro ideal que se desearia tener para el «Memoria de la reanién

sistema. dentro de cinco afies? i~ .
+¥isién compartida del future

", Cémo deben funcionar las cosas ¢n ese futuro ideal? deseado

“Cambis de actitud entre fos
involucrados

[dentificacién de obsticules y oportunidades

- Diseiio de proyectos sobre los
¢ Cudles son los obstdculos que se presentan para cursos de accidn prioritarios
alcanzar el fulure ideal”?

“Surgimiznio de una “organizacion
"¢ Cuiles son las oportunidades que ayudan para que aprende”
aproximarse al futuro ideal?

Seleccion de lineas de accidn

1 Qué acciones o proyectes se podrian realizar para
aproximarse al futuro ideal?

Diseiio de lingas de accidn

*;Qué actividades especificas se podrian realizaz para
instrumentar la linea de accidn seleccionada?

' Quiénes, cuindo y como habrin de realizar dichas
selividades?

Figura 3. Esquema de la estructura de la Reunién de Reflexidn y Disefio.
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Operatividad de la Reunidn de Reflexién v Disefio

Con la salvedad de las adecuaciones mencionadas, se sugiere el procedimiento
original de la Conferencia de Blisqueda. Gracias a la evolucion lograda con la
experiencia, se han adicionado elementos de apoyo que aseguran la realizacion
armonica de los ejercicios, como;

= La realizacion de una o mas juntas previas con los clientes (quienes
generalmente tienen la iniciativa del evento), con la finalidad de conocer el
namero aproximado de participantes y efectuar con anticipacién la
distribucion de los grupos pequefios. El objetivo: asegurar el equilibrio en
namero y representatividad, y evitar incluir en un mismo grupo a personas
que pudieran tener conflicto entre si.

» Al inicio del evento se hace la presentacion de los asistentes, en la que
cada uno interviene brevemente para mencionar su nombre, ocupacién y lo
que espera obtener de la reunién. Esta dinamica “rompehielos” permite a
los participantes no solo conocerse, sino adquirir confianza e iniciar un
proceso de socializacion.

» |a produccion de relatorias in situ por parte de los participantes, las cuales
contienen una sintesis de las ideas vertidas durante las sesiones de grupos
pequefios y durante las plenarias. En la sesién plenaria introductoria se
pide la colaboracion de cinco voluntarios para que cada uno de ellos haga

la relatoria de una de las sesiones plenarias correspondienies a las
primeras cinco etapas.

ST A A

- “w  ER’las sesiones de grupos pequefios, se nombra un relator diferente para
cada etapa. E! trabajo que ellos deben efectuar consiste en sintetizar las
opiniones de sus compaferos y exponer el resultado ante el resto de los
participantes durante las sesiones plenarias. A su vez, los relatores de las
sesiones plenarias extraen las ideas esenciales de cada expositor de grupo
y formula una sintesis general de los productos de cada etapa. De esta
forma, las sesiones plenarias, se conforman de las participaciones de cada
relator de grupo pequefio y del relator general.

» Para seleccionar de entre el conjunto de lineas de accién propuestas, se
entrega a cada participante un juego de cinco tarjetas. Cada una de éstas
tiene inscrito en la esquina superior derecha uno de los primeros cinco
digitos, impresos en diferente color. Se otorga a cada tarjeta una
ponderacion relativa en funcion de su “denominacion”. Asi, las tarjetas con
los nimeros 5 y 1 seran las de mayor y menor valor, respectivamente.

» | os participantes acuden a la lista de las lineas de accion y escriben en una
hoja de papel el nimero y descripcion de aquellas cinco que les parezcan
mas relevantes. Al entregar las tarjetas previamente denominadas se evita
la confusién que provoca escribir dos numeros en ellas. Ahora sélo habra
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que tomar la de mayor denominacion y colocar en el centro la linea de
accion mas importante, y asi para el resto de las lineas de accion.

Conduccion del evento

El equipo de facilitadores que conducen la Reunién de Reflexion y Disefio, siguen
las mismas premisas fundamentales vigentes en la Conferencia de Busqueda,
tales como:

+ No intervenir en la “sustancia”, esto es, no participar en las discusiones
vertiendo opiniones sobre el tema tratado.

¢ Proporcionar y mantener una atmaésfera de confianza y respeto, para la libre
expresion de las ideas, a las que se les otorga igual importancia.

+ Motivar, mas que solicitar, la participacién de todos los miembros del grupo.

e Formular las reglas de operacién para el trabajo en grupos pequefios,
realizada conjuntamente con los miembros de los equipos y sus
correspondientes facilitadores. Estas tendran vigencia en todas las etapas
del evento. La participacién en la formulacion de las reglas del juego genera
una amplia aceptacion hacia la observancia y proporciona un sustento al
espiritu democratico en que deberan desarrollarse las actividades. La figura
4 muestra un conjunto tipico de tales reglas.

EN ESTE GRUPOQ:

Todos somos-iguales

Toda opuuon €s 1mp01tante

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Expxesate en pumera petsona

Se breve y conc1so
Acepta opmlones dlferentes

Se proposmvo no trates de culpar

Se vale meter a pata

Figura 4. Reglas de operacién para el trabajo en grupos pequefios.

Las reglas sugeridas se colocan en un lugar visible para que estén siempre
presenten en la conciencia de los pariicipantes y se eviten posibles
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mcumpllmlentos tanto por parte del facilitador, como de los miembros de su
grupo.*

Productos de una Reunién de Reflexién y Disefio

La experiencia en la aplicacion de la Reunidon de Reflexion y Disefio, ha permitido
identificar, de entre el numero de productos que genera, ¢inco que son comunes a
todas las intervenciones y que son de gran relevancia, de tal forma que se puede
considerar su consecucion como un indicador del éxito de cada evento. Tales
productos son los siguientes:**

Memoria de la reunion

Este es un documento cuya importancia radica en el registro y difusién del proceso
de reflexion realizado, y de los resultados alcanzados en términos del futuro
deseado y de las acciones planteadas para alcanzarlo. Los insumos para su
elaboracién lo forman.

o Las hojas de rotafolio, que contienen todas las ideas generadas en cada
grupo.

e Las relatorias correspondientes a las sesiones de grupos pequefos, y

o Las relatorias de las sesiones plenarias, mediante las cuales se puede
producir un resumen ejecutivo.

- .-"VLa ;memorla constituye la base para la formulacion de planes estratégicos, y sirve
‘commo referencia para la organizacion de futuras reuniones de retroalimentacion,
esipectp%de los avances logrados que los involucrados tengan programadas. Por
~ello;~&s"preciso que se incluya en ésta, un directorio de todas las personas que
acudieron al evento, asi los participantes podran mantenerse comunicados.

Resulta ademas conveniente, que tal documento se entregue a los participantes al
concluir el evento, razén por la cual se debe contar con personal de apoyo,
constituido por un administrador de la informacion y de varios capturistas de datos.

“ op cit 39

* La Reunién de Reflexién y Disefio en la Vinculacién de Instituciones de Fducacién Superior y Empresas Valenti G., Jaime Jiménez,
J. Aguirre y J.C Escalante 1997 “The Role of Extenal Experts” Intervention in Higher Education Institutions for Radical Change”
Ponencia dictada en el 18" Annual EAIR Forum Budapest University of Economics, Budapest, Hungria, 25-28 agosto Publicada en
Tertiary Education And Management (TEAM), The Journal of EAIR
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La visién compartida del futuro deseado

Es uno de los logros mas significativos de este método, ya que su obtencion
implica que se dieron las condiciones necesarias para que afloraran los valores
individuales de cada uno de los participantes, y que se tuvo la capacidad para
amalgamarlos, haciendo emerger asi, a los valores organizacionales, los cuales se
plasman en los ideales con los que se construye el futuro deseado. Compartir la
imagen del futuro ideal, implica asumir una responsabilidad conjunta hacia su
CONSECUcion.

Cambio de actitud entre los involucrados

La responsabilidad conjunta hacia el logro de un objetivo comun, implica
consecuentemente la disposicion de realizar una labor de equipo. De esta forma,
los participantes buscaran un apoyo mutuo para enfrentar las situaciones
problematicas que puedan emerger durante la realizacion de los proyectos
disefiados en el evento.

Disefio de proyectos sobre los cursos de accién prioritarios

Reguiarmente los disefios de las lineas de accion comprenden la formulacién
posterior de proyectos, que consisten en empresas humanas con un claro principio
y un claro final, en donde se relacionan de forma secuencial una serie de
acciones. Algunos de ellos, por su cobertura, requeriran de futuras reuniones para
tratar temas especificos. Tanto en aquellos que se llevan a cabo en forma
inmediata, como en los que se deben realizar a mediano plazo, se genera una
dinamica de cooperacién gue induce una actitud de cambio. Ello permeara en todo
el sistema, constituyendo un motivador, aun para aquéilos que no estuvieron
presentes en el evento.

Surgimiento de una “organizacion que aprende”

Un ejercicio de Reflexion y Disefio da origen a una organizacion que ha aprendido
a planear por si misma de una forma activa-adaptativa, inmersa en un entorno que
es o tiende a ser turbulento; una empresa guiada por un futuro ideal disefiado
colectivamente, e impulsada por el compromiso igualmente compartido por
concretar éste.

3.3 Desarrollo de la estrategia
Uno de los puntos importantes dentro de la estrategia son los stakeholders, ya que

son la parte humana que llevara a cabo el desarrollo, implantaciéon vy
administracion de la estrategia. Asi pues, es necesario hacer una seleccidén
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exhaustiva de fos mismos, razén por la cuai se presenta a continuacion un método
para su identificacion,

3.3.1 ¢ Quiénes son y como elegir a los stakeholders?

Un elemento central y de suma importancia en esta estrategia competitiva son los
llamados stakeholders, quienes son los directamente involucrados en una
situacion problematica de la empresa. En este sentido, se les considera como los
mas aptos tanto para identificar un problema y cémo solucionarlo, sin descuidar un
aspecto que también podria ocurrir: pueden evitar su solucion.

Se les considera como la principal fuente de informacién, ya que ellos son quienes
saben de la presencia de un determinado problema, conocen sus sintomas y
probablemente su solucién.

Sin embargo, un stakeholder siempre tendra algo que ganar o perder cuando un
problema es detectado, planteado y solucionado (en ocasiones). El personal de la
empresa adquiere el status de stakeholder cuando asume una o mas actitudes
siguientes:**

= Porque puede afectar el curso de solucién de un problema;

= Porque esta siendo afectado por su solucion;

= Ambas cosas, porque esta siendo afectado y porque puede afectar la solucion
del problema.

La figura 5 muestra una forma clara de esta situacion.

TESIS CON ot
7ALLA DB ORGEN| =

, :A'féqtﬁ e_irct:'rso';: :
%, | desolucion

/ 'E:n'to-r'n-c

Stakeholder

quien

.2l Organizacion

[
-

Figura 5. Actitudes del Stakeholder.

# A Stakehalder Approach to MCDA, System Research Banville Claude, et Al Vol. 15, 1998, pp 15-32.
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Por lo tanto, un stakeholder puede afectar y ser afectado por las acciones que
lieve a cabo la empresa. Esta interaccion es mutua porque ellos dependen de la
empresa para cumplir o aicanzar algunas de sus metas y la empresa necesita de
elios para poder alcanzar sus objetivos, sus metas y en el mejor de los casos
cumplir con su misién.

El enfoque de los stakeholders afirma que las empresas mejoran su desempefio
en la medida en que sus actores son tomados en cuenta y éstos se encuentran
comprometidos con las operaciones de la organizacion.*”

En la practica, la idea de stakeholder debe ser clara de acuerdo a ia situacion que
se presente, ya que un problema es formulado con base en y por ios stakeholders
identificados, es decir, ellos, quienes son los duefios de un cierto problema, son
también los indicados para formularlo y solucionarlo a corto, mediano y largo
plazo.

De aqui surge la importancia y la necesidad que se tiene de identificar
adecuadamente a los stakeholders, de elaborar un enfoque que permita
seleccionarlos y de esta forma obtener resultados muy alentadores.

La estrategia de intervencion que se propone, demanda l|la participacion de los
actores de la empresa, ya que son el punto central en el proceso de intervencion;
por {o que su identificacion adecuada, por un lado, y su participacion, por el otro,
son determinantes para poder llegar a la implantacién de Ia estrategia.

Supuestos considerados

Previo al proceso de seleccion de los stakeholders, cabe aclarar que partimos de
que ya existe el equipo administrador del problema (PMT: Problem Management
Team). Los miembros de este equipo son los actores organizacionales interesados
en que se lleve a cabo este proceso de intervencion y quienes en forma preliminar
han pensado en la existencia de un problema, asi como en sus sinfomas.

Sin embargo, el equipo administrador del probiema necesitara de la asesoria de
un consultor externo (facilitador) con guien mantendra relaciones de cooperacion
gue permitan la solucion del problema.

Una vez enfocados en una organizacion, se enlistaran los departamentos que
estén involucrados en la situacion problematica, posteriormente se hara una lista
del personal que tenga relacion, por minima que sea, con estos departamentos.
Sin embargo, en una determinada situacion problematica pueden estar
interviniendo stakeholders internos y externos, es decir, gue estén tanto dentro
como fuera de la organizacion.

% Siakeholders: the case against, Long Range Planning Argenti John. Vol 30, June 1997, pp. 442-445.
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Es importante mencionar que las decisiones que se tomen, seran de caracter
grupal, es decir, se realiza un consenso entre todos los stakeholders participantes.

A continuaciéon se presenta un método para la identificacion plena de los
stakeholders:*’

Etapa 1. Identificacion y clasificacion de los stakeholders

Partimos de una problematica ya identificada, por lo tanto, el consultor externo
cuestiona al equipo administrador del problema, preguntando quiénes son los
involucrados en determinado problema. Una primera aproximacion es tomar como
referencia el siguiente checklist:

¥ Clientes - Gobierno federal

v Proveedores - Gobierno estatal

v Competidores - Instituciones de investigacién
v" Duerios - Fuentes de nueva tecnologia
¥ Autoridades fiscales, sanitarias, etc.

v Empleados

v" Grupos importantes interesados

Sin embargo, este checklist puede ser expandido, refinado y particularizado para
ta organizacién en estudio.

Dependiendo de la probiematica que se quiera abordar, lo stakeholders entraran
en uno de los grupos anteriores.

El equipo administrador del problema junto con el consultor externo deberan, en lo
posible, hacer que la lista preliminar de los stakeholders sea lo mas completa, de
tal forma que se identifiquen a los stakeholders mas relevantes tratando de que
ésta quede lo mas particularizada para la organizacién que se esta estudiando.

Una vez hecha la lista, el equipo administrador del problema debera agrupar a los
stakeholders en tres categorias, la primera de ellas debe contener a los
stakeholders que en un momento dado actien como soporte para el desarrollo e
implantacion de la estrategia de intervencién; la segunda, debe contener a
aquellos que pudieran actuar en contra de la estrategia, es decir, aquelios que
ofrezcan una actitud de resistencia al proceso de intervencion; y la tercera, debe
contener a los stakeholders que ofrezcan indiferencia, sin descartar la posibilidad
de que pudieran reaccionar y por lo tanto contribuir al desarrollo o resistencia de
este proceso.

a Strategic Management a Methodological Approach. Rowe. Massachusetts. Ed. Addison Wesley 3" Edicion, 1989, pp. 158-164.
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Enseguida se hace una definicion mas formal de las categorias de los
stakeholders.

Stakeholder de apoyo o soporte: permiten condiciones favorables y oportunidades
estratégicas, estableciendo relaciones de cooperacién con relacién a las fortalezas
de la empresa.

Stakeholder de resistencia. son aquellos que obstruiran el proceso de
intervencion, manifiestan temor y por lo tanto toman ventaja de las debilidades de
fa empresa.

Stakeholder de indiferencia; son aquellos que simplemente no actuaran ni para
bien ni para mal, sin embargo, su aciitud puede cambiar, es decir, no se debe
descartar la posibilidad de que en cierto momenio puedan actuar como
stakeholder de apoyo o de cbstruccion; por lo que el equipo administrador del
problema debe prestar atencién a estos stakeholders, procurando establecer un
proceso participativo que permita que la actitud del stakeholder pueda cambiar y
ser un apoyo en la implantacion de la estrategia.

Etapa Il. Elaboracion del mapa conceptual de las relaciones significativas entre los
stakeholders.

Se puede elaborar un mapa conceptual con el fin de mostrar la relacién y su tipo
entre el personal que participara en la solucion de determinado problema. La
construccion def mapa ayudara de manera significativa y estructurada, a identificar
al personal participante. '

Una vez elaborado el desglose de la lista de los stakeholders, el equipo
administrador del problema elabora el mapa conceptuai posicionando a los
stakeholders clave, indicando las relaciones. El equipo administrador del problema
justifica sus elecciones, permitiendo definir el alcance del problema, y si fuera
necesario, modificar sus limites. Por lo tanio, el producto de esta etapa es
determinar quiénes deben participar en la estrategia de intervencidén, en qué
etapas y con qué extension.

Etapa llf. Andlisis y valoracion de supuestos.
Una vez identificados los stakeholders es necesaria una valoracidon para
establecer el papel que tendran en el proceso de intervencion. La valoracion de los

supuestos de los stakeholders estard dada por el equipo administrador del
problema y se hara en dos ambitos.
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De acuerdo a la importancia, es decir, el nivel de impacto que tendra
el stakeholder en el desarrollo e implantacion de la estrategia de
intervencion;

De acuerdo al nivel de certeza o conocimiento de cémo actuaran
ante el proceso de intervencion.

El valor de cada supuesto para cada uno de los dos ambitos, estard dado por una
escala de 0 a 10, en el que los valores extremos definen lo siguiente:

Importancia: El valor mas alto (10) significa que el supuesto es muy importante, y
por lo tanto, tiene el impacto mas significativo en la estrategia y sobre todo en el
resultado general. El valor mas bajo (0) significa que el supuesto no es nada

importante, y

por lo tanto, no tendra ninguin impacto en la estrategia.

Certeza: El valor mas alto (10) significa un supuesto con mucha certeza, es decir,
existe una alta probabilidad de ser verdadero, en el que hay evidencia para
soportar su validez. El valor mas bajo (0) significa que el supuesto es muy incierto,
no hay evidencia que soporte su validez.

Una vez que el equipo administrador del problema pondere los supuestos, se
elabora la tabla siguiente:

Valoracion de supuestos | Valor Final Valor Final
Stakehoider Supuesto Importancia Certeza Importancia Certeza
Soporte _
51 El PMT daréa un Gnico valor de

s2 importancia y certeza para el De acuerdo al conocimiento
supuesto “soporte” que el PMT tenga de cada uno
Resistencia i de los stakeholders, tendra que

R1 El PMT daréa un unico valor de | ver cual es el supuesto que
Stakeholder 1 R? importancia y certeza para el |predomina en éste, de tal forma

supuesto “resistencia” que solamente se tendra un

Indiferencia [ solo supuesto —el que

1 EI PMT dara un nico valor de | Predomine- por stakeholder, el

12 importancia y certeza para el | Cudl seré el que se grafique

supuesto “indiferencia” posteriormente.
Soporte [ l
S1 El PMT dara un dnico valor de

52 importancia y certeza para el De acuerdo al conocimiento
supuesto “soporte” que el PMT tenga de cada uno
Resistencia | de los stakeholders, tendra que

, T ver cual es el supuesto que
Stakeholder 2 R1 El PMT ‘E’a’a un un.lco predomina en éste, de tal forma

R2 valor de importancia y que solamente se tendra un

certeza para el supuesto solo supuesto —el que

“resistencia” predomine- por stakeholder, el

Indiferencia cual sera el que se grafique

11 Vi VI posteriormente.
12 VI2 VI2
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Etapa IV. Representacion grafica de [a valoracion de los supuestos.

Una vez obtenida la valoracion de los supuestos, se construye una grafica en la
que se puede apreciar de mejor forma el comportamiento que fendra cada
stakeholder, es decir, permitira identificar los supuestos mas criticos que serviran
como apoyo al equipo administrador del problema y al grupo consultor. De esta
forma enfocarén su atencién en los supuestos, que en un momento dado, impidan
el desarrollo e implantacion de la estrategia.

Para evitar lo anterior, el equipo administrador del problema y el consulior externo
trataran de establecer un proceso de planeacion participativa para que la actitud
de los stakeholders sea una actitud de cooperacion y con esto ilevar la estrategia
al éxito.

En la grafica 1 se puede apreciar, en la parte de importancia, la totalidad de
cooperacion, resistencia o indiferencia que tendran los supuestos sobre la
estrategia; y en la parte de certeza, la totalidad de conocimiento que se tiene
sobre los supuestos.

C 10
e
. ®
T Stakeholder 1
t (Soporte) °
© Stakeholder 2
z ¢ {Soporte)
a Stakeholder 4 P
(Indiferencia)
d 5
¢ °
1 Stakeholder 5
{Resistencia)
S
u
p
u L
e Stakeholder 3 ]
{Indiferencia) Stakeholder 6

S (Resistencia)
t

0
0 5 10

Impacto en 1la estrategia

Grafica 1. Valoracién de supuestos.
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Etapa V. Analisis y conclusion de [os supuestos.

Una vez que se han graficado los supuestos bajo los que se encuentra cada uno
de los stakeholders, es necesario realizar un andlisis en conjunto, de tal forma que
se pueda tener una visibn mas amplia del impacto total que se tendra en la
estrategia. ' ‘

Este analisis debe hacerse sobre la importancia que tienen los supuestos de
soporte, resistencia e indiferencia; que previamente fueron graficados de acuerdo
a su valoracion. Si los supuestos de soporte se encuentran por arriba (en valor) de
los supuestos de resistencia; existe una probabilidad alta de que la estrategia
tenga éxito. Sin embargo, si los supuestos de resistencia exceden en valor a los
supuestos de soporte, es casi seguro que la estrategia no tenga el éxito esperado.

Ante una situacion asi, es necesario establecer un proceso de intervencion en el
que se anulen o minimicen los supuestos de resistencia e indiferencia. Un proceso
de esta forma, ayudara al equipo administrador del problema vy al consultor externo
a tomar una decision acerca de la factibilidad de la estrategia y, sobre todo,
identificar a los stakeholders que tienen una liga con la situacién problematica, y
gue son los que verdaderamente ayudaran a su solucién.

Por lo tanto, el éxito de la estrategia dependera en primera instancia, de ia
adecuada validez de los supuestos sobre los stakeholders, ya que son ellos
qguienes llevaran a cabo una serie de acciones que conduzcan al éxito del
desarrollo e implantacion de la estrategia. Asi pues, el equipo administrador del
problema y el consultor externo tienen la tarea de identificar y valorar
adecuadamente los supuestos que se estén haciendo.

Asi también para elaborar |la estrategia de intervencién vy lograr resultados
satisfactorios, es necesario contar con un consuiltor externo (facilitador) quien por
su comportamiento y compromiso, sera el grupo responsable, junto con el equipo
administrador del problema y los stakeholders, de la implantacion, evaluacién y
control de todas las actividades que realice la organizacion.

Trabajar con un equipo consultor externo tiene como ventaja facilitar y acelerar el
proceso de planeacién. Mientras que trabajar con el equipo administrador del
problema y los stakeholders tiene como ventaja el conocimiento de la problematica
de la empresa, el acceso a la informacion requerida y el papel que desempefiaran
en la administracion del proceso de planeacion.

3.3.2 Marco temporal para el disefio de la empresa
La Conferencia de Busqueda pide a los participantes imaginar un futuro deseable
a 10 o 15 afios. En el medio social mexicano, tal horizonte de tiempo se percibe

como demasiado lejano para realizar un esfuerzo serio de planeacion. En la
cultura mexicana se ha arraigado una vision a corto plazo, causada por un sistema
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de gobierno que ha sometido al pais a ciclos sexenales, en los que cada inicio de
uno, implica el abandono del esquema impuesto por el anterior. Imaginar cémo
seria un futuro deseabie, a la vez que viable, dos periodos sexenales adelante,

implica serias dificultades de imaginacion para los mexicanos. e i

P

El objetivo fundamental que se busca al establecer un amplio horizonte de tiempo ,
para la visualizacién del futuro ideal, es liberar mentalmente a los participantes de ~+*

las restricciones, algunas de ellas autoimpuestas, que obstaculizan en la
actualidad el desarrolflo del sistema. Imaginar como seria el sistema en un futuro
alejado, tiene el efecto de asumir una actitud optimista por la que se otorga mas
importancia a los aspectos positivos y disminuye la preocupacion por las carencias
actuales.

Imaginar un futuro en un horizonte tan amplio, implica para los mexicanos un
estado de ansiedad, generado por el hecho de que, aunque las restricciones
presentes desvanecen la incertidumbre provocada por la extension del tiempo
considerado, dificulta la creacién mental de una situacion deseable. Por ello, la
Reunién de Reflexidon y Disefio reporta que es factible reducir a 5 afios el horizonte
temporal sin afectar los objetivos principales planteados en la Conferencia de
Blsqueda. Lo que de alguna manera justifica la posibilidad del disefio futuro de la
empresa a 5 afos, en lugar del intervalo de 10 a 15 afos, ajustandose a las
condiciones particulares de las pequefias y medianas organizaciones en México.

3.3.3 Estrategia de Intervencion

La intervencién en organizaciones puede darse de tres formas:

e La primera es aquella donde se proporciona informacién estadistica, la cual
define de mejor manera el estado deseado de la organizacion al conocer
como se ha ido comportando ésta en los ultimos cinco afios, lo que
permitira definir con precision el medio ambiente de la misma (figura 6).

e la segunda es cuando se obtiene informacién directamente de los
stakeholders, es decir, es informacion verbal, sin embargo, aqui puede
existir un sesgo ya que dicha informacion podria no ser veridica por no
afectar los intereses de ciertos miembros de la organizacién. Sin embargo,
también se puede disefiar un estado deseado que puede alcanzarse (figura
7).

e lLa tercera es la combinacion de ambas, es decir, se usa informacion
estadistica e informacion proporcionada por los stakeholders.
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Diagndstico de la empresa Praducto

‘Estado actual de desermpeiio de la empresa por medio *Anilisis histérico y tendencial de
de 1a definicion de un conjunto de indicaderes de I:|J> las principales actividades de la

:> desempefic que muestra las actividades fundamentales Grganizacion.

que realiza s organizacién. “Caleulo del tamafio del mercado

actual y future.

FALLA DE OQRIGEN L2 | ovprimens s " g,
ad elmagen futura {anilisis tendencial)

Exploracifn en el entorno transaccional y contextual

Producto

TESIS CON

Identificar factores relevantes del entome contextual

y transaccional que afecta 1 futuro de la empresa en +Amenazas y oportunidades de la

‘Determinar la imagen futura de la empresa si s¢

centinua desempefianda como lo krace actualmente.

Situacitn actual de Ja organizacion

+Funcionariento actoal de la empresa de acuerdo a os Praductn
factores responsables. -
K ﬂ *Fortalezas y debilidades de ia
*Capacidad de respuesta de 1a empresa para enfienrar organizacion.
dichos factores.
Estrategiade Estado deseado del sistema
~-Intervencion - ‘Disefio de 1a empresa libre de restricciones Producto
autoimpuestas y problemas actuales en un espacio +Diseito de una empresa
terporal de 5 afios, L:> técnicamente factible y
: L . L. aperacionalmente viable.
+Defiztir los elementos estratégicos: visién y misidn. d

Curses de aceidn
Producto

‘Identificar amenazas y oportunidades previsibles para
alcanzar ¢l estade deseado de la empresa.

en las oportunidades y amenazas
A partir del estado actual, identificar cursos de accion que obstruyen o facilitan ¢l estado

*Cursos de accién a seguir con base

que se pueden llevar a cabo para alcanzar €l estado deseado,
deseado.
. i Producto
Estrategiag y propuestas de solucidn -
+Conjuzto de programas,
‘Efaborar ias, objetivos les, p . proyectos., estrategias, metas, lincas
proyectes, metas y acciones a través de 1os cursos de r_—> de accion que manticnen relaciones
de consistencia con 1a mision,

accion de més alta prioridad. e P
proat vision y objetivas generales de la

organizacion.

Figura 6. Estrategia de intervencién empleando informacién estadistica de la organizacion.

Las formas de intervencion gque se plantean son complementarias, viéndose esto
desde la etapa preparatoria y en general todo el proceso. Lo anterior permite
alcanzar los objetivos planteados, al llegar —a partir de un diagndstico- a un futuro
deseado que se elabora la organizacion para posteriormente generar las de lineas
de accién que se iran convirtiendo en programas y proyectos.

La figura 6 y 7 muestran la estrategia de intervencion que incluye el estado
pasado, el estado actual de desempefio, el estado futuro mas probable de la
organizacion, su disefio idealizado y propuestas de solucion elegidas que iran
bajando a términos operativos a través de los programas y proyectos. Este analisis
se hara tanto en el entorno transaccional como contextual, los cuales afectan y/o
facilitan el desempefio de la organizacion.

Para el estado pasado de la organizacion, se analizara a la organizacién con una
retrospeccion de cinco afios; citar los elementos que han provocado el estado
actual de la organizacion. Del mismo modo, para el disefio de la misma, se
considerara un horizonte de cinco afios. Para el estado actual de la organizacion,
se emplearan técnicas de planeacion participativa. Se realizara un anélisis SWOT
(strength, weakness, opportunity, threat), que permite identificar las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades.
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3.3.4 Analisis interno

Como parte del diagnéstico que se realiza en el ambito de la estrategia de
intervenciéon en la organizacion, se realiza un analisis de la situacion actual de la
misma. El diagnostico a nivel interno, puede hacerse tomando en cuenta
cualquiera de los dos marcos de referencia: un analisis de fortalezas y debilidades
o la cadena de valor.

3.3.4.1 Identificacion de fortalezas y debilidades

Para el diagnostico interno, se puede tomar como marco de referencia el analisis
de fortalezas y debilidades de la organizaciéon. La tabla 1 presenta una lista de
algunos de los factores que permiten identificar las fortalezas y debilidades de la

organizacion.

e No hay una direccién estratégica

clave. clara.
¢ Recursos financieros adecuados. Instalaciones obsoletas.
o Buena imagen de los compradores. - Rentabilidad inferior al promedio
e Un reconocido lider en el mercado. porque .....
» Estrategias de las areas funcionales|e Falta de profundidad y talento
bien ideadas. gerencial,

Acceso a economias de escala.

e Aislada (por lo menos hasta cierto

grado) de las fuertes presiones
competitivas.

Propiedad de la tecnologia.

Ventajas en costos.

Mejores campafias de publicidad.
Habilidades para la innovacion de
productos.

Direccién capaz.

Posiciébn ventajosa en la curva de
experiencia.

Mejor capacidad de fabricacion.
Habilidades tecnologicas superiores.

Falta de algunas habilidades o
capacidades clave.

Seguimiento deficiente al implantar la
estrategia.

Abundancia de problemas operativos
internos.

Atraso en investigacion y desarrollo.
Linea de productos demasiado
limitada.

Débil imagen en el mercado.

Débil red de distribucion.

Habilidades de mercadotecnia por
debajo del promedio.

Incapacidad de financiar los cambios
necesarios en la estrategia.

Costos unitarios generales mas altos en
relacién con los competidores clave.

Tabla 1. Factores que permiten identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.*®

® 0p cit 21, pag. 98,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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La practica reporta la necesidad de definir limites para identificar los distintos
entornos en los que opera la organizacion, asi como elaborar el marco conceptual
correspondiente.

Las afirmaciones que se citan en este andlisis deben ser ponderadas y
jerarquizadas, para que posteriormente se elabore un diagnéstico a mayor nivel de
detalle en el que se muestre el origen de los problemas, es decir, para tener un
conocimiento mas amplio de los problemas internos que atacan a la organizacion,
se necesita identificar el problema, definirlo y delimitario, asi como su origen y/o
causalidad que lo provoca. En este sentido se sugiere usar la matriz de
jerarquizacion de problemas, el andlisis causa-efecto y el diagrama de relaciones.

La matriz de jerarquizacion permite clasificar los problemas de acuerdo a su orden
de importancia y facilidad de solucidén, ademas para conocer sus causas y efectos
se utiliza el diagrama causa-efecto y finalmente, para establecer relaciones entre
las causas se utiliza el diagrama de relaciones. A continuacion se presentan
algunos detalles de las técnicas antes mencionadas.

Matriz de jerarquizaciéon

Las desviaciones o discrepancias identificadas en el funcionamiento actual de la
organizacién son ponderadas por los expertos con base en su nivel de importancia
y por su facilidad de solucidon. Para esto se elabora una matriz de jerarquizacién
(figura 8) que agrupa a los problemas en cuatro cuadrantes; se disefia una
estrategia de solucion al tiempo que los problemas importantes se reclasifican en
urgentes y menos urgentes.”® El producto de esta etapa es un conjunto de
problemas que se ubican en las relaciones de produccidn interna de la
organizacion, son identificados vy jerarquizados por los directamente involucrados
en la situacién problematica (los stakeholders), v definen una posible estrategia de

solucion. o
) TS OO
+ Importantes /%/I'portantes FALLA DE D -
+ Fagiles - Fdciles
Jerarquizacidén y
D > estrategia de
- Impg#Ttantes T Inmjportantes solucién
+ Fagiles - Faciles
v

Figura 8. Esquema de la matriz de jerarquizacion de problemas.

 Elva Lara Palomares Propuesta de una técnica de consulta a expertos para una auditoria operativa Tesis de Maestria en Planeacidn.
DEPFI-UNAM, 1999.
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Una fortaleza es algo que la organizacién puede hacer bien © una caracteristica
que le proporciona una capacidad importante, puede consistir en una habilidad,
una capacidad, un recurso valioso o0 capacidad competitiva de la organizacion, o
un logro que da a la compafiia una situacién favorable en el mercado (como tener
un mejor producto, un mayor reconocimiento a su nombre, una tecnologia superior
0 un mejor servicio al cliente).

Una debilidad es algo que hace falta a la organizacion o que ésta hace mal (en
comparacion con otras) o bien una condicion que la coloca en situacién
desfavorable. Una debilidad puede hacer que una organizacion sea
competitivamente vulnerable o no, dependiendo de la importancia de este factor
en la batalla competitiva.

Algunas fortalezas son mas importantes que otras porque influyen mas para
determinar el resultado, para competir con éxito y para formar una estrategia
poderasa. De igual manera, algunas debilidades pueden ser fatales, mientras que
otras no seran tan importantes o podran remediarse con facilidad.

Desde la perspectiva de la formulacion de una estrategia, las fortalezas de la
organizacion son importantes porque se pueden usar como piedra angular de Ia
estrategia y como la hase sobre la cual construir la ventaja competitiva. Si la
organizacion no tiene capacidades y activos competitivos solides con [os cuales
crear una estrategia atractiva, debe moverse con rapidez para construir
capacidades sobre las cuales se pueda cimentar una estrategia. Al mismo tiempo,
una buena estrategia necesita centrarse en corregir las debilidades competitivas
que hacen que la organizacion sea vulnerable, que afecten a su rendimiento o que
la descalifican en la busqueda de una oportunidad atractiva. La estrategia de una
organizacion debe estar bien acoplada a las fortalezas y debilidades y a las
capacidades competitivas de una compafia. 49

Para identificar las fortalezas y debilidades se requiere de la participacién de los
expertos de |a organfzacnon quienes conocen su comportamiento en las diferentes
areas: fznanmera ?maqumana y equipo, capacidad instalada, competencias
laborales, la estructur_a' organizacional, etc. y ademas tienen conocimiento de la
base competitiva de los productos y/o servicios.

El analisis interno tiene como proposito identificar, ponderar y jerarquizar los
elementos con que cuenta la organizacion para dar respuesta a los cambios de
caracter interno y externo, a traves de la identificacion de las fortalezas y
debilidades de la misma, es decir, establece la capacidad de respuesta de la
organizacion, en funcion de sus fortalezas y, por otro lado, superar o evitar sus
debilidades. El analisis lo elaboran los stakeholders, que previamente fueron
seleccionados y que son los expertos junto con el equipo facilitador de identificar
estos elementos.

* Op cit 21, pig. 99
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Una vez que se identificaron los problemas y se clasificaron en los cuatro
cuadrantes mencionados anteriormente, es necesario establecer sus origenes, es
decir, se necesita conocer cuales fueron las causas que los provocaron asi como
los efectos que tiene dentro de la organizacion. Para tal efecto, se propone utilizar
la técnica de causa-efecto.

Analisis causa-efecto

L.a técnica causa-efecto es una técnica sencilla y flexible que permite identificar las
causas y efectos de un problema. La técnica es esencialmente una extensién del
proceso de “caja negra”. Consiste en colocar en un rectangulo (caja) el problema
por analizar. Del lado izquierdo se colocan las principales causas (entradas) y de
manera similar, del lado derecho, los principales efectos (salidas) que derivan del
problema. La figura 9 representa las partes de un diagrama causa-efecto.

CAUSAS MAYORES EFECTOS MAYORES

’ Efectos menores

Causas menores / —
—_ Efectos menores

EFECTOS MAYORES

CAUSAS MAYORES

Figura 9. Diagrama causa-efecto.”

Es importante sefialar que la técnica se puede realizar utilizando tan soélo el lado
izquierdo (las causas), como inicialmente fue creada, o también empleando el lado
derecho (los efectos) o ambos lados.

Algunas ventajas de la técnica son: elimina el sindrome de la causa unica,
produce un entendimiento uniforme del problema al presentar la misma
informacion a todos los involucrados y algo muy importante, los hace responsables

del problema. TESIS CON
FALLA DF QRIGEN

3! Manual de Herramientas de la Calidad, Productivity Kazuo Oxeke 'A Tetsuichi Asaka. Press Cambridge Massachusets.
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El diagrama tiene las limitantes de las cadenas causales: las causas son
mutuamente excluyentes, no hay relacion entre ellas y se mantiene un
pensamiento determinista y mecanico. Sin embargo se pueden mitigar estas
insuficiencias efectuando relaciones entre las causas y dibujandolas en el
diagrama empleando una nomenclatura consistente.

Esta técnica demanda un conocimiento mas 0 menos profundo de la organizacion
y de los problemas que se presentan y s6lo se aplica a un problema a la vez,
aunque se detecten otros vinculados con el problema analizado.

Es importante reconocer que el diagrama no califica el grado de influencia o el
peso que tienen las causas individuales sobre el efecto. Esto tiene que
determinarse con la ayuda de otras técnicas asociadas como el diagrama de
Pareto o algin proceso de ponderacion.

Procedimiento®

1. El problema se escribe dentro del rectangulo y se dibuja una flecha
horizontal del lado izquierdo, entrando al rectangulo.

2. El facilitador invita a los miembros del grupo (stakeholders) a realizar una
lluvia de ideas, para identificar todas las posibles causas del problema.
Para esto, va elaborando en un pizarrdn o rotafolio una lista con las ideas
gue van enunciando los participantes (apoyado por un miembro del grupo).
La lista se interrumpe cuando los participantes esporadicamente emiten
alguna idea. Debe cuidarse que las causas anotadas sean realmente
causas y no soluciones.

Este ejercicio puede realizarse de varias maneras, cotra de ellas puede ser
entregando tarjetas a los participantes y pedir que escriban las causas que
ellos consideren relevantes. Se recogen las tarjetas y se procede a
escribirlas o pegarlas en un pizarrén.

3. Se tiene ahora un conjunto de posibles causas, las cuales hay que agrupar
para la identificacion de las causas mayores. Aqui el facilitador invita al
grupo a identificar cuales son las causas mayores o factores basicos que
influyen en el problema. Esto es, se busca realizar un ejercicio de

categorizacion de manera participativa.

El grupo identifica de entre las causas sefaladas las similares o repetidas,

las agrupa o las elimina. Después de la depuracion se realiza una segunda

agrupacion por clases, las cuales seran las causas mayores. Se revisa que

~en la medida de lo posible éstas sean mutuamente excluyentes, que
;- representen causas vitales y que estén en un mismo nivel de complejidad.

52 Apuntes de la materia Técnicas Heuristicas Dr ~Gabriel De Las Nieves Sanchez Guerrero DEPFI-UNAM 2000.
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Otra manera de construir el diagrama sin recurrir a la categorizacion, es
directamente proponer como causas mayores las 4M gue usualmente se
usan: mano de obra, métodos, maquinaria y materiales. Asignando a cada
una de ellas las causas identificadas (figura 10). Se pueden agregar otras
causas mayores: manejo de gente, dinero, medio ambiente, etc.

Causas mayores
- : Y Efectos mayores

Causas menores \ 44—
_PROBLEMA

Y

Causas menores / ¢—
E—— Efectos menores

Causas mayores Efectos mayores

Figura 10. Diagrama causa-efecto con las 4M.

También, el facilitador puede apoyarse construyendo una grafica de Pareto
a partir del analisis de la frecuencia de las causas sefaladas por el grupo,
teniendo cuidado de vigilar la consistencia entre las causas mayores.

Una manera mas de agrupamiento de las causas es identificando cuales
son las causas controlables e incontrolables y observables e inobservables.

4. Finalmente, el resultado de la agrupacion es la construccidon del diagrama,
donde las causas mayores agrupan jerarquicamente las causas menores y
subcausas.

Las causas y las subcausas se anotan en el diagrama uniéndose con
flechas a las causas mayores. No debe preocupar si se encuentra que
alguna causa menor puede asociarse a mas de una causa mayor, o bien, si
no se tiene certeza respecto a la causa mayor en la que se debe ubicar
alguna causa menor. Lo importante, por el momento, es incluirla en el
diagrama.

En ocasiones, el grupo decide en presentar las causas mayores de acuerdo
con la cercania de éstas con el rectangulo que contiene el problema,
mientras mas cerca se ubiquen, seran mas impaqrtantes.

| FAlLA LB ORIGEY

T
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El grupo debe quedar convencido de que las causas anotadas en el lado
izquierdo del diagrama, han producido el problema analizado. En el caso de
haber trabajado con causas y efectos, debe estar convencido de que las
causas identificadas han derivado los efectos anotados en el lado derecho
del diagrama, resultando asi un diagrama en equilibrio,

Una vez detallado el diagrama, cada integrante del grupo vota, a traves de
tarjetas o directamente, por las tres causas que considere mas probables.
Se tabulan los resultados y se eligen las tres causas que mas votos
obtuvieron. Los integrantes deben estar de acuerdo con la eleccion. Si
existe duda del impacto o importancia de una causa, el grupo puede
suspender el ejercicio y reunir la informaciéon necesaria.

5. A partir de aqui, los integrantes del grupo desarrollan propuestas de
solucion para mejorar el proceso, respaldadas por una hipdtesis solida.
Posteriormente, el grupo reline, procesa y grafica datos con el propésito de
medir el comportamiento del proceso, identificar oportunidades de
mejoramiento y probar las hipdtesis establecidas.

Una vez elaborado el diagrama causa-efecto para cada uno de los problemas
identificados, es necesario establecer relaciones entre las causas de los
problemas, para esto se sugiere usar el diagrama de relaciones.

Diagrama de relaciones

El diagrama de relaciones (figura 11) nos permite analizar problemas, es decir,
clarifica sus causas, asi cuando éstas tienen interrelaciones complejas. Es un
diagrama que nos permite identificar las causas de los problemas y descubrir
métodos para resolverlos.

Los elementos de un diagrama de relaciones son:*

El proceso de un equipo de trabajo empleado en la preparacion de un diagrama de
relaciones concerniente a un problema particular tiene las siguientes ventajas:

El diagrama de relaciones muestra los diversos factores y las relaciones causales
entre ellos, estas relaciones las muestra mas libremente, ya que no se limita a un
formato en particular.

El diagrama de relaciones emplea flechas para indicar series de relaciones de
causa-efecto.

3 op. it 51
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Mostrando todas las relaciones en una amplia perspectiva, los diagramas de
relaciones son utiles para descubrir las causas principales que afectan a toda la
situacion.

TESIS CON
Figura 11. Diagrama de relaciones. FALL A DE O‘RI_GEN

Se debe hacer una descripcion especifica del problema, ésta debe ser directa y
facil de entender. Enseguida se escriben las causas que se cree que afecten al
problema, estas causas no deben ser mas de 50. Las causas se deben agrupar y
colocar cerca del problema, con las que tengan una fuerte relacion causa-efecto.
Las causas se deben ir dividiendo en causas de primero, segundo, tercero y
cuarto nivel y colocar cada rango al problema segun sea el caso.

Hay que ir ajustando las posiciones de causa-efecto conforme se vayan
entendiendo y conectarlas con flechas con el sentido causa a efecto. Conforme
avanza, se debe ir clasificando las causas en grupos relacionados y agregar
nuevos grupos conforme se piense sobre las cosas. Se debe evitar en lo posible
que las flechas se crucen.

Se debe observar y estudiar las agrupaciones en conjunto para entender las
relaciones entre los grupos de causas de forma que se pueda ordenar las
relaciones causa-efecto. Se pueden cambiar las relaciones entre grupos si es
necesario. Aislar las causas que tengan una relacion con el problema
particularmente importante, destacar estas causas y flechas.

Los diagramas de causa-efecto son un método ampliamente utilizado y efectivo

para clarificar las causas responsables de un problema. Sin embargo, cuando hay
una relacibn compleja entre muchas causas y efectos y puede reunir datos
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verbales relativos al problema, un diagrama de relaciones causas-efecto puede
facilitar la discusion entre las causas principales.

Como se menciond, otro de los marcos de referencia para realizar el diagnostico
interno, es aquél que considera a la organizacion desde un punto de vista global,
es decir, se puede usar la cadena de valor para el analisis interno ya que su
estructura considera los elementos basicos del funcionamiento total de la
organizacion.

3.3.4.2 La cadena de valor

Si partimos de que una organizaciéon es un conjunfo de actividades que se
desempefian para disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus
productos. Todas estas actividades pueden ser representadas usando una cadena
como la que se muestra en la figura 12.

4 Infraestrucutura de la empresa \

R : Administracién de recursos humanos
" Actividades ! !
de apoyo

| i

Desarrolle tecnolégicoi

Ahastecimiento

o
Legistica | Operaciones Logistica Mercadotecnial Servicio
interna externa y ventas
e o

Actividades primarias

Figura 12, L.a cadena de valor.”

La cadena de valor de una organizacidén y la forma en que desempefia sus
actividades individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, de su
enfoque para implementar la esfrategia y las economias fundamentales para las
actividades mismas.

*1la Ventaja Competitiva Creacién y Sostenimiento de un Desemspefio Superior Michael E Porter CECSA, México, 1997
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La cadena de valor despliega el valor total y consiste de las aciividades de valor y
del margen. Las actividades de valor son las actividades distintas fisica vy
tecnologicamente que desempefia una organizacion. Estos son los tabiques por
medic de los cuales una organizacion crea un producto valioso para sus
compradores. El margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de
desempefiar las actividades de valor. Cada actividad de valor emplea insumos
comprados, recursos humanos (mano de obra y administracion) y algin tipo de
tecnologia para desempefiar su funcién.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades
primarias y de apoyo. Las actividades primarias, listadas a lo largo de la figura 12,
son las actividades implicadas en la creacion fisica del producto y su venta y
transferencia al comprador, asi como asistencia posterior a la venta.

En cualquier organizacion las actividades primarias pueden dividirse en cinco
categorias genéricas. Las actividades de apoyo sustentan a las actividades
primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia,
recursos humanos y varias funciones de toda la organizacion. Las lineas
punteadas de la figura 12 reflejan el hecho de que el abastecimiento, el desarrollo
de tecnologia y la administracion de recursos humancs pueden asociarse con
actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena completa. La
infraestructura de la organizacion no estad asociada con actividades primarias
particulares, sino que apoya a la cadena entera.

Actividades primarias de la cadena de valor

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la
competencia en cualquier industria. Cada categoria es divisible en varias
actividades distintas que dependen del sector industrial en particular y de la
estrategia de la organizacion.

Logistica interna. lLas actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos del producto, como manejo de materiales,
aimacenamiento, control de inventarios programacién de vehiculos y retorno a los
proveedores.

Operaciones: Actividades asociadas con la transformacion de insumos en la forma
final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del
equipo, pruebas, impresion u operaciones de instalacion.

Logistica externa. Actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes de materias
terminadas manejo de materiales, operacibn de vehiculos de entrega,
procesamiento de pedidos y pregramacion.
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Mercadotecnia y ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio por el
cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo, como
publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal, relaciones
del canal y precio.

Servicio. Actividades asociadas con la prestacidn de servicios para realzar o
mantener el valor del producto, como la instalacidn, reparacion, entrenamiento,
repuestos y ajuste del producto.

Actividades de apoyo

Las aclividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en cualguier
sector industrial pueden dividirse en cuatro categorias genéricas, como lo muestra
la figura 12. Como con las actividades primarias, cada categoria de actividades de
apoyo es divisible en varias actividades de valor distintas que son especificas para
un sector industrial dado.

Abastecimiento. Se refiere a la funcién de comprar insumos usados en la cadena
de valor de la organizaciéon, no a los insumos comprados en si. Los insumos
comprados incluyen materias primas. Los insumos comprados incluyen materias
primas, provisiones y otros articulos de consumo, asi como Ios activos como
maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios.

Desarrollo de tecnologia. Cada actividad de valor representa tecnologia, sea
conocimientos (know how) , procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo de
proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de Ias
organizaciones es muy amplio, yendo desde el uso de aquellas tecnologias para
preparar documentos y transportar bienes a aquellas tecnologias representadas
en el producto mismo.

Administracion de recursos humanos. La administracion de recursos humanos
consiste de las actividades implicadas en la busqueda, coniratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal.
Respalda tanto a las actividades primarias como a las de apoyo y a la cadena de
valor completa. Las actividades de administracion de recursos humanos ocurren
en diferentes partes de una empresa, como sucede con otras actividades de
apoyo, y la dispersion de estas actividades pueden llevar a politicas
inconsistentes.

Infraestructura de la empresa. La infraestructura de la organizacion consiste de
varias actividades, incluyendo la administracion general, planeacion, finanzas,
contabilidad, asuntos legaies gubernamentales y administracion de calidad. La
infraestructura, a diferencia de las otras actividades de apoyo, apoya normaimente
a la cadena compieta y no a actividades individuales.
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3.3.5 Analisis externo

También como parte del diagnostico se realiza un analisis de caracter externg, el
cual nos permitira identificar y ponderar, con base en la opinion de los expertos,
las posibles amenazas y oportunidades que podrian afectar y/o ser aprovechadas
por la organizacion, respectivamente. Para este analisis se recomienda usar
cualquiera de los dos marcos de referencia: un analisis de amenazas y
oportunidades o un analisis de mercado.

3.3.5.1 ldentificacion de amenazas y oportunidades

Con la identificacion y ponderacion de las amenazas y oportunidades , se hace
referencia a las condiciones favorables y desfavorables que pueden obstruir o
facilitar el desempefio de la organizacion en el medio ambiente, es decir, se
identifican y jerarquizan los eventos (variables) en el entorno transaccional y
contextual.

La tabla 2 representa una lista de factores que ayudan a identificar las
oportunidades y amenazas de una organizacion.

tosifuertes:y:débiles:deilas:empres

Saie i Oportun 'S Amenazas:zi: &
+ Atender a grupos adicionales de clientes. |e Entrada de competidores foraneos co
Ingresar en nuevos mercados of costos menores.
segmentos. « incremenio en las ventas de productos
» Expandir la linea de productos para| sustitutos.
satisfacer una gama mayor de|e Crecimiento mas lento en el mercado
necesidades de los clientes. s Cambios adversos en el tipo de cambio y
+ Diversificarse en productos relacionados. las politicas comerciales de gobiernos
» Integracion vertical (hacia atras ¢ hacia extranjeros.
delante). s Requisitos reglamentarios costosos
» Eliminacidon de barreras comerciales en|s Vulnerabilidad a la recesion y ciclo
mercados foraneos atractivos. empresarial.
« Complacencia entre las compafias|e Creciente poder de negociacidon de
rivales. clientes ¢ proveedores.
» Crecimiento en el mercado mas rapido. e Cambio en las necesidades y gastos de
¢ Efc los compradores.
Cambios demogréficos adversos
s FEfc.

Tabla 2. Factores que permiten identificar las amenazas y oportunidades de la empresa..55

~ TESIS CON
FALLA DE ORICEN
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La oportunidad en el mercado es un gran factor para moldear la estrategia de una
organizacion. Sin embargo, existe una diferencia importa