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INTRODUCCION

La Planeacion Estratégica se estudia por primera vez en la materia de
Administracion que se imparte en el octavo semestre de la carrera de Actuaria
plan 2000 de la Facultad de Ciencias de la Universidad Nacional Auténoma de
México. En particular el contenido de ese tema, resultd de mucho interés, ya
que a través de este tema es posible llegar a facilitar el manejo de las
empresas.

Posteriormente, en materias optativas se podrian retomar estos temas,
incluso existe una asignatura optativa que se llama Planeacion Estratégica. Sin
embargo debido a lo vasto de los temarios que comprenden esta materia, no se
tuvo oportunidad de profundizar lo suficiente para abarcar con detalle la
importancia que representa llevar a cabo la Planeacion Estratégica para todos
aquellos alumnos que estan interesados en este campo de trabajo.

Este trabajo lo motivo el interés de determinar la relacion que subyace
entre la Planeacion Estratégica y la Actuaria. El planteamiento principal de
este trabajo de recoleccion de informacion e investigacion radica en el hecho
de formular el cuestionamiento acerca de la importancia de la Planeacion
Estratégica para los actuarios.

El alcance de este trabajo se limita a proponer las bases para la reflexion
acerca de la Planeacidn Estratégica como una alternativa de estudio y practica
para los actuarios.

Este trabajo se ha dividido en tres capitulos. En la parte teorica la
descripcion de la tesis es como sigue:

- Capitulo 1. Entorno de la Planeacion Estratégica. Hace referencia a los

antecedentes, su evolucion a lo largo del tiempo y a la Planeacion

Estratégica como un proceso.



- Capitulo 2. Planeacion Estratégica. En este capitulo se aborda el tema
de Planeacion Estratégica, mostrando sus principales conceptos,
fundamentos y la utilidad de ésta para las empresas.

- Capitulo 3. La Planeacion Estratégica y la Actuaria. Se analiza la
importancia que tiene la Planeacion Estratégica particularmente para los
actuarios y las bases que necesitan para tener un mayor éxito como

empresa.

Para terminar, en esta seccion se estableceran las conclusiones del trabajo
de acuerdo a un analisis de resultados del trabajo y asi identificar si son
satisfactorios y de acuerdo con esto se contestaran las preguntas del
planteamiento del problema y lo méas importante, si se cumplen los objetivos
por los cuales se desarrollo esta investigacion.

El apartado préactico se realizé con un estudio exploratorio con base en

entrevistas semi-estructuradas, ésta investigacion de campo consta de:

e Disefio de investigacion (determinamos como realizamos el estudio)

e Recoleccidn de Datos (Se transcriben las entrevistas, por conveniencia
se mandaron al anexo)

e Analisis individual (Se analiza la informacion recopilada
contrastandola)

e Conclusiones (Se incluye un andlisis integral y las consideraciones

personales de la investigacion)



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para poder entender el planteamiento del problema es necesario dar
algunas definiciones de Actuario.

El profesional de la actuaria es capaz de estudiar, plantear, formular y
aplicar modelos de contenido matematico acerca de fendmenos que involucran
riesgos, con el fin de proveer informacién para la planeacién, la prevision y la
toma de decisiones. Estos conocimientos son considerados basicos para el
ejercicio de la profesion Actuarial, no so6lo en nuestro pais sino en otras
instituciones educativas del mundo en las que se imparte esta disciplina.’

Actuario. Se forma integralmente para ser un profesional capaz de
analizar y resolver problemas de caracter financiero, econémico, demografico,
estadistico, administrativo y de seguridad social, mediante la aplicacion de las
matematicas, la estadistica y la computacion.’

El objetivo principal de la Actuaria es la creacion de sistemas de
proteccion contra la ocurrencia de eventos inciertos que provocan pérdidas
monetarias (riesgos) y, por tanto, la importancia en la sociedad de la Actuaria
es indiscutible, basta con pensar en los seguros de vida, seguros contra

incendio, pensiones, etc.’

Un actuario es la persona que, utilizando técnicas de estadistica,
probabilidad y de finanzas, resuelve problemas relacionados con los seguros,
pensiones de jubilacion, estudios sobre la poblacion y otros temas vinculados

a los anteriores.

! www.dgae.unam.mx/planes/f_ciencias/actuaria_fac.pdf
2 http://www.uag.mx/204/actuaria.htm
® http://boletin.itam.mx/detalleArticulo.php?id_articulo=91



Las estadisticas de mortalidad y los cuadros de probabilidad
relacionados con ésta, los accidentes, enfermedades, incendios y pérdidas
industriales son creados y analizados por los actuarios. Basandose en estas
cifras se establecen las tarifas de los distintos seguros y sus clausulas, como
por ejemplo la cantidad de dinero que debe mantenerse en reservas para hacer
frente a las posibles reclamaciones. El principal supuesto del que parten los
actuarios es que la frecuencia con la que se han producido los hechos en el
pasado puede ser Util para predecir o evaluar la probabilidad de que se repitan

en el futuro.

Las técnicas actuariales, ademas de servir en el campo de los seguros,
son utilizadas también por los organismos oficiales encargados de regular la
industria de los seguros y para prever las necesidades de recursos de la
Seguridad Social, la sanidad y los planes de pensiones. En el reciente campo
de la investigacion relacionada con el analisis de las operaciones de
organizacion también se utilizan estas técnicas. La utilizacion de potentes
computadoras y el proceso de datos también han dado origen a numerosas
aplicaciones de las técnicas actuariales.”

El campo de trabajo del actuario es muy amplio, se pueden desarrollar
dentro de las areas de Seguros, Consultoria Actuarial y Pensiones; Consultor

en Finanzas; Estadistica, Planeacion e Investigacion de Operaciones.

Dentro de su desempefio laboral el Actuario parte de que el riesgo es la

posibilidad de que los resultados reales difieran de los esperados.

" Actuario," Enciclopedia Microsoft® Encarta® 2005. © 1999-2005 Microsoft Corporation.
Reservados todos los derechos.



Sabiendo que el factor riesgo es parte inevitable en la toma de
decisiones, tanto a nivel personal como a nivel organizacional, debe medirse
en funcién del beneficio que se puede obtener en cualquier accion que se

adopte.

Por lo tanto, el concepto de riesgo también se relaciona con el grado de
incertidumbre de los rendimientos esperados en el futuro, considerando como
férmula basica que esta directamente proporcional al rendimiento, de donde se

desprende la famosa frase “a mayor riesgo, mayor rendimiento”.

Por lo anterior, se han desarrollado una gran cantidad de métodos
analiticos de decision, los mas sencillos incluyen aspectos puramente
matematicos, mientras que los mas complejos incluyen arboles de decision,

modelos estadisticos basados en teorias de probabilidad y simulaciones.

No obstante, estos métodos tienen la desventaja de requerir inversiones

fuertes en equipo y personal capacitado.

Lo cierto es, que a lo largo de la vida se toman decisiones dia a dia.
Algunas veces no son significativas, pero a medida que pasa el tiempo se
adquieren méas responsabilidades, y las decisiones se tornan cada vez mas
importantes, éstas afectan o benefician nuestra vida y la de la empresa. Es por
ello que para minimizar el riesgo que implica el escoger un camino y no otro,
es indispensable contar con informacién oportuna y confiable con la que se
puedan hacer andlisis de sensibilidad para planear diferentes escenarios de tal

forma que se tome la decision.

El desempefio de los actuarios es eficaz pero respecto a un sondeo a

egresados de la Facultad de Ciencias de la Universidad Nacional Autonoma



de México se encuentran con algunas dificultades para determinar los aspectos
que inciden en la estimacién del riesgo. Esto da como resultado errores de los
calculos a largo plazo, de esta manera el funcionamiento de la empresa no es
el anhelado.

Dentro del plan de estudios de la carrera de Actuaria se tiene una
asignatura optativa importante para el funcionamiento de las empresas que es
la Planeacion Estratégica esta se refiere a un proceso estructurado para la
busqueda de respuesta a preguntas vitales para el disefio, organizacion y
direccion de las organizaciones, el propdsito es tener una vision clara de hacia
donde dirigir nuestras acciones.

La Planeacion Estratégica es primordial para el desempefio laboral pero
muchas veces no le tomamos la importancia necesaria y esto no nos permite
tener un buen manejo o interpretacion de las aplicaciones de las técnicas
actuariales.

Frente a ésta nueva realidad, surgen las siguientes preguntas:

e ;Los actuarios conocen la Planeacion Estratégica?

e ;La Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para los

actuarios?

e ;Utilizan la Planeacién Estratégica para el desempefio laboral?

Objetivos
Determinar si los actuarios conocen la Planeacion Estratégica.
Establecer si los actuarios visualizan la Planeacion Estratégica como
una herramienta laboral.
Identificar si los actuarios utilizan la Planeacion Estratégica en su

desemperio laboral.



MARCO TEORICO

Este trabajo de investigacion esta sustentado en una amplia busqueda y
seleccion de material bibliografico, que va desde libros, paginas web,
periddicos, apuntes de clase y tesis de materias relacionadas con el tema de

esta investigacion, asi como opiniones de maestros de la carrera de Actuaria.

Este material se buscd en las distintas bibliotecas de la Universidad

Nacional Auténoma de México.

Todo este texto ha sido recopilado y resumido de acuerdo a los alcances de
este trabajo, para ofrecer una investigacion basada en una amplia referencia

bibliografica y sustentada en diversos tipos de autores.



1 ENTORNO DE LA PLANEACION ESTRATEGICAY ANTECEDENTES

En este capitulo se dara una introduccién de como surge la Planeacién
Estratégica, como ha ido evolucionando, los principales exponentes y
personajes que han contribuido al desarrollo de esta que se enfocan a dar un
valor a la empresa para que se tome la mejor Planeacion Estratégica en el

proceso de toma de decisiones.

1.1 ANTECEDENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Nos enfocaremos a la Planeacion Estratégica, un poco de historia y los

motivos por los cuales éste estudio es importante en la actualidad.

1.1.1 Historia de la Planeacion Estrategica

Citamos textualmente: “El origen de la palabra “Estrategia” proviene
del griego “strategos” que se refiere a un general militar y combina “stratos”
ejercito y “ago ” dirigir”.

“Un objetivo clave en la estrategia tanto militar como de negocios es
obtener una ventaja competitiva. El éxito es el producto de la atencion
continua a las condiciones externas e internas cambiantes y a la formulacion e

implantacion de réapidas adaptaciones bajo dichas condiciones.”*

1.1.2 Cuadro cronologico con la resefia histérica de la Planeacion Estratégica.

A manera de sintesis se presenta el siguiente cuadro cronoldgico de la
evolucion del concepto de Planeacion Estratégica.

Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica 9° edicion, Ed. Pearson, México. 2003, pag. 24

13



Afio Planeacion Estratégica

450a.C Se explicitaron las habilidades Administrativas
(Administracion, Liderazgo, Oratoria, Poder)

330a.C El término hacia referencia a la habilidad para aplicar

Alejandro de la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema

Macedonia unificado de gobierno global.

Sun Tzu Sun Tzu. Se le atribuyen una serie de ensayos sobre la

500a. C guerra titulados "EIl Arte de la Guerra" y que durante 25
siglos ha influido el pensamiento militar del mundo.
Aungue no define exactamente el término estrategia,
aconsejaba en lo que corresponde a la estrategia
ofensiva para asegurar el camino a la victoria.

Kart VVon En su libro "De la Guerra" expuso las bases de una

Clausewitz nueva estrategia y estudio la actividad bélica desde el

1780-1831 punto de vista filosofico.

Su obra tiene plena vigencia, muchos de sus conceptos
basicos y el autor mismo son citados frecuentemente en

la literatura militar contemporanea.

Alfred Dupont
Chandler

1918

1962 “Strategy &

Structure"

En su obra "Strategy & Structure™ concluye que la
estructura organizacional de las grandes empresas esta
determinada por su estrategia de mercadeo.

La estructura es un medio para que la organizacion
opere la estrategia. Esta es el comportamiento de la
organizacion frente al ambiente. Los diversos

ambientes obligan a que adopten nuevas estrategias.
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ANo

Planeacion Estratégica

Igor Ansoff (1918-
2002)

1965

“Corporate
Strategy”

Padre de la Administracion Estratégica. Ansoff
propone varias categorias de estrategia, cada empresa
encaja en cualquiera de ellas o puede hacer
combinaciones cuando busca objetivos a largo plazo.
Simplificd su concepto en dos oraciones: "la clave de
la estrategia es reconocer que si una compaifiia esta
funcionando, entonces es parte del ambiente™”, para
agregar "cuando un administrador entiende el
ambiente y reconoce que el ambiente esta en
constante cambio, entonces puede tomar las
decisiones correctas liderando las organizaciones

hacia el futuro”.

Michael Porter
1980 “Competitive
Strategy:
Techniques for
Analyzing

Industries and

Es autor de 16 libros. Cred el concepto de "ventaja

competitiva® que formaria parte del discurso
empresarial y, mas tarde, el politico."La esencia de la
estrategia es elegir una posicién Gnica y valiosa
basado en sistemas de actividades que son mucho mas

dificiles de armonizar" "Una estrategia fiable empieza

Competitors” teniendo un objetivo correcto”

Kenichi Ohmae Recomienda que el primer paso en el proceso sea usar
“The Mind of the | las tormentas de ideas y las encuestas de opinion para
Strategist” reagrupar y particularizar los aspectos de desventaja

traducido en 1982

frente a sus competidores. "Una estrategia de
negocios exitoso, no viene de un andlisis riguroso,

sino mas bien que racional™.
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ANo

Planeacion Estratégica

C. K. Prahalad
1987 “The
Multinational
Mission: Balancing
Local Demands
and Global Vision”

Se especializa en estrategia corporativa y en el rol y
valor agregado de la alta administracién de empresas
multinacionales grandes y diversificadas. Es el “mas

influyente pensador en estrategia corporativa".

Henry Mintzberg
En 1994,
libro "El auge vy la

en su

decadencia de la
Planeacion

Estratégica”

"La simple conclusién, a la que deberemos regresar,
es que la Planeacion Estratégica es incompatible
actualmente con wuna verdadera elaboracion de
estrategias”. "La elaboracion efectiva de estrategias
conecta el hacer al pensar, lo que en turno vincula la
instrumentacién a la formulacién. Pensamos para
actuar, para estar seguros, pero también actuamos

para pensar".

Gary Hamel
1996 “Estrategia

como revolucion”

Hamel ayuda a las empresas a que primero se
imaginen y después creen nuevas reglas, nuevos
negocios y nuevas industrias que sean las que definan
su horizonte en el futuro. La Planeacion produce
planes, no estrategias. La profesion de elaborar
estrategia tiene un gran problema: no existe una teoria

para crear estrategia.

FUENTE: Tomado de http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/estrate.htm
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1.1.3 El Enfoque clésico de la Estrategia

Citamos textualmente “Una de las funciones de los primeros
historiadores y poetas era testimoniar y recopilar conocimientos acumulados
de las Estrategias exitosas y de las fallidas, transformarlas en una sabiduria
que sirviera de guia para el futuro. Con el crecimiento de las sociedades
estudiaron, codificaron y probaron los conceptos estratégicos esenciales hasta
lograr una estructura coherente de principios”.”

La mision debe dar enfasis a las principales politicas a las que la
empresa quiere honrar. Las politicas definen la forma en que los empleados
deben tratar a los clientes, proveedores, distribuidores, competidores y otros
grupos importantes. La mision de la empresa debe proporcionar a la empresa
vision y direccion durante los proximos 10 6 20 afios. Estas no se revisan con
frecuencia como respuesta a cada nuevo cambio de la economia.

Por otra parte, una empresa debe redefinirse si ha perdido credibilidad o

SU curso ya no es 6ptimo.

1.1.4 Intencion de la Planeacion Estratégica

Citamos textualmente “El ejecutivo recien encargado de tareas de
gerencia general usualmente no domina los conceptos, las técnicas y las
herramientas propias del manejo global de una empresa. Debe evolucionar del
manejo de personal, o del manejo financiero o comercial, a otro modo de

direccién: El manejo estratégico de la empresa”.

2 Henry Minztberg/James Brian Quinn, Biblioteca de planeaci6n estratégica Prentice-Hall, Primera Edicion,
1995 México. DF péag. 7
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“Durante mucho tiempo se sostuvo que bastaba integrar la suma de sus
conocimientos parciales para lograr una vision global. En los ultimos diez
afios aparecié una disciplina de la ciencia administrativa: EI manejo

estratégico de la empresa”.

“Esta disciplina maneja la manipulacion de herramientas de Planeacién.
Primero profundiza la razén de ser o mision de su empresa, el dirigente
efectua una serie de analisis de los resultados pasados y presentes. Formula un
diagndstico de la situacion de su empresa en el entorno actual. Propone
objetivos con miras a mejorar la situacion de su empresa, e imagina un
conjunto de acciones que permiten lograr dichos objetivos. Las tres voluntades
organizacionales del manejo estratégico de la empresa son: Supervivencia,
Crecimiento y Utilidad.”®

Estas acciones forman una Estrategia potencial. ¢Es factible esta
estrategia? Para saberlo, el gerente tiene que hacer otros analisis antes de
tomar una decision estratégica y finalmente llevar a cabo una accién
estratégica.

Las utilidades son la clave de esta secuencia. A largo plazo, no hay
supervivencia posible sin utilidades.

De ésta forma se defina qué debe de hacerse, cuando y cdmo debe de
realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los resultados.

La Planeacion Estratégica es sistematica en el sentido de que es

organizada y conducida a una realidad.

¥ Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y Planeacién Estratégica, 2da Edicién, Editorial Norma, México 1987, pég.
5-10
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1.2 MODELO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El modelo de Planeacion Estratégica incorpord todas las experiencias

aportadas por los principiantes de este concepto, no tomaremos uno sélo por

lo tanto daremos algunos modelos utilizados.

1.2.1 Consta de las siguientes etapas:

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Analisis Estratégico Toma de Decisiones Estratégicas Implantacion y Control
Escenarios
i
Diagndsticos
Externo e <
Interno
[SWOT)
| Decisiones Estratégicas:
o o L Planes
o Anslisis de Ter’na.s - Direcciones Estratégicas Departamentales
Propésito Basico Impacto Estratégicos o . y
» + Cruzado + y + - Objetivos Estratégicos + Asignacion de
o Visidn Opiones . . R
o Mision O - Indicadores de Desempefio BCLIS03
Gl FCE-SWCT Estratégicas
* ulture - Contexto Operacional (Agenda
de Iniciativas Estratégicas) *
— - Poltticas -
Factores Crilicos Evaluacion
de Exito y
{(FCE) Seguimiento

Fases del modelo de Planeacién Estratégica

FUENTE: Tomado de http://www.itch.edu.mx/quienes/pe/modelodeplaneacion.html.

1.2.2 Modelo Integral de la Planeacion Estratégica

La Planeacion Estratégica se relaciona comunmente de manera positiva

con el costo, la plenitud, la exactitud y el éxito de la planeacion en empresas

de todo tipo y tamafio.
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Este modelo no garantiza el éxito pero si representa un tratamiento claro y

practico para la formulacion, implantacién y evaluacion de estrategias.

Realizacion de

una auditoria
externa Implantacion dg
estrategias,
' asuntos |
‘ Creacion, | |Implantacign gg |"é1acionados L
Desarrollode | |\ Etaplecimientq | evaluacion| [estrategios, | |N€l | |Medicidny
las de objetivos a | y seleccio—{asuntos mercagotecnia, L, evaluacion del
decIara_cpnes largo plazo de relacionados las flna_n_zas, la| |rendimiento
dela visiony estrategias|  [con la gerencia| |cONtaDilidad, la
a mision investigacion y '
\ el desarrollo,
ademés de los
Realizacion sistemas de
deuna informacion de
auditoria la gerencia.
interna
Formulacidn de la estrategia Implantacion de la estrategia | | Evaluacion de

|a estrategia

FUENTE: Tomado de Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica 92 edicion, Ed. Pearson,
México. 2003, pag. 14

1.2.3 Fases estratégicas

El esquema siguiente muestra un modelo de Planeacion Estratégica
general que contiene la mayor cantidad de pasos, es adaptable a cualquier
empresa ya se grande, pequefia 0 mediana y por esta razon se puede tomar

como el mas facil y entendible de aplicar.
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Modelo de
Negocio

' Objetivos

Diagnésticos
v Escenarios

Analisis de
Consistencia

{/ Seguimiento y Métrica de
Aprendizaje Desempefio
Retroalimentacién L

Resultados

Presupuesto '
Fase Tactica ;

FUENTE: Tomado de http://www.monografias.com/trabajos14/planeacionestr/planeacionestr.shtml

1.2.4 Planeacion Estratégica como Proceso

Se define como un proceso continuo, flexible e integral, que genera una
capacidad de direccion dentro de una empresa. Esta da a los directivos la
posibilidad de definir los pasos a seguir dentro su organizacion para
aprovechar, en funcion de su situacion interna, las oportunidades actuales y

futuras del entorno.

De éstas definiciones se pueden obtener caracteristicas comunes que

permiten establecer los lineamientos para establecer la mejor planeacion.
Citamos textualmente “Estas caracteristicas son:

I.  Proceso continuo, flexible e integral.
ii.  De vital importancia.
iii. Responsabilidad de la directiva.
Iv. Participativo.

v. Requiere de tiempo en informacion.
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vi. Pensamiento estratégico cuantificable.
vii.  Entorno.
viii.  Administracién estratégica.

ix. Cultural.”

El proceso de Planeacion Estratégica consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las
politicas generales que orientaran la adquisicién y administracion de tales
recursos, considerando a la empresa como una entidad total. Con esta idea
citamos textualmente:

1. “Definicion de la mision. Concepcion implicita del “porque” de una
empresa. ¢ Cual es nuestro negocio?

2. Definicion de la vision. Es el alcance que puede tener una empresa
desde que planea. ¢ Qué queremos llegar a ser?

3. Analisis de las principales oportunidades y amenazas externas del
entorno social. Estdn mas alla del control de una empresa.

4. ldentificacion de fortalezas y debilidades internas de la organizacion.
Actividades que la empresa puede controlar y se determinan con
relacion con los competidores.

5. Definicion de los objetivos estratégicos. Son los resultados especificos
que una empresa intenta lograr para cumplir su misién basica.

6. Establecimiento de programas y metas de trabajo. Medios por los cuales

se logran los objetivos anuales” °

* Tomado de http://www.monografias.com/trabajos14/planeacionestr/planeacionestr.shtml

® Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica 92 edicion, Ed. Pearson, México. 2003, pag. 9-13
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1.3 PASOS DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Los pasos que se expresan en el modelo anterior, permiten llevar de una
manera muy bien organizada la Planeacion Estratégica de cualquier

organizacion. Estos pasos se pueden definir de la siguiente manera:
1.3.1 Propésito Bésico

Se desarrolla la definicion de la organizacién y sus valores. La
formulacion de un propoésito duradero es la diferencia entre una empresa y
otras parecidas. Una formulacion de mision revela el concepto de una
organizacion, su principal producto o servicio y las necesidades principales
del cliente que la empresa se propone satisfacer. Resumiendo, una
formulacion de mision clara y significativa describe los valores y prioridades

de una organizacion.

Toda empresa, todo plan, empieza con una vision. Entonces la vision es
la percepcion simultanea de un problema y de una solucion técnica novedosa.
La vision adscribe una mision a la empresa: hacer que la vision se convierte en

realidad. El desarrollo del proceso da como resultado un plan estratégico.
1.3.2 Diagnésticos y Escenarios

Se refiere al entendimiento del entorno y medicion de la capacidad de
crear valor. Esto se logra por medio de un analisis organizacional de las
condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y debilidades de la
empresa. Las primeras (fortalezas) constituyen las fuerzas de la organizacion y

facilitan la consecucion de los objetivos organizacionales, mientras que las
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segundas (debilidades) son las limitaciones y fuerzas restrictivas que

dificultan o impiden el logro de tales objetivos.

El analisis interno implica el andlisis de los recursos (recursos
financieros, maquinas, equipos, materias primas, recursos humanos,
tecnologia, entre otros) de que dispone o puede disponer la empresa para sus
operaciones actuales o futuras. El estudio del entorno consiste en determinar
los alcances y limites del sistema econémico, politico, social y cultural de la
empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la formulacion de una
Estrategia. La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que
ocurren en su entorno. Entre los factores socioecondmicos mas pertinentes
para el analisis, figura el de las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro

gobierno y de las entidades supranacionales como el Banco Mundial®.

Una forma muy acertada de llevar a cabo este tipo de analisis es por
medio de un Estudio del FODA. Esta matriz hace ver las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que tiene o puede tener una
organizacion en su entorno. Es de vital importancia desarrollarla para tener
una mejor orientacion en el momento de plasmar sus objetivos y planes de

accion, para que estos sean lo mas cercano a la realidad de la empresa.

Los factores externos de una organizacion presentan las oportunidades y
las amenazas que, bajo una acertada perspectiva crean que sea atractiva,
mientras que los internos, fuerzas y debilidades, crean competitividad en el

mercado.

6 . . . . ., . . ..
El principal objetivo de esta institucion es reducir la pobreza en el mundo por medio del fortalecimiento de
las economias de los paises pobres mediante la promocién del crecimiento econdmico y el desarrollo.
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Mas que una evaluacion cuantitativa se busca entender los cambios en
el entorno y medir nuestra capacidad de competir contra las mejores

organizaciones.
1.3.3 Objetivos

Esta informacion fue investigada y seleccionada del libro de Planeacion
Estratégica, lo que todo director debe saber; citamos textualmente: “Los
objetivos son la definicion de las prioridades en relacion a los grupos de
interés. Establecen qué se tiene que alcanzar y cuando los resultados deben
lograrse. Los criterios que se deben tomar en cuenta para desarrollar los

objetivos son desarrollados a continuacién:

1.3.3.1 Conveniente

“Un objetivo que no hace ninguna contribucion al propésito no es
productivo y uno que se oponga al mismo es peligroso. Una contribucion
positiva a un propdsito debe de ser planeado si el objetivo debe tener un efecto

mas que casual en esta area”.

1.3.3.2 Mesurable a través del tiempo

“Hasta donde sea posible, los objetivos deberan establecer, en términos
concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. La Planeacion se facilita
bastante cuando los objetivos estan fijados, no como generalidades inexactas
sino en términos concretos. Los objetivos pueden cuantificarse en términos,
tales como calidad, cantidad, tiempo, costos, indice, porcentaje, tasa 0 en

pasos especificos a seguirse”
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1.3.3.3 Factible

“Los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o
irreales, sino que estos deberian ser posibles de lograr, sin embargo, no es facil
fijar objetivos précticos, ya que numerosas consideraciones estan involucradas

en el proceso de su determinacion”.

1.3.3.4 Aceptable

“Los objetivos pueden lograrse méas facilmente si son aceptables para
las personas dentro de una organizacion. Un objetivo que no se adapta al

sistema de valores de un director importante, no sera aspirado asiduamente”.

1.3.3.5 Flexibles

“Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias
inesperadas, aunque no deberia ser inestable, sino lo suficientemente firme

para asegurar la direccion”

1.3.3.6 Motivador

“En términos generales, los objetivos fuera de alcance de las personas
no son objetivos motivadores ni son logrados facilmente. En la mayoria de las
empresas, los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos,
van un poco mas alla de los limites de lo posible. Ciertas investigaciones han
confirmado que objetivos especificos aumentan la productividad superior a

aquella de objetivos faciles de lograr”
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1.3.3.7 Comprensible

“Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y
comprensibles” para que los empleados de todos los niveles entiendan y

cumplan con el mismo.

1.3.3.8 Obligatorio

“Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos,
deberia existir una obligacion para hacer lo necesario y razonable y asi

lograrlos™

1.3.3.9 Participativo

“Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables de
logros de objetivos puedan participar en el establecimiento de los mismos.
Este punto se refiere mas bien a empresas grandes, descentralizadas, que a

companias pequenas”

1.3.3.10 Complementarios

“Existen varios aspectos en cuanto a la relacion entre los objetivos.

Primero, deben relacionarse con los propositos basicos”

“Segundo, los objetivos de diferentes partes de la empresa deben de
examinarse para que sean consistentes y satisfagan los objetivos de la alta

. ., 7
Direccion”

" Steiner George A. (1983). Planeacion estratégica, lo que todo director debe saber. México, DF: CECSA.
Pé4g. 164-173
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1.3.4 Estrategias

Las Estrategias son los medios por los cuales se lograran los objetivos y
de como lograr una ventaja competitiva sostenible en los productos y

Servicios.

Las diferentes Estrategias empresariales incluyen expansion geogréfica,
diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion de control sobre
proveedores o distribuidores, desarrollo de productos, penetracion en el
mercado, reduccion, desposeimiento, liquidacion, asociaciones 0 una

combinacion de algunas de estas acciones.

En el siguiente capitulo se dan pautas especificas para la comprensién
de cuando ciertos tipos de Estrategias son las mas apropiadas. En esta etapa es
en la que se determina el tipo de Estrategia con la que se trabajara,

determinada por la situacion a la que se desea llegar.

El propdsito de las Estrategias es determinar y comunicar a través de un
sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea
que sea la empresa. Las Estrategias muestran la direccion y el empleo general
de recursos y de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente como debe
cumplir la empresa su objetivo, puesto que ésta es la tarea de un ndmero

enorme de programas de sustentacion mayores y menores.
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2 PLANEACION ESTRATEGICA

2.1 DEFINICION

La Planeacion no puede ser separada de ciertas funciones
administrativas, como por ejemplo: la organizacion, direccion, motivacién y el
control. Se describe tipicamente como objetiva.

Para comprender citamos textualmente: “que existen dos tipos de
direccion: uno es el que se lleva a cabo en los niveles mas altos de la
estructura organizacional, al cual se le denomina “direccién estratégica™ y
todos los demés que pueden ser llamados “direccion operacional™. La
Planeacion Estratégica es el apoyo determinante para la direccion estratégica.
La direccion estratégica proporciona una guia, direccion y limites para la
operacional”

“Hace algunos afos, uno de los problemas mas importantes era como
usar eficientemente aquellos escasos recursos disponibles para producir bienes
y servicios a precios aceptables para los consumidores. Se pensaba que al
cumplir con este objetivo las ganancias serian maximizadas. Hoy en dia, la
supervivencia de la habilidad de una organizacién para adaptarse en forma
adecuada a este medio, tanto externo como interno, es cada vez mas dificil”.?

La Planeacion es un procedimiento formal para generar resultados
relacionados, en la forma de un sistema integrado de decisiones. En otras

palabras, la Planeacion se refiere a la formalizacion, lo que significa la

! Direccién estratégica. Se refiere al programa de capacitacién que usted y su empresa requieren para
incrementar la rentabilidad de su negocio.

2 Direccién operacional. Es donde se identifican funciones o departamentos especificos (en el lugar de
trabajo o fuera de el).

% George A. Steiner (1983). Planeacion estratégica, lo que todo director debe saber. México, DF: CECSA.
Pég. 12, 13

29



descomposicion de un proceso en pasos claros y articulados. La Planeacion

esta asociada de esta manera a un analisis "racional.

El concepto de Estrategia incluye estabilidad, ya sea en los planes que
se intentan o en los patrones realizados. Es un proceso eficiente, asociado con
el cambio y generalmente un cambio significativo y discontintio, lo que

representa las condiciones mas incomodas para la Planeacion.

Las Estrategias pueden aparecer en cualquier tiempo y en cualquier
lugar de la organizacion, tipicamente a traveés de procesos de aprendizaje

informal méas que en los formales.

2.1.1 Planeacion Estratégica como concepto

¢Qué es la Estrategia? No hay ninguna definicion totalmente aceptada.
Algunos autores incluyen metas y objetivos como parte de la Estrategia
mientras que otros establecen claras distinciones entre ellos. El proposito es
sugerir una amplia variedad de ellas que puedan resultar de utilidad.

Con esta idea cito textualmente:

“Quinn’ presenta un breve ideario de como conceptos similares a los de
aquella época influyeron en subsecuentes Estrategias militares vy
diplomaéticas”.

“Los aspectos militares de la Estrategia, sin duda, siempre han sido
tema de discusion y parte de la literatura universal”.

“Por otro lado Mintzberg® se concentra en varias y distintas definiciones

de Estrategia, como plan (como maniobra), patrén, posicion y perspectiva”.

* James Brian Quinn, de la escuela de comercio Amos Tuck, del Dartmouth collage, crea la lectura que
proporciona una vision general de lo que es Estrategia.

> Henry Minztberg, imparte cursos sobre politica de negocios en la Universidad de McGill de Montreal.
Explora el concepto de Estrategia a partir de diversos criterios.
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“Con ello Minztberg introduce la idea de que las Estrategias pueden

desarrollarse en una organizacion sin que alguien conscientemente, se lo

proponga es decir, sin que sean formuladas™.®

La Planeacion Estratégica orientada hacia el mercado es el proceso

administrativo de desarrollar y mantener una relacién viable entre los

objetivos, recursos de la organizacién y las oportunidades cambiantes del

mercado.

d)

Se pueden resumir los puntos basicos del concepto de Estrategia como:
La Estrategia constituye un proceso interactivo entre la empresa y el
entorno

La Estrategia debe establecer, consecuentemente, las politicas y
objetivos a corto plazo o de caracter inmediato y operativo, con la
consiguiente adecuacion de medios.

La Estrategia implica un planteamiento de misiones y objetivos de la
empresa a largo plazo’, entendiendo como largo plazo aquel horizonte
al que, como méaximo, puede llegar el sistema de decision.

La Estrategia persigue defender y mejorar la competitividad de la
empresa, para lo que se puede cuestionar la naturaleza, la estructura de
la propia empresa y de sus explotaciones economicas (unidades de
negocio).

El planteamiento estratégico debe estar coordinado con la programacion

a medio plazo o con el plan operativo, lo que deba llevar a una programacion

a corto plazo o Planeacion perspectiva concreta, que representa el efecto de las

decisiones anticipadas en los planes y programas.

® Henry Minztberg/James Brian Quinn (1995). Biblioteca de planeacién estratégica. México. DF: Prentice-
Hall. Pag. 1-7
" Largo plazo: mayor a un afio; Corto plazo: menor a un afio

31



Se puede decir que la Planeacion es una actividad dentro de la cual tiene
lugar el desarrollo empresarial, proponiendo un planteamiento global de la
totalidad de la empresa que se sigue de un analisis de las partes sin perder la

vision de conjunto, para descender posteriormente al analisis particularizado.

Citamos textualmente: “La Planeacion interactiva consiste en disefiar un
futuro deseable y seleccionar o crear formas de ignorarlo hasta donde sea
posible. Esta difiere de la Planeacion operativa o inactiva, que consiste en
seleccionar medios para conseguir objetivos preestablecidos; de la Planeacion
tactica, que es aquella que se realiza de forma ascendente integrandose y
coordinandose en cada nivel superior, que hace énfasis en la eleccion de metas
a conseguir y los medios para alcanzarlas, y de la Planeacién preactiva, que
esta orientada hacia la Estrategia y que se formaliza de forma descendente en
la organizacion constando de dos etapas principales, la prediccion y la

preparacion”.®

2.1.2 Niveles de la Planeacion Estratégica
La Planeacion Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo.

Citamos textualmente los tres niveles de la Planeacion Estratégica:

1. “Donde invertir los recursos actuales de la empresa, de donde se
podran invertir los recursos futuros”.

2. “A nivel division. Como se lograra el éxito en sectores escogidos”.

® http://es.answers.yahoo.com/question/index?qid=20070406171509AAvVR4aM
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3. “A nivel funcional. La Planeacion Estratégica se ha introducido como
un proceso, esto significa que se trata de una actividad que puede
descomponerse en una secuencia de etapas. Es un proceso de comunicacion y
de determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles

estratégicos de la empresa”.’

Planeacion Estratégica Tiactica Operacional

Tiempo Largo Mediano-corto Corto

Nivel Corporativo o Directivo o Operativo
alta direccion ejecutivo
Propositos Obijetivos Objetivos

departamentales operacionales

Objetivos Politicas Politicas
generales departamentales operacionales
Estrategias Presupuestos Presupuestos

Erapas departamentales operacionales
Politicas Programas Programas
generales departamentales operacionales
Presupuestos Procedimientos Procedimientos
generales departamentales operacionales
Prondsticos Prondsticos Reglas

FUENTE: Tomado de Minch Galindo y Garcia Martinez, Fundamentos de Administracion, 5ta Edicién,
Trillas, México, 2002, pag. 73

2.1.3 Principios operativos de la Planeacion Estratégica

Los principios operativos de la Planeacion Estratégica son:

= El principio participativo: El beneficio mas importante (pero no el
unico) de la Planeacion no se deriva del uso de su producto, el
plan, sino de la participacion en su elaboracion. En la Planeacion

interactiva el proceso es el producto méas importante.

% Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, Pag. 42,43.
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= EIl principio de continuidad: la Planeacion se basa en supuestos,
que son propuestas que se toman como verdaderas. La adaptacién
continua del plan, que sirve de aprendizaje a los planeadores,
exige el mantenimiento o cambio continuo de los supuestos
relevantes en funcion de los cambios internos o externos que
alteran su vigencia. Cuando éste proceso no se realiza el plan
comienza a perder vitalidad y valia en la organizacion.

= El principio holistico o de totalidad, que abarca dos partes, el
principio de coordinacion y el principio de integracién. El
principio de coordinacion estipula que todas las partes de una
organizacion del mismo nivel deben planearse en forma
simultanea e interdependiente. El principio de integracion postula
que todos los niveles de una organizacion deben planearse en

forma simultanea e independiente.™

2.1.4 Fases de la Planeacion Estratégica

Las cinco fases de la planeacion son:

1. Formulacion de la problematica. Aqui se determinan los
problemas y oportunidades que se presentan para la cual se
planea: se ve la manera en que interacttan y los obstaculos o
barreras que impiden que la organizacion se resuelva. El
resultado de esta fase constituye un escenario de referencia.

2. Planeacion de fines. En esta fase se determina lo que se quiere
por medio de un redisefio idealizado del sistema que se planea.

De este disefio se extraen metas, objetivos e ideales.

10| as siguientes descripciones fueron tomadas de: Almeida, Ricardo, Apuntes de la materia optativa
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias, UNAM, 2003
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Al comparar el escenario de referencia con el redisefio idealizado,
se identifican las brechas que deben subsanarse o aminorarse en
el proceso de Planeacion.

3. Planeacion de medios. En esta parte se determina lo que debe
hacerse para cubrir las brechas. Esto requiere seleccionar o crear
acciones, practicas, proyectos, programas y politicas apropiadas.

4. Planeacion de recursos. Consiste en determinar los tipos de
recursos y que cantidad de cada uno se necesita para los medios
elegidos, cuando se necesitaran y como se adquirirdn o generaran.

5. Puesta en practica y control. Esta fase implica determinar quien
va a hacer que, cuando se hara y como asegurarse de que estas
designaciones y programas se lleven a cabo como espera y que

produzcan los efectos deseados en el desempefio.™

2.1.5 Planeacion Estratégica Formal

Es importante entender que no existe un sistema de Planeacion el cual
cada organizacion debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiados
para que se adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa.
Citamos textualmente:

- “El porvenir de las decisiones actuales. La Planeacion de las
decisiones actuales, observa las posibles alternativas de los cursos de accion
en el futuro y al escoger unas alternativas, estas se convierten en la base para

tomar las decisiones presentes”.

1 |_as siguientes descripciones fueron tomadas de: Almeida, Ricardo, Apuntes de la materia optativa
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias, UNAM, 2003
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“La esencia de la Planeacién Estratégica consiste en la identificacion

sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro”

- “Proceso. La Planeacion Estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados”.

“Es un proceso continuo ya que los cambios en el ambiente del negocio
son continuos”.

“Estructura. Un sistema de Planeacién Estratégica formal une tres tipos

de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a

mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos”. *2

2.1.6 Modelo Conceptual y Operativo de la Planeacion Estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo
deberia ser en general mientras que un modelo operativo es el que se usa en
realidad en las empresas. Las principales caracteristicas son: premisas,
formulacion de planes, implantacion y revision. Esta informacion fue
seleccionada e investigada del libro Planeacion Estratégica, lo que todo

director debe saber de George Steiner y citamos textualmente:
2.1.7 Modelo Operativo, Premisas de Planeacion
“Premisas significa literalmente lo que va antes, y se dividen en plan

para planear, y la informacion sustancial, necesaria para el desarrollo e

implantacion de los planes”

12 George A. Steiner., Op.Cit. Pag. 22-23
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“Dentro de las premisas es importante tomar en cuenta las expectativas
de los principales intereses externos al igual que la informacion acerca del
desempefio pasado, la situacion actual y el futuro”

“Esta informacion es esencial para ayudar a aquellos encargados de la
Planeacion para identificar los cursos de accion alternativos y para evaluarlos
adecuadamente”

“Existen diferentes tipos de informacion pasada recopilada, que son:
ventas, rendimientos sobre inversiones, participacion en el mercado,
productividad de los empleados, relaciones publicas y capacidad para
desarrollar un producto. Ademas, la informacion acerca de la situacién actual,
incluiria asuntos tales como: capacidad directiva, habilidades de los
empleados, competencia, imagen corporativa, demandas sociales a la empresa,
intereses de los principales clientes y aceptacion del producto”

“La informacidon acerca del futuro abarcaria: pronosticos de los
mercados, ventas, tendencias economicas seleccionadas, competencia,

tecnologia y otras tendencias de interes particular para la organizacion”

2.1.8 Formulacion de planes

“Un plan simplemente es la posicion estratégica que una empresa
tomara ante una situacion especifica, ya sea a corto, mediano o largo plazo.
Esta posicion tendrd que tomar en cuenta las siguientes preguntas ¢a quién
debo dirigirme como clientes?, ¢qué productos y servicios debo ofrecerles? y
¢como hacer esto? Desafortunadamente una posicién nunca permanece Unica
y atractiva para siempre, ésta debe estudiarse, evaluarse y hacer las

correcciones pertinentes y en el mas acertado de los casos cambiarse”
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“La Planeacion por direccidn tiene que ser inflexible. Una vez que los
planeadores han hecho miles de calculos que son necesarios para integrar todo
un plan, y han dado sus instrucciones, cualquier demanda de que alguna figura
revisada sea alterada, tiende a resistirse. Es necesario adherirse al plan que ya
ha sido formulado, simplemente porque no puedes modificar parte de €l sin
alterar el todo, y esto implica que el trabajo que se realiza frecuentemente
resulte demasiado elaborado. Cada area funcional necesita un plan de accién
que le proporcione direccion y oportunidad a sus actividades y a su personal
en el uso de sus recursos consistentemente con las demandas de la estrategia

corporativa y de negocios”

“Estos planes se elaboran de acuerdo a las directrices que resultan del

proceso de Planeacion Estratégica, buscandose:

« Que las decisiones estratégicas se instrumenten.

« Laexistencia de una base para el control.

« Un mejor uso del tiempo de los directivos.

« Consistencia en la administracion de los recursos.

o Coordinacion interfuncional cuando es necesaria”

“La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se
prepara y se interrelacionan planes especificos funcionales para mostrar los
detalles de como se debe llevar a cabo la Estrategia para lograr objetivos,
misiones y propositos de la compaiiia a largo plazo”

“En esencia, los presupuestos son programas en los que se les asignan
cifras a las actividades, refiriéendose basicamente al flujo de dinero dentro de
la organizacion; implican una estimacion del capital, de los costos, de los

ingresos y de las unidades o productos, requeridos para lograr los objetivos”
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“El presupuesto es la expresién financiera de la Planeacion Estratégica.
Hoy en dia los presupuestos estan integrando métodos para convertir los

planes estratégicos en acciones actuales; son las guias para estas ultimas”

“Establecen normas para la accién coordinada y son la base para
controlar la productividad y asi ver que vaya de acuerdo con los planes. En
estas descripciones se encuentran implicitas tres funciones sobrepuestas;

planeacion, coordinacién y control”

“Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a
través de ellos se proyectan, en forma cuantificada, los elementos que necesita
la empresa para cumplir con sus objetivos; sus principales finalidades
consisten en determinar la mejor forma de utilizacion y asignacion de
recursos, a la vez que controlan las actividades de la organizacion en términos

financieros™.

2.1.9 Implementacion y revision.

“Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser
implantados y cubrir toda la gama de actividades directivas, incluyendo la
motivacion, compensacién, evaluacion directiva y procesos de control. Los
planes deben ser revisados y evaluados”

“En el ambiente turbulento de los arios recientes, los directores estaban
incodmodos con los pronosticos, en los cuales se basaban los planes. Surgié la
idea de que si una empresa pudiera lograr una posicion potencial en los

mercados atractivos, ésta registraria una productividad muy superior”

“Los planes de situacion se refieren a la especificacion de misiones,

propdsitos, filosofias o metas implicitas bésicas de la empresa, que
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generalmente, son formuladas por el ejecutivo en jefe. Un segundo tipo de
Planeacion que se formula en la alta direccion, es la posible “Planeacion por
proyecto de portafolio”, la cual se relaciona con la distribucion de recursos en
las divisiones principales, compafiias afiliadas o proyectos. Un tercer tipo
consiste en el analisis estrategia/politica ad hoc, el cual se encarga de la
creacion por parte de la alta direccion de politicas, o Estrategias primordiales,

no incluidas en los tipos de Planeacion”

“Los planes de proyecto se incluyen por lo general en los planes
estratégicos. Son planes detallados para compromisos especificos como:
Nuevas instalaciones, adquisiciones, desarrollo del potencial humano,
investigacion del producto y programas especificos de distribucion. Los
planes estratégicos se basan en los eventos méas probables, mientras que los de

contingencia se basan en situaciones hipotéticas”

“Un altimo tipo de sistema de Planeacion en organizaciones es el de la
direccioén por objetivos, de la cual una definicion genérica es la siguiente: “La
direccion por objetivos (DPO) es un proceso, en el cual los miembros de
organizaciones complejas, colaborando el uno con el otro, identifican

.. . . 1
objetivos comunes y coordinan sus esfuerzos hacia el logro de ellos”. **

2.1.10 Proposito de la Planeacion Estratégica

El propdsito esencial de la Planeacion Estratégica, es reducir el poder de
los administradores sobre la elaboracion de Estrategia. Este es el efecto de la
formalizacion, y se revela mas claramente en la forma en que la intuicion ha

sido anotada en la literatura de la Planeacion. Otro proposito principal de la

13 George A. Steiner., Op.Cit. Pag 23-27
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Planeacion Estratégica consiste en contribuir a que la empresa seleccione,
descubra las oportunidades y los peligros futuros para elaborar planes ya sea
para explotar o evitar. Para que se mantenga sana a pesar de posibles sucesos
inesperados, poco favorables, en cualquiera de sus negocios especificos o
lineas de productos

Para citar a uno de sus contribuyentes méas prolificos, George Steiner'*:
"Si una organizacion es administrada por un genio intuitivo, no hay necesidad
de llevar a cabo una Planeacion Estratégica formal”. Pero ¢cuantas
organizaciones reciben una bendicion de este tipo?, y si la llegan a recibir,
¢cuantas veces tienen los intuitivos juicios correctos? Muy cerca de Steiner, se
encuentra un volumen consumado de publicaciones realizadas por Peter
Lorange™.
El escribio que "el directivo en general, no debe estar... profundamente

involucrado” en el proceso, sino ser "el disefiador de él en un sentido general.

2.2 EL ANALISIS ESTRATEGICO

Citamos textualmente: “El enfoque se puede resumir en tres preguntas:
- ¢ Donde estamos?
- ¢A donde queremos ir?
- ¢ Como llegar alla?
Las dos primeras preguntas requieren un analisis de la situacion y de las
opciones estratégicas. La tercera sugiere que debe tomarse una decision. El

analisis estratégico sirve de base a la decision”

14 George Steiner. Escritor y critico estadounidense. Trabajo en el periédico The Economist entre 1952 y
1956, y desde 1961 hasta 1969 fue profesor en el Churchill College de Cambridge.

15 peter Lorange Es presidente de IMD en Suiza. El es profesor de la estrategia. Es el autor o el co-autor de
muchos libros, incluyendo el planeamiento estratégico y el control (Blackwell Publishers, 1993), de la nueva
vision para la educacion de la gerencia: Desafios de la direccion (2002), y estrategias y alianzas cooperativas
(corregidas con Farok J. Contractor, 2002).
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¢Dbnde estamos? Tradicionalmente los empresarios contestan a esta
pregunta, enunciando los productos o servicios que ofrece su empresa o
definiendo el mercado en el cual operan. “La primera etapa del analisis sera,
redefinir de manera operacional el campo de accion de la empresa. Este es el

propdsito de la segmentacion estratégica”

Segmentacién Estratégica

“Los conceptos de producto y mercado son inseparables. Un producto
de la empresa vendido en un mercado de la misma constituye lo que
denominamos un sector estratégico. El conjunto de varios sectores estratégicos
que ofrecen caracteristicas comunes y requieren estrategias similares, se llama
segmento estratégico”

La empresa debe elaborar tantas estrategias diferentes como sectores
estratégicos tenga.

“Para muchas empresas se presenta el desafio de conocer ¢cOmo van a
afrontar la competencia derivada de la globalizacion de la economia? Una
técnica fundamental para poder responder exitosamente a esa pregunta es la
Planeacion Estratégica”

“El administrador moderno debe, basicamente administrar las
oportunidades coyunturales para que las variaciones en el mercado, la falta de
conocimientos y los adelantos tecnologicos no se conviertan en amenazas para
su organizacion y por ende la puedan desaparecer. La supervivencia de una
organizacion dependera de la capacidad que tenga para convertir sus recursos
y procesos en fortalezas y no en debilidades y vulnerabilidades. “ijNo le tema

a la competencia, témale a su incompetencia! " (Sallenave®®, 1994)”."

16 Jean-Paul Sallenave, es el autor del libro Gerencia y Planeacion Estratégica y proporciona la sintesis de la
gerencia integral.
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2.3 EL GERENTE GENERAL

Cualquier libro y manual convencional sobre politicas y Estrategia
conceptualiza la labor del administrador general como un elemento importante
para el total entendimiento del proceso de formulacion de Estrategias.

El estratega generalmente es el administrador general, es el candidato
obvio para desempefiar dicho papel, debido a que su perspectiva es mas
amplia que la de muchos de los integrantes de su equipo.

El gerente general es responsable de la determinacion de objetivos y los
medios necesarios para lograrlos. El dirige no solamente a las personas, sino la
organizacion de las personas, es decir, la estructura de la empresa.

Citamos textualmente “Estrategia de empresa significa el conjunto de
relaciones entre el medio interno y el medio externo de la empresa. Por lo
tanto el gerente general es responsable de su estrategia y debe ser a la vez

14 . 1
lider, organizador y planeador’*®

2.3.1 EIl Gerente General estratega

Gerente Planeacién

general estratégica

Gerente Gerent: Gerente Gerente Planea_nién

de ;? € de de ticcl'.lca

produccién finanzas personal mercadotecnia funcional
Control Higiene Investigacion Planeacién
Fabricacién de [Contabilidad} | Tesorerfa Seleccién Y de Ventas operacional

calidad seguridad mercados

FUENTE: Tomado de Minch Galindo y Garcia Martinez, Fundamentos de Administracion, 5ta Edicién,
Trillas, México, 2002, pag. 71

7 Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, pag. 178-182
'8 Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, pag. 16,17
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El gerente general-estratega es a la vez arquitecto y constructor de la
estrategia de la empresa. Tiene que concebirla, formularla y construirla. El
gerente estratega debe delimitar la ventaja competitiva potencial de su
empresa. Citamos textualmente “El gerente general estratega administra el
tiempo y planea. Su objetivo es ajustar constantemente el esquema
organizacional, el cual es: La adopcion de una estructura, la definicién de
tareas, la administracion de personal, la adopcién de un sistema de motivacién

y la administracion de sistemas de informacion y de decision”™

2.3.2 EIl Gerente General Lider

Citamos textualmente: “Este no podra alcanzar el éxito sin la
cooperacion de los publicos de la empresa es decir tanto del personal como de
los clientes, proveedores, accionistas, banqueros, entre otros. Como lider el
gerente general influye en el comportamiento de sus colaboradores con miras

a lograr objetivos de la organizacién de una forma mas eficaz”

ESQUEMA
OROANIZACIONAL

SISTEMA
DE MOTIVACION

» Remuneracion

(Adaptado de J. R. Galbraith y ‘D. A. Nathanson, Sirategy Implemeniation: The Role of Strucrture
& Process, St. Paul, West Publishing Co., 1978.)

FUENTE: Tomado de Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y Planeacion Estratégica, 2da Edicion, Editorial Norma,

México, pag. 26

19 Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, pag. 22
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SENSIBILIDAD A LAS PERSONAS

0
O

Débil Aguda

Aguda

AutOcrata Lider

Burbdorata Demdcrata

Débil
6
0

Despreoc

SENSIBILIDAD A LOS OBJETIVOS
DE LA ORGANIZACION
9

FUENTE: Tomado de Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y Planeacién Estratégica, 2da Edicion, Editorial Norma,
México, pag. 27

Fig. 2-5. Tipologla de los dirigentes

“Debe tener una doble sensibilidad:

Sensibilidad a las personas. Comprender a los individuos, entender sus
aspiraciones, sus fortalezas y debilidades y la forma de canalizarlas.

Sensibilidad a los objetivos de la organizacion. El lider tiene una vision
clara de las metas de la organizacion”?®

2.4 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Para entender a una organizacion tenemos que tener claros los
siguientes conceptos:

Finalidad o Mision: Concepcion implicita del “porque” de una empresa.
Objetivos. Supervivencia, crecimiento y utilidades.

Metas. Subconjunto de los objetivos.

La Accion empresarial®* debe tener una finalidad.

2 Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, pag. 25-30
21 Accion Empresarial. Es a la vez la mision de la empresa y su modus operandi.
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2.4.1 Formulacion de la Estrategia

La Estrategia precisa del logro de una adecuada articulacion entre la
situacion externa (oportunidades y amenazas) y la capacidad interna (fuerza y
debilidades).

El analisis FODA.

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una
herramienta analitica que le permitird trabajar con toda la informacion que
posea sobre su negocio, util para examinar sus Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Este tipo de analisis representa un esfuerzo para
examinar la interaccion entre las caracteristicas particulares de su negocio y el

entorno en el cual éste compite.

Esta informacion fue investigada y seleccionada en Internet; citamos
textualmente: “El anélisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser
usado por todos los niveles de la corporacion y en diferentes unidades de
analisis tales como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos,
corporacion, empresa, division, unidad estratégica de negocios, por mencionar

algunas)”

“El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves
para el exito de su negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades
diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la

competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno”

Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes: una interna y

otra externa.
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« “La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su
negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algiin grado de control”

« “La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado.
Aqui usted tiene que desarrollar toda su capacidad y habilidad para
aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas
amenazas, circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o ningdn

control directo”
“Considere areas como las siguientes:

« Analisis de Recursos. Capital, recursos humanos, sistemas de
informacién, activos fijos, activos no tangibles.

« Analisis de Actividades. Recursos gerenciales, recursos estratégicos,
creatividad.

« Analisis de Riesgos. Con relacion a los recursos y a las actividades de la
empresa.

« Analisis de Portafolio. La contribucion consolidada de las diferentes

actividades de la organizacion”

“Las Estrategias maestras se definen como misiones, propositos, objetivos

y politicas basicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan con

la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para proyectos especificos” %

22 Tomado de http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk17.htm
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2.4.1.1 Formulacién de la Estrategia Corporativa

Las principales subactividades de la formulacion de la Estrategia
corporativa incluyen la identificacion de oportunidades y amenazas en el

entorno en el que se desarrolla la empresa.

Asi como el atribuir una estimacion de riesgo a cada una de las opciones
discernibles. Se deben valorar los puntos fuertes y las debilidades de la
compafiia, serd preciso determinar su capacidad real y potencial para tomar
ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad

para hacer frente a los riesgos inherentes a su desempefio.

El proceso descrito supone que los estrategas son fundamentalmente
analiticos al estimar la capacidad relativa de una compafiia y de la oportunidad
que vislumbran o anticipan en los mercados en desarrollo. El grado en que
desean asumir bajos y altos riesgos depende presumiblemente de sus objetivos
de utilidad.

Mientras mas alto fijan los riesgos, es de esperarse que estaran
dispuestos a asumir un riesgo equiparable al caso de oportunidad de mercado
que prevén no se desarrolle, o de que la capacidad corporativa necesaria para

sobresalir entre la competencia no se alcance en el tiempo previsto.

2.4.1.2 Como relacionar las oportunidades con los recursos

La determinacion de la Estrategia adecuada para una empresa se inicia

con la identificacion de las oportunidades y los riesgos en su medio ambiente.
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FUENTE: Tomado de Morrisey L. George, Planeacion a largo plazo, creando su propia estrategia, Pretende-
hall, lera Ed, México, 1996, pag. 54.

2.4.2 La Estrategia Empresarial

Alcanzar el punto decisivo gracias a la libertad de accion obtenida por
una buena economia de fuerzas. La lucha por la libertad de accion es la

esencia de la Estrategia. Es decir alcanzar los objetivos al menor costo.

El ultimo sombrero del dirigente es el de egoisra. Todo objectivo de la empresa
sera considerado como bueno por un dirigente cuando éste refuerza su poder per-
sonal en €l seno de la empresa, o, por lo menos, no lo menoscaba (fig. 3-2).

Feocha Auror Numero de Numero de
aciores objetivos
.- Teora clasica .
de la firma 1 Max 1 —— Maximizacién dec utilidades.
1952 FPapandréou v Max - —= TFTanios objctivos como puablicos
1964 Simon 1 Sausf. .. —— La cmpresa satisface restricciones.
- Negoc. - ———  Varios actores negocian la
1963 Cyert & March - -1 - reparticion del poder al fijar los
- - objctivos.
1973 Geargiou ] Mo hay objetivos; solo luchas de poder.
o E E = Diferentes coalicioncs dan lugar =
£ = A
1979 Mintzberg k= = =, configuracioncs de poder diferenics.
=l 7] =
E E=
65| .| EZ
- =
L ——  WVarios actores licvando varios
- ¥y =% ‘sombreros’ ¥y actuando dentro de
1984 Sallenave -—- diferentcs coaliciones. dan lugar a
- | configuracioncs de poder que se
modifican continuamente.
-
r =~ v
-
¥y = %

Fig. 3-2. Perspecriva historica de la nocién de objerivos de la empresa

FUENTE: Tomado de Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y Planeacién Estratégica, 2da Edicion, Editorial Norma,

México, pag. 41
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Citamos textualmente “Los componentes de una Estrategia empresarial son:
1. Los objetivos de la accion empresarial.
2. El plan de accion a nivel de la empresa total y a nivel de las
divisiones.
3. Los programas funcionales que describen y miden las consecuencias
del plan para cada una de las funciones (finanzas, mercadeo,
personal, entre otros) de la empresa.

4. Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas”.?®

2.4.3 Estrategia Internacional de la Empresa

La mayoria de las empresas no tienen acceso a los mercados
internacionales pero las que logran entrar en ellos es por medio de la
exportacion. Sin embargo es necesario para darle una vision mas amplia del
desarrollo internacional bajo sus multiples formas: la exportacion obviamente,
los contratos de licencia, de franquicia de cooperacion, los consorcios, las

sociedades en copropiedad o sociedades conjuntas.

2.4.4 Desarrollo Internacional de la Empresa

La exportacion es la forma mas corriente del comercio internacional de
los productos béasicos, materias primas, productos alimenticios y de algunos
servicios y productos manufacturados.

La franquicia internacional consiste en exportar no esencialmente un

producto, sino la formula de comercializacion del producto y su marca.

23 Sallenave, Jean-Paul., Op.Cit, pag. 41,42.
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2.4.5 Estrategia y Cultura

No hay Estrategia pura creada fuera de una estructura. La estructura es a
un tiempo, causa y efecto de la Estrategia.

Lo que diferencia la creatividad de la Estrategia es que la creatividad no
esta restringida sino por la imaginacion de su autor, mientras que es la
existencia de las restricciones lo que hace necesaria la elaboracion de una
Estrategia.

No hay Estrategia sin restricciones (Creatividad + restricciones =
Estrategia)

Ahora lo que hay que preguntarnos es como establecer una estructura
suficientemente flexible para que se ajuste al cambio continuo que implica el
proceso estratégico, y suficientemente estable para asegurar la permanencia de
la informacién, de la forma de decisiones, de la implementacion y del control

de la Estrategia. Slo lo podremos lograr con un esquema organizacional®.

2.4.6 Estrategia y Cambio

En el campo de la administracion, una Estrategia, es el patron o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una Estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en
sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como
anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los

oponentes inteligentes.

% El esquema organizacional es el que determina las relaciones entre las areas misionales y areas de apoyo de
una empresa.
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Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacién
general de una empresa y su vialidad méxima a la luz. Estas decisiones son las
que auténticamente moldean las verdaderas metas de la empresa y las que
contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los cuales habrd que
operar. La efectividad de la empresa es igualmente determinada por las
discusiones estratégicas, es decir si sus esfuerzos estan o no bien dirigidos y
de acuerdo a sus recursos potenciales, sin importar si las tareas individuales

son 0 no desempefiadas con eficiencia.

PRESENTE FUTU RO

CAPACIDA- PLANEACION

DES ORGA- / \

NIZACIONA- - - NUEVAS CA.
LESY ESTRA] FACIDADES

THECGIAS
ACTUALLES APRENDIZAJE

PERSONAS
1

ADAPTACION

e ORGANI CRISIS - NUEVA ORGA-
ZACION NIZACION

ESTRUCTURAS

PLANEACION

/ REFULERAO \
NUEVA ES-

e ESTRA- ® —= REDEFSPL IEGUE ——=—®

TEGIAS \ / TRATEGIA

ACCION PO TTIC A

ESTRATEGIAS

CLT TURA ACTUAL CULTURA FUTURA

Fip 127 Estrategio s cambio

FUENTE: Tomado de Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y Planeacion Estratégica, 2da Edicion, Editorial Norma,
México 1987, pag. 27

La Estrategia esta intimamente ligada al uso del poder por aquellos que
lo tienen. La elaboracion de una Estrategia es un proceso politico dentro de
una coalicion dominante.

La Estrategia no sélo es el conducto de la busqueda del poder, sino
ademas la manifestacion legitima de un poder formal.

El primer poder del empresario es el de fijar e imponer un objetivo.
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2.4.7 Alternativas de Estrategias

Hay catorce alternativas de Estrategias por las cuales una empresa
pudiera optar. Dichas opciones son aplicables a todo tipo y tamafo de
organizaciones. Las Estrategias alternativas se pueden clasificar en cuatro
grupos importantes a saber. Esta informacion fue investigada y seleccionada

Internet; citamos textualmente:
I) Intensivas

1.1) “Estrategia de Penetracion en el Mercado. Busca mayor participacion
en el mercado para los productos actuales en los mercados existentes,

mediante mayores fuerzas de mercadeo”
1.2) Estrategia de Desarrollo del Mercado.

“Introduccién de productos actuales a nuevas areas geograficas. Este
tipo de Estrategia puede aplicarse cuando el propietario de un restaurante que

construye uno idéntico en un pueblo cercano”
1.3) Estrategia de Desarrollo del Producto.

“Busca mayores ventas mejorando o modificando (desarrollando) el

producto actual. Cuando una empresa introduce un nuevo producto.
1) Integrativas
2.1) Estrategia de Integracion hacia Adelante.

“Ganar la propiedad o un mayor control sobre distribuidores o detallistas”
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2.2) Estrategia de Integracion hacia Atras.
“Busca la propiedad o un mayor control sobre proveedores”
2.3) Estrategia de Integracion Horizontal.

“Busca la propiedad o mayor control de los competidores. Puede ser la

compra de bancos pequefios por parte de bancos grandes”
I11) Diversificadas.
3.1) Estrategia de Diversificacion Concentrica.

“Afadir nuevos productos pero relacionados. Asi como cuando un

banco compra una compafiia de seguros”
3.2) Estrategia de Diversificacion de Conglomerado.
“Afadir nuevos productos no relacionados”
3.3) Estrategia de Diversificacion Horizontal.
“Anadir productos nuevos, no relacionados para clientes actuales”
IV) Otras
4.1) Estrategia de Asociaciones.

“Una empresa que trabaja con otra en un proyecto especial. Empresas

de comida y bebidas que trabajan en conjunto”
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4.2) Estrategia de Reduccion.

“Una empresa que se reestructura mediante reduccién de costos y de

activos para disminuir declinacion en ventas”
4.3) Estrategia de Desposeimiento.
“Venta de una division o parte de una organizacion”
4.4) Estrategia de Liquidacion.

“Venta de todos los activos de la empresa, por partes, por su valor

tangible (liquidacion)”

4.5) Estrategia de Combinacion.

“Una organizacion que sigue dos o mas Estrategias simultaneamente”?’

2.4.8 Logro del buen desempeiio de las Estrategias

- El logro de un buen desempefio requiere de elegir la mejor Estrategia,
para ello se debe de crear una cultura de calidad en la organizacion que
la lleve a la préactica.

- Para que una Planeacion Estratégica sea comprensible por cualquier
persona de la organizacion, los directivos deben de crearla sin

ambiguedades, de forma coherente.

Para lograr eso ellos deben tener muy bien claro dos situaciones: el

nuevo reto al que se enfrentan y al hecho que una vez iniciada la

% Tomado de http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml
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ejecucion ya no se puede volver a reparar en detalles que se les olvido

considerar a un principio.

- Las Estrategias de la organizacion representan la fuerza relativa de cada
unidad Estratégica de negocio.

- Los objetivos y las Estrategias de la corporacion contenidos en el plan
estratégico, se convierten en objetivos y Estrategias operativas, por
medio de la Planeacion Estratégica la organizacion puede lograr la

unidad y la continuidad de accion.

2.5 ANALISIS DE ESTRATEGIA

Michael Porter®® se basa en las cinco fuerzas: competencia en la
industria, el poder de negociacidon de los proveedores y de los compradores
existentes, la amenaza de las nuevas industrias y de las substitutas y la

intensidad de la rivalidad existente.

La Planeacion, la Planeacion Estratégica, la Estrategia, las politicas y
programas de empresa son conceptos utilizados usualmente en la amplia
literatura sobre los modelos y tipos organizativos empresariales, que tratan de
solucionar la tension doble que existe en toda organizacion empresarial con

objetivos definidos:

1.- Conjugar el “Yo” empresarial con el entorno externo.

2.- Equilibrar el ciclo vital del corto con el largo plazo.

% Michael Porter, estudio en Harvard. Tiene un enfoque muy popular para la planeacion de la estrategia
corporativa este fue propuesto en 1980 en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors.
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Mundo

Cortoplazo ~ —» ——— Largo plazo

Externo

Planeacidn estratégica

FUENTE: Tomado de Almeida, Ricardo, Apuntes de la materia optativa Administracién Financiera, Facultad
de Ciencias, UNAM, 2003

Esta misma secuencia, se puede enfocar desde un analisis de la
Estrategia competitiva.

Fuerzas y Amenazas y
debilidades |, ,| oportunida-
de la des del sec-
empresa tor industrial

3 '\

Factores internos
de la empresa

/' 3

Factores externos
de la empresa

Estrategia
competitiva

v v

Valorels Expectativas
pe;séo::; es ) sociales a
directivos largo plazo

FUENTE: Tomado de Almeida, Ricardo, Apuntes de la materia optativa Administracién Financiera, Facultad
de Ciencias, UNAM, 2003

En este esquema se encuentra cifrado la resultante de fuerzas que acttan
en la empresa por una parte, el impulso genético que trata de expandir
continuamente la organizacion en beneficio del maximo cumplimiento de los
objetivos preestablecidos.
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Por otra parte el desarrollo participativo armonico entre la empresa, el
entorno, el corto y el largo plazo, que lleva a la consecucion de niveles
morfoldgicos y fisiologicos.

Se pueden considerarse satisfactorios, y en casos muy especiales,
optimos ya que se obtienen a través de los procesos de aprendizaje y

adaptacion continuos.

Desarrolla el concepto de Estrategias genéricas con tres puntos muy

importantes:

@ El costo de liderazgo, la diferenciacion y el enfoque (o alcance); y una

discusion de la cadena de valor?’.

2.5.1 Cdémo las Fuerzas competitivas le dan forma a la Estrategia

La esencia de la formulacién de la Estrategia es adecuarse o adaptarse a

la competencia.

La competencia en una industria esta enraizada en su economia

fundamental y depende de cinco fuerzas basicas.

La meta del Estratega corporativo consiste en encontrar una posicion en
la industria donde su empresa pueda defenderse mejor contra esas fuerzas o

pueda ejercer influencia en ellas para que le sea favorable.

2" Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforma un proceso econémico, desde la
materia prima a la distribucion de los productos terminados. En cada parte del proceso se agrega valor. Una
cadena de valores completa, abarca toda la logistica desde el cliente al proveedor.

%8 |_as siguientes descripciones fueron tomadas de: Almeida, Ricardo, Apuntes de la materia optativa
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias, UNAM, 2003
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La fortaleza conjunta de estas fuerzas puede, en apariencia, ser dolorosa

para todos los antagonistas; no obstante, para adaptarse a ellas el estratega

debe escarbar y analizar el origen de cada fuerza.
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Utilizada con licencia de The Free Press, a Division of McMiflan Ine., de Competitive Strategie: Techniques for Analyzing Industries and Competitors por Mi-
chael E. Porter. Derechos Reservados © 1980 por The Free Press. {Utilizada en lugar de la figura I del articilo pues contiene mds deiailes|

FUENTE: Tomado de Minztberg Henry y Quinn James Brian, Biblioteca de Planeacion Estratégica, Prentice-

Hall, lera Ed, México, 1995, pég. 72
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2.5.2 Riesgo en competencia

El grado de severidad del riesgo de competencia depende de las barreras
presentes y de la reaccion de los competidores existentes que el nuevo
participante puede esperar.

La discusion de los compradores de una empresa de a quién comprarle,
0 la decision de los grupos vendedores de a quien venderle debe ser

considerada como una decision estratégica crucial.

2.5.3 Formulacién

Citamos textualmente: “Una vez que el Estratega corporativo ha
evaluado las fuerzas que afectan la competencia en su industria y sus causas
fundamentales, podra identificar los puntos fuertes de su empresa y sus
debilidades. El Estratega puede discurrir un plan de accién que tal vez incluya
(1) posicionamiento de la empresa de manera que sus capacidades permitan
una mejor defensa contra la fuerza competitiva; (2) influir en el equilibrio de
las fuerzas a través de maniobras estratégicas, mejorando la posicién de la
empresa, 0 ambos; y (3) anticiparse a la cambios en los factores

fundamentales de las fuerzas y responder ante ellos”.?

2.5.4 Como explotar el cambio en la industria

Citamos textualmente “Las tendencias prioritarias desde un punto de
vista Estratégico, son aquellas que afectan a los origenes de competencia mas
importantes en industria y aquellas que elevan nuevas causas a la industria.

“En la Planeacion a largo plazo, el objetivo consiste en analizar cada

fuerza competitiva, prever la magnitud de cada causa fundamental, y luego

# Henry Minztberg/James Brian Quinn., Op.Cit. P4g. 79
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construir un panorama compuesto del potencial de utilidad probable de la

industria”

2.5.5 Las Estrategias en las etapas de operacion

Las industrias han sido clasificados por tipos de actividades
econdmicas: la primaria (materias primas, extraccion y conversacion), la

secundaria (manufacturera) y la terciaria (distribucion y otros servicios).

Citamos textualmente:

“La Estrategia de los Negocios Corriente Arriba. Los negocios
corriente arriba tienden a ser fuertes tecnologicamente y en capital, mas que
en elemento humano”

“La Estrategia de los Negocios entre Corrientes. Utiliza diversos
materiales para un sélo proceso productivo del que surge un producto
destinado a diferentes usuarios”

“La Estrategia de los Negocios Corriente Abajo. Se caracteriza por
una gran variedad de materiales, donde se tiene a la venta de toda clase de

1
productos™

Segun Porter la meta de cualquier estrategia genérica es generar valor
para los compradores con una utilidad. Solo existen dos tipos béasicos de
ventajas competitivas que las empresas pueden poseer: la de bajo costo y la de
diferenciacion. Las cuales se combinan con el alcance de las operaciones de
una empresa. Las empresas que practican la misma Estrategia, encaminada al
mismo mercado, constituyen un grupo estratégico. Aquella empresa que

instrumente la mejor Estrategia tendra las mayores utilidades.

% Henry Minztberg/James Brian Quinn., Op.Cit. Pag. 80
3 Ibid. P4g. 82
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Por lo tanto, la comparia que tenga el costo mas bajo entre las que
practican esa Estrategia, tendrd un mejor desempefio. Porter indica que las
empresas que no practican una Estrategia definida —las indecisas- son las que
peor se desempefian. Los indecisos tratan de desempefiarse bien en todas las
dimensiones estratégicas, pero ya gque éstas requieren formas diferentes y con
frecuencia inconsistentes para organizar la empresa, terminan por no ser

excelentes en nada.*?

2.5.6 Las Estrategias de Diferenciacion

Citamos textualmente: “La Estrategia de diferenciacion de precios (su
objetivo es venderlo a bajo precio), de la diferenciacion de la imagen, de
apoyo a la diferenciacion (por ejemplo: un crédito especial o la entrega del
producto en 24 horas), de diferenciacion de calidad, de diferenciacion del

disefio (proporciona caracteristicas unicas)”

2.5.7 Las Estrategias de Alcance

“Consisten en la extension de los mercados en los que esos productos y

Servicios se venden”

2.5.8 Las Estrategias de cambio de ritmo

“La implantacién secuencial de las acciones competitivas no debe ser
vista como el cambio de Estrategia. Su Planeacion debe asegurar que cada
accion establezca las condiciones de implantacion para la accion subsecuente”

“La naturaleza dindmica de las Estrategias exitosas se refleja en su

propio nombre: estrategia de cambio de ritmo. El propoésito de las estrategias

%2 |_as siguientes descripciones fueron tomadas de: Roman Enriquez Manuel Francisco, Apuntes de la materia
optativa Finanzas Corporativas, Facultad de Ciencias, UNAM, 2004
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preventivas es impedir que los seguidores desarrollen posiciones seguras
mediante bajos precio lo cual implica el establecimiento de un producto
estandar y el desarrollo de una reserva de precios”

“El desarrollo de una reserva de precios significa invertir en el
mejoramiento del proceso para facilitar el cambio a la Estrategia de bajo costo

de distribucién, tan pronto como haya sido aceptado el producto estandar” **

2.5.8.1 Elaboracién de los Negocios

Este cuadro nos indica las formas de elaborar un negocio determinado.

Producto existente Producto nuevo

|
Mercado | :
existente | Es;r:;?;g;de desarroilo de

; P on productos

- . o s
Mercado | Estrategias de

nueva

desarrollo de

Estrategias de
diversificacion

i mercados

FUENTE: Tomado de Minztberg Henry y Quinn James Brian, Biblioteca de Planeacion Estratégica, Prentice-
Hall, lera Ed, México, 1995, pag. 89

2.5.8.2 Ampliacion de los Negocios
Citamos textualmente: “Se hace mediante la diversificacion vertical
(significa tanto hacia atras o hacia adelante), la integracion horizontal (su
propia geometria no podia ser mas evidente) y la simplemente llamada
diversificacion (se refiere al englobamiento dentro de la organizacion, pero no

en la misma cadena operativa, sino en negocios paralelos)”

2.5.8.3 Las Estrategias combinadas de Integracion — Diversificacion

“La diversificacion por productos derivados implica vender los

productos derivados de la cadena de operaciones en distintos mercados”

% Henry Minztberg/James Brian Quinn., Op.Cit. Pag. 87-93
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“La diversificacion articulada amplia la diversificacion de los productos
derivados: un negocio simplemente nos lleva a otro, ya sea integrado

“verticalmente” o diversificado “horizontalmente”.

2.5.8.4 La reconsideracion de los Negocios

“Redefinicion del negocio. Un negocio puede ser definido de varias
maneras: la funcidon que desemperia, el mercado que atiende o el producto que
fabrica. Su objetivo es redefinir un determinado negocio, reconsiderar la
“receta” bajo la cual opera”

“Recombinacion del negocio. Los esfuerzos para recombinar negocios
diferentes, al extremo de reconsiderar varios negocios como uno solo.

Las estrategas de recombinacion més tangibles conducen a una “vision
de sistemas” del negocio, donde todos los productos y servicios se conciben

. . 4
estrechamente interrelacionados™

2.5.8.5 Definicion de Industria

La arena donde se compite y en la que habrian de luchar los integrantes
de la industria sera descrita a partir de sus fronteras, sus reglas de juego y sus
jugadores.

Los limites implican toda una cadena de actividades, desde el disefio del

producto, hasta su utilizacién por parte del consumidor final.

2.5.8.6 El aprendizaje de las reglas de juego

Tenemos que definir lo que es valor: se emplea con el significado

que le dan los economistas a la teoria de la utilidad®.

* Henry Minztberg/James Brian Quinn., Op.Cit. Pag. 93

% En la teoria de la utilidad se supone que los consumidores poseen una informacién completa acerca de todo
lo que se relacione con su decision de consumo, pues conoce todo el conjunto de bienes y servicios que se
venden en los mercados, ademas de conocer el precio exacto que tienen y que no pueden variar Como
resultado de sus acciones como consumidor, adicionalmente también conocen la magnitud de sus ingresos.
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Cada una de las actividades del sistema de negocio agrega valor
percibido al producto o servicio. El valor para el consumidor es el flujo de

beneficios percibidos que se acumulan al obtener el producto o servicio.

El precio es lo que el cliente esta dispuesto a pagar por ese flujo de
beneficios. Si el valor de un articulo o servicio es bajo, su precio debe serlo

también, de no ser asi quedara fuera del mercado.

El flujo de beneficios que acumula el cliente con el producto y servicio
que adquiere tienen un costo de distribucion, el cual establece el limite de
precio minimo al que el articulo o servicio debera venderse para que el

sistema de negocio siga siendo rentable.

2.6 ACCIONES COMPETITIVAS

Las ventajas competitivas son el resultado de la habilidad para utilizar el
sistema de negocio y proporcionar a los clientes finales el valor percibido
deseado al mas bajo costo de distribucion.

El balance entre el valor percibido y el costo de distribucion no puede
ser establecido para una actividad independiente de las otras.

Las diferentes actividades del sistema de negocio deben combinar, de

manera, coherente un valor percibido con un bajo costo de distribucion.

En esta etapa, las ventajas competitivas deben mantenerse en dos

frentes: el bajo costo de distribucion y el alto valor percibido. *

% |as siguientes descripciones fueron tomadas de: Roman Enriquez Manuel Francisco, Apuntes de la materia
optativa Finanzas Corporativas, Facultad de Ciencias, UNAM, 2004
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2.7 GRADO DE FORTALEZA DE UNA EMPRESA

Este cuadro nos permite ver la Planeacion Estratégica orientada hacia el

mercado.

GRADO DE FORTALEZA DE LA EMPRESA

Posicién proteccionista

ALTO *

invertir para crecer a
una tasa maxima
susceptible de ser
soportada

Concentrar esfuerzos en

mantener el grado de
fortaleza

Estructurar en forma selectiva:

MEDIO

invertir fuertes sumas en

los segmentos
atractivos;

estructurar la capacidad

para contrarrestar la
competencia;
enfatizar las utilidades
incrementando la
produccion.

Protegerse y reorientarse:

BAJO

administrar en funcién
de las utilidades
actuales;

concentrarse en
segmentos atractivos;
defender los puntos
fuertes o atributos.

Invertir para estructurar

e  Plantear desafios en cuanto
a liderazgos

e  Estructurar en forma selec-
tiva en los puntos fuertes

e  Reforzar areas vulnerables

Selectividad/Administrar para
obtener ingresos:

e  Protegerse contra el
programa existente;

e Concentrar la inversion en
aquellos segmentos donde
la rentabilidad es buena'y se
CcOorre escaso riesgo.

Administrar para obtener ingresos:

e  proteger la posicién en los
segmentos mas rentables

e mejorar lalinea de
productos

e reducir al minimo la
inversién

ESTRATEGIAS

Estructurar en forma
selectiva:

e  especializarse en
torno a atributos
limitados

e  buscar la forma de
subsanar deficiencias

e  retirarse si se carece
de indicadores de un
crecimiento
sostenido

Expansion limitada o
cosechar:

* buscar la manera de crecer
sin correr riesgo excesivo; de
lo contrario, minimizar la
inversion y racionalizar las
operaciones.

Finiquitar:

e venderenel
momento en que se
maximice el valor
del dinero en
efectivo;

e mientras tanto,
reducir los costos
fijos y evitar
inversiones

FUENTE: Tomado de http://server2.southlink.com.ar/vap/PLANEACION-MERCADO.htm

66



3 LAPLANEACION ESTRATEGICAY LA ACTUARIA

3.1 TECNICAS AUXILIARES PARA LA PLANEACION

Para planear eficazmente es imprescindible valerse de herramientas que

permitan optimizar los recursos y lograr resultados eficientes.

La finalidad de las técnicas de la Planeacion es que él que las utilice
tome las decisiones méas adecuadas de acuerdo a la situacién especifica del
medio y de la organizacion en donde actue; la complejidad de estas técnicas

varia y su utilizacién dependera de los recursos, tamarios y factores inherentes
a cada una de las empresas.

Método Simplex
Modelo de transporte
Modelo de asignacion

CPM.
Redes PERT.

1. Métodos Investigacion RAMPS -
cuantitativos de operaciones < Simulacién - g
Modelos de inventarios 32

Algoritmo de Johnson %; g

Problema de ordenamiento £ B

Lineas de espera “ a2

w

Teoria de juegos
\_ Arboles de decision

Valor presente
II. Técnicas de Andlisis de recuperacién
Algunas técnicas ingenieria Punto de equilibrio
auxiliares en la econdmica Tasa interna de
toma de retorno J
decisiones para
planeacion Delfos
Tormenta de ideas )
] Técnicas de juego Dramatizaciones
Métodos Casos
cualitativos Grupos T
(técnicas Puntos fuertes y
heuristicas) puntos débiles
Oportunidades, riesgo
y medios
L Cadena de fines y medios

FUENTE: Tomado de Minch Galindo y Garcia Martinez, Fundamentos de Administracion, 5ta Edicién,

Trillas, México, 2002, pag. 102.
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3.2 COMO HACER DEL FUTURO UNA REALIDAD?

Citamos textualmente “Durante muchos afos la “Planeacién
Estratégica” y la “Planeacion a largo plazo” se consideran como sindnimos.
Lo malo es que la Planeacion a largo plazo como se ha practicado en muchas
empresas nNo es mas que una extrapolacién de la historia. Los ejecutivos
revisan sus resultados de los cuatro o cinco afios anteriores y proyectan un
perfil similar durante los cuatro o cinco siguientes, haciendo ajustes de
acuerdo con los cambios que saben que tendran lugar”.

En el ambiente actual, tal practica representa un viaje seguro hacia el
desastre de la empresa u organizacion.

El pensamiento Estratégico, reside principalmente en la intuicion, con
una modesta cantidad de analisis. La Planeacion a largo plazo representa un
punto de equilibrio entre los dos procesos.

“La Planeacién tactica se basa principalmente en el andlisis, con la
intuicion0 como medio de control y equilibrio”

“La Planeacion a largo plazo: Ayuda a crear los pasos para realizar la
mision, la vision y la Estrategia; se enfoca en ver hacia el horizonte, en donde
necesita estar la empresa o institucion en los momentos especificos del futuro;
es un proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y hasta
obligar a modificaciones que respondan a los cambios en las circunstancias”
¢Qué es la Planeacion a largo plazo y por qué es importante?

“La Planeacion a largo plazo incluye la aplicacién de la intuicién y el
analisis para determinar las posiciones futuras que la organizacion o empresa
debe alcanzar. La Planeacion a largo plazo es importante debido a que:

e Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.

e Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y Estrategia.
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e Fomenta la Planeacion y la comunicacion interdisciplinarias.

e Asigna prioridades en el destino de los recursos.

e Constituye el puente con el proceso de Planeacién tactica a corto plazo.

e Obliga a los ejecutivos a ver la Planeacion desde la macro perspectiva,
sefialando los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a

lograrlos™.

Implantacion
de planes y
resultados S

Pensamiento estratégico Planeacidén a largo plazo Planeacién tactica

Figura 1.2 <l proceso de planeacion

FUENTE: Tomado de Morrisey L. George, Planeacion a largo plazo, creando su propia estrategia, Pretende-
hall, lera Ed, México 1996, pag. 3.

¢ Qué entrafia el proceso de Planeacion a largo plazo?

El juicio objetivo es la piedra angular de una eficaz Planeacion a largo
plazo. Los cuatro elementos principales que constituyen este enfoque de la
Planeacion a largo plazo. Citamos textualmente:

“Areas Estratégicas Criticas (AEC). Esta disefiado para ayudar a la

determinacion de en donde se quiere estar como organizacion”

! L. Morrisey, George, Planeacion a largo plazo, creando su propia estrategia, Primera edicién, Pretende-hall,
1996, pag. 1
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“El principal propoésito de determinar primeramente las AEC en el
proceso de Planeacion a largo plazo es ayudar en la identificacion de los
aspectos criticos estratégicos que necesitan ser abordados durante un
amplio periodo para cumplir con la Misién y la Estrategia”

- “Analisis de Aspectos Criticos. Abordan oportunidades y amenazas
externas, asi como fuerzas y limitaciones internas. Estos estan
orientados hacia la oportunidad”

- “Objetivos a largo plazo (OLP). Los OLP casi siempre comenzaran
con la frase “tener” o “llegar”, incluyen proyecciones financieras y
pueden establecerse sin necesidad de saber codmo alcanzarlos”

- “Planes Estratégicos de accion. Estos planes identifican los principales
pasos 0 puntos de referencia que se requieren para avanzar hacia los
objetivos a Largo Plazo”

- “La revision y modificacion del plan estratégico. Es un paso que debe
seguirse continuamente para evaluar los planes establecidos y para tener

certeza de que no se ha pasado por alto algo importante”

3.3 (¢ QUIENES ELABORAN LOS PLANES A LARGO PLAZO?

Los funcionarios del equipo de directores desempefian papeles dobles.
Es necesario comprender claramente que cuando se trabaja en este campo se
representan los intereses de toda la empresa y no los de su propia funcion o
programa. El segundo papel es mostrar liderazgo dentro de sus areas de
responsabilidad para propiciar la participacién conjunta de los demas, asi

como la comunicacion entre todos.

2 L. Morrisey, George., Op.Cit. Pag. 4-7

70



Los elementos del consejo directivo por lo general participan en el
avance del proceso, tanto como grupo, o a través de comisiones de Planeacion
Estratégica que se encargaran del proceso inicial para seguir luego con una
revision por parte del consejo completo.

El coordinador de Planeacion tiene la responsabilidad de la unificacién
del proceso de Planeacion y que éste puede desempefiar cualquiera de las
siguientes actividades:

Establecer y vigilar el proceso del programa planeado, coordinar y
manejar la logistica de las reuniones de planeacion y; documentar y distribuir
las minutas de las reuniones.

Un consultor externo suele contar con una experiencia mas amplia y
diversa. Y debe desempeiiar las siguientes actividades:

Disefiar o modificar el proceso de Planeacion, capacitar a los
participantes en el proceso de Planeacion, disefiar y facilitar las reuniones de

Planeacion y asesorar al director general.

3.4 ¢COMO SABER EN DONDE ESTAMOS?

Citamos textualmente “La revision regular del Plan Estratégico ayudara
al equipo a:

e Mantener fresca en la mente la mision, la vision y la Estrategia.

e Asegurarse de que las actividades cotidianas sean consistentes.

e Identificar circunstancias.

e Enfoque en aspectos del plan a largo plazo que necesiten abordarse

inmediatamente o en un futuro cercano.
¢ Identificar nueva informacion que necesite incluirse en el analisis de

aspectos criticos.
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e Recordar que la Planeacion es un proceso continuo, y no evento”.’

3.5 (POR QUE BENEFICIA LA PLANEACION ESTRATEGICA SISTEMATICA?

Citamos textualmente: “La Planeacion Estratégica formula y contesta
algunas de las preguntas claves en forma ordenada y con una escala de
prioridades y urgencia, tales como ¢Cuél es la linea bésica de nuestro
negocio? ¢Cuales son los objetivos de la empresa tanto a corto como a largo
plazo? ¢Cuales seran las oportunidades o peligros en los proximos afios que
debemos explotar o evitar respectivamente? Por mencionar algunas”

“Estas preguntas son cada vez mas dificiles de contestar y las respuestas
son mas y mas importantes como base para tomar las decisiones correctas. Ya
que la composicion de la poblacion esta cambiando en forma significativa”
Simula el futuro

“Las alternativas de simulacion son reversibles y tienen otras ventajas:
alienta al ejecutivo y le permite ver, evaluar y aceptar o descartar numerosas
alternativas, lo cual seria imposible sin ella. EI hecho de la simulacién permite
realizar experimentos sin gastar recursos, alienta al ejecutivo para que pruebe
diferentes cursos de accion. Considera una empresa como un sistema
compuesto de diferentes subsistemas”

Exige el establecimiento de Objetivos

“Un proceso de Planeacion Estratégica no servira de mucho si no se
establecen, en algin momento, objetivos especificos para areas tales como:
ventas, utilidades y participacion en el mercado”

“Uno de los atributos mas sustanciales de un programa de Planeacion
efectivo consiste en proporcionar una guia para los ejecutivos en todos los

aspectos de un negocio para tomar decisiones afines con las metas y

% L. Morrisey, George., Op-Cit, Pag. 75,76.
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Estrategias de la alta direccion. Mientras que los recursos se utilizan
Optimamente solo cuando se conoce el objetivo de su uso”

“Los planes representan obligaciones y por tanto limitan opciones. La
Planeacion Estratégica no garantiza éxito, pero considerando todos los
factores, los directivos en la mayoria de las empresas hardn mejor en utilizarla.
Para asegurar su resultado positivo sera necesario adaptar el sistema de

Planeacion Estratégica a las caracteristicas particulares de cada empresa’™

3.6 EL ANALISIS DE LA SITUACION

La pregunta central para casi todos los directivos es como evaluar
apropiadamente este medio ambiente, dentro del cual opera su negocio.
El proceso mediante el cual se realiza esta evaluacion se llama “Analisis

de Situacion”.

¢ Qué es el Analisis de Situacion?

Este se refiere al anélisis de datos, pasados, presentes y futuros. Existen
varias dimensiones del analisis de situacion. Primero, no hay una manera
Unica para realizar este analisis.

Segundo, el alcance potencial de un analisis de situacion es amplio y
cubre cualquier factor importante en el medio ambiente, tanto interno como
externo.

Tercero, el andlisis de situacion variara dependiendo de la entidad
organizacional involucrada en la Planeacion.

Cuarto, el andlisis de situacion no puede ni deberia ser completado

solamente sobre una base formal durante el proceso de Planeacion.

* Steiner, George, Op.Cit. P4g. 42-49
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Propdsito Fundamental del Analisis de Situacion
Uno de los principales objetivos del analisis de situacion consiste en
identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fendmenos claves que tienen un

impacto potencial en la formulacion e implantacion de Estrategias.

Citamos textualmente: “La Base de Datos: Situacion Actual”
“Para la mayoria de las empresas lo mas importante es identificar
primero todo lo sobresaliente para una evaluacion actual, y después tratar de

mantener el volumen de trabajo involucrado dentro de los limites aceptables”

“La Base de Datos: Prondsticos”

“Hace pocos afos, los prondsticos realizados para facilitar la Planeacion
Estratégica eran econdmicos y por lo general se enfocaron en factores
ambientales-econdémicos que tuvieron una relacion directa con la empresa,
tales como: ingreso disponible al consumidor, indices de salarios,
productividad de empleados, condiciones economicas generales y cambios en

el indice del precio al consumidor”

“Hoy en dia, numerosas empresas llevan a cabo prondésticos adicionales.
La tecnologia representa una fuente de grandes oportunidades como también
de peligros potenciales significativos para muchas de ellas. En segundo lugar
los pronosticos de las actitudes sociales cambiantes de la gente, los cuales
pueden tener un impacto en la organizacion”

“En la actualidad, algunas empresas estan pronosticando ademas los
cambios potenciales en las reglamentaciones federales, estatales y locales”

“Hay tres elementos claves para el pronostico:
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e El primero es la identificacion de los factores a pronosticar (nucleo que
esta compuesto de los factores de preocupacion inmediata y obvia para
la compafiia).

e En segundo lugar estan las fuerzas que no pueden ser reconocidas como
la causa de un impacto directo en la empresa, aunque si lo representan.

e En tercer lugar se tienen las fuerzas cuyo impacto futuro es dificil de

prever y que deberfan ser verificadas™

Existen pocos eventos futuros importantes ya sean internos o externos para
una organizacion, que pueden pronosticarse en forma precisa. Sin embargo en
términos generales, entre mas trabajan tanto el ejecutivo como su personal con

los pronosticos, mas exactos seran en cuanto a sus proyecciones.

3.7 DESARROLLAR OBJETIVOS DE PLANEACION A LARGO PLAZO

Es muy importante para la Planeacion Estratégica efectiva que las
premisas amplias, abstractas y a menudo inexactas de los propdsitos y
misiones sean definidos en términos méas concretos.

Solo al concretar generalidades las personas de una organizacion
pueden entender exactamente lo que se supone que deben tratar de lograr, y
asi pueden desarrollar Estrategias especificas y Planes tacticos para lograr los
objetivos establecidos para ellos y la compaifiia.

El significado de objetivos de Planeacion a largo plazo.
Un objetivo, se refiere a un resultado que desea o necesita lograr dentro

de un periodo de tiempo especifico, es un estado futuro deseado de un negocio

® Steiner, George, Op.Cit. Pag. 140,141.
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0 de uno de los elementos. A pesar de que el objetivo debe lograrse en el

futuro, se determina un lapso especifico para su realizacion.

3.8 PELIGROS A EVITARSE EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Es una gran equivocacion suponer que una extrapolacién lineal sencilla
de los datos de ventas pasados proporcionara prondsticos aceptables para la
Planeacion.

Los supervisores de linea a niveles inferiores en una organizacion no
dedicaran tiempo a proyectos con los cuales piensan que la alta direccion no
esta completamente comprometida en cuanto a su realizaciéon. Si la alta
direccion no revisa los planes o no les dice a los directores quien preparo los
mismos, estos pensaran que a la alta direccion no le importan sus esfuerzos de
Planeacion.

Citamos textualmente: “Se han encontraron diez principales razones
para el fracaso de la Planeacion:

1. La Planeacion corporativa no se habia integrado en el sistema directivo

total.

no

...Falta de comprension de las diferentes dimensiones de Planeacion.

3. La direccion a diferentes niveles en la organizacion no se ha
comprometido con o contribuido lo suficiente a las actividades de
Planeacion.

4. La responsabilidad por la Planeacion muchas veces esta depositada en
forma equivocada en un departamento de Planeacion.

5. En varias empresas la direccion espera que los Planes se realicen

conforme se hayan desarrollado.

6. ...Aliniciar la Planeacion Formal se quiere intentar demasiado a la vez.
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7. La direccion fracasa en operar algun plan.

8. ...La extrapolacion y las proyecciones financieras se confunden con la
Planeacion.

9. Entradas inadecuadas utilizadas en la Planeacion.

10.Muchas empresas fracasan en visualizar la perspectiva general de la

Planeacion y se ocupan demasiado de pequefios detalles™

3.9 PLANEACION ESTRATEGICA Y ACTUARIA

Para entender la relacion que existe entre Planeacion Estratégica y Actuaria
es necesario definir Actuaria.

El profesional de ésta carrera formula y aplica modelos de ciencia
matematica y elabora estudios (de caracter econdmico, demografico, social,
estadistico, administrativo y de organizacion). Se especializa en la definicion,
evaluacion, administracion y prevencion de riesgos en areas como: finanzas,
seguros, probabilidad y estadistica, econometria, demografia, investigacion de
operaciones y sistemas.

La licenciatura en actuaria tiene por objeto la formacion de profesionales
de alto nivel académico para evaluar la ocurrencia de fendmenos contingentes
dentro de los que se encuentran los seguros, las finanzas e investigacion de
operaciones. En este sentido, la actuaria es la aplicacion de las matematicas
dentro del ambito de los sistemas ya mencionados.

Un actuario es el profesional que utiliza sus aptitudes matematicas para
definir, analizar, resolver problemas sociales y financieros. Para ello en la
licenciatura en actuaria se ensefia a los alumnos a crear y administrar

programas que reduzcan el impacto financiero adverso de acontecimientos

® A. Steiner, George, Op. Cit, Pag. 288-289
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aleatorios que incidan sobre la vida, la integridad fisica o el patrimonio de las
personas.

De esta forma el actuario contribuye a disefiar y administrar planes de
seguro de pensiones y evaluara el riesgo financiero en que incurren las
empresas. Debido a ello, los actuarios deberan conocer numerosos aspectos de
las empresas como: La administracién de las inversiones, La Planeacion
Estratégica, financiera, toma de decisiones, la investigacion de mercados, la
contabilidad, entre otras.

Ademas, complementariamente con las materias de especializacion
matematica, la licenciatura en actuaria cuenta con una importante componente
humanistica, social e interdisciplinaria que permite el egreso de un profesional

mas adaptable a su entorno y con esto le crea un mejor desempefio.

La actividad del actuario se lleva a cabo en los campos del seguro en
todas sus variantes: seguros de vida, seguros contra accidentes y
enfermedades, seguros de dafios de bienes materiales, planes de pensiones y

beneficios a empleados.

Su trabajo se desarrolla dentro de compafias aseguradoras o en
despachos de asesoria, pero también se puede desenvolver en cualquier otra
empresa dentro del area de administracion de riesgos. En el sector publico
pueden desarrollar su profesion en las instituciones de seguridad social, ya sea
a nivel federal o estatal.

Por su preparacion en matematicas en el area de finanzas y su
conocimiento sobre los riesgos el actuario también puede participar en
empresas financieras como casas de bolsa, bancos y otros intermediarios

financieros.
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Al mismo tiempo con los conocimientos adquiridos en el area de
investigacion de operaciones el actuario establece y vigila el proceso del
programa planeado, su objetivo es coordinar y manejar la logistica de las
reuniones de Planeacion, documentar y distribuir las minutas de las reuniones.
De esta manera entendemos que un actuario podria participar en la

elaboracion del proceso de Planeacion Estratégica.

3.9.1 ¢Los actuarios en todas sus areas necesitan de Planeacion Estratégica

para tener un buen desempefo?

Para entender la relacion que se llega a dar entre la Planeacién
Estratégica y cada una de las areas mencionadas es necesario exponer con

base en el estudio exploratorio realizado:

Area de )
desempefio/ Mando Mando Area
Plaza Superior Medio Técnica
Seguros 2,3,14,10 1,7
Estadistica 4 6,11,12,15
Docencia 9 8

Finanzas S)

Programacion 13

* Se refiere al nimero de entrevista (se encuentran en el anexo)

Como ya lo hemos visto el actuario puede trabajar en areas muy
diversas de manera que es importante preguntarnos si utilizan la Planeacion
Estratégica en cada una de ellas.

Tomaremos como areas mas importantes el area de seguros, finanzas,

estadistica y probabilidad, demografia e investigacion de operaciones.
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A grandes rasgos el actuario a lo que se dedica en el area de seguros es
a determinar los distintos mecanismos que existen para manejar los riesgos y
aplicar la solucién de problemas relacionados con éstos; es capaz de explicar
la naturaleza, los principios y la estructura de los diferentes seguros sobre las
cosas y las responsabilidades que existen; conoce y aplica los principios
matematicos necesarios para la formulacion de modelos de riesgo individual,
tanto en corto como en largo plazo; tiene las habilidades técnicas para la
modelacion de primas y reservas de los seguros de vida.

En nuestro estudio de investigacion se realizaron seis entrevistas a
actuarios que se desempefian en el area de seguros, cuatro en mandos medios
y dos en area técnica.

Mencionan que la Planeacion Estratégica es una manera de sumar
tacticas en forma ordenada, coordinada y especifica para alcanzar un objetivo
estipulado; afirman de una manera muy particular que en la industria del
seguro por la naturaleza de los productos el papel actuarial es basico y denotan
la realizacion de la misma porque se planean las estrategias a seguir de
acuerdo al mercado y a las bases de contribucion que debe alcanzar cada uno
de los ramos.

En estas afirmaciones nos damos cuenta de la relacion que existe entre
la Planeacion Estratégica y el area de seguros. Otra forma de ésta relacién es
cuando se da la emision de nuevos productos ya que se necesita Planeacion
Estratégica y en la administracion de riesgos en seguros (diagnostico de
escenarios).

La Planeacion Estratégica brinda a las compariias la libertad para
perseguir sus objetivos, y asi acumular capital financiero y para mantener

buenos niveles de liquidez.
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Un programa mal disefiado puede dejar vulnerable a una organizacién
frente a percances que retrasen el alcance de sus metas, o en el peor de los

casos, llevarla a la insolvencia y la bancarrota.

En nuestro estudio de investigacion se realizd s6lo una entrevista en el

area de Finanzas, el actuario se desempefia en el mando superior.

El actuario especializado en el area de Finanzas aplica las principales
técnicas de evaluacion de proyectos de inversion en la resolucion de
problemas préacticos; aplica las metodologias empleadas en la valuacién de los
instrumentos que operan en el mercado de dinero y capitales.

Asi participa en mercados financieros internacionales; conoce y analiza
los diversos tipos de recursos financieros de que dispone o puede disponer una
empresa publica o privada para su desarrollo.

Menciona que la Planeacién Estratégica es una herramienta para los
actuarios porque se pueden aplicar modelos actuariales matematicos que
permitan conocer diferentes resultados y costos para lograrlos, asi como de sus
posibles variaciones en estados de resultados de las empresas.

Se relacionan de forma directa ya que la condicion financiera se
considera como la mejor medida de posicion competitiva de una empresa y la
atraccion principal para los inversionistas.

El analisis de las razones financieras es el método maés utilizado para
determinar fortalezas y debilidades en las areas de inversion, financiamiento y
dividendos. La decision de inversion (elaboracion de presupuestos de capital)
es la distribucion y redistribucion del capital y de los recursos en proyectos y

productos, activos y divisiones de una empresa.
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La decision de financiamiento determina mejor estructura del capital
para la empresa e incluye el analisis con varios métodos a través de los cuales
la empresa puede obtener capital.

Las decisiones de dividendos implican asuntos como el porcentaje de
ganancias pagadas a los accionistas, estabilidad de dividendos pagados a
través del tiempo y la readquisicion o emision de acciones. Por lo tanto tres
razones financieras Utiles son: la razén de ganancia por accion, la razon de
dividendos por accién y la razon entre el precio y las ganancias.

Citamos textualmente: “Dentro de los tipos basicos de razones
financieras se encuentran:

e Razones de Liquidez. Miden la capacidad de una empresa para cumplir
las obligaciones que se aproximan a su vencimiento en corto plazo.

e Razones de apalancamiento o endeudamiento. Determinan el grado en
que una empresa ha sido financiada por medio de la deuda.

e Razones de actividad. Miden el grado de eficiencia de la empresa en la
utilizacion de sus recursos.

e Razones de rentabilidad. Determinan la eficiencia general de la gerencia
segn muestran los rendimientos generados en las ventas y la

. ., 7
mversion”

En nuestro estudio de investigacion se realizaron cinco entrevistas a
actuarios que se desemperfian en el area de Probabilidad y Estadistica, uno en
mandos medios y cuatro en area técnica.

En Probabilidad el actuario analiza los conceptos fundamentales de
probabilidad de variables aleatorias, distribuciones de probabilidad, esperanza

matematica, momentos y funciones caracteristicas; en Estadistica aplica las

" Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica 92 edicién, Ed. Pearson, México. 2003, pag. 140

82



técnicas y conceptos para extraer de los datos estadisticos inferencias validas.

Resuelve problemas practicos relacionados con: distribucion de
variables aleatorias, estimacion de parametros e intervalos de confianza;
conoce Yy puede aplicar la teoria y los métodos clasicos de pruebas de hipotesis
estadisticas, asi como los métodos no paramétricos y secuenciales mas
comunes de inferencia estadistica, entre otros.

Con base en la investigacion de campo, la relacion entre la Planeacion
Estratégica con la Probabilidad y Estadistica se da en el momento de
cuantificar costos, en el analisis de informacién, integracion de bases para
estimar indicadores que permitan evaluar diferentes estudios para mejorar la
precision en las estimaciones de riesgos (detectar y evaluar riesgos).

En nuestro estudio de investigacion se realizd solamente una entrevista
de un actuario que se desempefia en el area de demografia, su entrevista esta
dentro del area de Probabilidad y Estadistica.

El actuario que trabaja en el area de Demografia conoce, analiza y
aplica las herramientas demogréaficas adecuadas al estudio de la mortalidad, la
fecundidad y la migracidn; ésta capacitado en el entendimiento de los
enfoques cuantitativos y cualitativos de la Demografia; aplica los elementos
estadisticos y matematicos para cuantificar y analizar los fendmenos
demogréaficos y maneja las variables socioeconomicas que explican el impacto
de los fendmenos demograficos; ayuda a realizar politicas en materia de
poblacion haciendo énfasis en la Planeacién familiar y sus efectos
socioeconémicos.

Se relacionan en el analisis de la industria, la matriz de evaluacion del
factor externo. Esta permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion

economica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental,
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legal, tecnoldgica y competitiva. Para poder saber las oportunidades y
amenazas de una empresa.
En nuestro estudio de investigacion no se realizd ninguna entrevista a

algun actuario que se desempefie en esta area laboral.

Pero sabemos que en Investigacion de Operaciones el actuario
desarrolla y utiliza la terminologia convencional y aplica las técnicas de
optimacion en la solucién de problemas sencillos que se presenten a través de
modelos lineales y dindmicos. También aplica técnicas matematicas para
representar por medio de un modelo y analizar problemas de decision.

En la produccion y operaciones, su funcion consiste en todas aquellas
actividades que transforman los insumos en productos y servicios.

Funciones béasicas: Proceso (seleccion de tecnologia, distribucion de
instalaciones, analisis de transportacién); Capacidad (niveles de rendimiento
optimos para la empresa, pronosticos, programacion); Inventario (qué
solicitar, cuando solicitar, cuanto solicitar y el manejo de los materiales);
Fuerza laboral (manejo de empleados) y Calidad (muestreo, control de
calidad, evaluacion, garantia de calidad y control de costos).

En la toma de decisiones la Investigacion de Operaciones puede
relacionarse con la Planeacion Estratégica con diferentes métodos como son:
Método simples, modelo de transporte, modelo de asignacion, redes,

simulacidn, entre otros.
De esta forma nos damos cuenta de que la Planeacion Estratégica podria

ser utilizada por los actuarios en todas sus areas dependiendo del area y nivel

de responsabilidad que tenga.
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3.9.2 ¢La Planeacidn Estratégica necesita a un actuario para ser llevada a

cabo?

No es necesario que un actuario participe en la formulacion de
Planeacion Estratégica. Pero el actuario fortalece la capacidad de decision de
los directivos y mandos medios de las instituciones o empresas con base en el
analisis multidisciplinario de los modelos ya estudiados y de esta manera
disefla y mantiene un ajuste viable entre los objetivos y recursos de la

organizacion con las oportunidades que se presentan en el medio ambiente.

De otra forma en la que un actuario puede apoyar a los directivos para
poder tener una Planeacion Estrategica favorable para la empresa es
realizando Logistica, que es ¢una nueva forma de administracion y control?
Las soluciones que mejoren las utilidades y reduzcan los costos de una
empresa estan llamadas a optimizar su productividad y la toma de decisiones
de inversidn, a planear de manera mas eficiente los presupuestos de inversion,
las compras, la contabilidad, las finanzas, el inventario, las entregas en tiempo
y forma.

Al mismo tiempo desarrolla habilidades, actitudes y conocimientos en
el que el actuario sea capaz de planear, comprender y analizar la perspectiva
de la logistica empresarial, desde la logistica de abasto, para realizar el
producto en planta, hasta la logistica de exportacion, es decir hasta el cliente
final. Y de esta forma definir y comprender la logistica como herramienta
clave en la solucion de problemas y la toma de decisiones de la empresa, asi
como en el servicio al cliente. De esta forma nos damos cuenta de que el
actuario podria llegar a ser parte importante en la Planeacion Estratégica ya
que por ejemplo: la Logistica es parte de Investigacion de Operaciones que es

un area en la que los actuarios se pueden desarrollar.
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4 DISENO DE INVESTIGACION

Se trata de una investigacion exploratoria ya que se busca examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen algunas
dudas o no se ha abordado antes.

Deseamos indagar sobre areas desde nuevas perspectivas o ampliar las
existentes y servira para familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos. La poblacion estara conformada por Actuarios con experiencia
laboral, los criterios de inclusién seran: los que ejerzan en su area de
conocimiento, tiempo de experiencia (minimo un afio); areas en las que se
desempefian. Actualmente no se cuenta con estadisticas confiables o precisas
del nimero de Actuarios que existen.

El Colegio Nacional de Actuarios estima que hay 9,000 egresados de los
cuales 3,000 estan titulados.

Realizaremos un estudio por muestreo (subconjunto limitado Yy
convenientemente seleccionado de la poblacion) y sera no probabilistico (no
es un tipo de muestreo riguroso y cientifico, no todos los elementos de la
poblacion tienen la misma probabilidad de ser seleccionados en la muestra) y
de juicio, es decir que nosotros seleccionamos los elementos con
caracteristicas que son utiles para el estudio.

El numero de la muestra sera de 15 actuarios dada la falta de cooperacion
de los profesionales. Asi mismo el estudio seré:

e Observacional (consiste en una simple observacion de casos, es decir no

se manipulan las variables estudiadas).

e No participante (es aquella que permite la observacion de los

fendmenos desde fuera, cuando se observa un grupo de poblacion, el
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investigador se mantiene como agente externo, sin involucrarse como

parte del grupo).

El anélisis de los datos sera con un enfoque cualitativo (busca entrar al
proceso de construccidn social, reconstruyendo los conceptos y acciones de
la situacion estudiada; describir y comprender los medios detallados a
través de los cuales los sujetos se embarcan en acciones significativas y
crean un mundo propio suyo y de los demaés; conocer como se crea la
estructura basica de la experiencia, su significado, su mantenimiento y
participacion a través del lenguaje y de otras construcciones simbolicas;
recurriendo por ello a descripciones en profundidad, reduciendo el analisis
a ambitos limitados de experiencia, a través de la inmersion en los

contextos en los que ocurre.

Nuestra técnica de recoleccion de datos sera una entrevista personal
mientras que nuestro instrumento sera una guia de entrevista semi-
estructurada.

La entrevista tiene como finalidad la obtencion de informacion en este caso
para realizar un determinado estudio.

Recurrimos a la entrevista semi-estructurada en la cual no se cuenta con
suficiente informacion sobre el tema o para efectuar una entrevista profunda,
es decir, una entrevista que rescate datos significativos de la persona a medida
que se desarrolla la conversacion. Plantearemos mediante preguntas
especificas cada area de interés y decidiremos en que momento el tema ha

cumplido nuestros objetivos.
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Si bien se define previamente un objetivo, las preguntas se formulan
conforme transcurre el proceso de entrevista, a partir de lo que la persona
entrevistada va diciendo.

La entrevista semi-estructurada facilita la expresion de opiniones y hechos
personales. Se puede obtener informacién acerca de "como los sujetos
diversos actuan y reconstruyen el sistema de representaciones sociales en sus
practicas individuales".

El interés de este tipo de entrevista mas que en el registro de hechos se
centra en la expresion directa de la actitud del emisor, de la emocién
expresada como reflejo de su subjetividad ante el referente de investigacion.

La informacion obtenida con la ayuda de esta técnica, proporciona "una
orientacion e interpretacion significativa de la experiencia del entrevistado.
Orientacion, deformacion o interpretacion que muchas veces resulta mas
interesante informativamente que la propia exposicion cronoldgica o
sistematica de acontecimientos mas o menos factuales (estudian fendomenos
empiricos, gente y objetos)".

El instrumento de recoleccion de datos se decidio por la entrevista semi-
estructurada ya que no puede ser estructurada porqgue no sabemos que nos van
a contestar y el fin es indagar para responder las preguntas de investigacion.

El entrevistado facilitard informacion sobre si mismo, su experiencia y el
tema en cuestion.

El andlisis de trascripcion de las entrevistas sera basado en notas y

grabaciones.
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4.1 ANALISIS DE ENTREVISTA INDIVIDUAL
4.1.1 Entrevista

Se realizé la entrevista al Actuario Enrique Arias Cdrdova y no tuvimos
autorizacién para poder grabarla, por lo que se traté de transcribirla lo mas
fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros en GNP desde hace 3 afos, desarrolla la
Planeacion Estratégica formalmente ocupando herramientas actuariales para
realizarla y considera que mas que desarrollarla se puede decir que la
Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para los Actuarios.
La Alta Direccion es la encargada de llevarla a cabo en GNP pero cree que un
Actuario seria muy Util para apoyar a ésta a area.

El entrevistado asevera que si conoce la Planeacidon Estratégica, en la frase
desarrollo la Planeacion Estratégica formalmente porque la alta direccion de
la empresa establece las metas y estrategias en lo que a mi area de trabajo
respecta y nosotros encaminamos nuestras acciones para cumplirlas,
asumimos que la conoce y la sigue.

El Act. Enrique Arias Cordova desarrolla Productos de Gastos Medicos
Individuales su desempefio es técnico y por lo tanto podemos decir que la
Planeacion Estratégica no es realizada por ellos pero si existe una relacion
entre la Planeacion Estratégica y su puesto, ya que él la sigue para su
desempefio. En la frase Aungque de manera muy particular en la industria del
seguro por la naturaleza de los productos el papel actuarial es bésico
complementa nuestra idea de la utilidad de los Actuarios para elaborarla. Pero
al mismo tiempo comentd Con respecto a los Actuarios en otras areas creo

que seria bueno, aunque dependiendo la industria en cuestion pudiera ser
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opcional. De cierta forma explicd que es una opcién viable pero no en todas

las &reas en las que nos desempefiamos.

4.1.2 Entrevista

Se realizo la entrevista al Actuario Guillermo Barraza Anaya y no tuvimos
autorizacion para poder grabarla, por lo que se tratd de transcribirla lo mas
fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros en ING desde hace 16 afios, asevera que
utiliza la Planeacion Estratégica aunque no ocupa herramientas actuariales
para realizarla y afirma que la Planeacion Estratégica es una herramienta
administrativa para los Actuarios. Toda el area en la que labora se encarga de
realizarla y considera que hacen falta mas actuarios por su formacion.

Con base en lo dicho en esta entrevista con la frase: Mi trabajo consiste en
coordinar proyectos para el desarrollo de mercados, herramientas, servicios,
etc. Y realizo la Planeacion Estratégica desde hace un afio y medio desde que
me encuentro en esta area podriamos inferir que si conoce y desarrolla la
Planeacion Estratégica.

El Actuario Guillermo Barraza Anaya se desempefia en el area de Desarrollo
de Mercados de Lineas Personales, i.e., personas fisicas dentro de la Direccion
de Planeacion estratégica, por lo tanto en esta situacion podemos reforzar la
opinion antes dada.

En la frase La Planeacion Estratégica si es una herramienta administrativa ya
que es una forma de sumar tacticas en forma ordenada, coordinada y
especifica para alcanzar un objetivo estipulado y con esto la mente analitica
de un actuario puede aportar mucho a esta se denota la fuerte interrelacion
entre la actuaria y la Planeacion Estratégica. Finalmente asevera “La

utilizacion de la Planeacion Estratégica en mi trabajo es con varias
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metodologias para planear y ejecutar de forma eficiente los proyectos” se
percibe que realmente conoce y utiliza la Planeacion Estratégica en su

desempefio profesional.

4.1.3 Entrevista

Se realiz6 la entrevista a la actuaria Beatriz Roca Cazadero y no tuvimos
autorizacion para poder grabarla, por lo que se tratd de transcribirla lo mas
fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros en Consultores Actuariales Agente de
Seguros y Fianzas, S.A de C.V desde hace 20 afios. Afirma que utiliza la
Planeacion Estratégica informalmente porgue no hay un mapa que tenga que
seguir, no ocupa herramientas actuariales para realizarla ya que lo hacen
intuitivamente y se puede decir que la Planeacion Estratégica es una
herramienta administrativa para los Actuarios.

Todo el equipo trata de elaborarla y menciona que hacen falta mas actuarios
en esta area.

Con base en lo anterior se infiere que a pesar de su experiencia laboral no
conoce ni utiliza la Planeacion Estratégica. Al decir No utilizamos
herramientas técnicas, muchas veces lo hacemos intuitivamente afirmamos
que no es una posicion técnica de desempefiarse como se afirma.

Asimismo la frase Considero que para un Actuario la Planeacion Estratégica
si es una herramienta administrativa ya que con nuestros conocimientos se le
puede dar un mejor uso reconoce la aportacion de los Actuarios a la
Planeacion Estratégica como area de desempefio a pesar de que no tenga una
idea clara de lo que significa la Planeacion Estratégica en una organizacion.

La entrevistada se desarrolla en el area de asesoria actuarial en lo relacionado

con Planes de Pensiones y Beneficios al Término de la Relacion Laboral por
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tanto la Planeacién Estratégica no juega un papel fundamental para su
desempefio laboral, esto explica su falta de conocimiento preciso en el tema
que estamos tratando a pesar de su enorme experiencia. Una vez mas nos
damos cuenta de este desconocimiento cuando comenta que En mi caso yo la
realizo seleccionando constantemente entre varias alternativas e
intuitivamente, cada que tienes que dar un servicio o consulta, tienes que
planear en ese momento cémo redistribuir las tareas diarias para alcanzar
las metas dando el servicio extraordinario que te estan requiriendo [la
Planeacion Estratégica es a largo plazo] Y para realizarla estamos
involucrados todos los integrantes del equipo [la realiza la Alta Direccion] de
acuerdo con nuestras funciones. Finalmente en la frase todo profesionista
debiera realizarla, sin embargo los Actuarios tenemos una formacion que te
permite utilizar técnicas como la contabilidad (SIC), estadistica y economia
como para desarrollar la Planeacion Estratégica en las empresa podemos
concluir que en este caso considera que la participacion de un Actuario puede

ser sumamente util.

4.1.4 Entrevista

Se realizd la entrevista al Actuario Fabian Gonzalez Flores y tuvimos
autorizacion para poder grabarla.

Se desemperia en el area de Estadistica (riesgo) en el IMSS desde hace 3 afios
y medio. Utiliza la Planeacion Estratégica ya que hay un Programa Estratégico
del IMSS en el cual de las herramientas utilizadas 80% son actuariales.

La Direccion General y un grupo multidisciplinario en el cual hay Actuarios
son los encargados de llevarla a cabo pero desgraciadamente muchas veces

nos encasillan en areas técnicas.
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Con los resultados arrojados con esta entrevista nos damos cuenta de que en
este caso el Actuario si conoce la Planeacion Estratégica por ejemplo en la
frase “se hace para un objetivo normativo es decir que la direccion consiga la
mision del IMSS (mas calidad, transparencia y control, administracion de los
seguros ¢ invertir en desarrollo)” asumimos que la conoce y la utiliza
reafirmando asi nuestro tema de investigacion.

El Actuario Fabian Gonzalez Flores trabaja en el area de analisis de Riesgo en
el IMSS. Programa de Administracion de riesgos Institucionales se realiza
anualmente y su objetivo es tener una adecuada administracion, planeacion y
control de los riesgos por tanto podemos decir que su puesto si tiene relacion
con la Planeacion Estratégica.

Para la realizacion de la Planeacion Estratégica se necesita una importante
cantidad de herramientas actuariales y la realiza Un grupo multidisciplinario
en el que hay Actuarios con ello se denota lo antes afirmado. Sin embargo en
una frase asevera que nos encasillan al area técnica con base en ello
inferimos que existe un desconocimiento por parte de la Alta Direccion de las
empresas con respecto a la utilidad de un Actuario en la Planeacion
Estratégica. Por otro lado La Planeacion Estratégica entra para llevar a cabo
la toma de decisiones adecuada, cuando ya tenemos valuado el riesgo de
nuestra cartera y un Actuario maneja Investigacion de Operaciones,
Administraciéon financiera, Administracion de Seguros (activos y pasivos)
entre otras herramientas para un mejor manejo de los recursos institucionales
con todo esto aclaramos la viabilidad del apoyo actuarial para la Planeacién

Estratégica.
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4.1.5 Entrevista

Se realizé la entrevista al Actuario José Antonio Cruz Morales y no tuvimos
autorizacion para poder grabarla, por lo que se tratd de transcribirla lo méas

fielmente posible.

Se desempefia en el area de Finanzas en el Sistema Financiero Mexicano
desde hace 35 afios. Utilizo la Planeacion Estratégica informalmente y solo
las herramientas actuariales cuando el trabajo lo requiere, si puedo decir que
la Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para los
Actuarios. Sin embargo al mencionar que es informalmente automaticamente
contradice su dicho, ya que no existe la Planeacion Estrategica <informal>
Quien la realiza son los financieros o contadores, pero se deberia de tomar a
los actuarios para realizarla ya que para mi es indispensable .Con lo anterior
asume que es importante la participacion del Actuario aunque hasta ahora no
queda claro si realmente la conoce a profundidad.

El Actuario José Antonio Cruz Morales se desarrolla en el Sistema Financiero
Mexicano como consultor Actuarial en las areas de Seguros, Fianzas,
Pensiones y hasta en dictamenes Juridicos Actuariales, como Perito. Nos
damos cuenta de que por su actividad profesional la relacion con la Planeacion
Estratégica es variable ya que depende cual sea el trabajo en ese momento.
Cuando afirma que La utilizacién de herramientas actuariales es sélo cuando
el trabajo lo requiere y cuando el cliente lo solicita como una opcion a lo que
pretende hacer o una alternativa de escenarios inducimos que el entrevistado
cuenta con una idea muy clara de la Planeacion Estratégica, aun cuando no la

utiliza con regularidad como el mismo afirma.
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Pero no deja de ser una herramienta para nosotros porque podemos aplicar
modelos Actuariales Matematicos que me permitan conocer diferentes
resultados y los costos para lograrlos asi como de sus posibles variaciones,
en los Estados de Resultados de las Empresas. Con lo anterior se adhiere a la
posicién de la interrelacion de la Planeacién Estratégica.

Sin embargo en la frase por la carencia del conocimiento del problema vy el
lenguaje que utiliza, hasta ahora en un buen numero de Compaiiias es
realizado por el Financiero y/o Contador de la empresa nos encontramos de
nuevo con la problematica de la exclusion de los Actuarios de la Planeacion

Estratégica.

4.1.6 Entrevista

Se realizo la entrevista al Actuario Marcial Mardero Jiménez y tuvimos
autorizacion para poder grabarla.

Se desempefia en el area de Estadistica del Centro de Estudios para el
Adelanto de las Mujeres y la Equidad de Género de la H. Camara de
Diputados desde hace 2 afios, no utiliza la Planeacion Estratégica ni
herramientas actuariales porque el trabajo no lo requiere. Pero considera que
la Planeacion Estratéegica es una herramienta administrativa para los
Actuarios.

Los directores son los encargados de realizarla en el CEAMEG, pero
considero que un actuario seria excelente en esta area.

Menciona En el area donde yo me encuentro trabajando no utilizamos
ninguna herramienta actuarial para la realizacion de la Planeacion
Estratégica pero considero que ésta si es una herramienta administrativa
para nosotros como Actuarios el entrevistado la conoce someramente ya que

en su experiencia laboral no la ha requerido.
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El Actuario Marcial Mardero Jiménez se desarrolla en el Area de Estadistica
como Asesor y su trabajo consiste en la busqueda de informacion necesaria
para la elaboracion de Indicadores Estadisticos relacionados con la Situacién
de la Mujer en México y la Planeacion Estratégica no esta relacionada con su
desempefio laboral. Con las frases pero considero que ésta si es una
herramienta administrativa para nosotros como Actuarios. El reconoce a
pesar de su corta experiencia la utilidad de las herramientas de la Planeacion
Estratégica en su desempefio profesional. Considero que nosotros seriamos
excelentes en ésta area ya que un actuario cuenta con la capacidad suficiente
para poder encaminar el rumbo de una empresa y para llevar esto a cabo, la
Planeacion Estratégica es una herramienta fundamental. A nuestro juicio este
comentario nos parece bastante pretencioso porque la Planeacion Estratégica
utiliza herramientas de analisis cualitativo no s6lo cuantitativo con las cuales
el Actuario no esta familiarizado.

Lo podemos ver en la Investigacion de Operaciones, que es una herramienta
utilizada por los actuarios, y no es mas que con los resultados que arroja esta,

realizar la Planeacion Estratégica [IDEM].

4.1.7 Entrevista

Se realiz0 la entrevista a la actuaria Maria de Jesus Palacios Neri y no tuvimos
autorizacién para poder grabarla, por lo que se traté de transcribirla lo mas
fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros desde hace 4 afios, no utiliza la
Planeacion Estratégica ni herramientas actuariales porque el trabajo no lo
requiere. Pero considera que la Planeacion Estratégica es una herramienta

administrativa para los Actuarios.
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Todos la realizamos pero considero que un actuario seria excelente en esta
area. Aqui hariamos notar que la Planeacidn Estratégica no es necesariamente
un area aungue en ocasiones podria encargarse la elaboracién a un grupo de
personas.

Menciona En mi trabajo no realizamos Planeacion Estratégica, no utilizamos
ninguna herramienta actuarial para realizarla pero yo creo que la Planeacién
Estratégica puede ser una herramienta administrativa para los actuarios
dependiendo en que area laboren podemos inferir que no existe ningun
conocimiento de la Planeacidon Estratégica.

La actuaria Maria de Jesus Palacios Neri se desarrolla en el area de Asesoria
Técnica para el ramo de vida individual de los productos que tiene a la venta
en ING, su trabajo consiste en realizar cotizaciones especiales de Planes de
Vida individual, Asesoria Telefonica de los productos y el monitoreo de que la
operacidn se ajuste a la norma de los productos, por lo tanto podemos decir no
existe relacion alguna entre la Planeacion Estratégica y su desempefio
profesional. Asimismo Todos la realizamos, la define el area de planeacion
estratégica encontramos contradicciones porque antes le preguntamos si la
utilizaba y respondio que no y mas adelante preguntamos quien la realiza o
elabora y respondié que todos. Nos reservamos su declaracion porque no es
tan confiable. Considero que seria bueno que un actuario formara parte de
esta area ya que tenemos la habilidad de hacer modelos orientados a los
resultados y medir los resultados por lo tanto estas declaraciones no las

podemos considerar tan sustantivas para nuestra investigacion.

4.1.8 Entrevista

Se realizo la entrevista al Actuario Oscar Aranda Martinez y tuvimos

autorizacion para poder grabarla.
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Su labor es como investigador y docente en la Facultad de Ciencias de la
UNAM desde hace 15 afios, ha utilizado la Planeacién Estratégica
formalmente ocupando herramientas actuariales dependiendo del lugar en
donde se ha desempefiado. Ademas por su experiencia considera que la
Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para los Actuarios.
Por ejemplo en nuestro caso el coordinador de la carrera de Actuaria de la
Facultad de Ciencias es el encargado de realizarla y en este momento estoy
apoyandolo utilizando algunas herramientas de la Planeacion Estratéegica.

El entrevistado asevera que si conoce la Planeacion Estratégica en la frase
pero tiene que ver mucho con el tipo de empresa, estilo de gestion y puesto
desempefiado podriamos interpretarlo como que efectivamente posee un
conocimiento basico de la Planeacidn Estratégica.

Podemos decir que su puesto actual no tiene mucho que ver con la Planeacion
Estratégica; sin embargo, menciona Aqui la utilizo porque ya tenemos
preestablecidas metas a seguir y se emplea un tiempo considerable para
planear y llevar a cabo nuestro trabajo con ello denota lo antes afirmado.

El Actuario tiene que trabajar de manera conjunta con los financieros, y
contadores, nuestra funcion es apoyar en la determinacion de los niveles de
los riesgos de la solvencia y el establecimiento de las reservas técnicas con lo
anterior denota la viabilidad del apoyo de un Actuario en el desarrollo de la
Planeacion Estratégica. Concluimos que el entrevistado tiene un conocimiento
no muy profundo en virtud de sus conocimientos y experiencias reflejados en
la entrevista, pero al menos suficiente para aportarnos opiniones valiosas para
esta investigacion al mostrar su interés por la participacion de los Actuarios en

la Planeacion Estratégica fundamentandolo adecuadamente.
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4.1.9 Entrevista

Se realizd la entrevista al Actuario Roberto Canovas Theriot y tuvimos
autorizacion para poder grabarla.

El es el encargado de realizar la Planeacion Estratégica de la coordinacion de
Actuaria de la Facultad de Ciencias en la UNAM y asevera que un Actuario es
un buen elemento para desarrollarla siempre y cuando el trabajo lo requiera
porque depende del puesto e institucidn en la que te desemperies.

El entrevistado si conoce la Planeacion Estratégica, afirma que la Planeacion
Estratégica no es una materia 0 un conocimiento que yo considere
indispensable para los Actuarios pero si lo considero de una importancia
estratégica y No es indispensable porque depende de la actividad que
realicemos cada actuario depende si vamos a requerir o no la Planeacién
Estrategica con lo anterior reconocemos que el Actuario la conoce producto
de su experiencia laboral.

Asimismo “La Planeacion Estratégica si es una herramienta administrativa
para los actuarios” y aungue no se utiliza de manera sistematica, cientifica,
hay mucha gente que sin tomar una clase de Planeacion Estratégica la hace,
haciendo un anélisis de sus fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas,
riesgo, etc. Pero que tal si ese conocimiento se lo ensefiamos a gente que tiene
un estudio en matematicas, estadistica, procesos estocasticos, probabilidad y
ademas estos son material de estudios obligatorios para nosotros como
Actuarios. Esto da que los planes sean exitosos con base en el marco teorico
de esta investigacion consideramos que lo antes aseverado por el Actuario
Canovas no es Planeacion Estratégica, solo es una parte de ella, aunque si
coincidimos en su enfoque de la Planeacidén Estratégica como herramienta

para su desempefio actuarial.
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4.1.10 Entrevista

Se realizd la entrevista a la Actuaria Maria Elena Rodriguez Contreras y no
tuvimos autorizacion para poder grabarla, por lo que se tratd de transcribirla lo

maés fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros en ING desde hace 15 afios, utiliza la
Planeacion Estratégica ocupando herramientas actuariales ya que lo requiere
asi en su trabajo, al mismo tiempo considera que la Planeacion Estratégica es
una herramienta administrativa para los Actuarios.

Los directivos son los encargados de realizarla en ING, pero considero que
un actuario seria muy Util por sus conocimientos en esta area denota la
Realizo la Planeacion Estratégica ya que se planean las estrategias a seguir
de acuerdo al mercado y a las bases de contribucion que debe alcanzar cada
uno de los ramos asumimos que si la conoce.

La entrevistada Maria Elena Rodriguez Contreras se desempefia en el area de
suscripcion de cuentas en vida, tanto individual como colectivo, asi como de
gastos médicos mayores tanto individual como en grupo. Su trabajo consiste
en realizar el establecimiento del riesgo en seguros de beneficios para
empleados, podriamos afirmar que de acuerdo al puesto que tiene la
Planeacion Estratégica le puede brindar herramientas para mejorar sin
embargo ella desconoce esta herramienta ya que afirma Utilizo herramientas
como analisis actuarial. Con base a lo anterior afirmamos que posee un
conocimiento de la Planeacion Estratégica, sin embargo a pesar de conocerlo
no aplica ninguna herramienta, concepto o técnica; a pesar de que a nuestro
juicio en sus actividades podria utilizar herramientas como el FODA que junto

al analisis actuarial mejorarian su desempefio laboral.
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4.1.11Entrevista

Se realizd la entrevista a la Actuaria Alma Quintero Flores y tuvimos

autorizacion para poder grabarla.

Se desempefia en el area de Estadistica (riesgo) en el IMSS desde hace 2 afios
utiliza la Planeacion Estratégica ya que hay un Programa Estratégico del
IMSS en el cual de las herramientas utilizadas 80% son actuariales.

Mi equipo y yo somos los que realizamos la Planeacion Estratégica ya que
nosotros ayudamos con calculos a los directores a tomar decisiones,
desafortunadamente muchas veces nos encasillan en &reas técnicas
efectivamente se da cuenta de la importancia de la participacion de los
Actuarios con la Planeacion Estratégica.

Y siempre utilizo Planeacion Estratégica porque observamos la cadena de
consecuencias de causas y efectos durante un determinado tiempo,
relacionada con una decision real o intencionada que se tomara y al decir que
siempre utiliza Planeacion Estratégica podemos afirmar que no la conoce ya
que la Planeacion Estratégica es a largo plazo.

La entrevistada se desempefa en el area de Riesgo y su trabajo consiste en
cuantificar costos de posibles reformas a la Ley del IMSS, analisis de
informacién, integracién de bases para estimar indicadores que permitan
evaluar diferentes estudios institucionales por lo tanto podriamos decir que le
seria muy util aplicar herramientas de la Planeacion Estratégica para mejorar
la precision de sus estimaciones en los riesgos.

Por supuesto que considero a la Planeacion Estratégica como una
herramienta administrativa para los actuarios y utilizo herramientas

actuariales. Sin embargo consideramos que esto es una contradiccion porque
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a pesar de que “dice” que seria importante utilizarla no la utiliza. Yo considero
que un Actuario es indispensable porque tiene la capacidad de evaluar
multiples escenarios en un determinado problema asumimos que para ella es
importante que un Actuario participe en la elaboracidon de ésta por la razén

que ella esgrime.

4.1.12Entrevista

Se realizd la entrevista a la Actuaria Hilda Lopez Rosas y tuvimos
autorizacion para poder grabarla.

Se desempefia en el area de Estadistica en el IPN desde hace 1 afio 3 meses,
utiliza la Planeacion Estratégica ocupando herramientas actuariales para
realizarla y considera que la Planeacion Estratégica siempre es una
herramienta administrativa para los Actuarios.

En mi area es donde tratamos de realizarla, desafortunadamente soy la Unica
con esta formacidn y creo que hace mucha falta mas Actuarios elaborando la
Planeacion Estratégica a partir de esto podemos decir que no la conoce.

La metodologia que se esta siguiendo empieza desde planificar la encuesta
que se aplicara, el calculo de la muestra, la creacién de base de datos,
generar graficas que nos permitan describir en un analisis que posteriormente
se presenta, en donde se muestra los resultados mas importantes que arrojé la
encuesta esta segunda aseveracion confirma lo antes mencionado.

La Actuaria Hilda Lépez Rosas se desarrolla en el area de estadistica,
realizando estudios de egresados, tanto para nivel medio superior como
superior del IPN y por tanto podriamos decir que su trabajo no tiene relacion
con la Planeacion Estratégica ni necesita en su desempefio sin embargo
manifiesta conocerla pero segln a nuestro criterio no es asi. Menciona se

desarrolla en toda el area pero faltan pasos a definir y es una herramienta

102



administrativa para nosotros como actuarios. Con esto concluimos que la
informacidn otorgada por la entrevistada se debe considerar con sus debidas
reservas por su falta de conocimiento y experiencia en nuestro tema de

estudio.

4.1.13Entrevista

Se realizd la entrevista al Actuario Héctor Dorantes Castillo y no tuvimos
autorizacién para poder grabarla, por lo que se traté de transcribirla lo mas
fielmente posible.

Se desemperia en el area de Programacion de la SEP desde hace 4 afios, no
utiliza la Planeacion Estratégica ni utiliza herramientas actuariales ni tampoco
cree que sea una herramienta administrativa para los Actuarios.

Menciona Yo no la utilizo por que en realidad mi trabajo no lo exige, s6lo me
dedico a la programacion.

El Actuario Héctor Dorantes Castillo labora en el area de Programacion en la
Secretaria de Educacién Publica y su funcién consiste en darle mantenimiento
a las bases de datos, asi como elaboracion de nuevos programas para mejorar
los actuales y poder optimizar los recursos del area y de la Secretaria en
general.

Podemos decir que su funcion no tiene ninguna relacion con la Planeacion
Estratégica pero el afirma que Yo creo que un actuario no tiene que formar
parte del area de Planeacién Estratégica porque para esto existen los
administradores, los maestros en Planeacion Estratégica, es decir, personas
que cumplan més ese perfil y que un actuario como tal no es la persona
indicada para hacer la Planeacion Estratégica de una institucion esto explica
su falta de conocimiento en el tema y por tanto a nuestro juicio este

comentario no nos aporta nada maravilloso para esta investigacion.
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4.1.14Entrevista

Se realizo la entrevista al Actuario Ricardo Humberto Sevilla Aguilar y no
tuvimos autorizacion para poder grabarla, por lo que se tratd de transcribirla lo

maés fielmente posible.

Se desempefia en el area de Seguros en la CNSF desde hace 5 afios y medio,
no utiliza la Planeacion Estratégica, no utiliza herramientas actuariales aunque
menciona que ésta es una herramienta administrativa para los Actuarios.

Los administradores son los Unicos encargados de realizarla y no creo que
haga falta un actuario ahi.

El Actuario no entiende el concepto de la Planeacion Estratégica ya que se le
preguntd y sus respuestas no fueron claras. EI Actuario es Subdirector de
estudio sobre seguro de dafios en la CNSF y su trabajo consiste en validar
informacién estadistica de las compafiias antes de su publicacion.

En general podemos decir que su puesto no tiene relacion con la Planeacion
Estratégica pero no obstante afirma Utilizo un poco de Planeacion Estratégica
de forma informal (SIC) y no utilizo ninguna herramienta actuarial para
realizarla y cuando se le pregunté cémo la utiliza o la lleva a cabo no
respondid claramente, al mismo tiempo menciond No creo que un Actuario
sea basico para realizar la Planeacion Estratégica. Pero si puedes utilizarlo
si tiene conocimientos” y “pero no es el fin de los actuarios a nuestro juicio
este comentario confirma que no tiene el mas minimo conocimiento de la
Planeacion Estratégica y por tanto no puede aportar grandes fundamentos ni

positivos ni negativos a nuestra investigacion.
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4.1.15Entrevista

Se realizo la entrevista al Actuario Miguel Herndndez Hernandez y tuvimos
autorizacion para poder grabarla. Se desempefia en el area de Estadistica en
AC Nielsen desde hace 1 afio y medio, utiliza la Planeacion Estratégica
ocupando herramientas actuariales para realizarla y considera que la
Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para los Actuarios.
Los Directores son los encargados de realizarla pero menciona que el actuario
seria un excelente elemento para elaborarla, el problema esta en que nos
encasillan sélo en areas técnicas.

El Actuario si conoce la Planeacion Estratégica por la utilizacion que le da en
su trabajo, afirma que en el area en la que me desemperio es esencial porque
trabajamos en Estadistica y sabemos que esto tiene que ver mucho con el
riesgo, investigacion de operaciones, en fin lo que buscamos es la
minimizacion de cualquier problema que se pueda presentar durante el
proceso, con esta afirmacion denotamos que el Actuario no la conoce porque
lo que realiza en su desempefio laboral no es Planeacion Estratégica. El
Actuario es ejecutivo de estadistica, su trabajo consiste en realizar analisis y
tendencias, es evidente que en el lugar donde trabaja podria ser muy util
aplicar herramientas de la Planeacion Estratégica para mejorar la precision de
sus estimaciones. Asimismo afirmo “Los Actuarios no son tomados en cuenta
para la realizacion de ésta ya que nos encasillan solo en el area técnica. Y
estoy seguro que un Actuario realizandola seria un excelente elemento ya que
tenemos la formacion y los conocimientos” nos damos cuenta de la exclusion
de los Actuarios en la Planeacion Estratégica, sin embargo consideramos que
esto es una contradiccion porque a pesar de que “menciona” utilizarla no la

utiliza.

105



5 CONCLUSIONES

Se dio por terminado el estudio cuando la informacion empezd a ser repetitiva.
Una vez terminado el disefio de la investigacion y la recopilacion de los datos
mediante las entrevistas semi-estructuradas se llega a una visién mas general
de la relacion entre la Planeacion Estratégica y el desempefio laboral de
actuarios con base en los resultados arrojados y analizados en este apartado.
En la siguiente grafica se muestra en que areas laborales se desempefia

cada uno de los actuarios entrevistados.

Actuarios entrevistados, segun el area
laboral en laque se desempefian
Programacion
1

Docencia
2

Seguros

Finanzas
1

Estadistica
5

Esta investigacidn nos arrojo datos acerca de cuantos Actuarios conocen la
Planeacion Estratégica, encontramos que de 15 a nuestro juicio solo seis la
conocen y la utilizan adecuadamente de estos casos es importante mencionar
que la mayoria tienen un amplia experiencia laboral a diferencia de las
personas entrevistadas con experiencia menor a cinco afos, quienes
desconocen el tema. Con base en ello podriamos inferir que existe una posible
relacion entre la experiencia laboral, los conocimientos y utilizacion de la
Planeacion Estratégica aungue no sea el unico factor ya que tambien influye el
nivel de responsabilidad que tengan. Al mismo tiempo siete entrevistados

mencionan que la utilizan sin embargo por las razones expuestas en el analisis
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individual consideramos que no tienen el concepto claro de la Planeacién
Estratégica y por lo tanto tampoco la utilizan.

La mayoria de los entrevistados reconoce que la Planeacion Estratégica
es una herramienta administrativa para el desempefio laboral de los Actuarios
0 que al menos podria ser viable utilizarla por la relacién que existe entre
nuestro objeto de estudio. Asimismo mencionan la importancia de la
interrelacion entre la Planeacion Estratégica y la Actuaria sin embargo al no
tener un conocimiento claro de ésta caen en contradiccion.

Encontramos el desconocimiento que existe por parte de los Actuarios
con respecto a la Planeacion Estratégica, en muchas entrevistas éstos
aseguraban conocerla y utilizarla, sin embargo al cuestionarles mas sobre el
tema simplemente no contestaban, o daban respuestas que al contrastarlas en
el marco tedrico resultaban equivocadas y por lo tanto la informacién dada no
podria ser utilizada para fundamentar nuestra investigacion.

A pesar de lo antes mencionado, identificamos que la mayoria de los
entrevistados admiten que la formacion del actuario le permitiria participar en
el desarrollo e implementacion de la Planeacion Estratégica.

Entonces partiendo del andlisis de datos de las entrevistas realizadas
podriamos derivar la informacion que un momento dado podria resolver las
preguntas formuladas en el planteamiento del problema de esta investigacion.
Debemos recordar que debido al tamafio de la muestra no podemos
generalizar resultados.

e . Los actuarios conocen la Planeacién Estratégica?
Los actuarios entrevistados mostraron a traves de sus opiniones diversos
grados de conocimiento desde el desconocimiento total hasta un grado
bastante elevado a pesar de que 13 de ellos dijeron que si seria util. Por otra

parte percibimos que entre mayor experiencia tiene un actuario es mayor el

107



conocimiento de la Planeacion Estratégica, de lo cual deducimos la
importancia que puede tener la Planeacion Estratégica en el desempefio del
actuario.

e /La Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa para

los actuarios?

Las personas entrevistadas respondieron que si podria ser una
herramienta administrativa para ellos ya que la Planeacién Estratégica es parte
del proceso administrativo, por ejemplo si un actuario utiliza sus
conocimientos para minimizar los riesgos con la Planeacion Estratégica puede
determinar su camino, metas, vision, para llegar a su objetivo y de esta forma
hacer crecer a la empresa en el mercado demandado. Aqui surge otra
problematica por que si aseveran utilizarla pero en realidad no la utilizan por
lo tanto dificilmente podrian asegurar que es una herramienta administrativa.

e ;Los actuarios utilizan la Planeacion Estratégica para el desempefio

laboral?

Con esta pregunta, encontramos diferentes puntos de vista porque
depende del area en la que trabajan y su desempefio laboral. De esta manera
no se puede generalizar la importancia y la utilizacién de la Planeacién
Estratégica para el desempefio actuarial.

Como se puede apreciar, la Planeacion Estratégica es muy util y
necesaria para la empresa pero se reconoce que existe ain mucho campo de
accion por desarrollar, dejando la puerta abierta al estudio de nuevas
propuestas sobre los métodos y perfeccionamiento de los ya existentes.

Si partimos de que el actuario es el profesionista que debe verificar qué
esta mal en el proceso y lo regula sélo en la siniestralidad, entonces la
Planeacion Estratégica si podria ser una herramienta fundamental para

establecer la situacion de empresa en un momento dado, y su futuro a traves
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de los diversos escenarios establecidos. Es la plataforma para la toma de
decisiones y por ende, el desarrollo satisfactorio de las empresas.

Es importante resaltar que esta investigacién no pretende afirmar que la
Planeacion Estratégica es una herramienta indispensable para el desempefio
del actuario y tampoco el actuario es la Unica persona que pueda realizarla,
mas bien la posibilidad de la identificacion de la Planeacion Estratégica como

una alternativa de estudio y practica para los Actuarios.
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ANEXOS
ENTREVISTA 1

Se realizd la entrevista al Act. Arias Cordova Enrique de GNP y no tuvimos

acceso para poder grabar.

Labora en el desarrollo de Productos de Gastos Médicos Individuales, su

desempenio es técnico y lo hace desde 2004.

Define la Planeacion Estratégica como el establecimiento de metas, mision y
vision de una empresa asi como estrategias directivas y operacionales para

cumplirlo.

Menciona realizar la planeacion estratégica formalmente y ocupar
herramientas Actuariales. Al mismo tiempo que dice que la Planeacion

Estratégica es una herramienta administrativa para los actuarios.

La alta direccion de la empresa establece las metas y estrategias en lo que
a mi area de trabajo y nosotros encaminamos nuestras acciones para
cumplirlas. La establece la alta direccion con apoyo de distintas areas para
armar el plan estratégico (RH, finanzas, sistemas, area técnica, ventas, etc.)y

se ejecuta en cada una de las areas de la empresa.

En la industria del seguro un actuario es util de manera muy particular
por la naturaleza de los productos, también para el establecimiento de metas
y presupuestos financieros a largo plazo por su formacion matematica,

financiera y de riesgos.
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Con respecto a los actuarios en otras areas creo que seria bueno, aungue
dependiendo la industria en cuestion pudiera ser opcional.

Aunque de manera muy particular en la industria del seguro por la
naturaleza de los productos el papel actuarial es basico, en otras industrias
puede ser de gran apoyo para el establecimiento de metas y presupuestos
financieros a largo plazo por su formacion matematica, financiera y de
riesgos.

Al mismo tiempo no concibo una empresa que no establezca sus metas de
manera profesional, alcanzables y medibles y esto lo puede lograr
asesorandose con consultores expertos y con los lideres de las distintas areas

(entre ellos los actuarios)
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ENTREVISTA 2

Se realizo la entrevista al Act. Barraza Anaya Guillermo de ING y no tuvimos

acceso para poder grabar.

Labora en el area de Desarrollo de Mercados de Lineas Personales, i.e.,
personas fisicas. Durante los primeros 8 afios trabajo en &reas técnicas
calculando reservas, elaborando e interpretando estados de resultados,
haciendo estadistica. Los 5 afios siguientes coordino la constitucion y puesta
en operaciones de nuestra filial “Salud comercial América S.A. de C.V.” la
ISES (Institucién de Seguros Especializada en Salud) del grupo. Después
estuvo como 2 afios en el area de suscripcion y seleccion de Accidentes y
Enfermedades. El Gltimo afio y medio ha estado en Desarrollo de Mercados
dentro de la Direccidn de Planeacion estratégica, su experiencia laboral es

de 16 afos.

Su trabajo consiste en coordinar proyectos para el desarrollo de
mercados, herramientas, servicios, etc. Y realiza la Planeacion Estratégica
formalmente desde hace un afio y medio desde que se encuentra en esta

area.

La utilizacion de herramientas actuariales para la realizacion de
Planeacion Estratégica casi no se da, sélo cuando necesitas dar el Costo-
beneficio del proyecto, pero en general no. Pero menciona que para un
actuario la Planeacion Estratégica si es una herramienta administrativa ya

que es una forma de sumar téacticas en forma ordenada, coordinada y
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especifica para alcanzar un objetivo estipulado y con esto la mente

analitica de un actuario puede aportar mucho a ésta.

La utilizaciéon de la Planeacion Estratégica en su trabajo es con varias
metodologias para planear y ejecutar de forma eficiente los proyectos, la
metodologia que empleamos es la del PMI (Project Manager Institute) algunos
de los elementos que la integran son el Charter, el Project, la matices de

riesgos, las matrices de roles y responsabilidades, etc.

Y para realizarla estamos involucrados todo el equipo del proyecto. También
menciona que un actuario es muy util para realizarla por formacién analitica
que tenemos y que seria muy interesante que un actuario formara parte de

esta area.
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ENTREVISTA 3

Se realiz6 la entrevista al Act. Beatriz Roca Cazadero de Consultores
Actuariales Agente de Seguros y Fianzas, S.A de C.V y no tuvimos acceso
para poder grabar.

Labora en el area de asesoria actuarial en lo relacionado con Planes de
Pensiones y Beneficios al Término de la Relacion Laboral, su experiencia
laboral es de 20 afios.

Su trabajo consiste en la revision y aplicacién de Técnica de Calculo
Actuarial y asesoria a clientes.

Y realiza la Planeacion Estratégica informalmente ya que no hay un mapa

estratégico que nos indique lo que se debe 0 no hacer.

No utilizamos herramientas técnicas, muchas veces lo hacemos
intuitivamente, pues mi colaboracion en la planeacion estratégica de la
empresa es mas bien de tacticas o acciones a seguir para cumplir con la
estrategia empresarial, por lo tanto podria decir que no utilizamos
herramientas actuariales para realizarla. Considero que para un actuario la
Planeacion Estratégica si es una herramienta administrativa ya que con

nuestros conocimientos se le puede dar un mejor uso.

En mi caso yo la realizo seleccionando constantemente entre varias
alternativas, la mas adecuada para alcanzar las metas predeterminadas,
utilizando al maximo las capacidades de las personas y optimizando los
recursos materiales asi como monitoreando las complicaciones que se puedan
presentar para volver al proceso de plantear alternativas y seleccionar otras

nuevas. Intuitivamente, cada que tienes que dar un servicio o consulta, tienes
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que planear en ese momento como redistribuir las tareas diarias para alcanzar
las metas dando el servicio extraordinario que te estan requiriendo. Al ser una
empresa de servicio en la que laboro, constantemente se te presentan trabajos
no planeados y en esos momentos tienes que estar en el proceso constante de
la planeacién estratégica para continuar con el cumplimiento de las metas
establecidas por la Direccién.

Y para realizarla estamos involucrados todos los integrantes del equipo,

de acuerdo con nuestras funciones.

Menciona que todo profesionista deberia realizarla, sin embargo los
actuarios tenemos una formacion que te permite utilizar técnicas como la
contabilidad, estadistica y economia como para realizar esa funcion en las

empresas.
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ENTREVISTA 4

Act. Fabian Gonzalez. Facultad de Ciencias Profesor de Teoria del Riesgo y
Seguridad Social. Accedid a que lo grabaramos.

1. Informacién General de su actividad

¢ Qué hace?

Trabaja en el area de analisis de Riesgo en el IMSS

¢ Desde cuando?

Desde hace 3 afios y medio

¢ Queé tipo de trabajo realiza?

Trabaja en el programa de Administracion de riesgos Institucionales, se
realiza anualmente y su objetivo es tener una adecuada administracion,

planeacion y control de los riesgos.

2. Informacién General de la Planeacion Estratégica

¢Sabes qué es o la conoces?

Si la conozco y pienso que es muy importante porque se hace para un objetivo
normativo es decir que la direccién consiga la misién del IMSS (mas calidad,
transparencia y control, administracion de los seguros e invertir en desarrollo)
¢La utilizas?

Si

¢.Si, como?

En el afio 2002 se crea el programa estratégico del IMSS (PEIMSS) orientado
a llegar a los objetivos planteados.

Partimos de un mapa de estrategia cada area maneja uno en donde tiene todas

las acciones a seguir para lograr los objetivos.
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¢Quién realiza el mapa?
Direccion General, H. Consejo Teécnico son los que realiza el marcador

balanceado. Cada area realiza su mapa.

¢Un actuario es util para utilizarla?

Si por la forma en la que el actuario maneja Investigacion de
Operaciones, Administracion financiera, Administracion de Seguros
(activos y pasivos) en fin para un mejor manejo de los recursos
institucionales.

¢Por qué no nos utilizan?

Por que nos encasillan al area técnica. Aun cuando podriamos aportar
buenas ideas para la realizacion de la Planeacion Estratégica.

¢En el IMSS porqué utilizan la Planeacion Estratégica?

Por que es una institucion de la administracion publica federal y necesitan a la
Planeacion Estratégica para cumplir el programa nacional de desarrollo. Para
tener mayor transparencia y control en seguridad social.

En el 2002 se empezaron a utilizar acciones estratégicas mediante software
para llegar a los objetivos.

Se utiliza el “Project” y puede realizarse de forma trimestral, semestral y
anualmente.

Estos programas son desarrollados por la Direccion General con la
autorizacion del Consejo Técnico.

¢Seria bueno que un actuario trabajara en esta area?

Por supuesto.

¢Con respecto a la Planeacion Estratégica a largo plazo, que me puedes

comentar?
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En el IMSS el riesgo que nos preocupamos es por el crecimiento de
pensionados.

En el momento que utilizamos la Planeacion Estratégica es en la toma de
decisiones para llevar a cabo una mejor administracion de la seguridad social.
Por ejemplo:

Planeacion a largo plazo

En los pensionados que reflejar un gasto fiscal para el IMSS las pensiones
derivadas de la actual ley de seguridad social se evalGan o se llevan a cabo
valuaciones actuariales a un periodo de 100 afios.

En mediano plazo

En el sector de gastos de salud.

Para la toma de decisiones. Que no haya una adecuada Planeacion Estratégica
implica que las reservas de invalidez, retiro y cesantia en edad avanzada se
vieron afectadas porque se transfirieron fondos para maternidad Yy
enfermedades lo que ocasiono que el monto no fuera suficiente. Por esto se
utiliza la Planeacion Estratégica.

¢Herramientas que se utilizan para la realizacion de la Planeacion Estratégica?
Probabilidad, Estadistica, Demografia, Investigacion de operaciones. Modelos
dindmicos (teoria del riesgo, procesos estocasticos [fluctuaciones financieras])
calculo actuarial.

Para la realizacion de la Planeacion Estratégica se necesita 80% de
herramientas actuariales.

¢En el IMSS quien la realiza?

Un grupo multidisciplinario en el que hay actuarios.

¢ Como?

Con programas como Visual Basic, C y bases de Datos.
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¢Relacion entre Planeacion Estratégica y Teoria del Riesgo?

La Teoria del Riesgo valua la siniestralidad de una cartera de seguros o
financiera para que esta siniestralidad no afecte a la solvencia de la reserva.

Si yo estimo que determinada cartera de tipo financiero o de seguros puede
aumentar de un periodo a otro entonces se toman acciones estratégicas para
gue no afecte la parte financiera de mi institucion o primordialmente de
MIs reservas.

La Planeacion Estratégica entra para llevar a cabo la toma de decisiones
adecuada, cuando ya tenemos valuado el riesgo de nuestra cartera.

Por ejemplo: La probabilidad de ruina forma parte de la Planeacion
Estratégica, yo como actuario voy a determinar en que momento puede pasar
esto, tratando de tomar las medidas para minimizar el riesgo o que se sigan
rentabilizando las reservas.

¢Se necesita un actuario en la Planeacion Estratégica?

Si, seria muy bueno que participaramos con los directores generales.

¢En forma particular, tu realizas Planeacion Estratégica en tu trabajo?

Si yo utilizo la Planeacion Estratégica me apoyo a partir de mi programa de
trabajo para llegar a mis objetivos.

La utilizo a diario de una forma practica e informal para poder terminar mi

trabajo diario.
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ENTREVISTA S

Se realizd la entrevista al Act. José Antonio Cruz Morales y no tuvimos
acceso para poder grabar.

Labora en el Sistema Financiero Mexicano desde Junio de 1972, “al
principio trabajaba, ahora me divierto”

Mi trabajo consiste en todo aquello que como consultor Actuarial me
puedan solicitar, en el terreno de Seguros, Fianzas, Pensiones y hasta en
dictamenes Juridicos Actuariales, como Perito

Realizo la Planeacion Estratégica informalmente como en la Etica, en
cuanto ha saber el Cliente, el objetivo, los resultados deseados y en
algunos casos los costos. Referente a los trabajos ha realizar depende de lo
que se quiera hacer.

La utilizacién de herramientas actuariales es solo cuando el trabajo lo
requiere y cuando el cliente lo solicita como una opcién a lo que pretende
hacer o una alternativa de escenarios. Pero yo como actuario considero a la
Planeacion Estratégica como una herramienta administrativa para mi trabajo,
la puedo o no utilizar pero no deja de ser una herramienta para nosotros
porque podemos aplicar modelos Actuariales Matematicos que me
permitan conocer diferentes resultados y los costos para lograrlos asi
como de sus posibles variaciones, en los Estados de Resultados de las
Empresas.

Por ejemplo se utiliza en las Compafiias de Seguros especialmente en las de
Vida, Pensiones, aunque también se utiliza en las Compafiias de Dafios y de
Accidentes y enfermedades (son Seguros en su gran mayoria a un afo) y algo

exiguo en las Afianzadoras.
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La utilizacion de la Planeacion Estratégica es muy variable usualmente
deberia ser el actuario por su facilidad en el manejo de los modelos
Matematicos, sin embargo por la carencia del conocimiento del problema
y el lenguaje que utiliza, hasta ahora en un buen nimero de Compaiiias es
realizado por el Financiero y/o Contador de la empresa.

Insisto en que deberia de ser un actuario, sin embargo como ya lo mencioné
otros profesionistas le han ganado el terreno, por la facilidad de comunicacion,
conocimiento de que es lo que quieren los Accionista y Director General y la
flexibilidad que debe de haber, en la presentacion de los resultados por tratarse
de probabilidades, sin caer en la falta de Etica.

El actuario debe ser una de las personas que debe de estar a cargo de la
misma, o entenderia UD. El desarrollo de un buen Restaurante sin la opinién
de un Chef?

El actuario debe tener una clara idea de cdmo identificar los riesgos y

evaluarlos, dependiendo de eso debe saber vender sus ideas sin llegar al

faquirismo, dependiendo del problema y de las herramientas para evaluarlo.
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ENTREVISTA 6

Act. Marcial Mardero Jiménez

Trabajo en el Centro de Estudios para el Adelanto de las Mujeres y la Equidad
de Género (CEAMEG) de la H. Camara de Diputados, en el area de
Estadistica.

En la Camara de Diputados trabajo desde el octubre del 2005, pero en el

CEAMEG desde septiembre del presente afo.

La verdad me gustabas mas el trabajo de antes de septiembre del presente afio,

pero de cierta manera estoy laborando en mi area de trabajo.

Mi trabajo consiste en: Busqueda de informacion necesaria para la
elaboracion de Indicadores Estadisticos relacionados con la Situacion de

la Mujer en México.

La Planeacion Estratégica se debe de llevar a cabo desde los niveles de
Directores, y de ahi ir delegando funciones y responsabilidades en nivel
jerérquico hacia abajo, cosa que como tal no sucede en el CEAMEG, yo
quiero pensar que porque es un Centro de Estudios de muy nueva creacion
(agosto 2006) y que con el tiempo se ira formalizando y asi se podra
aprovechar las partes del Proceso Administrativo y sacarle provecho a la

Planeacion Estratégica

En el area donde yo me encuentro trabajando no utilizamos ninguna

herramienta actuarial para la realizacion Planeacion Estratégica pero considero
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que ésta si es una herramienta administrativa para nosotros como

actuarios.

Con respecto al concepto de Planeacion Estratégica si se que es y si la
conozco, ya que en la Licenciatura tome la clase de Planeacion Estratégica,
ademas de que al momento de realizar la Tesis de Licenciatura tuve que leer

un poco sobre este tema.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, ya que esto implica
que cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya

sea de niveles superiores o niveles inferiores

Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la
aplicacion de los planes estratégicos, es de considerarse que es fundamental
conocer y ejecutar correctamente los objetivos para poder lograr las metas

trazadas por las empresas.

También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la misidn que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya que
esta representa las funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va

ha suministrar a los consumidores.

Es un proceso que va encaminado, desde mi punto de vista, al crecimiento de
la empresa para obtener las méaximas utilidades posibles, va desde el

financiamiento, el proceso de produccion, mercadotecnia, recursos humanos,
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administracidn, elaboracion y distribucion del producto, entre otras cosas mas.
Pero la planeacion Estratégica no se da s6lo en las empresas, se puede aplicar
también a los gobiernos, a los tres niveles de gobierno para poder gobernar, tal
es el caso del Plan Nacional de Desarrollo del pais, que es la muestra mas

contundente de la aplicacién de esta herramienta.

Hasta el momento no la he utilizado por que en al &rea donde me encuentro
trabajando no es necesaria su aplicacion, ya que esta deberia de estar a cargo

de la gente encargada de la administracion y de los niveles directivos.

Considero que nosotros seriamos excelentes en ésta area ya que un
actuario cuenta con la capacidad suficiente para poder encaminar el
rumbo de una empresa y para llevar esto a cabo, la Planeacion
Estratégica es una herramienta fundamental. Recordemos que la carrera de
Actuaria no es s6lo nimeros, sino la aplicacion de estos para poder aprovechar
las circunstancias del mercado y una aplicacién, no de las matematicas como
tal, sino de la habilidad, conocimientos y capacidad de un actuario, es esta
herramienta.

Lo podemos ver en la Investigacion de Operaciones, que es una herramienta
utilizada por los actuarios, y no es mas que con los resultados que arroja esta,
realizar la Planeacion Estratégica.

Se puede ver también en la administracion financiera, en las finanzas

corporativas, entre muchas otras areas.
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Y la podemos utilizar principalmente para el crecimiento y desarrollo de la
empresa, para un buen financiamiento, una buena administraciéon y para el
crecimiento en el mercado y sector en el cual se desarrolla.

Pero el uso primordial es lograr las metas que se plantean al inicio de

desarrollan la Planeacién Estratégica.

Primero, conociéndola, segundo probandola, llevar a cabo los procedimientos
que esta dicta, no dejandola de lado y sin darle importancia, creo que de cierta
forma, en mayor o menor grado, todas las empresas y gobiernos la llevan a

cabo para poder lograr lo que se proponen.
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ENTREVISTA 7

Se realizd la entrevista al Act. Maria de Jesus Palacios Neri de ING y no
tuvimos acceso para poder grabar.

Labora en el area de Asesoria Técnica para el ramo de vida individual de
los productos que tenemos a la venta en ING desde Abril del 2003,

Su trabajo consiste en realizar Cotizaciones especiales de Planes de Vida
individual, Asesora Telefénica de los productos y el monitoreo de que la
operacion se ajuste a la norma de los productos

En mi trabajo no realizamos Planeacion Estratégica, no utilizamos ninguna
herramienta actuarial para realizarla pero yo creo que la Planeacion
Estratégica puede ser una herramienta administrativa para los actuarios
dependiendo en que area laboren.

La realizamos de manera informal porque ajustamos nuestro trabajo diario y la
toma de decisiones a los objetivos de la empresa.

Todos la realizamos, la define el area de planeacion estrategica.

Considero que seria bueno que un actuario formara parte de esta area ya que
tenemos la habilidad de hacer modelos orientados a los resultados y medir los

resultados.
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ENTREVISTA 8

Se realizd la entrevista al Act. Oscar Aranda y tuvimos acceso a grabarlo

Desde el punto de vista como estrategia se abarcan principalmente 3 fuentes
fundamentales para el desarrollo de objetivos:

e Contable o financiera

e Técnica o Actuarial

e Investigacion de Auditoria

La informacion desde el punto de vista Actuarial que se da afio con afio es: La
situacion actual de la empresa desde el punto de vista de lo que es el: dinero y
se verifica la problematica, es decir, el déficit. El actuario verifica que esta
mal en el proceso de la emision de la nota técnica. Lo que se regula solo es la
siniestralidad. Si existe un problema estratégico en la parte actuarial en las
empresas. La Actuaria por si sola no funciona, necesita las herramientas

mencionadas arriba.

¢Quién realiza los mapas de estrategia?

A través de la SHCP es el organismo maximo de regulacion en México,
depende de ellos la CNBV, CNSF, CONSAR, CONDUCEF Y NACIF. Cada
una se dedica a algo especifico y tienen sus propias leyes o circulares que se
presentan de forma trimestral. En la CNSF cada mes se hace una junta con un
representante de la SHCP para dar un informe de todo lo que pasa en cada una

de sus areas.
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Por tanto podemos decir que si se utiliza la Planeacion Estratégica. El
actuario tiene que trabajar de manera conjunta con los financieros,
contadores. El actuario tiene que verificar que cumpla con las condiciones
técnicas, realizar los exdmenes actuariales y establecer proyecciones de
periodos cortos de 3 a 5 afios. Nuestra funcién es en la solvencia y las
reservas técnicas. También hay un grupo de actuarios expertos que se

dedican a las consultarias.

Muchas veces la Planeacion Estratégica también se utiliza en el caso de los
seguros con una compafiia inicia operaciones a través de Hacienda para que
nos digan las condiciones. Este trabajo lo realiza el actuario y establece en
base de supuestos reales cual va a ser el crecimiento de la emisién, cual va a

ser la fuerza de venta y por ultimo cuando vamos a logar una utilidad.

Desde el momento en que se realiza la junta entre el vicepresidente de la
CNSF vy el representante de la SCHP ya se esta realizando Planeacion

Estratégica.

Cuando salimos de la carrera solo llevamos la parte cientifica, en mi caso
cuando termine la carrera s6lo conocia pensiones, con el paso del tiempo nos
damos cuenta de que so6lo tenemos una pieza del rompecabezas. Por tanto

cuando salimos no todos conocemos la Planeacion Estratégica.

Yo pienso que la Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa
para los actuarios pero tiene que ver mucho con el comportamiento de la
institucién en la que estemos trabajando. Son escenarios que tienen que

ver con situaciones extremas. Y si dentro de estos estandares soporta la
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cuestion econdmica — financiera se dice que no hay problema en la parte de la
modelacion.

Yo la utilice en la CNSF y ahora en el Departamento de Matematicas también.
Aqui la utilizo porque ya tenemos preestablecidas metas a seguir y es un

porcentaje muy considerable planear para llevar a cabo nuestro trabajo.

Por lo tanto el actuario es muy necesario en esta area y si seria muy
importante que dejaran de encasillarnos en el area técnica. Muchas veces
ni siquiera sabemos en lo que estamos trabajando y esto es porque se maneja
informacién confidencial. Y de hecho gracias a nuestro trabajo los directivos,

vicepresidentes y presidentes toman decisiones muy importantes.

El Prof. Oscar Aranda comenz0 como Analista, después fue Auditor
Actuarial, después Jefe de Departamento, Recolector Actuarial todo esto en la
CNSF. Actualmente laborando en la Facultad de Ciencias como Profesor

Asociado e Investigador de la Facultad de Ciencias de la UNAM.
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ENTREVISTA 9

Se realizo6 la entrevista al Act. Roberto Canovas y tuvimos acceso para

grabarlo

He trabajado tanto en el sector publico como en el sector privado. En el sector
publico he trabajado en el sector central: La secretarias de Estado. En el sector
Paraestatal y en el sector financiero Publico (Bancos del gobierno). En los tres
sectores: publico, paraestatal y financiero.

En el sector privado: VITRO, SALINAS DE TV AZTECA.

En el sector central: De lleno entramos en lo que es la Planeacion Estrategia.

Conforme a mi experiencia en términos generales yo le puedo decir que la
Planeacién Estratégica no es una materia 0 un conocimiento que yo
considere indispensable para los actuarios pero si lo considero de una
importancia estratégica. No es indispensable porque depende de la
actividad que realicemos cada actuario depende si vamos a requerir o no

la Planeacion Estratégica.

A quien trabaja en Estadistica, Seguros, a las Finanzas depende de la
posicion que ocupe en la organizacion para la cual trabaja ese es para mi
una parte clave. Si yo ocupo una posicién netamente de analisis de disefios
de planes de inversion, de valuacion de pasivos contingentes, de disefio de
fondos de retiro, etc. No voy a requerir necesariamente de la planeacion pero
si yo ocupo una posicion directiva 0 una posicion en la que yo tenga que
tomar decisiones sobre las lineas futuras a seguir por la empresa

independientemente de si eres del sector publico o privado entonces si voy a
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requerir Planeacion Estratégica. Ya que es muy importante que yo conozca
para apoyar la toma de decisiones de mi empresa o0 el grupo que represento,
conocer que esta sucediendo en mi entorno, cual es mi competencia. Hoy en
dia con mucha mas razén por que las economias se estan globalizando. La
tecnologia, el avance de las comunicaciones en el Internet, en la capacidad de
las computadoras para procesar es lo que ha permitido una infraestructura
indispensable y necesaria para promover la globalizacion. Esto es que
conceptualicemos el mundo como un enorme mercado en donde se ofrecen
diferentes servicios provenientes de cualquier lado del mundo y tener como
destino a cualquier consumidor de cualquier lado del mundo. Entonces esto
requiere que nosotros tenemos un concepto esencial de las estrategias mas
apropiadas para conseguir los objetivos. ES una guerra para conseguir el
mercado y para estar en primer lugar. La Planeacion Estratégica no se
utiliza de manera sistematica, cientifica, hay mucha gente que sin tomar
una clase de Planeacién Estratégica la hace, haciendo un andlisis de sus
fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas, riesgo, etc. Pero que tal si
ese conocimiento se lo ensefiamos a gente que tiene un estudio en
matematicas, estadistica, procesos estocasticos, probabilidad y ademas
estos son material de estudios obligatorios para nosotros como actuarios.
Esto da que los planes sean exitosos. La Planeacion Estratégica pretende
decirle a la empresa por donde caminar para asegurarle un mayor exitoso,
mejores ventas, mayores utilidades. En varios de los lugares donde yo he
trabajado la Planeacion Estratégica es fundamental para el desarrollo exitoso
de la empresa para llegar a niveles de sofisticacion importantes.

En cualquier lugar (en una tienda, en la escuela) se realiza Planeacion

Estratégica, ya que nosotros como individuos realizamos nuestras metas.
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Ejemplo: Singapur, un pais que no sabia que hacer para avanzar. Encontraron
que estaban en un lugar estratégico geograficamente. Hoy en dia es un pais
con un avance economico de los méas fuertes, con una economia ultra
fortalecida, con un nivel de ingreso per cépita de sus habitantes de los mas
altos del mundo. Con una distribucion del ingreso brutal magnifica y lo que
hicieron fue Planeacion Estratégica.

Yo usé mucho la Planeacién cuando estuve en el aeropuerto de la ciudad de
México la Planeacion Estratégica me dictaba el camino a seguir. AUn como
coordinador de la carrera sigo utilizando la Planeacion Estratégica.

Si alguien no utiliza Planeacion Estratégica, imaginate una empresa en la que
el director de area de Planeacion no esté atento al pronostico del crecimiento
de economia, ¢como va a ser el PIB del afio que entra? Esta frito, por dos
cosas: Si produce menos el PIB crece y con esto pierde mercado y si produce
de mas y la demanda general que le da no crece entonces va a tener una
cantidad de inventarios que se le puede convertir en obsoletos, yo no concibo
una empresa sin Planeacion Estratégica.

Cuando estaba en el aeropuerto tomaba en cuenta que finalmente es un
negocio y sus utilidades se van a convertir en escuelas, casas, en seguridad.
Entonces yo como director tenia la obligacion de procurar el mayor ingreso,
utilidad. Como lo voy a procurar si no atiendo lo que estd pasando en el
mundo con el movimiento de pasajeros. Y promover mi aeropuerto, hacer una

serie de cosas que nos lleven a que mas lineas vengan aqui.
Por ejemplo la Planeacion se puede ver como un concepto muy sencillo que

debe inculcarse desde la primaria. Porque despuées hay muchos problemas ya

que mucha gente no planea ni siquiera la carrera que va a estudiar.
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Podemos decir que no todos los actuarios conocen la Planeacion Estratégica
pero que deberiamos conocerla.

La Planeacion Sl es una herramienta administrativa para los actuarios.
Ejemplo: Si un actuario tiene un negocio propio como una consultoria tiene
que usar Planeacién para hacerlo crecer, para determinar su camino, metas,
vision, objetivos, metas especificas, que es lo que el mercado esta demandado.
Si trabajas en puestos directivos de alguna empresa ya sea privada, publica o
en el mismo sector publico central por supuesto que es indispensable. Vamos
a suponer gue trabaja en la CNBV sin Planeacion no tendria ni idea de hacia

donde va.

i Tener una visién para poder competir con la gente con la que nos vamos a

topar en el trabajo!
Yo hago mi Planeacién Estratégica, diario perseguir mis objetivos que en mi

caso es que salgan actuarios que no solo consigan trabajo si no que se lo

peleen.
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ENTREVISTA 10

Se realizd la entrevista al Act. Rodriguez Contreras Ma. Elena y no tuvimos

acceso para poder grabar.

Labora en la suscripcién de cuentas en vida tanto individual como
colectivo, asi como de gastos médicos mayores individual como grupo y

colectivo desde hace 15 afios, no continuos debido a que estuvo en ventas.

Mi trabajo consiste en realizar la suscripcion del riesgo en seguros de
beneficios para empleados. Es de tipo actuarial, asi como, negociacion con

ventas.

Realizo la Planeacion Estratégica ya que se planean las estrategias a seguir de
acuerdo al mercado y a las bases de contribucion que debe alcanzar cada uno

de los ramos.

Muchas de las veces la estrategia la definen los propios directivos de acuerdo

a las utilidades que fijan.
Utilizo herramientas como analisis actuarial, uso de tablas de mortalidad,

morbilidad, estadisticas, etc. Con respecto a que si los actuarios consideramos

a la Planeacién Estratégica como una herramienta administrativa yo creo que
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en cualquier area en la que te desempefies si es una herramienta

administrativa para nosotros.

Nosotros definimos las bases de actuacion para el logro de metas financieras a
través de metas de desarrollo e impulso de los compromisos institucionales.

Con la planeacién definimos estrategias locales.
La realizan los actuarios por su vision analitica y porque son favorables

estructuralmente para la planeacion analitica de procedimientos; y también

participan profesionistas administrativos.

Por ultimo considero que la Planeacion Estratégica nos da una vision positiva

y bien planeada para eliminar vicios, como agilizar procesos y recursos.
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ENTREVISTA 11

Se realizo la entrevista al Act. Alma Quintero Flores del IMSS y tuvimos

acceso para grabarla

Su labor en el IMSS es Cuantificar Costos de posibles reformas a la Ley
del IMSS desde hace 2 afios.

Yo me encargo de hacer analisis de informacion, integracion de bases para
estimar indicadores que permitan evaluar diferentes estudios

institucionales

Utilizo herramientas actuariales en la forma de identificar y cuantificar de
forma sistematica de los beneficios y peligros que surgen o podrian surgir en
el futuro ante determinada decision. Y siempre utilizo Planeacion
Estratégica porque observamos la cadena de consecuencias de causas Yy
efectos durante un determinado tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que se tomara. Por supuesto que considero a la Planeacion

Estratégica como una herramienta administrativa para los actuarios.

En general en el IMSS muchas areas disefian planes estratégicos para el logro
de sus objetivos y metas planteadas. En lo particular antes de la evaluacion de
una iniciativa de reforma se definen los objetivos y se plantean diferentes
mecanismos para su evaluacion que permitan definir estrategias, politicas y

una buena toma de decision para el beneficio del IMSS y la poblacion.
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La realizo en cierta forma yo porque evalud y en base a los célculos realizados

los directores del IMSS deciden.
Yo considero que un actuario es indispensable porque tiene la capacidad

de evaluar multiples escenarios en un determinado problema. Y a través

de sus calculos los directores pueden inclinarse por una u otra decision.
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ENTREVISTA 12

Se realizo la entrevista al Act. Hilda Lépez Rosas del IPN y se tuvo acceso a

grabarla.

Me encuentro en el area de estadistica, realizando estudios de egresados,
tanto para nivel medio superior como superior del IPN, en el cual se indaga
sobre la insercién al nivel superior asi como la situacion laboral de los

egresados.

En la actualidad se esta creando un programa que le proporcione ala Divisién
de egresados una manera eficaz de registro de los estudiantes que visitan la

bolsa de trabajo, desde hace 1 aflo 3 meses.

Mi trabajo Tiene que ver con la estadistica, especificamente muestreo.

En este momento el IPN no cuenta con un estudio de egresados como la
UNAM o la UAM, por lo que estamos iniciando con esto, las actividades que
realizo, es implementar una metodologia con la cual las diferentes escuelas

tomen como modelo para futuras investigaciones.

La metodologia que se esta siguiendo empieza desde planificar la encuesta
gue se aplicara, el calculo de la muestra, la creacion de base de datos,
generar graficas que nos permitan describir en un analisis que
posteriormente se presenta, en donde se muestra los resultados mas

importantes que arrogo la encuesta.
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Con todo lo que te he explicado puedo concluir que si utilizamos la
Planeacion Estratégica como un proceso que se desarrolla en toda el area
pero faltan pasos a definir y que es una herramienta administrativa para
nosotros como actuarios.

Pero en mi trabajo personal, trato de ver los diferentes puntos que implica
llevar a cabo la planeacion.

En el estudio de seguimientos, se trata por principio de cuentas llevar un
orden, definir la mision y vision, los riesgo y oportunidades a los que se
enfrentan los egresados del Politécnico, ya que uno de los objetivos es mejorar
el plan de estudios de cada escuela del IPN, conforme a los cambios que en

este momento enfrenta el egresado en el mercado laboral.

Yo considero que hacen falta aqui hablo en el caso de la Division de

Egresados en la que se encuentra la Bolsa de Trabajo.
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ENTREVISTA 13

Se realizd la entrevista al Act. Héctor Dorantes Castillo de la SEP y no

tuvimos acceso para poder grabar.

Labora en el &rea de Programacion en la Secretaria de Educacion

Publica en el Distrito Federal desde enero del 2004.

Mi trabajo consiste en darle mantenimiento a las bases de datos, asi como
elaboracién de nuevos programas para mejorar los actuales para optimizar

los recursos del area y de la Secretaria en general.

En nuestra area realizamos la Planeacion Estratégica de forma informal, yo
individualmente no, pero en el area si se utiliza la Planeacion Estratégica,

pero no con herramientas actuariales como tal.
Yo no la utilizo por que en realidad mi trabajo no lo exige, s6lo me dedico

a la programacion.

Yo creo que un actuario no tiene que formar parte del area de Planeacion
Estratégica por que para esto existen los administradores, los maestros en

Planeacion Estratégica, es decir, personas que cumplan mas ese perfil.
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Por ejemplo yo creo que un actuario formando parte de un grupo de trabajo,
de diferentes profesionistas para que cada uno haga lo que sepa hacer, pero mi
idea es que un actuario como tal no es la persona indicada para hacer la

Planeacion Estratégica de una institucion.
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ENTREVISTA 14

Se realizd la entrevista al Act. Ricardo Sevilla de la CNSF y no tuvimos
acceso para poder grabar.
Su desempefio es como Subdirector de estudio sobre seguro de dafos en la

CNSF desde hace 5 afios y medio.

Mi trabajo consiste en validar informacion estadistica de las compafiias
antes de su publicacion. Utilizo un poco de Planeacién Estratégica de forma

informal y no utilizo ninguna herramienta actuarial para realizarla

De la Unica manera en la que la utilizo es si quiero ganar mercado es

definiendo procedimientos. ¢ Cémo le hago? ¢ Pasos?

En el caso de la CNSF la realizan administradores y solo es para aprobar el
1SO-9000

No creo que un actuario sea basico para realizar la Planeacion Estratégica.
Pero si puedes utilizarlo si tiene conocimientos

Considero que la Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa
para los actuarios pero no es el fin de los actuarios.

Para realizar la Planeacion Estratégica se necesitan herramientas (IDO, PROB,
ESTAD)

En cuanto a la Planeacion Estratégica y el riesgo: que pasaria si no resultan

mis planes (medidas, mapas) de contingencia.
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ENTREVISTA 15

Se realizd la entrevista al Act. Miguel Hernandez Hernandez y  tuvimos
acceso para poder grabar.

Laboro como ejecutivo de estadistica en AC Nielsen desde hace 1 afio y
medio.

Mi trabajo consiste en realizar andlisis y tendencias, utilizo la planeacién
Estratégica formalmente conjunta con herramientas actuariales.

En el area en la que me desempefio es esencial porque trabajamos en
Estadistica y sabemos que esto tiene que ver mucho con el riesgo,
investigacion de operaciones, en fin lo que buscamos es la minimizacion de
cualquier problema que se pueda presentar durante el proceso.

Las herramientas actuariales que utilizamos son la IDO, Probabilidad,
Estadistica, entre otros. Como el modelo Asset Share que sirve para

modelar resultados.

Considero que méas que utilizar nosotros la Planeacion Estratégica con
herramientas Actuariales, lo que hacemos es utilizarla como una herramienta

administrativa para facilitarnos trabajo.

Desgraciadamente en muchos corporativos los actuarios no son tomados en
cuenta para la realizacion de ésta ya que nos encasillan solo en el area
técnica. Y estoy seguro que un actuario realizdndola seria un excelente
elemento ya que tenemos la formacion y los conocimientos para ser

analiticos y medir el riesgo que corre una empresa.
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