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CAPITULO I

El Enfoque del valor societal en empresas de Ciudad Obregon, Sonora, México.

Dra. Carolina Miranda Cota

Resumen. Es indudable que la dualidad social e individual de los seres humanos es un tema que
ha sido punto de reflexidn, posturas y teorias durante el desarrollo de la humanidad; sin embargo
hoy en dia este cuestionamiento parece que cobra nuevo interés al considerar el papel que deben
o deberian jugar las organizaciones dentro de la sociedad. La lucha por los mercados ha
derivado en un constante esfuerzo por parte de las empresas por desarrollar estrategias que le
permitan genera una propuesta diferenciada y altamente competitiva con respecto a otras
empresa. Kaufman (2000, 2004), Porter (2002) y Bernardez (2005), hacen énfasis en que las
organizaciones deben ser una respuesta a la problemaética social, orientarse a objetivos sociales, y
desde esta perspectiva de agregar valor a clientes y sociedad, las empresas deben reinventarse.
En este sentido se documenta la experiencia de empresas atendiendo indicadores que
corresponden a los niveles de planeacion mega, macro y micro.

Definicion de términos: Resultados: Fines, productos, logros y consecuencias. Resultados
mega: resultado a nivel social o externo a las organizaciones. Resultados macro: resultados a
nivel organizacional. Resultados micro: resultados a nivel interno, ya sea individual o en equipo

Introduccion

La dinamica mundial actual es producto de diversos cambios sustanciales en todos los aspectos,
hoy en dia las bases en que se sustenta el desarrollo econdémico esta centrado en la consolidacion
de los factores productivos a fin de incrementar el producto per capita de manera perdurable.

La interdependencia entre las nuevas organizaciones se realiza en nuevos espacios que se
constituyen en plataformas econémicas que lejos de limitarse a ser, ejercen un papel crucial en
los determinantes de su propia competitividad. Como sefiala Kaufman (2000, 2004) “no sea el
mejor de los mejores, sea el unico que haga lo que usted hace”, asi una empresa competitiva del

futuro es aquella capaz de hacer lo que otros aun no se plantean.



La Era de la informacion y de la globalizacion ha provocado modificaciones en las reglas
de juego en el ambito econdmico, la capacidad de asimilar rapidamente la innovacion
tecnoldgica, la flexibilidad del sistema productivo, la rapidez en los plazos de ejecucion, precios
competitivos, la creatividad y originalidad de los procesos de produccién, la calidad de los
productos y la asistencia técnica al cliente representa la adaptabilidad de las empresas al cambio
del entorno como requisito para el éxito (Bueno, 1987 citado por Hernando 2006).

Hacia fines del siglo XX distintos autores coinciden al reconocer transformaciones
significativas en el escenario nacional e internacional, que alcanzan las esferas tecnoldgica,
organizacional, geopolitica, informacional, comercial y financiera, institucional, cultural y social
conformando y difundiendo un nuevo orden mundial (Lastres, 2000 citado por Bergonzelli
2006).

Los estudios que incluyen entre sus objetivos prioritarios describir e interpretar los
procesos de innovacion y sus impactos (econdmicos, laborales, socioculturales, ambientales,
entre otros) se han convertido en una de las lineas de investigacion mas relevantes de los ultimos
tiempos en ciencias sociales, con especial protagonismo en el ambito geografico de las
propuestas tedricas y los estudios empiricos que se realizan desde la geografia econémica e
industrial (Feldman, 1994; Malecki, 1997 y Méndez, 1998 citado por Ramirez 2006). De igual
manera, Lundvall y Johnson, (1994) como Cooke y Morgan, (1998) proponen una vision
integrada de los procesos innovadores en los que participan actores diversos, desde los que
producen conocimiento y lo transmiten a quienes lo utilizan, junto a una serie de instituciones e
infraestructuras que regulan ese flujo, lo que permite la elaboracion de diagnésticos sobre la

estructura del sistema de innovacién (o ciencia-tecnologia-industria) existente en cada territorio,



identificando las caracteristicas de sus componentes y la existencia o no de relaciones entre ellos
y con el exterior.

La Secretaria de Economia (2006) sefiala que los esquemas de cooperacion empresarial
han sido un factor de éxito para el desarrollo de las economias mundiales. A partir de la década
de los 80’s, el contexto de la economia presenta cambios en las formas de organizacion
empresarial. Se observa a nivel nacional e internacional un incremento en la cooperacion entre
empresas; actualmente existe un renovado interés en la articulacién productiva, particularmente,
entre las empresas de menor escala con un sélo objetivo: fortalecerse para producir y
comercializar sus productos y servicios en mercados de alta competitividad. En este sentido,
Roman (2005) menciona que aparece también el concepto de Parque Eco-industrial (EIP) en
1993 introducido por Indigo Development para ser aceptado por la Oficina de proteccién
ambiental (EPA) de Estados Unidos, lo que condujo a que los proyectos de EIP se asimilaran
como proyectos de demostracion.

Independientemente de las aportaciones significativas o no de las pequefias y medianas
empresas al desarrollo econdémico y social, no se pueden dejar de considerar debido a la
proporcién enorme que representan dentro de las actividades productivas. Mercado Vargas y
Palmerin Cerna (2007) definen a las PYMES como organizaciones dedicadas a las actividades
industriales y de servicios que combina capital, trabajo y medios productivos para obtener un
bien o servicio que se destina a satisfacer diversas necesidades en un sector determinado y en un
mercado de consumidores. Por su estructura las PYMES tienen ciertas ventajas importantes de
sefialar: la gran capacidad para aprovechar los recursos humanos; la posibilidad de concentrarse

en productos en los que se tenga méaxima competitividad de acuerdo con las tendencias de la



demanda; la facilidad de adaptacién a los cambios y oportunidades del mercado y la agilidad
para satisfacer demandas de consumo.

Durante el monitoreo que realiza desde 1992 a la fecha el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) se destacan como principales problemas de las PYMES la falta
de clientes, la competencia excesiva y las bajas ganancias; sin embargo, Mercado Vargas y
Palmerin Cerna (2007) y Sanchez Barajas (2009) coinciden que ademas tienen otros problemas
que limitan su competitividad, como son: la escasez de recursos, el dificil acceso a la
informacidn sobre procesos técnicos productivos, una limitada atencion del estado y la carencia
del mecanismos de créditos apropiados, agiles, suficientes y oportunos.

En la problematica reportada por las PYMES del sector de productos alimenticios y
bebidas (manufactura) de acuerdo al monitoreo realizado por INEGI; se destaca que de un total
de 83,623 empresas encuestadas presentan como principales problemas: la falta de clientes en un
40% aproximadamente de las PYMES; en un 17% las bajas ganancias y en un 34% la
competencia excesiva.

Las PYMES se caracterizan por tener un empresario multifuncional fuera y dentro de la
planta. Facilitar que se concentre en la gestion gerencial de la empresa es tarea de una
concepcién de desarrollo. Entre los problemas mas importantes que enfrentan estos empresarios
se encuentran la debilidad politica, gremial y social, y el predominio de las visiones de corto
plazo. La supervivencia en el mercado de estas empresas es afectada seriamente por la politica
econdmica nacional, haciendo que su promedio de vida sea menor a 10 afios, como sefialan
Vargas y Palmerin Cerna (2007) y Sanchez Barajas (2009).

Han podido ademas desarrollar una gran capacidad de adaptacion a los mercados. La

flexibilidad que tienen las PYMES se refiere al poco uso de equipo sofisticado, procesos de



fabricacion poco complejos, los pequefios montos de capital que requiere su operacion y a la
facilidad con la que pueden adaptarse a una demanda cambiante y volatil, modificando el nivel
de sus pedidos, las especificaciones del producto y las condiciones de entrega; su universo es
heterogéneo, asi como la flexibilidad que tienen para incursionar en todos los mercados y la
diversidad de bienes y servicios de escaso valor agregado que ofrecen al consumidor (Sanchez
Barajas, 2009). En este sentido, de acuerdo al reporte de INEGI (2009), un namero significativo

de PYMES del sector alimentos y bebidas (manufactura) tienen ganancias.

Planteamiento del problema

Porter (1990 y 2007) define la industria de un pais como internacionalmente exitosa si posee
ventaja competitiva en relacién con los mejores competidores del mundo mediante la realizacion
en forma sostenida de actividades de exportacion y/o inversion que un pais haga en el extranjero,
constituida ésta Gltima por técnicas, habilidades y activos creados en el pais de origen. Por su
parte, Sdnchez Barajas (2009) refiere que el Instituto Aleman de Desarrollo creé el concepto de
competitividad sistémica, que define como medidas dirigidas a objetivos y entrelazadas en cuatro
niveles sistémicos (meta, macro, meso y micro) que contribuyen a fortalecer la competitividad de
las empresas locales.

En relacion a lo anterior, el foro econdmico mundial utiliza el término competitividad
para referirse a la capacidad de crear, mantener e incrementar valor agregado en el largo plazo en
un ambiente de competencia (Sanchez, 2009). Porter (1998) enfatiza que, cada actividad de valor
representa tecnologia, sea conocimiento (know how), procedimientos o la tecnologia dentro del
equipo de proceso. En este sentido, el Instituto Mexicano para la Competitividad, A.C. (IMCO)

reporta en el 2008 que el indicador de inversion fija bruta por integrante de la poblacion



econdémicamente activa (PEA), coloca a Sonora en la posicion 14, con 3,804 dolares. La posicién
competitiva de Sonora es positiva en relacion a su desempefio en los indicadores de PIB e
inversion. Con menor inversion relativa la entidad alcanza una mejor posicion en el ranking de
competitividad, lo que indica el buen uso de sus ventajas comparativas.

Con base en lo anterior, Arellano y Miranda, (2006), han planteado una definicion
estratégica integrada por diversos indicadores en base a los niveles mega, macro y micro de
planeacion para un grupo de empresas de la region, con apoyo teoérico en Kaufman (2004),
Guerra (2005) y Bernardez (2005) y direccion de los mismos autores; centrada en el modelo de
elementos organizacionales (Organizational Elements Model, OEM) que define y conecta lo que
una organizacion usa, hace, produce y entrega con un valor afiadido societal.

El proposito de la investigacion es medir los indicadores mega, macro y micro en 10
empresas de acuerdo con el modelo de evaluacion sugerido por Guerra-Lopez (2007) para
conocer el grado de aplicabilidad en las PYMES del enfoque de valor societal propuesto por
Kaufman (2000, 2004).

La serie de escandalos derivados de las malas practicas empresariales que han salido a la
luz pablica han sido detonantes para exigir a las empresas una conducta adecuada que permita
recuperar la confianza en ellas y en las reglas del mercado; los colectivos que se ven afectados
por la actividad de la empresa cobran un nuevo protagonismo al demandar a las organizaciones
un compromiso con la sociedad y el medio ambiente, asi como también practicas coherentes con
ese compromiso (Casals, 2005).

Pensar que los objetivos econdmicos y sociales compiten entre si es obsoleto en un
mundo de competencia abierta basada en el conocimiento; ya que las empresas no funcionan

aisladas de la sociedad que las rodea, pues su habilidad para competir depende



considerablemente de las circunstancias de los lugares en donde operan, y mientras mas se
relacione el progreso social al negocio de una compariia mas conducira a beneficios econémicos;
por ello, Kaufman (2000), Porter (2002) y Bernardez (2005), hacen énfasis en que las
organizaciones deben ser una respuesta a la problematica social, orientarse a objetivos sociales, y
desde esta perspectiva de agregar valor a clientes y sociedad las empresas deben reinventarse.
Estos autores sefialan ademas, que la productividad depende de tener trabajadores educados,
seguros, saludables con buenas viviendas y motivados por un sentido de oportunidad, ademas
destacan que conservar el medio ambiente beneficia no sélo a la sociedad, sino también a las
empresas porque reducir la contaminacion y el desperdicio puede llevar a una utilizacién mas
productiva de recursos y ayuda a producir bienes apreciados por los consumidores.

Asi mismo, Ackoff (2004), Casals (2005) y Malott (2003) refieren que es responsabilidad
de todo sistema social, incluyendo a las empresas, el tratar de mejorar la calidad de la vida de
todos los que reciben su influencia directamente, por medio de la colaboracion con sus

empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad, a fin de lograr el bienestar general.

Marco de referencia

El desarrollo econdémico actualmente se sustenta en la consolidacion de los factores productivos
lo que provoca que las relaciones entre estos se conviertan en habitos colectivos de cohesion
como disciplina del trabajo productivo; haciendo que las estrategias de competitividad requieran
de gran cantidad de informacion y conocimiento sobre las inversiones necesarias en el desarrollo
de capacidades, la velocidad con que evoluciona la tecnologia, la acelerada obsolescencia de

los productos y la variedad de normas y costumbres; por eso es conveniente realizar



periédicamente, ejercicios de planeacion que permitan actualizar el quehacer de las
organizaciones.

El modelo de elementos organizaciones (Organizational Elements Model, OEM) es una
de las herramientas basicas propuestas por Kaufman (2000, 2004) para definir y lograr el éxito
organizacional. Este modelo define y conecta lo que una organizacion usa, hace, produce y
entrega con valor afiadido social, existiendo un nivel de planificacion asociado; la planificacion
exitosa vincula y relaciona todos los elementos organizacionales, puesto que cada organizacion
tiene clientes externos a los que debe aportar un valor afiadido medible. De tal forma, que cada
elemento del modelo se asocia con un nivel de planificacion: el nivel social o0 mega son
resultados para los clientes externos y la sociedad que se aprecian en la Vision; en la Mision se
contemplan los resultados que la organizacion espera lograr fuera de si misma y corresponden al
nivel macro; los objetivos propiamente dichos son los resultados producidos dentro de la
organizacion, en un nivel micro; el nivel de procesos se entiende como las formas, medios,
actividades, procedimientos y métodos utilizados internamente; en el siguiente nivel se
encuentran los recursos humanaos, fisicos, tecnoldgicos y financieros que una organizacion
utiliza; y por altimo, la evaluacién o mejora continua en la que se comparan los resultados para
identificar brechas de incumplimiento e implementar acciones correctivas.

Para iniciar un proceso de planificacion bajo el enfoque mega, Kaufman propone que la
organizacion se plante los siguientes cuestionamientos: ¢Se compromete a lograr contribuciones
organizacionales que tengan un impacto positivo en la Sociedad? (Mega/Outcomes); ¢Se
compromete a lograr contribuciones que posean la calidad que requieren sus socios externos?
(Macro/Outputs); ¢Se compromete a producir los resultados internos que requieren sus socios

internos? (Micro/Productos); ¢Se compromete a desarrollar programas, proyectos, actividades



que sean eficientes? (Procesos); ¢Se compromete a crear y asegurar la calidad y adecuacion de
los recursos humanos, fisicos y de capital disponibles? (Inputs); y ¢;Se compromete a entregar

productos, actividades, métodos y procedimientos que tengan un valor positivo y los resultados
definidos en nuestros objetivos? (Evaluacion/Mejora Continua).

En resumen, el proceso de planeacion sugerido por Kaufman, se agrupa en tres
categorias: a) El alcance, en el cual se identifican y determinan necesidades, entendidas estas
como las brechas entre lo que deberia ser y lo que se obtuvo, y partiendo de los elementos de la
Vision Ideal, lo que conduce a la definicion de la Misién como los resultados organizacionales
esperados para reducir o eliminar las brechas; b) La planificacion que consiste en elaborar el plan
estratégico una vez realizado el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; y
como tercera categoria la implementacion y mejora en la que, se elaboran los planes tacticos y
operativos, se adquieren los recursos, se implementa y se determina la efectividad y la eficacia.

El desarrollo regional implica también el crecimiento del ser humano a través de la
construccién del tejido social, esto significa impulsar la formacién de capital humano en el
territorio, la construccién de capital social, la articulacion de actores sociales e institucionales, la
produccidn y explotacién sostenible de los recursos naturales, la agregacion de valor en
innovacion y componentes tecnolégicos.

El desarrollo competitivo de los paises y las regiones gana en importancia por la adhesion
a los factores productividad y de cambio tecnoldgico tanto en los territorios como en las
organizaciones sociales y productivas. La competitividad no es significativamente
infraestructura, ni esta restringida a los sistemas de produccién econdémica, ella esta también en
los recursos intangibles y en el capital intelectual de la sociedad, en el capital organizacional que

contienen los sistemas sociales y las instituciones.
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Fundacién Este Pais (2005), afirma que una sociedad basada en el conocimiento puede
entenderse como la existencia de industrias que invierten recursos en la produccién, el uso y la
adaptacion de nuevos conocimientos e investigaciones, al tiempo que desarrollan infraestructura
y herramientas, como las telecomunicaciones, para distribuir informacion y conocimientos que
son utilizados y aprovechados de forma efectiva por la sociedad en su conjunto en beneficio de
las personas y la comunidad.

Por ello, actualmente se ha determinado que la Unica ventaja competitiva sostenible es el
conocimiento, la capacidad de una organizacion digitalizada, desarrollar tantas comunidades
practicas de excelencia como interrelaciones demande la empresa, y desarrollar las competencias
basicas y externalizar el resto de las funciones (Azua, 2000). Drucker (1996) sefiala que en esta
sociedad, el saber es el recurso basico para los individuos y para la economia en su conjunto; en
este sentido. Castells (1999) citado por Bergonzelli (2006) afirma que, la Revolucion Cientifico
y Tecnoldgica Mundial (RCyTM) ha permitido la conformacion de un nuevo paradigma tecno-
productivo que a su vez motiva e incentiva el desarrollo acelerado de las tecnologias de la
informacidn, generando un circulo de retroalimentacion acelerado entre la innovacidn y sus usos.

En ese orden de ideas, Calderdn (2008) sefiala que uno de los anclajes fundamentales del
paradigma endo radica en la asimilacién y difusion de la innovacion tecnolégica mediante el
aprendizaje colectivo y cooperativo, puesto que para los tedricos del endodesarrollo, las
innovaciones tecnoldgicas se localizan territorialmente; pero para fijarse a un territorio en
concreto es necesario que confluyan en el mismo los agentes, equipamientos e infraestructuras
necesarios para captarlas. Es decir, resulta imprescindible el concurso de un “entorno innovador”
donde el saber hacer local pueda “traducir” las innovaciones tecnoldgicas disponibles a procesos

productivos y productos. Por ello, afirma Calderdn son fundamentales en el desarrollo enddgeno,
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los aspectos relativos al capital humano cualificado, al énfasis en la formacion y al training
constante, a las instituciones y mecanismos de transmision y difusion tecnoldgica, a las
infraestructuras de transporte y comunicacion y en general a todos. Por su parte, Alburquerque
(2006) opina que la clasica division sectorial de la economia tiende a desdibujarse o a perder
sentido analitico ya que lo importante es el grado de incorporacion de valor agregado del
conocimiento en las diferentes actividades economicas.

El estudio realizado por Malpiero (2005) en el Distrito de Emilia-Romagna en Italia,
arrojo que de 1990 a 2003 se incrementaron las patentes registradas de 37 a 73 por lo que
afirma, la atmosfera industrial que se genera en un Distrito, resulta ser un motor importante para
la innovacién dentro del sistema regional.

Por su parte, Rabellotti (2003) menciona que de acuerdo al censo industrial (lIstat, 1996)
en el Distrito Industrial de Brenta, el 52.5% de las empresas introdujo muchas innovaciones, el
42.5% algunas innovaciones el 5% restante no innova. En la mayoria de los casos (90% de las
empresas), la innovacién del proceso consistid principalmente en introducir maquinaria nueva;
45% de la muestra hizo también alguna reorganizacién del proceso de la produccién y/o sistema
de administraciéon. Del 52.5% de empresas que introdujeron muchas innovacion; estas se
centraron en la mejora de la calidad (67%), introduccion de linea de productos nuevas (60%) y la
exportacion hacia nuevas areas geograficas (50%). Sin embargo, sélo el 22% de las empresas
han penetrado en un nuevo segmento de mercado y el 27% ha introducido una marca nueva.

Alburquerque (2006), destaca ademas, la participacién de diversas instituciones entre las
que se encuentran las universidades, escuelas técnicas, laboratorios, los centros de transferencia

tecnoldgica y de analisis de mercado que prestan servicios a empresas, las entidades territoriales
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de capacitacion de recursos humanos, asociaciones empresariales, redes de proveedores, camaras
de comercio, entre otras.

Asi pues, si bien el proceso de globalizacion plantea nuevos retos a los diferentes
territorios, regiones y localidades, simultdneamente crea un escenario de nuevas oportunidades,
las cuales obligan a incorporar una capacidad endogena de aprendizaje e innovacion. Esta
capacidad de promover el aprendizaje y la innovacion desde los diferentes territorios o regiones
es un factor crucial para la creacion de ventajas competitivas dinamicas.

Dependiendo de las circunstancias del contexto y de la posicién competitiva propia y la
de los competidores, asegura Gamboa (2003), las empresas pueden optar por diferentes formas
de colaboracion que flucttan entre diversos grados de voluntariedad y cohesion; Porter (2002)
coincide en que algunos aspectos del ambiente de negocios pueden ser cruciales para la
competitividad en los paises en desarrollo y mejorar tales condiciones por medio de la filantropia
corporativa porque esta ofrece beneficios sociales significativos a las naciones mas pobres del
mundo. Al respecto es conveniente mencionar el potencial de nuevas formas de hacer negocio
que considera Prahalad (2004), en su obra “La fortuna en la base de la piramide”.

Ureta-Vaquero (2006) sefiala que la ccooperacidn deberia incidir en el desarrollo del
comunitarismo, entendiendo el desarrollo como una tarea de todos y no de unos pocos. Una tarea
de instituciones publicas y privadas, las cuales trabajen con responsabilidad social y no tanto
politica. Por su parte, Betancourt (2006) enfatiza la importancia de organizar a las empresas
participantes en una red donde estas interactlen y conformen una organizacion que comparte una
vision, una misién y unos objetivos. Al respecto, Stanley y Helper (2003), como parte del

proyecto benchmarking (http://www.mmtc.org/services/PBS) reportan que las empresas
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integradas en grupos empresariales son mas productivas al menos en un 3% que las que se
encuentran aisladas.

En este orden de ideas, se introducen las aportaciones realizadas alrededor del concepto
de ecologia industrial partiendo del planteamiento que Frosh y Gallopoulos hicieron en 1989 al
decir que el sistema industrial puede ser mas eficiente si el flujo de materiales es modelado como
un ecosistema natural donde el consume de energia y materiales se optimice y el residuo de un
proceso pueda ser usado como materia prima de otro (Gonzélez, 2004).

El Departamento Técnico Administrativo del Medio Ambiente de Bogota Colombia, en el
2003 elaboré el documento marco para el Desarrollo de Parques Industriales Ecoeficientes; el
concepto de Parque Industrial Ecoeficiente (PIE) fue formalizado por primera vez en el afio 1993
a nivel Internacional por un equipo conformado por " Indigo Development”, la Universidad de
Dalhousie en Escocia y la Universidad Cornell. En estos Parques Industriales Ecoeficientes, las
metas estan enfocadas a implementar redes comerciales promoviendo el comercio entre las
compaiiias y al mismo tiempo el trabajo conjunto entre estas, manteniendo la independencia de
cada una, maximizando oportunidades de trabajo y mejorando su desempefio ambiental. En
Canada se desarroll6 un PIE en el que participan pequefias y micro empresas. Este Parque
Industrial de Burnside, ubicado en la ciudad de Dartmouth, Nova Scotia, viene operando desde
hace unos 30 afos, agrupando aproximadamente 1300 negocios de diferentes sectores. De igual
forma, en el continente Asiatico se cuenta con el Eco-parque Industrial de Fujisawa en Japén.

En el mismo tenor, Porter (1991, 2002 y 2007) sefiala que los cluster se forman a partir
de la influencia combinada de los cuatro elementos del contexto a saber: a) las condiciones de los
factores o disponibilidad de insumos de produccion, b) las condiciones de la demanda, c) el

contexto de estrategia y rivalidad, y d) los sectores conexos y auxiliares, que suelen ser parte
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prominente del paisaje econdmico de una region y su formacion es esencial para el desarrollo, ya
que permiten a las empresas que lo constituyen ser mas productivas, facilitan la innovacion y
promueven la formacion de nuevas empresas. En estos agrupamientos productivos la intensidad
de la rivalidad entre competidores y la existencia de sectores auxiliares y complementarios
refuerza la posicién del modelo del "diamante™ para analizar la competitividad nacional.

En relacion con la propuesta de Porter, Lopez Macias y Castrillon (2007) hacen énfasis
en que los clusters son concentraciones o grupos de compafiias e instituciones interconectadas,
vinculadas mediante procesos asociativos o participativos, ubicados en zonas geogréaficas
especializadas y unidas por practicas comunes y complementarias, cuyo objetivo es la obtencién
de economias externas y la eficiencia colectiva. Olival (2009) agrega que en los clusters se
incluyen firmas interdependientes, productores especializados; asi como también agentes
productores de conocimiento como son las universidades, los centros de investigacion, las
empresas de consultoria e incubadoras, entre otros.

Para Alburquerque (2006) los distritos industriales y los clusters son dos modelos de
organizacion de la produccién que suponen, al mismo tiempo, dos enfoques del desarrollo
econdmico que reconocen un papel fundamental a la localizacion territorial; enfatiza que ambas
formas desarrollan modelos de produccion y de intercambio basados en el binomio economia y

sociedad.

Meétodo
Los sujetos en la investigacion fueron 10 empresas del sector manufacturero de alimentos; las
empresas se seleccionaron considerando que estuvieran ubicadas en Ciudad Obregdn, Sonora,

México y pertenecieran al sector manufacturero de alimentos (5 micros y 5 pequefias empresas).
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Se elaboré un cuestionario (Sosa-Martinez 1999 y Babbie 2000); ya que en la revision de
literatura realizada no se encontré un instrumento que midiera los indicadores de interés en este
estudio. El cuestionario se compuso de dos partes: una relativa a informacion que permita
identificar el grupo y tipo al que pertenece la empresa, asi como también, verificar que la fuente
de informacion es confiable. Un segundo apartado corresponde a preguntas especificas (items)
organizadas en tres niveles: sociales (mega), organizacionales (macro) y productos internos
(micro) bajo el Modelo de Elementos Organizacionales (Organizational Elements Model,
OEM), propuesto por Kaufman (2000, 2004), para obtener informacién sobre el comportamiento
de los indicadores de interés en esta investigacion.

En base a las propuestas del Modelo de los seis pasos para resolver problemas de
Kaufman (2000, 2004) y el Modelo de evaluacion sugerido por Guerra-Lopez (2007); que
considera: a) Identificacion de Stakeholders, b) Determinacion objetivos, ¢) Definicion de
indicadores mesurables, d) Identificacion de fuentes de datos, e) Seleccidn de instrumentos de
recoleccion de datos, f) Seleccidn de herramientas de analisis de datos, y g) Comunicacion de
resultados y recomendaciones, se organizaron las actividades a realizar durante el desarrollo de
esta investigacion.

En la investigacion se sigui6 el siguiente procedimiento: a) Identificacion de
Stakeholders; como terceros interesados estan, los empresarios participantes porque generan
productos de calidad que agregan valor a la sociedad a fin de mejorar la calidad de vida de la
sociedad; el Instituto Tecnoldgico de Sonora (ITSON) quién al realizar innovacion desarrolla
productos y procesos basados en tecnologia mediante la formacion de recurso humano calificado
para alcanzar ecoefiencia operativa en las organizaciones; los gobiernos estatal y municipal

encargados de dirigir la politica pablica que impulse la inversion y el desarrollo de las
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actividades productivas y sociales; asi como también, la Camara Nacional de la Industria de la
Transformacion de Cd. Obregon (CANACINTRA) por promover en su gremio estrategias
empresariales de cooperacion. b) Determinacion de objetivos; El proposito de la investigacion es
medir los indicadores mega, macro y micro en 10 empresas pertenecientes al sector de alimentos
(5 micro y 5 pequefias empresas) y ubicadas en Cd. Obregdn, Sonora, México para conocer el
grado de aplicabilidad en las PYMES del enfoque de valor societal propuesto por Kaufman
(2000, 2004); los datos a recabar corresponden a los afios 2007 y 2008. c) Definicion de
indicadores mesurables; Los indicadores a medir son: Mega.- Nimero de empleos generados,
Numero de salarios minimos por ingreso promedio anual per capita y Nimero de empresas que
manejen tratamientos de residuos. Macro.- Porcentaje de incremento en las ventas, Porcentaje de
ingresos obtenidos por la exportacion de productos y servicios, Porcentaje del personal que
corresponda a mano de obra calificada, Porcentaje de financiamiento externo y Nimero de
alianzas con Instituciones de Educacion Superior, organismos gubernamentales y/o sociales.
Micro.- Porcentaje de empresas que participen en ferias y eventos nacionales e internacionales,
Porcentaje de empresas que comercializan sus productos via Internet, Nimero de productos y/o
procesos certificados en las empresas y Porcentaje de eficiencia en reciclaje. d) Identificacion
de fuentes de datos; Como sefialan Mercado (2002) y Mufioz (1998), las fuentes directas son
aquellas cuyos datos se obtienen en el lugar de los hechos, lo que permite contar con informacién
de primera mano. Las principales fuentes fueron los empresarios o los gerentes de las PYMES
gue se encuestaron. e) Seleccion de instrumentos de recoleccién de datos; Elaborado el
cuestionario se sometié a la consideracion de un equipo de expertos (Guerra-Lépez 2007 y
Kaufman 2004) conformado por académicos y profesionales con experiencia en el ramo

empresarial para verificar hasta qué punto el cuestionario mide los indicadores que se desean
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medir. De acuerdo con los resultados de la reunion con expertos se incluyd una pregunta mas
relacionada con el nimero de contratos celebrados por la participacion en eventos de promocién
nacionales y/o internacionales. Una vez seleccionadas las empresas; el primer contacto con cada
una de ellas se hizo via telefénica para solicitar una reunion presencial con los empresarios y/o
gerentes de las mismas. En la reunion se hizo una explicacion del porque del estudio y los
requerimientos de informacion, se garantiz6 el anonimato y la confidencialidad de los datos
proporcionados; por ultimo se aplicé el cuestionario y verifico que todos los items tuvieran
respuesta. f) Seleccion de herramientas de analisis de datos; Los datos se procesaron en el
Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales, (Statistical Package for the Social Sciences,
SSPS), desarrollado en la Universidad de Chicago (Hernandez, 2006) y los resultados se
presentaron en tablas (Mufioz, 1998 y Mercado 2002), salvo el item 5 porque no tuvieron
informacidn relacionada con el porcentaje de reciclaje de los deshechos tratados. Para la
descripcion de los datos se apoy0 estadisticamente con medidas de tendencia central. g)
Comunicacion de resultados y recomendaciones; A partir de la sintesis e interpretacion de la

informacidn generada por los puntos anteriores, se hicieron diversas sugerencias.

Resultados

Los cuestionarios fueron contestados por el 60% de empresarios y el resto por los gerentes de las
Pymes. El total de trabajadores que laboran en estas empresas es de 138. Considerando los dos
afios reportados (2007 y 2008), se contempla que las empresas realizaron 24 tratamientos de
residuos y nada mas se denuncié formalmente un delito. Se generaron 58 nuevos empleos de los
cuales el 24.5% son profesionistas, aproximadamente 14 de ellos. El salario corresponde, en

promedio a 2.4 salarios minimos, siendo el porcentaje de trabajadores profesionistas como el
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porcentaje de puestos de trabajo que requieren profesionistas similar, ubicado en 18%. El
porcentaje de incremento en ventas fue, en los dos afios de 20.1%; sin embargo, no se tuvieron
ingresos por exportacion. Aungue se realizaron 44 inversiones para el mejoramiento productivo
solo el 22% de los recursos aplicados es financiado por un organismo externo. En
comercializacion se reporta que solo 5 ventas que se realizaron por internet y s6lo un contrato se
celebro a partir de la asistencia a eventos de promocion, aungue se participo en 44 ferias
nacionales y 7 internacionales. Se destacan las 32 mejoras implementadas producto de los
convenios de colaboracion con ITSON, cuya implementacion derivé en el 6.1% de reduccion en
costos y un incremento en ventas del 9.5; a pesar de las mejoras implementadas no se ha logrado
certificar ningun proceso.

Considerando los resultados del 2007 y los del 2008, puede comentarse que en el 2008 se
generd un mayor numero de empleos, y el nimero de inversiones; asi como también, el
porcentaje de recursos externos aplicados. También fue superior en el 2008, las ventas por
internet, los eventos de promocion nacionales, el nimero de mejoras implementadas, la
reduccién de costos y el incremento en ventas. Por otra parte, disminuyd la asistencia en eventos
internacionales y no se celebrd contrato alguno.

Como puede apreciarse en la siguiente tabla, se destaca el nimero de trabajadores como
una diferencia considerable entre las micro y pequefias empresas; las primeras cuentan con solo
38 empleados mientras que las pequenas registran 100 trabajadores. En general, las pequefias
empresas manifiestan nameros superiores a los resultados obtenidos por las micro empresas. Sin
embargo, en los items, sombreados, relativos a eventos internacionales y contratos celebrados a
partir de la asistencia a eventos, los niameros de las micro son superiores a los conseguido por las

pequefias empresas; asi como también en la reduccién de costos.



Tabla 1. Micro vs Pequefias empresas (totales: 2007 y 2008)
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items de Desempefio Micro Pequefia
Numero de trabajadores 38 100
Numero procesos de tratamiento de residuos 12 12
NUmero de accidentes laborales 1 5
NUmero de delitos denunciados 0 1
Numero de empleos generados 14 44
Porcentaje de nuevos empleos que requieren profesionistas 10 29
Numero de salarios minimos promedio que componen el salario 2.2 2.6
Porcentaje de puestos de trabajo que requieren profesionistas 22 15.6
Porcentaje de trabajadores profesionistas 22 15.6
Porcentaje de incremento en ventas 12 28.2
Porcentaje de ingresos por exportacion 0 0
Nuamero de inversiones realizadas 14 30
Porcentaje de fondos externos para financiar inversiones 16 28
Numero de ventas realizadas por internet 0 5
Numero de eventos nacionales promocionales en que se ha participado 12 32
Numero de eventos internacionales promocionales en que se ha participado 4 3
Numero de contratos celebrados por participacion en eventos promocionales 1
nacionales y/o internacionales 0
Numero de mejoras implementadas derivadas de convenios de colaboracidn con 16 16
ITSON
Porcentaje de reduccion de costos por mejoras implementadas por convenios con 6.8 5.4
ITSON
Porcentaje de incremento en ventas por mejoras implementadas por convenios con 9 10
ITSON
Numero de procesos certificados por un organismo externo 0 0
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Conclusiones y Recomendaciones

En resumen la mayoria de los indicadores mega han tenido un cumplimiento positivo; por lo que,
las ideas de Kaufman (2004), Porter (2002) y Bernardez (2005) relativas a que las
organizaciones deben ser una respuesta a la problematica social, orientarse a objetivos sociales, y
desde esta perspectiva de agregar valor a clientes y la sociedad de reinventarse, puede ser en un
futuro cercano una realidad.

Sin embargo, los indicadores que no han tenido un comportamiento positivo son; a nivel
organizacional, el porcentaje de ingresos obtenidos por la exportacion de productos y servicios,
el porcentaje de financiamiento externo; y a nivel micro, el porcentaje de empresas que
comercializan sus productos via Internet, el nimero de productos y/o procesos certificados en las
empresas, asi como también, el porcentaje de eficiencia en reciclaje. Esto significa que del total
de indicadores de interés en ésta investigacion se da cumplimiento positivo al 58% de ellos.

Es importante sefialar que las empresas cuentan en promedio con 13.8 trabajadores, lo
que resulta inferior a los 20 trabajadores que tienen las pequefias empresas en el Distrito
Industrial de Brenta segin Rabellotti (2003); por lo que, por una parte significa que concentran
menos puestos de trabajo pero por otra, puede entenderse la diferencia de empleos por el nimero
considerable de mejoras (32) que se han introducido.

El nimero de mejoras permite asumir que el 100% de las empresas realizaron mejoras; a
diferencia de las pequefias empresas del Distrito Industrial de Brenta que, segin Rabellotti
(2003), el 95% de ellas introdujeron innovaciones.

Lo anterior coincide en cierta medida con la problematica que reporta el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (2009); asi como también, con Mercado Vargas y Palmerin

Cerna (2007) y Sanchez Barajas (2009), sobre la problematica que presentan las PYMES
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principalmente en lo relativo a la falta de clientes, la competencia excesiva y la carencia del
mecanismos de créditos apropiados, agiles, suficientes y oportunos.

Por ultimo, puede considerarse la aplicabilidad del enfoque del valor societal en la
tematica de la competitividad de las PYMES; de acuerdo al ejercicio realizado los indicadores de
interés pueden ser medidos de manera cuantificable por una parte, y por otra permiten enfocarse
en resultados y no en procesos o actividades.

Se recomienda a las partes interesadas en especifico lo siguiente: para los empresarios se
sugiere introducir como proceso administrativo prioritario la gestion de la calidad para facilitar la
certificacion de los procesos, al mismo tiempo de que impacta positivamente también, en la
reduccién de los costos y el incremento en las ventas, con lo cual la calidad de vida se vera
favorecida en un primer momento hacia el interior de la organizacion y posteriormente a la
sociedad en general.

A los gobiernos, estatal y municipal se propone hacer énfasis en la politica de inversion y
desarrollo de las actividades productivas; ya que los resultados obtenidos son favorables en ese
sentido, y con ello se puede orientar en un futuro la inversion privada hacia los servicios publicos
prioritarios socialmente.

Es conveniente orientar programas de apoyo para la modernizacion tecnolégica de las
empresas en base a los resultados que se obtengan derivados de procesos profesionales de
evaluacion realizados por instituciones de educacion como es el caso del ITSON; con lo cual se

amplian las oportunidades de participar en las empresas y fortalecer la formacion profesional.
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CAPITULO 11

Planeacion estratégica para la Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo

Mtra. lrasema Linares Medina
Mtro. Julio Marquez Rodriguez

Introduccion

La Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo (UPMH) es un organismo descentralizado
de la administracion publica estatal, creado mediante decreto gubernamental en noviembre de
2008, que tiene por objeto: Impartir educacién superior en los niveles de licenciatura y posgrado,
asi como cursos de actualizacion en sus diversas modalidades, para preparar profesionales con
una solida formacidn cientifica, tecnoldgica y en valores civicos y éticos, conscientes del
contexto nacional en lo econdmico, politico y social. A dos afios de su creacion cuenta con
cuatro Programas Educativos de nivel licenciatura y una matricula de 740 estudiantes.

La UPMH tiene como prioridad contribuir a la transformacion social a través de servicios
educativos que formen recursos humanos altamente competentes y de investigacion y desarrollo
tecnoldgico que atiendan los problemas del entorno. Por lo tanto, requiere realizar una
planeacion estratégica no tradicional, sino con un enfoque de aportacién social.

En esta propuesta se presenta la integracion del plan estratégico para la UPMH, el cual
es el resultado del esquema de planificacion que previamente se definid en la asignatura de
“Planeacion Estratégica”, validado y desarrollado con la colaboracion del equipo directivo de la
Universidad.

Cabe destacar, que el plan estratégico en referencia se desarroll6 teniendo como

referencia tedrica el Modelo de Elementos Organizacionales de Kaufman y la metodologia
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Tecnologia del Desempefio Humano definida por Bernardez (2006), en virtud de que estos
autores enfatizan la importancia de medir los resultados de “afuera hacia dentro” para generar
valor agregado a la organizacion. El objetivo es definir un plan estratégico para que la
Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo, logre el desempefio esperado en el largo
plazo.

La UPMH es una Institucion muy joven y en desarrollo, que se caracteriza por tener una
oferta educativa innovadora y diferenciada de las Instituciones de Educacién Superior del
Estado, lo que le plantea diversas oportunidades pero también retos, por lo que la integracion de
un plan estratégico en este momento le resulta de gran ventaja al dar la oportunidad de definir
con claridad en el qué quiere lograr, cbmo lo va a hacer, con qué y como lo va a medir.

Para ello es necesario analizar su situacién actual para definir el futuro al que quiere llegar. Esto
implica una revision de la informacion, asi como un trabajo colaborativo de reflexién de los
lideres de las diferentes areas directivas.

El plan estratégico generado sera un referente de trabajo para la UPMH, que beneficiara a
todos los integrantes de la organizacion, sera necesario revisarlo de forma permanente para
adaptarlo en funcidn de las necesidades de la Universidad. El plan estratégico que se presenta
tiene un alcance de disefio Unicamente, ya que es una propuesta que debera de ser validada por la

Rectoria y Junta Directiva de la Universidad para su implementacion.

Marco Teorico
La mayoria de las organizaciones y sus asociados eligen permanecer con lo que esta aprobado y

comprobado, repitiendo pensamientos y acciones que son contrarias a las nuevas realidades.
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Estas decisiones estan mediadas por los paradigmas de los lideres de una organizacion, que son
sus limites, pautasy normas que se utilizan para entender y filtrar la realidad (Kaufman, 2002).

Es tiempo de cambiar los viejos paradigmas a nuevas Yy Utiles realidades que consideren
todo lo que acontece dentro y fuera de una organizacion. Las organizaciones que atribuyen los
logros o fracasos al desempefio individual de los colaboradores a variables externas y/o internas,
pero aisladas, no tienen los suficientes elementos para guiar a la organizacion, hacerla
competitiva y sostenible. En este contexto es que se desarrolla el enfoque de la Tecnologia del
desempefio Humano (Human Performance Technology), el cual apunta a detectar, analizar,
entender y modificar el sistema de desempefio para lograr una mejora durable y autosostenida
de la organizacién (Bernardez, 2006).

De acuerdo con Brethower (1998), citado por Bernardez (2006), la Performance es la
relacion entre el valor de un resultado o producto y el costo de las tareas, actividades, procesos,
0 recursos requeridos para lograrlo. Se basa en dos estrategias principales: incrementar el valor
de los resultados o reducir el costo de los procesos y actividades. El analisis de la performance ha
sido abordado desde la perspectiva de diferentes enfoques, entre los que se encuentran los
modelos micro y macro econémicos, culturales y estratégicos.

Los modelos estratégicos de performance de acuerdo a Bernardez (2006) se centran en el
proceso de creacion y renovacién de la organizacion, antes que en el mantenimiento y mejora de
estructuras y procesos preestablecidos. La estrategia se refiere a la capacidad de guiar, y en una
empresa esta capacidad define el proceso de formular y comunicar a todas las personas
involucradas los objetivos organizacionales, sefialando de esta manera la direccion a seguir para
conseguir las metas (Wigodski, 2007). Partiendo de este concepto, la estrategia de una empresa

debe seguir una certera y lGcida interpretacién por el estratega, de un examen combinado de los
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distintos aspectos de la situacion mundial, nacional, del entorno especifico y del interior de la
empresa.

Ademas Wigodski (2007), agrega que los modelos estratégicos son diversos, de acuerdo
al enfoque con el que se estén abordando, pues desde 1957 se han planteado diferentes
modalidades de abordar la gestion estratégica en una organizacion. Hax (2003) destaca que en
las ultimas dos décadas han predominado dos paradigmas en gestion estratégica, los de
posicionamiento competitivo y los del modelo basado en recursos.

Kaufman, citado por Bernardez (2006) plantea un modelo estratégico que parte de la
importancia de considerar que la performance individual y organizacional dependen para su
sostenibilidad en el tiempo, de la performance de los clientes de la organizacion, de los clientes
de esos clientes y de la sociedad local, regional y global de la que forman parte. Por ello,
propone analizar los resultados de performance en tres niveles: mega, macro y micro.

En el nivel Mega se definen los objetivos sociales de la performance en términos del
impacto deseado. En el nivel Macro los resultados son los productos, servicios y valor generado
por la actividad de la organizacion. En el nivel Micro los resultados se miden en términos de los
componentes internos de la organizacion.

Kaufman y Drucker, citados por Bernardez (2006) ponen especial énfasis en que este
modelo estratégico debe medir los resultados de “afuera hacia dentro”, partiendo de analizar la
contribucion social y el valor agregado o entregado y reconocido por los clientes para luego
alinear las metas y resultados de la organizacion y sus integrantes.

Los Elementos Organizacionales son: las entradas, los procesos, los productos, las salidas y
los resultados finales:

a) Las Entradas son la "materia prima" de que dispone la organizacion.
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b) Los Procesos son maneras y medios en que esa materia es empleada para obtener los
resultados esperados.

c) Los Productos son resultados internos alcanzados por una organizacion.

d) Las Salidas estan formadas por la suma de resultados internos o productos reunidos, para ser
entregados a un usuario externo a la organizacion.

e) Los Resultados Finales son los efectos que tienen las salidas en y para la sociedad.

La metodologia de Tecnologia del Desempefio Humano define cinco grandes fases para
la implementacion de proyectos de mejora de la performance (Bernardez, 2006):

a) Analisis de performance (necesidades) que debe partir de identificar las metas o resultados
deseados (performance deseada), comparandolos con la situacion actual.

b) Analisis de causas, en el que se establecen los factores que provocan esas diferencias o
brechas y su relacion entre si y con el sistema mas amplio; el analisis de causas permite
establecer hipotesis de solucion de los problemas detectados que pueden ser verificadas y
cuantificadas en forma rigurosa.

Para la identificacion de problemas y de brechas se requiere recopilar informacion que
lleve a conocer la situacion actual de la organizacién. El analisis FODA, constituye una
herramienta para analizar la situacion actual de la organizacién identificando sus principales
problemas y retos.

a) Seleccién y disefio de intervenciones para resolver los problemas planteados.

b) Implementacion de la intervencion para producir un cambio estable y sostenible en la

performance, incluyendo el establecer un sistema de gestion de la performance.
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C) La ultima fase es, el establecimiento de un subsistema de evaluacion (feedback y seguimiento)
que permita verificar si se ha logrado resolver la necesidad y para que continGe el analisis inicial
alertando de nuevas variaciones.

La metodologia para proyectos de mejora de la performance a través de tecnologias del
desempefio humano, no es rigurosamente una formula a seguir, es un referente para realizar este
trabajo en las organizaciones con una vision sistémica, y se puede empezar en cualquiera de las
fases dependiendo de la forma y el sentido con el que se realice la intervencion.

Kaplan y Norton (2000) desarrollaron un sistema de gestion estratégico denominado
Balanced Scorecard (BSC o cuadro de mando integral), que es una forma integrada, balanceada y
estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de las empresas, que
permitird convertir la vision en accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en diferentes perspectivas.

El mapa estratégico es una representacion visual de las relaciones causa y efecto entre los
componentes de la estrategia de una organizacion (Kaplan y Norton, 2004). Tiene el valor de
presentar los objetivos agrupados en cuatro perspectivas fundamentales que constituyen un
conjunto equilibrado de objetivos estratégicos: financiera, del cliente, interna, de aprendizaje y
desarrollo.

Los indicadores son el soporte para la medicion de los objetivos y tienen la funcién de
dotar de capacidad de medicion a los objetivos estratégicos. Para determinar su seleccién habra
que tener en cuenta su disponibilidad actual, el coste de medicidn y su coherencia en la relacion
causa-efecto. Es conveniente realizar revisiones periodicas de los indicadores que ofrezcan una
expresion clara del objetivo que estan midiendo.

La conformacion del BSC o cuadro de mando integral como herramienta de gestién no

debe limitarse al establecimiento del cuadro de indicadores, ya que mas que una simple
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herramienta, supone un auténtico sistema de gestion, el cual ha de contener la descripcion
detallada de las siguientes acciones: métodos de medida de los indicadores, responsabilidad de la
medicion, plazos en que deben ser cumplimentados, responsabilidad de la actuacion sobre los

indicadores, asignacion de los recursos necesarios y vinculacion con los incentivos personales.

Metodologia

El proceso implementado para la integracion del plan estratégico se realiz6 teniendo como
referencia el modelo de elementos organizacionales de Kaufman y la metodologia de la
tecnologia del desempefio humano (HPT) propuesta por Bernardez (2006), asi como las
condiciones y necesidades de la UPMH.

Las actividades se llevaron a cabo en las instalaciones de la Universidad, a través de
sesiones de trabajo con el personal directivo, integrado por ocho participantes: Rector, Director
de Planeacién y Evaluacion, Secretaria Académica, Secretario Administrativo y cuatro
Directores de Programa Educativo.

Asimismo, se realizé dos sesiones virtuales a través de Skype, con los compafieros de la
asignatura de “Planeacion Estratégica” integrantes del equipo de la Universidad Autonoma de
Nuevo Ledn. Esta actividad para definir de forma participativa el anélisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) y la determinacién de necesidades.

Para apoyar la recoleccion y el analisis de informacion, se utilizaron los siguientes
instrumentos: a) formato para el analisis FODA; b) lista de verificacion de la Vision y Mision; c)
formato para identificacion de estrategias y d) Software Microsoft Excel y BSC Designer.

De forma inicial se definié un proceso y actividades para generar el plan estratégico, lo

cual se modificd en algunos aspectos durante la implementacién. Estos cambios no afectaron el
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cumplimiento del objetivo de generar un plan estratégico, porque en todo momento se conservo
la esencia de realizar acciones que permitieran garantizar un conocimiento objetivo de la
situacion actual y futura de la Universidad y una efectiva deteccion de necesidades, bases para
la construccidn de los objetivos estratégicos.

A continuacion, se describen las fases del procedimiento realizado:

1) Definicion de necesidades. En esta primera fase el objetivo fue identificar las necesidades
de la Universidad para elevar su competitividad, lo cual se hizo a través de un analisis FODA,
que se realiz6 en tres momentos:

a) FODA por parte del equipo directivo de la UPMH.
b) FODA colaborativo con el equipo de la Universidad Autbnoma de Nuevo Leon.
c) Revision y validacion del FODA por parte del equipo directivo de la UPMH.

2) Verificacion de Mision y Vision. Debido a que la Universidad defini6 su Mision y Vision
en 2009, el ejercicio consistio en hacer una verificacion de los elementos minimos que se espera
que tengan las declaratorias de la Mision y Vision Institucional, con base al instrumento lista de
verificacion de Mision y Vision.

3) Definicion de estrategias. A partir del FODA, se realiz6 la definicion de estrategias, para
lo cual fue necesario hacer cuatro tipos de relaciones: fortalezas — oportunidades, fortalezas —
amenazas, debilidades — oportunidades y debilidades — amenazas.

4) Disefio del mapa estratégico. Tradicionalmente un mapa estratégico se desarrolla en
cuatro perspectivas: financiera, cliente, interna, de aprendizaje y desarrollo. En virtud de que el
enfoque utilizado en el presente plan estratégico es el de mega planeacion, el mapa estratégico se

realizd considerando cinco perspectivas: Mega, Macro, Micro, Procesos y Recursos.
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Para la generacion del mapa estratégico definitivo, en primer término se realizé una
propuesta inicial por parte de los responsables de la Direccion de Planeacion y Evaluacion y
Secretaria Académica de la UPMH, la cual fue presentada para su revision y validacion al equipo
directivo, quienes de forma conjunta definieron los factores criticos de éxito para asegurar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

5) Disefio del tablero de control. Una vez realizado el mapa estratégico, se procedio a la
definicion del tablero de control a través de indicadores para la medicién de los objetivos
estratégicos, considerando:

a) Solamente aquellos indicadores que aportan informacion significativa a la medicion y
seguimiento de los objetivos.
b) La meta a lograr, la cual se medira de forma anual.

c) Ingresar la informacién de los indicadores al software Microsoft Excel y al BSC Designer.

Resultados
En alcance al procedimiento establecido, se logré integrar el plan estratégico para la UPMH,
quedando conformado por un objetivo, analisis FODA y deteccidn de necesidades, definicion de
Misidn y Vision, definicion y priorizacién de estrategias, mapa estratégico y tablero de control.
A continuacion se muestran los resultados de cada apartado.

Obijetivo: Definir un plan estratégico para que la Universidad Politécnica Metropolitana
de Hidalgo que oriente el desarrollo de las funciones que realizan las areas sustantivas y de

apoyo de la institucion, para lograr el desempefio esperado en el largo plazo.



El analisis FODA validado por el equipo directivo de la UPMH es el siguiente:

Andlisis FODA

Debilidades

Amenazas

Movilidad de Estudiantes y profesores
Promocion de cooperacion

Calidad internacional

Crecimiento de los sistemas
Insuficientes programas que faciliten el
gjercicio simultdneo de estudio y trabajo
Ausencia generalizada de un enfoque
integral en la formacion.

Cobertura

Infraestructura actual insuficientemente

aprovechada.

Brechas en Educacion publica y privada
Educacion a Distancia

Costos

Sostenimiento de la pertinencia

Rol institucional en la sociedad y economia
del conocimiento

La falta de confianza en que la educacion
mejoren efectivamente las oportunidades
laborales

El contexto social no favorable

Fortalezas

Oportunidades

Nivel académico profesores.

Reformas curriculares basadas en
competencias

Investigacion para generar conocimiento de
vanguardia

Acuerdos Institucionales

Programas de apoyo y becas para
estudiantes.

Aumento y diversificacion de la oferta

educativa.

Sistema flexible, articulado y de alta calidad
Financiamiento

Gestion de vinculacion en el ambito
internacional

Lograr un Sistema de Educacién Superior

integrado.

Teniendo como referencia el analisis FODA, el equipo directivo de la Universidad detectd y

valido |

as siguientes necesidades:

NECESIDADES DETECTADAS

Mega - Ampliacion de la cobertura de educacion superior
- Impulsar la equidad en el acceso a la educacion superior
- Contribuir al desarrollo social
Macro - Programas Educativos pertinentes al desarrollo econdmico y social en el &mbito regional,

nacional e internacional.

34
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Fortalecimiento de la vinculacidn con el sector productivo

- Contribuir al desarrollo profesional de los egresados

Micro - Fortalecimiento de la movilidad académica estudiantil y docente
- Fortalecimiento de la formacion integral en un &mbito multicultural.
- Impulso a la investigacion e innovacion para el desarrollo

- Consolidar el modelo educativo basado en competencias

Procesos -  Mejoramiento de la capacidad académica institucional
- Implementacidn de un Sistema de Gestion de Calidad
- Sistematizar procesos académicos y administrativos
- Fortalecimiento de la formacio6n integral
- Ampliacién de la participacion del sector productivo
- Desarrollo de sistemas de seguimiento a la trayectoria escolar
- Integracion de redes académicas interinstitucionales

- Fortalecimiento de los mecanismos de planeacion estratégica

Recursos -  Optimizar los recursos asignados
- Asegurar nuevas fuentes de financiamiento

- Ampliacion de la infraestructura de los Programas Educativos

La verificacion a la declaratoria de la Mision y Vision definida por la Universidad en el
afio 2009, dio como resultado que la Mision cumplia con los elementos esperados y la Vision
requeria atenderse en lo referido a incluir soluciones, ser futurista, definir con claridad la
contribucion a la sociedad y diferenciarla de otras Universidades.

Por tales observaciones el equipo directivo de la Universidad, decidio dejar la mision ya
enunciada y trabajar en la construccion de una nueva vision, quedando de la siguiente forma:

Mision:

“Formar personas de manera integral con las competencias profesionales que les permitan
satisfacer sus expectativas, asi como las necesidades de los sectores privado, publico y social,
por medio de servicios educativos innovadores, de desarrollo tecnolégico e investigacion, con

calidad y equidad, que contribuyan al desarrollo regional, de Hidalgo y de México”.
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Vision:

“En el ario 2020 seremos un Universidad publica reconocida en el &mbito nacional e

internacional por:

a)

b)

f)

9)

Una oferta educativa innovadora, pertinente y de buena calidad.

Un modelo educativo basado en la formacion de de competencias, centrado en el
aprendizaje y en el desarrollo integral de los estudiantes.

Una solida planta docente integrada en cuerpos académicos consolidados.

Una investigacion y desarrollo tecnoldgico de alto impacto social.

Una efectiva vinculacién con los sectores productivo y social.

Una gestion eficiente, transparente y moderna, con un equipo de trabajo comprometido y
capacitado.

Egresados altamente competitivos, emprendedores y comprometidos con el desarrollo de
un entono sustentable”.

De las 50 estrategias generadas, se procedio a agruparlas y priorizarlas para guiar la

elaboracion del mapa estratégico, quedando de la siguiente forma:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)

Mejora de habilitacion de personal académico

Integracidn de cuerpos académicos

Acreditacién de la calidad de los Programas

Movilidad académica internacional

Alianzas sinérgicas interinstitucionales nacionales e internacionales
Vinculacion estrecha con el sector productivo

Ampliacion de la oferta de servicios tecnoldgicos y de consultoria

Fortalecimiento de la formacion integral
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i) Programa de seguimiento a trayectoria educativa
j) Desarrollo de sistemas estratégicos de informacion
k) Implementacion de Sistema Integral de Calidad
I) Implementacion de Sistema Integral de Calidad
m) Crecimiento de la infraestructura educativa
n) Optimizacién y diversificacion de esquemas de financiamiento
En atencion a las estrategias priorizadas, se disefio el mapa estratégico de la Universidad,

el cual fue validado por el equipo directivo de la Universidad, de acuerdo a lo que se muestra en

la siguiente figura:



Universidad Politécnica
Metropolitana de Hidalgo

Mapa estratégico

) . . Ser una Universidad publica ¢ lidada de reconocida calidad!
Formar perso‘nas de manera integral cor.1 las competenclas profgs:onales en el dmbito estatal, nacional e internacional,
que les perm(tfm satsfgc€r sus ex;')ectatwas, alst como If:f necestda'des d'e profundamente vinculada con el entorno productivo,
los sectores privado, vptlthco‘ y socllal, ;.u'ar medio dg serwaos.educatwos innovadores, cuya aportacion social transformadora
de desarr(.nlla tecnolégico e 1nvest{gaaon, co¢7 calidad yeqt.mliad, P en los resultados académicos, competitividad|
que contribuyan al desarrollo regional, de Hidalgo y de México.

y compromiso social de sus egresados.

Objetivos estratégicos

Asegurar una

equidad

Promover la
Impulsar la insercion exitosa de Consolidar una
vinculacién efectiva los egresados oferta educativa
regional, nacional y el desarrollo pertinente y
€ internacional de una cultura articulada
emprendedora

Investigacion,
servicios tecnoldgicos Movilidad
y de consultoria académica
pertinentes y nacional e
de alta calidad internacional

Egresados
competitivos Modelo
con una educativo
formacion innovador y
integral consolidado

Perspectivas

Procesos

: 2 y de gestién
aplicacion del [ socia J s 2

conocimiento N gubernamental ﬁ

Recursos

Desarrollar la normatividad

institucional

Figura 1.Mapa estrategico validado por el equipo directivo.

Para cada objetivo estratégico se definieron los Factores Criticos de Exito (FCE), que son
los proyectos necesarios para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

Finalmente, para elaborar el tablero de control se generaron los indicadores para cada
objetivo estratégico, teniendo como resultado 24 indicadores cuyas metas se estaran evaluando

de forma anual. El tablero se realiz6 en el software Microsoft Excel y BSC Designer, incluye
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una semaforizacion, indicativa del cumplimiento/incumplimiento de las metas, de acuerdo con el

siguiente gradiente de colores:

Cumplimiento

Il

Incumplimiento

En el apéndice D se muestra la relacion entre objetivos estratégicos, indicadores y
objetivos estratégicos. En el apéndice E, aparece el tablero de control generado en Microsoft
Excel y en BSC Designer.

Al ingresar los valores actuales de metas, en el tablero de control se observa que la
situacion actual de la Universidad, se caracteriza por:

a) Cumplir al 100% el indicador de porcentaje de programas educativos con disefio
curricular en EBC, una tendencia al cumplimiento en aprovechamiento académico, convenios
realizados, cumplimiento de programas operativos anuales y cobertura de sistemas.

b) Proyectos en desarrollo para el cumplimiento de indicadores como porcentaje de
profesores capacitados en area pedagogica y disciplinar, porcentaje de normatividad autorizada
por la junta directiva y publicada, porcentaje de egresados, nimero de unidades productivas
vinculadas y porcentaje de absorcion de egresados de Educacion Media Superior.

¢) No cumplimiento de indicadores como porcentaje de satisfaccién de empleadores,
porcentaje de estudiantes inscritos en programas educativos de buena calidad, porcentaje de
egresados trabajando en areas afines a su perfil de egreso, porcentaje de programas educativos
acreditados, numero de proyectos de investigacion financiados, porcentaje de estudiantes
participantes en proyectos de movilidad académica, porcentaje de profesores participantes en

proyectos de movilidad académica, nimero de Cuerpos Académicos registrados antes PROMEP,
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porcentaje de Profesores de Tiempo Completo registrados en el SNI, certificacion de la Norma
ISO 9001-2000 y certificacion en responsabilidad social

La mayoria de los indicadores se observa en el rubro de no cumplimiento, lo cual no
significa que no se estén realizando las acciones necesarias para asegurar el cumplimiento de las
mismas. Se debe a que por el poco tiempo de creacion de la Universidad, 2 afios 10 meses, en la
mayoria de los casos las acciones para alcanzar las metas y cumplir los objetivos estratégicos
estan en desarrollo y requieren mayor tiempo. Por ejemplo, el porcentaje de egresados trabajando
en areas afines a su perfil, se podra evaluar hasta 2012, cuando egresa la primera generacion.

Sin embargo, es muy importante que desde ahora estos indicadores y metas se
establezcan en la planeacion estratégica de la Institucion, con la finalidad de tener un referente
inicial para la puesta en marcha de los servicios educativos de la institucion, que favoreceran un

crecimiento ordenado que le permita alcanzar su vision a largo plazo.

Conclusiones y Recomendaciones

La planeacidn estratégica es un conjunto de acciones que deber ser desarrolladas para lograr los
objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y
establecer la forma y periodicidad para medir los avances. Esto llevara a la organizacion a lograr
una situacién futura y deseada.

Para la Universidad Politécnica Metropolitana de Hidalgo, contar con un plan estratégico
estructurado que guie y proporcione alineacion hacia el logro de su vision de futuro, reviste

particular importancia dados los grandes retos que enfrenta la educacidn superior en México y
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que incluyen son: la cobertura con equidad, la calidad de los procesos educativos y la integracion
del sistema educativo, entre otros.

Por lo anterior, el modelo de planeacion estratégica de Robert Kaufman, aplicado en el
presente ejercicio de integracion de plan estratégico y que destaca que para su éxito las
organizaciones deben atender las nuevas realidades y planear de afuera hacia adentro, ha
resultado de gran pertinencia, en virtud de que esta orientado a buscar y garantizar el crecimiento
y la aportacion social de las organizaciones.

Los nuevos enfoques de planeacion estratégica permiten a las organizaciones estar a la
altura de los constantes cambios sociales y tecnoldgicos de la actualidad, en particular, aquellas
organizaciones cuyos objetivos estan dirigidos a lograr transformaciones de caracter social y

econémico en sus comunidades, como es el caso de las Instituciones de Educacion Superior.



42

Referencias

Bernardez M. (2006). Tecnologia del Desempefio Humano. Global Business Press.

Hax, A. (2003). EI Modelo Delta- Un Nuevo enfoque estratégico. Journal of Strategic
Management Education.

Kaplan, R., y Norton, D. (2000). Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000. 1ra.
Edicion.

Kaplan, R., y Norton, D. (2004). Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos intangibles en
resultados tangibles. Harvard Bussines School Press.

Kaufma, R. (2002) Mega planning: Practical tools for organizational success. Thousand Oaks,
California: Sage Publications, Inc.

Minch, L., y Garcia, J. (2005). Fundamentos de Administracion. México. Editorial Trillas.

Wigodski, T. (2007). Gestion Estratégica: Sintesis integradora y dilemas abiertos.



43

APENDICE A. Relacion entre objetivos estratégicos, indicadores y factor critico de éxito

Perspectiva Objetivo Indicador Meta FCE
Mega Asegurar aportacion % de satisfaccion de >90 Asegurar la pertinencia de los
social transformadora  empleadores Servicios educativos
Incrementar la % de absorcion de egresados 5% Contar con un proceso de
cobertura con calidad  de EMS ingreso flexible
y equidad % de estudiantes inscritos en 70% Tener infraestructura suficiente
PE de buena calidad Acreditar  los  Programas
Educativos
Macro Impulsar la NUmero de unidades 50% Asegurar la efectividad y
vinculacion efectiva productivas vinculadas respecto al  calidad de los servicios de
regional, nacional e afio vinculacion
internacional anterior
Promover la insercibn % de egresados trabajando en 70% Asegurar la aplicacion del
exitosa de los areas afines a su perfil de Modelo Educativo Basado en
egresados y el egreso Competencias
desarrollo de una
cultura emprendedora
Consolidar una oferta % de Programas Educativos 70% Asegurar el cumplimiento de
educativa pertinentey  Acreditados los marcos de referencia de los
articulada organismos acreditadores
Micro Investigacion, NUmero de proyectos de 4 Contar con una planta
servicios tecnoldgicos  investigacion financiados académica habilitada para la
y de consultoria investigacion, desarrollo y
pertinentes y de alta transferencia tecnoldgica
calidad
% de servicios tecnolégicos y 100% Contar con la infraestructura
de consultoria realizados tecnoldgica necesaria
Movilidad académica % de estudiantes participantes Asegurar los acuerdos de
nacional e en proyectos de movilidad 5% vinculacion internacional
internacional académica Garantizar en los egresados el
dominio del idioma inglés
% de profesores participantes
en proyectos de movilidad 10% Garantizar en el personal
académica académico el dominio del
idioma inglés
Egresados % de eficiencia terminal 70% Desarrollar el seguimiento a la
competitivos conuna o4 de aprovechamiento Mayor a trayectoria académica de los
formacion integral académico 8.0 estudiantes
Modelo educativo 100% Asegurar la aplicacion del
innovador y % de PE con disefio curricular Modelo Educativo Basado en
consolidado en EBC Competencias
% de profesores capacitados en Asegurar la aplicacion del
area pedagogica 100% programa de formacion,
capacitacion y actualizacion del
personal
% de profesores capacitados en  100%

area disciplinar
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta FCE
Procesos Desarrollo de CA NUmero de CA registrados en 2 Asegurar la mayor
para la generaciony ~ PROMEP habilitacién académica de
aplicacion del % de PTC con perfil deseable ~ 30% los PTC
conocimiento % de PTC registrados en SNI ~ 20%
Establecer redes y Numero de convenios 50% Asegurar la efectividad y
convenios de realizados respectoal  calidad de los servicios de
colaboracidn con los afio anterior  vinculacion
sectores productivo,
social y de gobierno
Certificar procesos Certificacién en la norma 1S0 1 Documentar los procesos de
académicos y de 9001 -2000 acuerdo a la Norma de
gestion calidad
Consolidar ofertade  Certificacion en 1 Documentar los procesos de
servicios de apoyo al  Responsabilidad Social acuerdo a la Norma de
estudiante responsabilidad social
Recursos Optimizar recursos Porcentaje de cumplimiento en  100%
para la docencia, los Programas Operativos Garantizar la suficiencia 'y
investigacion y Anuales disponibilidad presupuestal
gestion institucional
Desarrollar sistemas % de cobertura de sistemas 70% Contar con los recursos
estratégicos de humanos, materiales y
informacién tecnoldgicos necesarios
Desarrollar % de normatividad autorizada  100%
normatividad por la Junta Directiva y Asegurarlos mecanismos de
institucional publicada operacion de la

normatividad




APENDICE B. Tablero de control en microsoft excel y BSC designer

Tablero de control en BSC Designer.

Balanced Scorecard Universidad
Politécnica
Metropolitana de
Hidalgo

ORGANISMO DESCENTRALIZADO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA ESTATAL

Meta Valor Estado

Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Anual  actual 2011

Asegurar aportacion social ] B
% de satisfaccion de empleadores  90% 0%
transformadora

% de absorcion de egresados de
Mega . 5% 2%
Incrementar la cobertura con calidad y EMS

equidad % de estudiantes inscritos en PE
. 70% 0%
de buena calidad
Impulsar la vinculacion efectiva regional, NUmero de unidades productivas 150 %0
nacional e internacional vinculadas
Promover la insercion exitosa de los % de egresados trabajando en
) i ] 70% 0%
Macro egresados vy el desarrollo de una cultura  &reas afines a su perfil de egreso
emprendedora
Consolidar una oferta educativa % de Programas Educativos 70% 0%
pertinente y articulada Acreditados
o o ) Numero de proyectos de 4 0
Investigacion, servicios tecnoldgicos y ) o .
) investigacion financiados
de consultoria pertinentes y de alta
calidad
% de servicios tecnolégicos y de 16 4
Micro consultoria realizados
Movilidad académica nacional e % de estudiantes participantes en 5% 0%
internacional proyectos de movilidad académica
10% 0%

% de profesores participantes en



http://saeti2.itson.mx/ArchivosCarpetas/Foros/Curso_6945/Foro_86998/Mensaje_799849/BSCUPMH.xls

proyectos de movilidad académica

Egresados competitivos con una % de eficiencia terminal 50% 30%

formacion integral ] ] 5 7.55
% de aprovechamiento académico

% de PE con disefio curricular en
EBC

100% 100%

Modelo educativo innovador y % de profesores capacitados en 100% 50%

consolidado i .
area pedagogica

% de profesores capacitados en 100% 50%

area disciplinar

NUmero de CA registrados en

PROMEP 4 0
Desarrollo de CA para la generacion y
aplicacion del conocimiento % de PTC con perfil deseable 17 4
% de PTC registrados en SNI 17 0
Establecer redes y convenios de
Procesos colaboracion con los sectores productivo,
social y de gobierno Namero de convenios realizados 22 19

Certificar procesos académicos y de
Certificacion en la norma IS0

gestion

9001 -2000 1 0
Consolidar oferta de servicios de apoyo  Certificacion en Responsabilidad
al estudiante Social 1 0
Optimizar recursos para la docencia, Porcentaje de cumplimiento en los
. L o ) 100% 70%
investigacion y gestion institucional Programas Operativos Anuales

Recursos Desarrollar sistemas estratégicos de .
) y % de cobertura de sistemas 70% 50%
informacion

()]

S % de normatividad autorizada por
Desarrollar normatividad institucional o ) 100% 50%
la Junta Directiva y publicada
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Apéndice C. Tablero de control en Microsoft Excel

4» Balanced Scorecard -UPMH (UPMH.bsc) - BSC Designer Light

Archivo Editar View Estrategia arbol Herramientas Ayuda

A A I § (3 ) [ 02/05/2011 B | 1R

Name \ Progress | Valor | Baseline | Destino \ Medida | Max |

= 95 Balanced Scorecard -UPMH @] 3165% 3353 24462 % 100

= .7 Perspectiva Mega @ 2841 % B35 4925 % 100

=} 5.7 Asegurar aportacidn social transformadora © 3361 % 7 90 % 100

(M Satistaccion de empleadores Q 3361 % 349 7 90 % 100

=577 Incrementar la cobertura con calidad y equidad © 2581 % 120 895 %z 100

Absorcion de egresados de EMS (@] 51.62% 50.2 12 86 % 5

) Estudiantes inscritos en PE de buena calidad =] 0% 0 0 70 % 100

= 5.7 Perspectiva Macro Q 2212% 36.33 63 % 100

=577 Impulsar la vinculacién efectiva regional, nacional e intemacional ~ © 60 % i] 75 % 100

(") Unidades productivas vinculadas (@] B0 % 90 0 150  Puntos 200

= 5.7 Promover la insercién exitosa de los egresados y el desarollo de... @ 0% 100 20 % 100

(") Egresados trabajando en &reas afines a su perfil de egreso @ 0% 0 0 an %z 100

"7 Consolidar una oferta educativa pertinente y articulada 0. B.35% 9 94 %z 100

(") Programas Educativos Screditados G- B6.35% 14.4 9 94 % 100

=17 Perspectiva Micro © 4993 % 3469 36219 % 100

7 Investigacién, servicios tecnoldgicos y de consultoria pertinente...  © 2219% 18.75 3875 % 100

") Servicios tecnoldgicos y de consultoria realizados (@] 4437 % 415 g 86 Puntos 16

(") Proyectos de investigacion financiados ] 0% 0 0 4 Puntos 4

=57 Movilidad académica nacional e interacional ol ] 125% 120 930 % 100

(") Estudiantes participantes en pro de movilidad académ... @ [N 15% 23.4 12 88 % 5

’ Profesores participantes de movilidad académica 0. 10% 1 0 10 Puntos 10

[=}- 7.7 Egresados competitivos con una formacién integral Q 7275 % 0 100 %z 100

() | Eficiencia terminal © 70% 35 0 50 Puntos 50

(™) Aprovechamiento académico Q 5% 7.55 0 10 Puntos 10

=577 Modelo educativo innovador y consolidado o 78.33% ] 100 % 100

\> Programas E ducativos con disefio curricular en EBC [=] 100?/. 4 0 4 Puntos 4

® Prof itados en drea pedagdgica o) 65 % 65 0 100 Puntes 100

(M) Profesores capacitados en 4rea disciplinar (@) 70% 70 0 100 Puntos 100

" Perspectiva de Procesos e 1 18.32% 0 100 % 100




CAPITULO Il

Plan estratégico integrado para el Distrito de Riego del Rio Mayo S.de R.L. de I.Py C.V.

Mtro. Jesus Antonio Covarrubias Aguilar
Mtra. Maria del Carmen Vasquez Torres

El Distrito de Riego del Rio Mayo es una empresa social sumamente importante en el Valle del
Mayo, representa un eje elemental en la economia de la region; se tuvo la necesidad de
desarrollar un proceso de planeacion estratégica con enfoque mega, que sea el punto de origen de
las estrategias, politicas y acciones a emprender para dar un valor agregado a la sociedad. La
investigacién tiene como objetivo disefiar un plan con enfoque mega que establezca la estrategia
a seguir por la organizacion, para lograr el desempefio esperado en el largo plazo; asi mismo para
planificar el desarrollo y competitividad del Distrito de Riego del Rio Mayo. Para la elaboracion
de éste proyecto se inicia con el procedimiento justificado para elaborar el plan estratégico mega;
seguido de esto, se realiza el procedimiento para la deteccion de necesidades; después se
determina la Vision mega y Mision estratégica, a continuacion se elabora el analisis FODA y se
definen estrategias; éstas ultimas se ordenan en las cinco perspectivas para el mapa estratégico
con enfoque mega; por ultimo se elabora el tablero de control, sefialando los indicadores, metas,
responsables y los proyectos estratégicos. Como resultado de lo anterior se determinaron las
siguientes estrategias: Fomentar la sustentabilidad del recurso hidrico de la region; Crear
alianzas estratégicas con diversas; Alfabetizar a los usuarios para que certifiquen sus procesos en
la optimizacion del recurso agua; Ampliar la oferta de productos y servicios con nuevas unidades

de negocios; Alcanzar la excelencia operativa; Estabilizar la operacion de soluciones
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tecnoldgicas en la cadena de valor; Optimizar los procesos clave de negocio para mejorar el
servicio a los clientes; Programas permanentes de capacitacion para los empleados y gerentes;
Administrar el capital intelectual y; Fomentar una estructura financiera sana. Sobre esto se
concluye que se ha cumplido con el objetivo general del proyecto, puesto que se han desarrollado
una serie de estudios de planificacion mega que impactan directamente en la situacion de la
problematica de la empresa; en éste sentido se plantearon estrategias de negocio dirigidas a
fortalecer las deficiencias de la organizacion y a lograr un desarrollo integral de la empresa.
Sobre esto se concluye que se ha cumplido con el objetivo del proyecto, puesto que se han
desarrollado una serie de estudios de planificacién mega que impactan directamente en la

situacién de la problemaética y fomentan un desarrollo integral de la empresa.

Introduccion

El Distrito de Riego (DR) 038 Rio Mayo estéa localizado al sur del estado de Sonora, en la region
administrativa # 2 de la Comision Nacional del Agua (CNA). Abarca los municipios de
Navojoa, Etchojoa y Huatabampo. La superficie fisica es de 97,881 hectareas y la superficie
regable de 96,951 hectareas. ElI DR 038 esta dividido en 16 mddulos de riego y es una Sociedad
de Responsabilidad Limitada (S de RL). Los mddulos de riego se encargan de conservar, operar
y administrar la red menor de canales en su jurisdiccion, y la Sociedad hace lo propio en los
canales principales y red de drenaje que cubren el distrito, a partir de la obra de toma, ubicada en
la presa derivadora de Tesia, hasta los puntos de entrega a los médulos de riego (denominados
localmente puntos de control). La CNA, opera la presa Adolfo Ruiz Cortines y las obras de
cabeza, y entrega el agua a la Sociedad en el punto de control de Tesia.

Los 16 mddulos de riego del distrito acordaron formar una Sociedad de Responsabilidad

Limitada (Distrito de Riego del Rio Mayo, S. de R. L. de I. P. y C. V.), que localmente se le
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denomina “La Sociedad”, para que les preste el servicio de operar, conservar y administrar la red
mayor de canales, la red de drenaje, sus respectivos caminos, pozos profundos y plantas de
bombeo que operen en plan colectivo, asi como infraestructura complementaria, maquinaria,
equipo y talleres. EI 17 de agosto de 1992, la CNA hace entrega oficial de un Permiso de
Concesion de Agua y Utilizacion de Obras de Infraestructura Hidraulica a la Sociedad.

El DR 038 tiene 11,409 usuarios, de los cuales 7,591 pertenecen al sector social y 3,721
al sector privado, y 97 a la modalidad de ejidos colectivos. El agua de riego proviene de dos
fuentes, una es el Rio Mayo, cuyo flujo de agua es controlado a través de la presa Adolfo Ruiz
Cortines, y la otra fuente es el agua subterranea extraida a través de pozos de bombeo; el método
de riego en la mayor parte de la superficie cultivada es por gravedad, en sus distintas
modalidades (surcos, melgas, curvas de nivel).

La presa Adolfo Ruiz Cortines tiene una capacidad de almacenamiento maximo de 1,386
millones de metros cubicos (mill/m3), tiene un Nivel de Almacenamiento Méaximo de Operacién
(NAMO) de 950 mill/m3, cuenta con un vertedor con una capacidad de 1,750 m3/segundo. La
cuenca tiene actualmente 130 pozos profundos, con un potencial del acuifero de 150 mill/m3 'y
una aportacion media anual a la presa de 1,000.8 mill/m3.

Durante 22 ciclos agricolas se han tenido aportaciones extremosas a la presa, en las que
ha sido necesario que la CNA desfogue fuertes volimenes de agua al Rio Mayo y durante 25
ciclos se han tenido restricciones en aportaciones, con eventos menores de 600 mill/m3.

El Distrito de Riego del Rio Mayo es una empresa social sumamente importante en el
Valle del Mayo, representa un eje elemental en la economia de la region; habiendo transcurrido
veinte afios de su constitucion la empresa ha resentido los problemas y atrasos ocasionados por la

carencia de una planeacion estratégica formal para dirigir los esfuerzos de toda la organizacion
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para alcanzar la vision y mision, ésta situacion se ha reflejado en el atraso en cuestiones de
modernizacion, tecnificacion y pérdida de volumenes de agua; con motivo de esto se plantea el
siguiente problema: ¢Cuél es la planificacion con enfoque mega que requiere el Distrito de Riego
del Rio Mayo S. de R.L. de I.P. y C.V., para afiadirle valor a la sociedad y sus usuarios?

El objetivo general es disefiar un plan con enfoque mega que establezca la estrategia a
seguir por la organizacion, para lograr el desempefio esperado en el largo plazo; asi mismo para
planificar el desarrollo y competitividad del Distrito de Riego del Rio Mayo
Los objetivos especificos son:

a) Disefar la vision del Distrito de Riego del Rio Mayo S. de R.L. de I.P. y C.V., que
cuente con los indicadores de crecimiento y desarrollo de la sociedad, el mercado y los clientes,
estabilidad y progreso social.

b) Establecer una Mision expresada en términos de resultados, indicadores mesurables y
criterios de comprobacién de su entrega y avance en forma continua.

c) Disefiar un mapa estratégico para el Distrito de Riego, que convierta la estrategia en
acciones y resultados, a través de la alineacion de las perspectivas mega, macro, micro, procesos
Yy recursos

d) Disefiar el tablero de control al Distrito de Riego del Rio Mayo que permita dar
seguimiento y evaluacion a la ejecucion de las estrategias por medio de objetivos estratégicos,
factores criticos de éxito, indicadores para el logro de los objetivo

El agua es considerada en nuestro pais como un elemento estratégico y de suma
importancia, debido a que es un recurso escaso; de su adecuado manejo y aprovechamiento
depende en gran medida el bienestar de la poblacion, el desarrollo econémico y la conservacion

del medio ambiente. Segiin FAO (2002), el despilfarro de los recursos hidricos, ocurre con
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frecuencia en cada interferencia humana en el ciclo hidrolégico natural. Las practicas de riego a
nivel mundial son poco eficientes: el agua se desperdicia en cada fase, desde las filtraciones de
los canales que conducen el agua hasta los grandes volimenes que se aplican en tierras
cultivadas, en exceso a las necesidades de los cultivos, o indtilmente a suelos en barbecho. En el
futuro, la mejora de la eficiencia del riego, que actualmente es inferior al 40 por ciento, es un
objetivo clave.

El aumento de poblacion y de carga ganadera ha causado degradacion de las tierras
debido a la erosidn del suelo, al pastoreo excesivo, a los incendios forestales, a la deforestacion y
a la expansion de la agricultura en tierras marginales no aptas para el cultivo. En zonas aridas y
semiaridas, que cubren un tercio de la superficie continental de la Tierra, estas formas de
degradacion conducen a la desertificacion.

El costo en términos de sufrimiento humano es alto. De 1984 a 1985 las sequias de Africa
afectaron a entre 30 y 35 millones de personas; la degradacion de tierras y la desertificacion
causaron que alrededor de 10 millones de estas personas, conocidos posteriormente como
refugiados ambientales, fuesen desplazados permanentemente.

En éste tenor, es necesario desarrollar un proceso de planeacién estratégica con enfoque
mega, que sea el punto de origen de las estrategias, politicas y acciones que se traten emprender
en el Distrito de Riego; una planeacion donde se establezca la necesidad primordial de los
usuarios cuenten con el agua que requieren, la usen de manera eficiente, que el rio mayo y los
mantos freaticos recuperen sus volumenes de agua y que éstos sean de buena calidad, y ademas
se tomen las medidas conducentes para minimizar los efectos severos de fendmenos

climatolégicos.
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Es fundamental avanzar en la modernizacion integral del distrito desde la infraestructura
hidraulica, en tecnologia para la medicién y control de volimenes, y la tecnificacion del riego a
nivel parcelario; con el fin de disminuir la demanda de agua, y posteriormente sensibilizar a los
productores del valle hacia la reconversion de los cultivos tradicionales a cultivos de baja
demanda de agua y de mayor rentabilidad. Todo esto tendiéndose de manera planificada y

estratégica para lograr un verdadero desarrollo sustentable en el Valle del Mayo.

Marco Teorico

“Mega Planning” para Kaufman (2004), consiste en basar toda la planificacion y accion en la
entrega de valor afiadido a los clientes externos y la sociedad. Visualiza a la organizacion como
un medio para conseguir los fines sociales y de los clientes, considerando la cuestion del valor
externo afladido como un soporte gréfico.

Los resultados del performance se deben medir en tres niveles: Mega: impacto social
deseado; Macro: los ingresos y valor generado que benefician a la organizacién; Micro: los
productos internos de la organizacion, Bernardez (2006).

La planificaciébn Mega como modelo heuristico es todo aquello que afiade valor a la
sociedad; uno de sus pilares es la determinacion de necesidades, Unicamente realizando una
valoracion previa de las posibles necesidades que tiene una organizacion, se pueden plantear e
implementar soluciones con garantia de éxito.

La vision ideal segun Kaufman (2004) es el “mega” de la planificacion Mega y del
pensamiento estratégico. Es la piedra angular de una planificacion exitosa orientada al futuro.
Una vision ideal, establece, en términos mesurables, la clase de mundo que queremos crear

juntos para el nifio del mafiana. Una vision ideal no tiene, inputs, procesos, productos, u outputs.
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Solo contiene consecuencias. Bernardez (2006) menciona que el planeamiento estratégico
comienza por formular una a) vision de la sociedad que la organizacidn desea promover e
integrar y b) la mision o forma en que la organizacién ha de contribuir a lograrlo.

El proceso de la planificacion estratégica inicia preparandose para planear (acordar el
destino final -Mega-); desarrollar una vision ideal (Mega); conducir un analisis de necesidades:
recolectar datos, identificar necesidades y prioridades y desarrollar objetivos de mision (Macro);
analizar el alcance y analisis FODA; revisar objetivos estratégicos (Mega, Macro y Micro):
definir resultados clave, seleccionar indicadores de performance, desarrollar y alinear objetivos;
desarrollar estrategias y tacticas (Micro): Desarrollo de objetivos tacticos, l6gica del negocio,
requerimientos de cambio cultural y procesos de gestion de la performance y por altimo
implementar, evaluar y mejora continua, Bernardez (2006).

El Balanced Scorecard (BSC) denominado en espafiol como Cuadro de Mando Integral
(CMI) pretende ofrecer una combinacion de medidas financieras y no financieras, las cuales
traducen la visién y estrategia de la organizacion, en objetivos e iniciativas cuantificables Kaplan
y Norton (2001), citados por Masson y Truefio (2006). EI BSC se desmarca de los sistemas
tradicionales de planificacién, control gerencial y medicion de resultados, y se establece como un
sistema de direccion y gestién empresarial diferente, al considerar el alineamiento como una de
las claves del éxito de su implantacion, tal como se observa en la evidencia empirica.

El CMI es mas que un sistema de medicidn tactico u operativo. Las empresas
innovadoras lo estan utilizando como un sistema de gestidn estratégica, para gestionar su
estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de medicién del CMI para llevar a cabo

procesos de gestion decisivos: 1) Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia; 2)
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Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos; 3) Planificar, establecer objetivos
y alinear las iniciativas estratégicas; y 4) Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Las cuatro perspectivas que permiten a los directivos tener una vision general de su
negocio de acuerdo a Kaplan (2010) son: Perspectiva de los clientes, para comprender cOmo ven
los clientes a la empresa; perspectiva interna, para determinar las caracteristicas de excelencia de
la compafiia; perspectiva de innovacion y aprendizaje, para analizar si se puede continuar

creando valor; y perspectiva financiera para ofrecer una vision general a los accionistas.

Método

La presente investigacion fue realizada considerando como sujeto bajo estudio a la empresa
Distrito de Riego del Rio Mayo S. de R.L. de I.P. y C.V., cuyo giro principal es la conservacion,
operacion y administracion de la red mayor de canales, drenes y caminos en su jurisdiccion. Fue
basandose en el quehacer de la empresa, el cdmo esta constituida, sus fortalezas y debilidades
entre otros factores que se llegd a generar el plan estratégico integrado, el cual represento el
principal objetivo a lograr.

En base al sustento tedrico, se tiene que para elaborar el plan estratégico y se
desarrollaron seis fases, por lo que el procedimiento a seguir para el cumplimiento de cada fase
se describe a continuacion.

a) Procedimiento justificado para elaborar el plan estratégico para el Distrito de riego del
Rio Mayo S. de R.L. de I.P. y C.V. En éste paso se busca presentar, de forma sintética los
estatutos que deben permitir la elaboracion de un plan estratégico con enfoque mega para el
Distrito de Riego del Rio Mayo; los objetivos y metas que se buscan para la realizacién del plan;

los involucrados en el proyecto, tales como: patrocinadores, responsables, equipo de trabajo y
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otros involucrados; los procesos y técnicas que se utilizaran, relacionados principalmente con

Planificacion Mega y Tecnologia del Desempefio Humano; el periodo temporal para el que se
contempla la realizacion del plan, mencionando responsables; la administracion del riesgo y la
mejora continua.

b) Procedimiento para identificar problemas y oportunidades en la organizacion
(deteccion de necesidades). En éste paso se aplicé la propuesta de Bernardez (2006), donde son
cuatro los pasos iniciales del analisis de necesidades:

1) Identificar objetivos, problemas.

2) Recopilar datos: En la fase debemos definir dos componentes clave. Identificar

situacion actual (linea de base).b. Identificar objetivos (nivel deseado)

3) Identificar brechas entre 2 y 3 (necesidades)

4) Definir Fuentes: Estas pueden ser observacion, estudio de procesos, analisis de

datos “duros” y documentos, entrevistas, encuestas o grupos.

c) Determinaciéon de la Vision mega y Mision estratégica. En éste punto de utilizé la
propuesta de Kaufman (2004), para verificar si se contemplan los elementos minimos en las
declaratorias de Vision y Mision organizacionales; posteriormente se replantearon corrigiendo
las deficiencias de las declaratorias iniciales y por Gltimos se validaron con personal de rango
medio y alto en una reunién informativa del presente proyecto.

d) Elaboracion de Analisis FODA vy definicion de estrategias. Para el analisis FODA, se
retomo informacién planteada en la deteccion de necesidades, ademas se realiz6 una
investigacion documental por medios electrénicos de la situacion mundial, nacional y regional de
temas como: Agua y sustentabilidad, cambio climatico, contaminacion, pobreza y desarrollo

humano y tecnologia; para lo interno se aplicaron instrumentos de diagndstico organizacional al
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Distrito de Riego y se hizo investigacion documental de fuentes interna; posteriormente se
depuraron los datos conservando Gnicamente lo mas impactante; al final se relacionaron los
hallazgos en la matriz FODA y se definieron estrategias Fortalezas y Oportunidades (FO),
Debilidades y Oportunidades (DO), Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Amenazas
(DA).

e) Elaboracion de Mapa Estratégico con el enfoque de Megaplaneacion. Para la
elaboracion del Mapa Estratégico fue necesario ordenar de arriba hacia abajo cada una de las
estrategias en las cinco perspectivas de la planificacion mega planteadas en el Modelo de
Elementos Organizacionales (OEM) de acuerdo a Bernardez (2006); tales perspectivas son:
Mega, Macro, Micro, Procesos, Recursos; una vez ordenadas las estrategias se procedio a
relacionarlas con lineas de abajo hacia arriba considerando el impacto de las de nivel inferior en
las superiores hasta llegar a la Misién y por dltimo al primer nivel, la Vision.

f) Elaboracién de Tablero de Control. En éste paso se condensa la informacion de los
puntos anteriores, para el tablero de control se elabora una matriz donde se toman las estrategias
ordenadas en el mapa dentro de las cinco perspectivas, se establecieron los factores criticos de
éxito para cada una de ellas, indicadores de medicion, meta anual, semaforizacién de

cumplimiento de metas, responsables y proyectos que impacten en cada objetivo estratégico.

Resultados
A continuacion se presenta como resultado del estudio, la planeacion estratégica propuesta al
Distrito de Riego del Rio Mayo, con el enfoque de megaplaneacién de Kaufman (2004).

Vision:
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“El Distrito de Riego del Rio Mayo esta comprometido con la sociedad, con la elevacion
de los niveles de bienestar, supervivencia y desarrollo sustentable del sector primario del Valle
del Mayo”.

Mision:

“El Distrito de Riego del Rio Mayo proporciona un servicio integral de calidad para
aumentar la productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua logrando un uso
sustentable del recurso hidrico”.

Al realizar la deteccidn de necesidades, se elabora el analisis FODA como se aprecia
en la Figura No. 1 de donde se desprenderan las estrategias que a continuacién se describen.
Fortalezas y Amenazas (FA)

a) Fomentar la sustentabilidad del recurso hidrico de la region.

b) Alfabetizar a los usuarios para que certifiquen sus procesos en la optimizacion del
recurso agua.
Fortalezas y Oportunidades (FO)
a) Ampliar la oferta de productos y servicios con nuevas unidades de negocios que aporten
valor a los usuarios.
b) Estabilizar la operacion de soluciones tecnoldgicas en la cadena de valor del Distrito de

Riego.

c) Crear alianzas estratégicas con diversas organizaciones en materia de recursos
financieros, técnicos y humanos que impacten en la region.
Debilidades y Amenazas (DA)

a) Fomentar una estructura financiera sana.

b) Administrar el capital intelectual, para que genere valor sostenible para la organizacion.
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Debilidades y Oportunidades (DO)
a) Estabilizar la operacion de soluciones tecnoldgicas en la cadena de valor del Distrito de

Riego.

b) Alcanzar la excelencia operativa contando con la aprobacion de los organismos
involucrados en las actividades del Distrito.

c) Administrar el capital intelectual, para que genere valor sostenible para la organizacion.

d) Programas permanentes de capacitacion para los empleados y gerentes para un
desempefio acorde a las necesidades del Distrito.

e) Optimizar los procesos clave de negocio para mejorar el servicio a los clientes.

El mapa estratégico contiene la perspectiva mega, macro, micro, procesos y recursos, en
cada una de ellas se puede apreciar como cada una de las fases contribuye a la misiony ala
vision, como se aprecia en la figura 2.

Una herramienta vital en la planeacion mega es el tablero de control, en donde se reflejan
cada una de las perspectivas con los objetivos a cumplir, indicadores, meta, semaforizacion,
frecuencia de medicion, responsable y proyecto que apoyara a la perspectiva como se muestra en
la Figura No. 3.

En el Balanced Scorecard o Tablero de Control, se establecieron los indicadores para dar
seguimiento a los 10 objetivos estratégicos mencionados en el punto anterior, posteriormente se
determinaron 24 indicadores; también se incluyen columnas correspondientes a las metas
establecidas, la tolerancia, frecuencia con la que habran de ser medidos, persona responsable y
una serie de 28 proyectos estratégicos o iniciativas que se deberan realizar en para el logro de

los objetivos de negocio. De lo anterior se puede decir que se considera factible el logro de los
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objetivos en el plazo planteado, ya que se planea un fortalecimiento y desarrollo paulatino de la

empresa aprovechando su capacidad y recursos actuales.
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ﬂ FA :_-Fomentar la sustentabilidad del recurso hidrico de Ia region. n

-Alfabetizar a los usuarios para que certifiquen sus procesos en la optimizacion del recurso

agua.
1. Mercado cautivo, clientes que por sus caracteristicas permanece estable. 1. Aumento del grado de presién sobre los Recursos Hidricos a nivel mundial
2. Se carece de competencia directa, debido a las caracteristicas y nacional.

Transferencia de los Distritos de Riego a los Usuarios por medio de titulos de 2. Insuficiente infraestructura hidroagricola y de tratamiento de aguas
Concesidn residuales y minimo redso de las mismas.

3.Poder de negociacién con clientes, proveedores, e instituciones 3. Aumento del % de personas en pobreza extrema y sin acceso a agua
gubernamentales. potable y alcantarillado

4. Personal con un alto conocimiento de su drea y negocio, con baja rotacidén 4. El cambio climéatico y su posible impacto negativo sobre los recursos

de personal y deseo de preparacion constante. 5. Despilfarro de los recursos hidricos a nivel general; y riego agricola poco
5. Personal comprometido con la organizacién, cooperacién, comunicaciény eficiente tanto a nivel a nivel mundial y nacional

trabajo en equipo para el logro de objetivos. 6.. Tendencia mundial a la importacién parcial de alimentos (agua virtual)

basicos en paises con escasez de agua

FO :-Ampliar la oferta de productos y servicios con nuevas unidades de

negocios que aporten valora los usuarios.

-Estabilizar la operacién de soluciones tecnoldgicas en la cadenade valor
del distrito de riego. -Administrar el capital intelectual, para que genere valor sostenible para la

DA:-Fomentar una estructura financiera sana .

-Crear alianzas estratégicas con diversas organizaciones en materiade organizacion
recursos financieros, técnicos y humanos que impacten en la region.

1. Carencia de estrategias de comercializacién para poder realizar una

1. Utilizacidén de infraestructura hidraulica multipropésito. reconversioén productiva.

2. Planteamiento y seguimiento a nivel mundial de los Millenium 2. Bajo nivel de tecnificacidn, tanto del riego por gravedad existente, como
Development Goals de |la FAO. del bajo nivel de superficie con riegos presurizados.

3. Desarrollo y fomento de nuevas soluciones de Ingenieria - Infraestructura 3. Dependencia del subsidio gubernamental para la modernizacién de

para el almacenamiento de agua, riegos tecnificados y novedosos sistemas infraestructura.

de automatizacién y medicién 4. Carencia de planeacidn estratégica a nivel funcional.

4. Incremento en el nimero de paises que estan adoptando un enfoque de 5.- Organizacion y Direccion elemental.

Gestidn Integrada de los Recursos Hidricos

5. La reutilizacidén de las aguas residuales tratadas DO:
para el riego agricola y reduccién de contaminantes.
6.Diversificacién de negocios: Parafinanciera,

Fondo de aseguramiento agricola, centrode acoplo,
comercializacién de agroinsumos, centro de servicios
y asesoria a productores, laboratorio.

-Estabilizar la operacion de soluciones tecnolégicas en la cadenade valor del distrito de riego.
-Alcanzar la excelencia operativa contando con la aprobacion de los organismos involucrados en
las actividades del distrito.

-Administrar el capital intelectual, para que genera valor sostenible para la organizacion.
-Programas permanentes de capacitacion para los empleados y gerentes para undesempeno
acorde a las necesidades del distrito.

n -Optimizar los procesos clave de negocio para mejorar el servicio a los clientes

Figura 1. Matriz FODA
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El Distrito de Riego del Rio Mayo proporcioma un servicio integral de calidad para MISIOMN
aumentar la productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua logrando umn
uso sustentable del recurso hidrico.
m A
iy L
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.Figura 2. Mapa Estratégico con el enfoque de Megaplaneacion.
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PERSPECTIVA MEGA

40

150

METAS SEMAFORIZACION
# OBJETIVOS INDICADORES
ANO VERDE AMARILLO
No. de has.
reforestadas
20 15 10
No. de usuarios
! Fomentar la o 150 120 60
sustentabilidad del ~ beneficiarios
recurso hidrico de
la region No. de has. sembradas 1000 700 350
No. de comunidades
protegidas de 52 52 0

inundaciones

FRECUENCIA
DE RESPONSABLE PROYECTOS
MEDICION

Reforestacion Proyecto de reforestacion interinstitucional en la
Semestral » .

Comité de cuenca del Rio Mayo

Gerente de Implementacion de sistemas de tratamiento y
Semestral y . i

Operacion reuso de aguas residuales agricolas y rurales
Anual Gerente General Creacion de un Banco de Agua

Consejo de B .
Anual Construccion de la Presa Los Pilares

Administracion
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PERSPECTIVA MACRO
METAS SEMAFORIZACION FRECUENCIA
# OBJETIVOS INDICADORES DE RESPONSABLE PROYECTOS
ANO VERDE | AMARILLO - MEDICION
Crear alianzas No. de
estratégicas con reconocimientos y Gerente de » N .
) o 2 2 1 0 Anual o N Plan de reputacion y responsabilidad corporativa
diversas certificaciones Administracion
organizaciones recibidas
en materia de
2 recursos
financieros,
tecnicos y No. de Alianzas 5 4 2 0 Tetramestral Gerente General Programa de Relaciones Publicas
humanos que
impacten en la
region.
Alfabetizar a los No. Capacitaciones Jefe de Riego y Programa de Capacitacién continua a usuarios
. 16 14 8 4 Mensual .
usuarios para que  jmpartidas Drenaje productores
3 certifiquen sus
rocesos en la ;
P No. de Regadores Jefe de Riego y o
optimizacion del . 60 40 25 10 Mensual . Programa de Certificacién de Regadores
Certificados Drenaje

recurso agua
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PERSPECTIVA MICRO

METAS SEMAFORIZACION FRECUENCIA PROYECTOS
#  OBJETIVOS INDICADORES DE RESPONSABLE
ANO VERDE AMARILLO MEDICION
Fondo de Aseguramiento Agricola

Ampliar la oferta

de productos y Unidad Dispersora de Crédito

servicios con No. de ofertas y c i0d

onsejo de i ici i

4 nuevas unidades nuevas unidades de 500 400 250 100 Anual ! Unidad de Servicios Agricolas

de negocios que
aporten valor a los

usuarios

negocio.

Administracién

Unidad Cooperativa de Comercializacion

Unidad de Comercializacion de Agroinsumos
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PERSPECTIVA PROCESOS
FRECUENCI
METAS SEMAFORIZACION A DE RESPONSABLE PROYECTOS
OBJETIVOS INDICADORES MEDICION
ANO VERDE | AMARILLO !
No. de Mddulos de Jefe de Riego y Programa mejoramiento parcelario y trazos de
. . 16 12 7 4 Semestral . .

Riego beneficiados Drenaje riego
Alcanzar la
excelencia No, de estructuras 10 ; s 0 M | Gerente de b d dicién intearal del

; ensua rograma de medicién integral del agua

operativa modernizadas operacion g g J
contando con la
aprobacion de los Gerente de
organismos No. de Mddulos de operacion . ] i .
] ) . 16 12 7 4 Anual Programa de incentivos a médulos y usuarios
involucrados en Riego beneficiados /Gerente de
las actividades del Administracion
distrito.

No. de .

o Jefe de Riego y o .
certificaciones 2 1 1 0 Anual Certificacion de calidad de agua

recibidas

Drenaje
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No. de Mddulos de

Dpto. de Riego y

Proyecto de uso de iméagenes de satélite para la

) o 1 1 0 0 Anual ) »
Riego beneficiados Drenaje observacion de parcelas en el valle del mayo
Estabilizar la
operacion de No. de pozos Gerente de Programa de tecnificacion y automatizacion de
soluciones . 10 8 5 3 Anual g
tecnificados conservacion pozos
tecnoldgicas en la
cadena de valor No. de procesos Gerente de L )
- » 5 5 3 1 Anual B Programa de tecnificacion operativa
del distrito de tecnificados Operacion
riego.
No. de Mddulos de Gerente de Sistema de servicios electronicos para modulos
. . 16 12 7 4 Anual . By .
Riego beneficiados Administracion y usuarios
No. de indicadores
» menor, Gerente de .
de gestion 15 12 7 . Mensual o By Sistema de control presupuestal
iguala7 Administracion
evaluados
Optimizar los No. de procesos Gerente de ) y )
10 8 5 3 Anual o B Sistema de evaluacion del desempefio
procesos clave de  eyvaluados Administracion
negocio para
i No. de
mejorar el o Gerente de . » .
servicio a los certificaciones 2 1 1 0 Anual L Sistema de gestion de calidad
o Administracion
clientes recibidas
%. de vehiculos y menor,
o ) Gerente de . o )
maquinaria 100 90 75 igual a Mensual » Sistema de mantenimiento preventivo
) Conservacion
supervisados 60
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Programas
permanentes de

capacitacion para

los empleados y No. capacitaciones Gerente de o
8 . 2 2 1 0 Semestral . B Programa anual de capacitacion
gerentes para un proporcionadas Administracion
desempefio acorde
a las necesidades
del distrito
PERSPECTIVA RECURSOS
METAS SEMAFORIZACION FRECUENCIA
# OBJETIVOS INDICADORES DE RESPONSABLE PROYECTOS
ANO VERDE AMARILLO MEDICION
Administrar el
capital
. No. Plan de Desarrollo Integral para Modulos de
intelectual, para ]
9 transferencias 3 3 2 1 Semestral Gerente General Riego
que genere valor .
) tecnoldgicas
sostenible para la
organizacion
Fomentar una
Razones Gerente de . .
10 estructura ) ) 5 4 2 0 Anual o B Planes Estratégicos de Negocios
financieras Administracién

financiera sana
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Conclusiones y Recomendaciones

Una vez que se ha realizado la presente investigacion se generan una serie de
conclusiones, entre las cuales estad de manera especifica el logro del objetivo general del
proyecto: Disefiar un plan con enfoque mega que establezca la estrategia a seguir por la
organizacion, para lograr el desemperfio esperado en el largo plazo; asi mismo para
planificar el desarrollo y competitividad del Distrito de Riego del Rio Mayo. Sobre esto
se concluye que se ha cumplido dicho objetivo, puesto que se han desarrollado una
serie de estudios de planificacién mega que impactan directamente en la situacion de la
problematica de la empresa; en éste sentido se plantearon estrategias de negocio
dirigidas a fortalecer las deficiencias de la organizacién y a lograr un desarrollo integral
de la empresa; en éste trabajo se ha logrado vincular el quehacer diario de la empresa
con el valor social afiadido, ademas, que con ésta propuesta se rompe con el esquema
tradicionalista que distingue a la empresa, ofreciendo una opcion fuera de la zona de
confort del Distrito convirtiéndolo en un agente de cambio y desarrollo en el Valle del
Mayo.

Hay riesgos inherentes a la ejecucion de todo proyecto, sin embargo los riesgos
existentes van mas alla del disefio del plan estratégico; estos residen en la
implementacién del Plan, es decir, si bien es cierto se dispone de un Plan esto de poco o
nada sera de utilidad, si no hay un compromiso para su ejecucién por parte de todos los
grupos de interés para que se le de seguimiento constantemente, se trabaje en un solo

sentido para alcanzar la Vision y Mision de la empresa, y se retroalimente al respecto.
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CAPITULO IV

Planeacién Estratégica para Fundacion Bérquez Schwarzbeck A.C.

Mtra. Elba Myriam Navarro Arvizu
Mtra. Eulalia Vega Burgos

Introduccion

El presente trabajo contiene una planeacion estratégica para una empresa sin fines de
lucro con el proposito de mejorar su desempefio organizacional. Se elabor6 una
deteccion de necesidades, una determinacion de medios y fines, un anélisis FODA, asi
como el establecimiento de mision y vision y objetivos operacionales. Se utilizo los
principios presentados por Kaufman (2004) y los principios de Kaplan y Norton (1996)
como base en la elaboracion de la planeacion estratégica aqui planteada. La
organizacion no lucrativa para la cual se elaboré la planeacion estratégica es la
Fundacion Bérquez Schwarzbeck, A.C.

La Fundacién Borquez Schwarzbeck tiene su origen en 1994, a través de
distintos apoyos a los colaboradores de Campo Pablo Borquez en los rubros de
vivienda, educacion y salud. Sobresalen entre otros, la construccién y mantenimiento de
la Estancia Infantil para los hijos de los colaboradores, la edificacion de viviendas para
los mismos, el apoyo a traves de becas para la educacion de sus hijos, ademas de apoyos
especificos para salud de éstos.

Con la vision en mente de contribuir a mejorar la calidad de vida de los
colaboradores de Campo Pablo Borquez, y por otro lado de apoyar a los pobladores de
las Comunidades que se avecinan a los predios agricolas de la Empresa, la Fundacion

Bdrquez Schwarzbeck va extendiendo su apoyo en distintas areas. Se inicié en el
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Poblado Plutarco Elias Calles, poblado principal de Caborca, con la construccion del
Templo de San Francisco de Asis. Ademas impulsa la construccion del pozo de agua
potable, otorgando con esto a mas de 10,000 familias de la “’Y”, ahora Poblado Plutarco
Elias Calles la posibilidad de contar con el vital liquido. Asi, los pobladores cuentan
hoy con este importante recurso para el cuidado de su salud y con esto mayores
posibilidades de empleo en su propia comunidad, evitando su emigracion a otras
poblaciones del pais o de Estados Unidos.

La Fundacion Borquez Schwarzbeck inicia su operacion en el Valle del Yaqui
en 1998, especificamente con los colaboradores de los predios agricolas del campo 16 y
campo 77; como en el caso de Caborca se apoya en los rubros de vivienda, educacion y
salud; ademas de colaborar con 18 familias para que contaran con una vivienda digna en
el area suburbana del municipio de Cajeme y aportd recursos econdémicos para la
reactivacion deportiva de las colonias Matias Méndez y Nuevo Cajeme del mismo
municipio.

Con ese propdsito y con la firme conviccion de que una comunidad se fortalece
en razon del compromiso de todos sus habitantes, nace el 28 de mayo la Fundacién
Bdrquez Schwarzbeck, Asociacion Civil. Sin embargo es hasta finales de julio del 2006,
cuando la Fundacion se consolida legalmente con el nombre de “Fondo Borquez
Schwarzbeck Almada, Asociacion Civil”.

Actualmente la Fundacidn tiene la mision de apoyar el area rural del Estado de
Sonora. Los rubros principales en los que apoya la Fundacién son educacién,
capacitacion para el trabajo, actividades deportivas. Aunque también ha apoyado en los
rubros de salud, vivienda, apoyo a personas con capacidades diferentes, apoyo a jovenes
en peligro de adiccion, construccion de comunidad y responsabilidad social.

La mision con la que cuenta actualmente es “Contribuir al mejoramiento de la
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calidad de vida de las comunidades rurales y sus habitantes en el Estado de Sonora”.
Mientras que la vision actual de la Fundacion es “Institucion Familiar, autosuficiente,
honorable y de proyeccidn internacional, que trabaja de manera permanente y proactiva
con los habitantes de las distintas comunidades rurales del Estado de Sonora; asi como
con las diferentes instituciones de caracter privado y gubernamental”.

La Fundacién Borquez Schwarzbeck cuenta basicamente con dos vertientes; a)
trabajar en la mente y en la dignidad humana del colaborador y b) elevar el nivel de vida
de las comunidades donde el trabajador habita.

Las lineas estratégicas bajo las cuales trabaja la Fundacion Bérquez
Schwarzbeck son: formacidn, vivienda, salud, fortalecimiento de valores, deportes,
educacion, infraestructura y desarrollo comunitario, apoyo a las comunidades en
situaciones de desastres naturales.

Para poder llevar a cabo sus objetivos, la Fundacién Bérquez Schwarzbeck tiene
convenios y alianzas con varias asociaciones, algunas de ellas son: Asociacién
Mexicana para la salud integral de la Familia, A.C., (AMSIF A.C.); Ponguinguiola
A.C.; Instituto Tecnoldgico de Sonora (ITSON); Sistema de Informacion para el
Fortalecimiento Académico (SIFA); Instituto Sonorense de Educacion para los Adultos
(ISEA); Secretaria de Salud; Fundacién Tichi Mufioz; Instituto de Tratamiento y de
Aplicacion de Medidas para Adolescentes (ITAMA); Centro Ambulatorio para
Prevencién y Atencion del SIDA e Infecciones de Transmision Sexual (S.S.P.
CAPASITS); Fundacién de Empresariado Sonorense; Comité de Promocion Social del
Valle del Yaqui A.C., ( Provay); Fundacién de Apoyo Infantil (FAI); Grupo Fresnillo;
Instituto de Capacitacion para el Trabajo en el estado de Sonora(ICATSON);
Universidad de Sonora (UNISON) unidad Caborca; Empresarios de Caborca; Escuela

Secundaria Técnica No.8 del Campo 16; Escuela Primaria del Campo 77; Escuela
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Telesecundaria del Campo 77; Escuela Telesecundaria de Atotonilco; etc.

Los valores bajo los cuales trabaja la Fundacion Borquez Schwarzbeck son:

a) Respeto por la dignidad de la persona; Las personas son el eje central, un fin
en si mismas y no un medio. Asi que cualquier otra cosa que no sea la busqueda del
bien comun se considera fuera de contexto.

b) Integridad; congruencia entre el decir y el hacer.

c) Honestidad; Hablar con la verdad siempre ante cualquier circunstancia es una
premisa fundamental considerando en todo momento a la persona.

d) Equidad y justicia; trato igualitario para todos independientemente del género,
religion, credo, creencias politicas y condicidn socio econdémica de las personas.

e) Corresponsabilidad; capacidad de responder de cada una de las partes
inmiscuidas en cada uno de los proyectos y acciones; llamese comunidad, aliados y
colaboradores.

f) Humildad; capacidad de vernos a todos y a todas por igual, basando cualquier
relacién interpersonal en el hecho de que todos aprendemos de todos.

g) Entusiasmo; Valor que en sus raices significa 'Estar en Dios', el entusiasmo es
el sello que deseamos impregnar en cada uno de nuestros actos para hacer nuestro
trabajo con pasion, entrega y compromiso.

h) Compromiso; Ofrecer el extra en cada accién; vivir y desarrollar el trabajo a
plenitud con la conviccion de que podemos hacer una diferencia en la calidad de vida de
la comunidad.

i) Sinergia; el Todo es mas importante que las partes; y asi lo manifestamos en el
trabajo de equipo interno y en nuestras alianzas, reconociendo y valorando las
diferencias.

j) Comunidad y pluralidad; ningun esfuerzo seré ofrecido para un ente aislado,
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sino pensando siempre en el bien comunitario.

k) Calidad; cuidado en los detalles y en la persona como fin, en el trato, en el
seguimiento y en el impacto de cada uno de los programas.

Las politicas de procedimientos que sigue la Fundacion Borquez Schwarzbeck
son:

a) Los apoyos deberan entrar en la categoria de las lineas estratégicas:
Desarrollo Comunitario, Salud Comunitaria, Vivienda, Educacion y Jovenes Adictos
y/o en peligro de adiccion ademas de la promocidn ciudadana de la Responsabilidad
Social.

b) Los apoyos se concentraran al area rural en lo esencial, considerandose
algunos casos en el area urbana y suburbana.

c) Los apoyos que la Fundacion otorga deberan considerarse de impacto
comunitario, evitandose con esto los casos individuales y aislados.

d) Especificamente el apoyo a personas con capacidades diferentes se otorgara a
personas en lo individual, previo analisis del Consejo Directivo de la Fundacion.

e) Es requisito indispensable, en el caso de apoyo a Comunidades, la
participacion de sus habitantes en los procesos sociales; la intencién es crear juntos una
alianza basada en la sinergia, el respeto mutuo y la solidaridad.

f) Es fundamental para la Fundacion Borquez Schwarzbeck realizar alianzas en
cada una de las acciones, alianza con el Gobierno y sus tres niveles, no asi con los
partidos politicos.

g) Asi mismo, la Fundacidn busca realizar alianzas con agencias de cooperacion
Local, Estatal, Nacional e Internacional.

h) Realizar sinergias con distintas Fundaciones y empresas y personas fisicas

cuyo objetivo sea contribuir al desarrollo comunitario.
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El objetivo del presente trabajo es elaborar una planeacion estratégica para la
Fundacién Borquez Schwarzbeck en base a los principios teoricos y practicos
apropiados con el propdsito de mejorar su desempefio organizacional.

La definicidn de un plan estratégico para La fundacion Bérquez Schwarzbeck, es
sin duda alguna fundamental para el alcance de su mision, la cual consiste en aumentar
la calidad de vida de los habitantes de las comunidades rurales donde opera. La
planeacion estratégica le permite a la organizacion alinear sus esfuerzos asi como sus
recursos hacia sus metas, partiendo de la deteccion de necesidades, la definicion de
brechas, la cuantificacion de los recursos necesarios, asi como la determinacion de los
indicadores en base a los que se pueda medir los resultados obtenidos.

Al aplicar el plan estratégico la organizacion puede visualizar en forma clara
hacia donde se dirige y a dénde desea llegar. Lo cual a su vez le proporciona
herramientas para optimizar sus recursos y tomar decisiones méas certeras. Lo anterior
resulta muy valioso para una organizacion sin fines de lucro como lo es la Fundacion
Borquez Schwarzbeck.

La planeacion estratégica aqui presentada ha sido disefiada especialmente para la
Fundacion Bdrquez Schwarzbeck, en base a sus necesidades y a su naturaleza por lo que
pudiera ser aplicada solamente a organizaciones de la sociedad civil con las

adecuaciones pertinentes.

Marco tebrico
Las organizaciones del tercer sector también Ilamadas no gubernamentales o no
lucrativas tienen varias funciones en la sociedad las cuales tienen como comun

denominador mejorar de alguna manera la vida. Sinha (1997) y Vernon (2005)
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coinciden en que las empresas no lucrativas se ven a si mismas como organizaciones
diferentes a las lucrativas, lo cual puede cambiar cuando se explica a sus ejecutivos que
su organizacion tienen clientes y que una organizacion con clientes necesita realizar
planeacion, control, mejoramiento de procesos y gestion de la calidad. La planeacion de
las operaciones de estas empresas es muy similar a los de las entidades lucrativas por lo
que la necesidad de operar en base a un plan estratégico para mejorar su desempefio
organizacional existe también en las organizaciones del tercer sector.

Las organizaciones lucrativas se han visto en la necesidad apremiante de establecer
planes estratégicos para poder sobrevivir en un mundo cada vez mas competitivo. Por
su parte, las empresas no lucrativas se han quedado rezagadas en esta tarea, pues se ven
a si mismas como diferentes. De acuerdo con Drucker (1990) las organizaciones no
lucrativas deben realizar procesos de planeacion estratégica para poder cumplir con sus
cometidos. Las empresas del tercer sector no poseen la experiencia en el
establecimiento de planes estratégicos que tienen las empresas con fines de lucro, esto
las obliga a aprender a funcionar siguiendo un plan estratégico de la misma forma como
lo hacen las organizaciones lucrativas. Asi mismo es necesario que apliquen modelos
para el mejoramiento del desempefio organizacional.

Las organizaciones dependen del elemento humano en gran medida para
alcanzar el éxito. Kaufman (2004) sostiene que el éxito de las organizaciones implica
cambios de paradigmas y de sistemas de operacion efectivos para lograr mejoras en el
desempefio, lo cual es confirmado por la Ley de Rummler (1995) citada por Bernardez
(2005 pg. 10) “Si obligamos al individuo mas capaz a luchar contra el sistema, el
sistema lo derrotara el 95% de las veces.” En este contexto Bernardez (2005) afirma que
el enfoque de la Tecnologia del Desempefio Humano (Human Performance

Technology) se concentra precisamente en detectar, analizar, entender y modificar el
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sistema de desempefio para lograr una mejora del performance no solo de personas, sino
también al rendimiento y resultados de organizaciones, tecnologia y sistemas durable y
auto sostenido.

Bernardez (2005) menciona que el creciente interés en la Tecnologia de la
Performance ha generado la publicacion de estandares y principios por las principales
asociaciones que la promueven, como International Society for Performance
Improvement (ISPI) por sus siglas en ingles y American Society for Training and
Development (ASTD). Estos dos organismos definieron los estandares de desempefio
los cuales incluyen: enfoque en resultados mega, macro y micro, vision sistémica,
generacion de valor agregado y enfoque sistémico. Asi como alineacion estratégica y
sostenibilidad (Kaufman, 2004), autocorreccién y feedback (Rummler, Tosti) y
Funcion del management (Spitzer).

De acuerdo con Bernardez (2005) el estudio de la performance se basa en el
método cientifico lo que le permite ser un sistema con fundamento sélido y no solo una
moda. La escuela de calidad (Juran, Deming) y la de reingenieria de sistemas
(Rummler, Brache, Tosti) asi como la de desarrollo y aprendizaje organizacional (Blake
& Shepard, Senge) se basan en un enfoque sistémico centrado en la organizacion y sus
procesos para lograr la mejora de la performance individual. Todas estos escuelas de
mejora de la performance utilizan los métodos estadisticos y analiticos de mejora y
control de procesos desarrollados por Pareto, Ishikawa, Duran y Deming (Bernardez,
2005).

Los modelos organizacionales tienen como objetivo explicar el funcionamiento
de las instituciones para proporcionar herramientas que coadyuven a lograr una mayor
eficiencia organizacional que incremente su ventaja competitiva. De acuerdo con

Appleby (1994) los primeros modelos organizacionales fueron los modelos jerarquicos
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propuestos por Taylor, Fayol, Weber y Davis. Luego siguieron los sistemas mecanicos
propuestos por McGregor, para ser seguidos por los modelos abiertos de Katz y Kahan.
Hasta los mas recientes con un enfoque en el cliente, y los modelos estratégicos.

Por su parte Bernardez (2006) menciona cuatro modelos organizacionales: 1)
Modelo de la Anatomia de la Performance AOP o modelo de Rummler (Rummler &
Brache, 1995); 2) Modelo SCAN organizacional (Tosti, 2000); 3) Modelo de la
Arquitectura de la Performance (Addison & Johnson, 1998); y 4) Modelo de
Management (Spitzer, 1985). De acuerdo con Bernardez los modelos anteriormente
mencionados afiaden otras dimensiones relacionadas con los procesos de organizaciones
mas complejas y los equipos de trabajo. Lo anterior sin excluir el analisis de la
performance individual propuesto por Gilbert y Mager, citado por Bernardez (2006) ni
los modelos estratégicos de mejora del desempefio.

Al respecto de los modelos estratégicos Bernardez sefiala que se centran en
definir la organizacién como una respuesta a las necesidades detectadas en el contexto
social mas que como un sistema pre establecido al que hay que mejorar a priori. Los
modelos estratégicos de performance se centran en el proceso de generacion,
reinvencion y renovacion de la organizacion, y no tanto en el mantenimiento y mejora
de estructuras y procesos previamente establecidos. De ahi que los modelos estratégicos
son preferidos para iniciar los analisis y deteccion de necesidades y establecer nuevos
horizontes para las organizaciones. En el presente trabajo se eligié el modelo estratégico
presentado por Kaufman (2004) y Kaplan y Norton (1996).

Kaufman (2004) menciona a los fines y a los medios como uno de los factores
criticos de éxito, definiéndolos como el qué y el cémo respectivamente. A su vez,
considera a los fines como los objetivos de desempefio medibles, es decir los

resultados, impacto o alcance obtenido al aplicar los medios, clasificando a los fines en
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tres niveles: la mega que tiene un alcance social; el macro, que tiene un impacto
organizacional y el micro con impacto individual o de grupos pequefios. Kaufman
menciona también que los fines deben de elegirse antes que los medios y los recursos
ademas de que deben de contar con una caracteristica vital que es la mensurabilidad.

Con respecto a la deteccion de necesidades de una organizacion Kaufman (2004)
sostiene que la evaluacion y el andlisis de necesidades estan centrados en los medios y
las necesidades y que son desajustes en resultados y no desajustes en procesos o
recursos. Los pasos para la deteccion de necesidades son: planificar usando informacion
de una determinacion de necesidades, identificar los tres niveles de planificacion de
necesidades que se incluirdn (Mega, Macro y Micro), identificar a los participantes,
conseguir la participacién de los socios en la determinacion de necesidades. Dentro de
las herramientas de utilidad para la determinacion de las necesidades de la organizacion
estan; asegurar objetivos comprensibles, lista de verificacion de determinacion de
necesidades, clasificacion del proceso de determinacion de necesidades, y el
establecimiento de herramientas de direccion de deteccion de necesidades para los
niveles mega, macro y micro.

Por su parte el analisis FODA, segun Hill & Jones (2011), consiste en comparar
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; su propdsito es identificar las
estrategias para explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas,
desarrollar y proteger las fortalezas de la empresa y erradicar las debilidades. Por otra
parte David (2008), menciona que es una importante herramienta que ayuda a los
gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: las estrategias Fortalezas y
Oportunidades (FO), que utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar
las oportunidades externas; las estrategias Debilidades y Oportunidades (DO), que

tienen como objetivo superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
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externas; las estrategias Fortalezas y Amenazas (FA), que utilizan las fortalezas de una
empresa para evitar o reducir el efecto de las amenazas externas; las estrategias
Debilidades y Amenazas (DA), las cuales son tacticas defensivas dirigidas a la
reduccion de las debilidades internas y a evitar las amenazas externas.

Adicionalmente David, menciona que para elaborar la matriz FODA se llevan a
cabo ocho etapas: listar las oportunidades externas; listar las amenazas externas; listar
las fortalezas internas; listar las debilidades internas; todas ellas factores clave de la
empresa; conciliar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar el
resultado de las estrategias FO en la celda apropiada; conciliar las debilidades internas
con las oportunidades externas y registrar las estrategias DO resultantes; conciliar las
fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias FA resultantes;
Conciliar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las estrategias
DA resultantes.

Aunque la matriz FODA se utiliza ampliamente en la planeacion estratégica, el
analisis tiene algunas limitaciones: primero, la matriz FODA no muestra coémo lograr
una ventaja competitiva, por lo que no debe ser un fin en si misma; segundo, el analisis
FODA es una evaluacion estéatica en el tiempo y tercero, el anlisis de la matriz FODA
puede llevar a la empresa a acentuar demasiado un unico factor interno o externo a la
hora de formular estrategias.

El Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de mando integral es una herramienta de
administracion de negocios que muestra continuamente cuando una organizacion y sus
empleados alcanzan los resultados previamente definidos por el plan estratégico. De
acuerdo con Kaplan y Norton (1996) el cuadro de mando integral ayuda a la
organizacion a expresar los objetivos y las estrategias necesarias para alcanzar las metas

establecidas. El BSC enfoca los esfuerzos de la gente hacia el cumplimiento de la
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mision y canalizar las energias, habilidades asi como, los conocimientos especificos de
la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.

De acuerdo a Kaplan y Norton (1996), el BSC permite guiar el desempefio
actual y plantear las bases para el desempefio futuro. EI BSC Alinea los esfuerzos
individuales y organizacionales usando cuatro categorias: finanzas, satisfaccion del
cliente, procesos internos de negocio y capacitacion. EI BSC proporciona el sistema de
liderazgo que favorece la inversion a largo plazo mas que las utilidades de corto plazo

ademas de cambiar la manera en que se mide y maneja la organizacion.

Metodologia

Para la realizacion de la planeacién estratégica para la Fundacion Borquez
Schwarzbeck se utilizo el modelo de mega planeacion propuesto por Kaufman (2004),
asi como el modelo de Balance Scorecard propuesto por Kaplan y Norton (1996), con
base en la consideracion de la naturaleza de la organizacion asi como sus necesidades
particulares.

La planeacidn estratégica se llevo a cabo trabajando en forma conjunta con los
funcionarios de la Fundacion y las autoras del presente trabajo. Después de realzar
estudios sobre los modelos estratégicos de mejora del desempefio organizacional.

Los instrumentos utilizados son una serie de formatos proporcionados por
diferentes autores, tales como Kayfman (2004) y Japlan y Norton (1996), con la
finalidad de recabar informacién de Fundaciéon Borquez Schwarzbeck y que la misma
fuera mas sencilla tanto de presentar como de entender. Los instrumentos que se
utilizaron fueron:

a) Razones por las que se debe de avanzar hacia la performance, Bernardez

(2008).
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d)

f)

9)

h)

i)
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Matriz de Determinacion de Indicadores o criterios de Calidad de Vida a
nivel mega (México), macro (Sonora) y micro (Bacum).

Formato de cuestionario para recolectar informacion sobre las
necesidades acerca de Qué es y Qué deberia de ser la organizacion.
Formato de Clasificacion de Medios y Fines de Fundacion Bérquez
Schwarzbeck.

Formato de Descripcion de los elementos organizacionales y su nivel de
planificacion.

Formato de Cuestionario para recolectar informacion sobre las
necesidades de Fundacion Borquez Schwarzbeck.

Formato de Deteccion de necesidades para Fundacién Borquez
Schwarzbeck.

Elaboracion de Anélisis FODA.

Formato de tablero de Balance Scorecard.

El procedimiento aplicado para la elaboracion de la planeacion estratégica de

Fundacién Bbrquez Schwarzbeck se compone de las siguientes etapas:

Etapa 1. Se describieron las razones por las que se debe avanzar hacia la mejora

de la performance: en base a una serie de criterios, se analizaron los distintos motivos

por los cuales se considera necesario disefiar una planeacion estratégica para Fundacion

Bérquez Schwarzbeck.

Etapa 2. Se evalu0 la situacion actual y la situacion deseada de la organizacion;

tomando en cuenta la visidn, mision, ventajas competitivas y objetivo actual,

determinando la situacién deseada para la misma, tomando en cuenta que la

organizacion se encuentra actualmente operando en la comunidad de Bdcum, Sonora.
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Etapa 3. Se determinaron los indicadores o criterios de calidad de vida, asi
mismo se determinaron todos aquellos indicadores de calidad de vida que permiten
probar cuando se ha logrado el objetivo. Los indicadores generales que se establecieron
son salud, nivel de ingresos, educacion, equidad de género, seguridad laboral y social.
Dichos indicadores fueron establecidos a nivel Mega (México), Macro (Sonora) y Micro
(Bacum).

Etapa 4. Se clasificaron los medios y fines de Fundacion Borquez Schwarzbeck:
en esta etapa se procedié a clasificar en medios y fines cada una de las funciones que
realiza la organizacion.

Etapa 5. Se describieron los elementos organizacionales y su nivel de
planificacion: se describieron cada uno de los elementos organizacionales
(consecuencias, outputs, productos, procesos e inputs) asi como los niveles en los que se
planifican cada uno de ellos (Mega, macro y micro).

Etapa 6. Se aplicé el cuestionario para recolectar informacion sobre las
necesidades de la organizacion, recolectando informacion acerca de la situacion actual
e ideal para Fundacion Borquez Schwarzbeck a través de un formato de cuestionario
donde se analizan cada uno de los resultados relacionados con la organizacion.

Etapa 7. Se detectaron necesidades de Fundacion Borquez Schwarzbeck,
tomando en cuenta los indicadores establecidos, la informacion recolectada y el analisis
de diversos factores que afectan y/o impactan a la organizacion en estudio, se elabor6
una matriz donde se determina la brecha para cada uno de dichos indicadores en cada
nivel establecido, en base a los resultados actuales y los requeridos para cada uno de
ellos.

Etapa 8. Se elabord la propuesta de plataforma filosofica ideal para Fundacion

Borquez Schwarzbeck: en base al andlisis realizado hasta ese momento, planteando una
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vision y misién que se considera deben de ser las que la fundacion establezca, haciendo
la aclaracion de que tanto el objetivo como los valores con los que se cuenta
actualmente son considerados los adecuados para su funcionamiento y cumplimiento de
metas.

Etapa 9. Se elaboré el Andlisis FODA, analizando los factores internos y
externos de la organizacién y planteando estrategias para poder aprovechar
oportunidades presentadas asi como saber reaccionar ante las amenazas que pudieran
existir.

Etapa 10. Se elaboro el Balance Scorecard para Fundacion Borquez
Schwarzbeck, con base en el analisis FODA, se disefi el Balance Scorecard para la
organizacion, donde se determinaron los objetivos que deben cumplirse, el indicador
que se usara para comprobar el cumplimiento de dichos objetivos, asi como la fecha en
que éstos deberan realizarse, la persona responsable de ejecutarlos y los posibles

proyectos que pudieran derivarse de cada uno de ellos.

Resultados
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos una vez aplicada la metodologia
descrita anteriormente.

Etapa 1. Descripcién de las razones por las que se debe avanzar hacia la Mejora
de la Performance, con base en informacién de Fundacién Borquez Schwarzbeck y
razones sugeridas por Bernardez (2008).

a) Razones vinculadas a la Sociedad y los Clientes Externos; Fundacién
Schwarzbeck , es una organizacién dedicada a actividades vinculadas directamente con
la responsabilidad social, pues su actividad principal es la gestion de servicios a las

comunidades rurales donde opera la organizacion patrocinadora con el objeto de
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mejorar la calidad de vida de los habitantes de las comunidades. De tal forma que una
mejora de la performance impactara directamente en los resultados de la organizacion,
pues la gestion podra ser realizada con mayor eficiencia y con mejores resultados. Sin
embargo, muchos de los servicios que proporciona la organizacion en la actualidad no
tienen influencia directa en el desempefio.

b) Razones de Competitividad; Una mejor performance de la organizacion
definitivamente tendra un impacto directo en los beneficiarios o clientes de la
organizacion, pues éstos podran gozar de mayores beneficios y con una mejor
oportunidad y satisfaccion.

c) Razones de Negocios; La organizacion que se describe en el presente trabajo
no tiene como fin el obtener ingresos por lo que no es lo que se busca. Sin embargo una
mejora de la performance tendra un impacto directo en la calidad de los servicios que
presta a la comunidad y como consiguiente aumentar la satisfaccion de sus clientes,
encaminada a mejorar su calidad de vida.

d) Razones vinculadas a la Organizacién; No existe un departamento de
capacitacion.

e) Razones Individuales; Definitivamente una mejora de la performance
individual y organizacional redituara en una mayor satisfaccion en el trabajo para los
participantes en al organizacion.

Etapa 2. Evaluacion de la situacion actual y la situacion deseada de la
organizacion; La funcién de la organizacion es gestionar servicios para las comunidades
donde operan. Actualmente lo hacen en dos comunidades rurales, trabajan en
coordinacion con las escuelas de las comunidades donde operan. A través de las
escuelas y de sus centros comunitarios la empresa detecta necesidades para

posteriormente gestionar con la organizacion que puede brindar el servicio necesitado
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por la comunidad. La organizacion pretende lograr una mejor performance
organizacional para que sea capaz de brindar los servicios que las comunidades
requieren con mayor eficiencia.

La declaratoria de vision y mision es la siguiente:

Vision

“Institucion Familiar, autosuficiente, honorable y de proyeccion internacional,
que trabaja de manera permanente y proactiva con los habitantes de las distintas
comunidades rurales del Estado de Sonora; asi como con las diferentes instituciones de
caracter privado y gubernamental. ”

Mision:
“Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de las Comunidades rurales
y sus habitantes en el Estado de Sonora.”

Ventajas Competitivas, Oportunidades y Limitaciones: La ventaja competitiva
con que cuenta la Fundacion Bérquez Schwarzbeck es que no tiene competencia directa,
las oportunidades méas importantes que tiene son las alianzas que puede generar con
organizaciones que estén dispuestas a trabajar a favor de las comunidades rurales del
estado de Sonora y las limitaciones que se pueden presentar son la carencia de recursos
y/o donativos asi como la poca disposicion que presentan algunos miembros de la
comunidad a ser apoyados cuando esto requiere que deban realizar un esfuerzo de su
parte.

Obijetivo: La Fundacion Borquez Schwarzbeck tiene como prop6sito mejorar la
calidad de vida de las comunidades rurales donde opera, a través de formacion,
educacion y capacitacion para el desarrollo tanto individual como de la comunidad, lo

cual sera medido en base a los indicadores establecidos.
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Etapa 3. Determinacion de Indicadores o criterios de Calidad de Vida; se refiere

a las especificaciones concretas que permiten probar cuando se ha logrado el objetivo.

(Kaufman, 2004). A continuacion se muestra el resultado obtenido en este rubro.

Indicador  Indicador Especifico (Subindicador) Meéxico Sonora Comunidad
General (Bacum)
Salud Nacimientos hombres, 2008 1,316,503 28,112 237
Nacimientos mujeres, 2008 1,311,884 27,260 250
Defunciones generales hombres, 2009 315,254 8,237 95
Defunciones generales mujeres, 2009 248,020 5,702 64
Tasa de mortalidad infantil, 2000 24.9 22.6 28.4
Poblacién derechohabiente, 2010 72,514,513 1,970,349 161,17
Paoblacién no derechohabiente, 2010 38,020,372 666,374 65,77
Unidades médicas, 2009 21,887 482 10
Familias beneficiadas por el seguro 9,384,843 186,167 2,656
Educacién  Poblacién de 5 y mas afios con 36,467,510 765,219 8,220
Poblacién de 18 afios y més con nivel 12,061,198 326,779 1,448
Poblacién de 18 afios y méas con 897,587 25,035 47
Alumnos egresados en preescolar, 2009 2,236,218 50,800 443
Alumnos egresados en primaria, 2009 2,221,198 50,281 426
Alumnos egresados en secundaria, 1,721,810 42,284 333
Alumnos egresados en profesional 70,166 2,491 0
Alumnos egresados en bachillerato, 830,331 20,750 136
Escuelas en preescolar, 2009 90,775 1,690 17
Escuelas en primaria, 2009 99,217 1,851 17
Escuelas en secundaria, 2009 34,851 688 8
Escuelas en profesional técnico, 2009 1,414 39 0
Escuelas en bachillerato, 2009 12,929 210 2
Escuelas en formacion para el trabajo, 6,404 106 0
Grado promedio de escolaridad de la 8.6 94 7.8
Consultas realizadas en bibliotecas 79,946,079 1,038,554 11,763
Viviendas particulares que disponen de 8,279,619 267,201 933
Nivel de Producto Interno Bruto Estatal (Miles 8,481,446,846 210,096,069
Ingresos Producto Interno Bruto del Sector 325,495,849 17,930,667
Producto Interno Bruto del Sector 2,698,308,486 65,297,128
Producto Interno Bruto del Sector 5,457,642,511 126,868,275
Poblacién Econémicamente Activa, 46,092,460 1,088,428
Poblacién Econémicamente Activa 43,633,759 1,006,085
Poblacién Econémicamente Activa 27,214,013 625,312
Poblacién Econémicamente Activa 16,419,746 380,773
Poblacién Econémicamente Activa 2,458,701 82,343
Desocupada, 2010
Poblacién Econémicamente Activa 1,547,826 46,831
Poblacién Econémicamente Activa 910,875 35,512
Poblacién No Econémicamente Activa 33,247,825 775,444
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Equidad de  Pablacién total hombres, 2010 54,855,231 1,339,612 11,581
. Poblacion total mujeres, 2010 57,481,307 1,322,868 11,240

Género Porcentaje de poblacion de 15 a 29 26.7 26.3 25.5
Porcentaje de poblacion de 15 a 29 27.4 26.3 25.2
Porcentaje de poblacién de 60 y mas 8.0 8.0 11.2
Porcentaje de poblacion de 60 y mas 8.6 8.4 10.3
Hogares con jefe hombre, 2010 21,243,167 524,130 4,287
Hogares con jefe mujer, 2010 6,916,206 181,538 1,540
Tamafio promedio de los hogares, 2010 3.9 3.7 3.9

Seguridad Viviendas particulares, 2010 28,607,568 712,108 5858
Viviendas particulares que disponen de 24,808,420 662,273 5178

Laboraly  agua de la red piblica en el ambito de

. la vivienda, 2010

Social Viviendas particulares que disponen de 27,515,030 689,120 5678
Viviendas particulares que disponen de 25,410,351 632,352 4097
Viviendas particulares que disponen de 26,848,166 685319 5500
Promedio de ocupantes por vivienda 3.9 3.7 3.9
Delitos registrados en averiguaciones 1,736,219 1,736,219 111

Fuente: Elaboracion propia con informacion de INEGI (2010).

Etapa 4. Clasificacion de Medios y Fines de Fundacion Bérquez Schwarzbeck;

En la tabla siguiente se muestran los medios y fines al estudiar a la organizacion.

Funcién Medios Fines
Gestionar apoyos a las comunidades rurales. X
Realizar Alianzas estratégicas con otras Organizaciones. X
Mejorar la calidad de vida de las comunidades rurales. X
Proporcionar cursos de capacitacion a los miembros de las comunidades X
rurales.
Ofrecer becas de estudio a los miembros de las comunidades rurales. X
Detectar necesidades de los miembros de las comunidades rurales a X
través de las instituciones educativas.
Proporcionar vivienda digna a los miembros de las comunidades rurales. X
Ofrecer programas de prevencion de adicciones. X

Fuente: Elaboracion propia, tomando el formato de Kaufman (2004) y con informacion de Fundacion

Bdrquez Schwarzbeck.

Etapa 5. Descripcion de los elementos organizacionales y su nivel de

planificacion; A continuacion se presentan las entradas, los procesos, los productos, las
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salidas y los resultados finales, considerando que las entradas son la "materia prima"
material de proceso con que dispone la organizacion; los procesos son las formas y
medios en que ese material es transformado para obtener los resultados deseados; los
productos que son los resultados obtenidos del proceso; las salidas que son los
productos o servicios que son los servicios que se presentan a la comunidad y los
resultados que son los impactos que los productos tienen en la calidad de vida de los
miembros de las comunidades rurales. La tabla siguiente muestra la descripcién de los

elementos organizacionales:

Nombre del Nombre del nivel Breve descripcion
elemento de planificacién
organizacional y foco
Consecuencias Mega Calidad de vida en las comunidades rurales.
Outputs Macro — Cursos.
— Talleres
— Becas

— Programas de salud e higiene
— Programas de prevencién de drogas, de embarazos no deseados.
— Programa de vivienda digna.

Productos Micro Gestionar los satisfactores de las necesidades detectadas en las
comunidades rurales.
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Proceso

Proceso
Fundacion
Bérquez

Schwarzbeck

Los apoyos deberan entrar en la categoria de las lineas estratégicas:
Desarrollo Comunitario, Salud Comunitaria, Vivienda, Educacion y
Jovenes Adictos y/o en peligro de adiccion.

Los apoyos se concentraran al area rural, salvo casos especiales en
el area urbana y suburbana.

Los apoyos que la Fundacion otorga deberan considerarse de
impacto comunitario, evitandose los casos individuales y aislados.

Especificamente el apoyo a personas con capacidades diferentes se
otorgara a personas en lo individual, previo anlisis del Consejo
Directivo de la Fundacidn.

Es requisito indispensable, en el caso de apoyo a Comunidades, la
participacion de sus habitantes en los procesos sociales.

Es fundamental para la Fundacion realizar alianzas en cada una de
las acciones, con el Gobierno y sus tres niveles, no asi con partidos
politicos.

Asi mismo, la Fundacion busca realizar alianzas con Agencias de
Cooperacién Local, Estatal, Nacional e Internacional.

Realizard sinergias con distintas Fundaciones, empresas y personas
fisicas cuyo objetivo sea contribuir al desarrollo comunitario.

Inputs

Inputs

Donaciones.

Patrocinios.

Servicios ofrecidos a las comunidades rurales a través de Alianzas
Estratégicas con otros Organismos.

Centros comunitarios.

Fuente: Elaboracion propia, tomando el formato de Kaufman (2004) y con informacion de Fundacion

Bérquez Schwarzbeck.

Fundacion Borquez Schwarzbeck:

Etapa 6. Cuestionario para recolectar informacion sobre las necesidades de

QUE ES PREGUNTAS QUE DEBERIA SER
MA | A |N |D | MD (Resultados Relacionados) MA A [N |D |MD
X 1. Esta organizacion esta centrada en el cliente. X
X 2. Nuestros objetivos de rendimiento estan escritos en X
términos mensurables de rendimiento.
X 3. Planificamos para el nivel Mega. X
X 4. Aqui, son recompensados los resultados no las
politicas.
X 5. La evaluacion esta dirigida a los tres niveles de X

resultados: Mega, Macro y Micro.



X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

6. Las politicas de empleo minoritario son para atraer y
mantener a gente competente.

7. Los recursos son los oportunos y los mas adecuados a
la calidad.

8. Todas las entregas se hacen a tiempo.

9. Todas las entregas satisfacen las necesidades de los
clientes.

10. Hay cero reclamaciones de los clientes.

11. Los socios son 100% competentes en todas las
habilidades, conocimientos, actitudes y destrezas.

12. Nuestro lugar de trabajo es completamente seguro.
13. No hay impactos medioambientales negativos de
nuestro trabajo y actividades.

14. No hay impactos negativos de nuestros outputs.
15. Todos los socios formados contribuyen en sus
trabajos asignados, en los outputs de la organizacion en
el éxito con los clientes externos y en el bienestar de la
sociedad.
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Fuente: Elaboracion propia, tomando el formato de cuestionario de Kaufman (2004) y con informacién de
Fundacién Bérquez Schwarzbeck.

Clave de Puntuacion: MA= Muy de acuerdo; A= De acuerdo; N= Neutro; D= en

Desacuerdo; MD= Muy en desacuerdo.

Etapa 7. Deteccion de necesidades para Fundacion Borquez Schwarzbeck:

Nivel de resultados con indicadores  Resultados Resultados Necesidad Resultados esperados
cualitativos y cuantitativos actuales del requeridos (brecha)
proyecto
Mega
1. Salud. 1% menos debido a las acciones
a. Tasa de mortalidad infantil 2000. 28.4% 24.9% 3.5% gestionadas por la Fundacion.
1% que reciba algun tipo de servicio de
b. Poblacién no derechohabiente 2010. 6577 (28.81%) 25% 3.81% salud gestionado por la Fundacion.
c. Unidades médicas, 20009. 10 10 No existe. 0
d. Familias beneficiadas por el seguro 2656 2656 No existe. 0
popular, 2009.
2.Seguridad. 5858
a.Viviendas particulares, 2010 5858 No existe. 0
b.Viviendas particulares que disponen 5178
de agua de la red publica en el &mbito 5858 680 La cantidad de viviendas a habilitar con
de la vivienda, 2010 servicio de agua de la red publica
queda pendiente de especificar debido a
que se desconoce los motivos por los
5678 cuales no ha podido contar con este
c.Viviendas particulares que disponen 5858 180 servicio.
de energia eléctrica, 2010 4097 Igual al comentario anterior.
d.Viviendas particulares que disponen 5858 1761
de drenaje, 2010 5500 Igual al comentario anterior.
e.Viviendas particulares que disponen 5858 358
de excusado o sanitario, 2010 Igual al comentario anterior.
3. Educacion. 8220

a. Poblacion de 5 y mas afios con
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primaria, 2010 1448
b. Poblacién de 18 afios y mas con nivel ---- ----
profesional, 2010 0
c. Alumnos egresados en profesional 1% 1%
técnico, 2009 136 .05%
d. Alumnos egresados en bachillerato, 0 1% 1%
2009 2 0 0 .05%
e. Escuelas en profesional técnico, 2009 0 2 00
f. Escuelas en bachillerato, 2009 0 Cursos y/o talleres 0
g. Escuelas en formacioén para el trabajo, requeridos en el
2009 area de formacién Por lo menos 1 curso y/o taller a la
para el trabajo. semana en el area de formacion para el
h. Grado promedio de escolaridad de la trabajo.
poblacion de 15 y mas afios, 2010
1.6
i. Viviendas particulares que disponen 7.8
de computadora, 2010 9.4
4. Nivel de Ingresos. 21.59% (201.4
a. Poblacién Econémicamente Activa, 933(15.93%) computadoras) Ofrecer cursos de nivelacion académica
2010 37.52% para adultos por medio del ISEA.
b. Poblacion Econdmicamente Activa
Ocupada, 2010 No disponible 5.36% (50 computadoras) que sean
c. Poblacién Econémicamente Activa No disponible donadas por gestiones hechas por la
Ocupada hombres, 2010 Fundacion.
d. Poblacion Econdmicamente Activa No disponible
Ocupada mujeres, 2010
e. Poblacion Econdmicamente Activa No disponible
Desocupada, 2010
No disponible
5. Equidad de Género. Ofrecer cursos y/o talleres dirigidos a
a. Porcentaje de poblacion de 60 y mas personas de edad avanzada para
afios hombres, 2005 No existe mejorar su calidad de vida.
11.2% Ofrecer cursos y/o talleres dirigidos a
b. Porcentaje de poblacion de 60 y méas (2,555.95 No aplica personas de edad avanzada para
afios mujeres, 2005 hombres) No existe mejorar calidad de vida.
10.3% (2,350.5 Ofrecer cursos y/o talleres orientados a
c. Hogares con jefe hombre, 2010 mujeres) No aplica mejorar el nivel de ingreso
4287 No existe considerando género.
Ofrecer cursos y/o talleres orientados a
d. Hogares con jefe mujer, 2010 No aplica mejorar el nivel de ingreso
1540 No existe considerando género.
No aplica
Macro
1. Cursos. 0 2
2. Talleres Valores, Talleres Carencia de Ofrecer talleres encaminados a lograr
Adicciones, orientadosa  talleres orientados  un incremento en el nivel de ingresos.
Familia, mejorar el a mejorar el nivel
Sexualidad, nivel de de ingresos.
Violencia ingresos.
3.Becas No hay No hay Se proporcione apoyo para becas de
cantidades cantidades No existe. acuerdo a como se solicite por la
establecidas establecidas comunidad.
debido a que debido a que

depende de la
necesidad que
se vaya

depende de la
necesidad que
se vaya
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4.Programas de salud e higiene

5. Programas de prevencién de drogas,
de embarazos no deseados.

6. Programa de vivienda digna.

generando, a
nivel
secundaria,
preparatoria y
universidad.

Platicas,
Conferencias,
Acciones de
Salud
Preventiva etc,
dentro del
Programa
Escuelay
Comunidad
Saludable.

1 (programa
Génesis)

No se ofrece
formalmente.

generando.

Continuar con
los programas
actuales.

Ofrecer
tratamientos
de
rehabilitacion
para adictos.
Ofrecer
programa de
vivienda
digna.

No existe.

Carencia de
Tratamientos de
Rehabilitacion para
adictos.

Falta formalizacion
programa vivienda
digna

Continuar con los programas actuales
pendientes de actualizar los programas
requeridos de acuerdo a las necesidades
que se originen en la comunidad.

Reforzar el programa de prevencion de
adicciones, ofrecer tratamientos de
rehabilitacion para adictos (Alcoholicos
anonimos, Centro de Integracién para
Drogadictos y Alcohdlicos.

Formalizar el programa de vivienda
digna.

Micro

Inputs

Proceso

1. Donaciones.

2. Patrocinios.

3. Servicios
ofrecidos a
las
comunidade
srurales a
través de
Alianzas
Estratégicas
con otros

Organismos.

4. Centros
comunitario
S.

No hay
procesos
formalmente
establecidos.
Actualmente la
Fundacion
realiza la
deteccién de
necesidades
por medio del
contacto con
directores de

1. Donaciones.

(Indefinido)

2. Patrocinios.

(Indefinido)
3. Servicios

ofrecidos a las

comunidades
rurales a
través de
Alianzas
Estratégicas
con otros
Organismos.
(Indefinido)
4. Centros
comunitarios

@)
5

\/oluntariado.
(Indefinido)

Se requiere de
la elaboracion
de un proceso
productivo
formal para la
realizacion de
las actividades
propias de la
Fundacion y
medios
diferentes para

- Voluntariado.

- El proceso
productivo.

- Utilizar otros
medios para
determinar las
necesidades de la
comunidad.

- Medir el nivel de
satisfaccion al
materializarse el
satisfactor de la

Difundir el trabajo realizado por la
Fundacion para despertar el interés de
las personas de colaborar con la
organizacion de forma voluntaria.

Proceso:

1. Identificar la necesidad en la
comunidad utilizando ademas de el
medio actual un buzén de sugerencias
colocado en escuelas, hospitales,
biblioteca publica, oficinas de
ayuntamiento, etc. o encuestas
realizadas a personal idoneo de
dependencias gubernamentales,

etc.

2. ldentificar el organismo capaz de
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Producto

escuelas. detectar necesidad. satisfacer la necesidad presentada.
necesidades, 3. Gestionar el satisfactor de la
ademas de necesidad con el organismo
contar con identificado.
instrumentos 4. Medir el nivel de satisfaccion
de medicién generado al materializarse el satisfactor
del nivel de de la necesidad.

satisfaccion.
Gestionar los
satisfactores de Gestionar los  No existe

las necesidades satisfactores Ninguna
detectadasen  de las
las necesidades
comunidades detectadas en
rurales. las
comunidades
rurales.

Fuente Elaboracion propia con informacion de INEGI (2010).

Etapa 8. Propuesta de plataforma filosofica ideal para Fundacion Bérquez
Schwarzbeck:

Mision Propuesta:

“Somos una organizacion que trabaja de manera permanente y proactiva y que
busca contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades rurales
donde opera trabajando conjuntamente con instituciones de caracter publico y
privado”.

Vision Propuesta:

“Llegar a ser una organizacion, honorable con proyeccion nacional e
internacional cuyas acciones contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida de los
habitantes de las comunidades rurales logrando un desarrollo sostenible de las
mismas.”

Es importante mencionar que tanto el objetivo como los valores con los que se
cuenta actualmente son considerados los adecuados para su funcionamiento y

cumplimiento de metas.



Etapa 9. Analisis FODA.
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Informacion externa

Factor

Oportunidades

Amenazas

Demogréaficos

- Aumento del Grado promedio de
escolaridad de la poblacién de 15 afios y
masde 7.8 a 9.0

- Aumento el nivel de ingresos de la
poblacion debido a capacitacion para el
trabajo técnico.

- Variacion en el nimero de la
poblacion.

Sociales, - Cambios constructivos en la forma de - Aumento de inseguridad en
culturales y recreacion. la region.
mercado - Cambios constructivos en las costumbres, - Falta de interés y apreciacion
valores, conductas, etc. de los servicios brindados por
- Caracteristicas de los clientes la Fundacion por parte de los
identificadas. miembros de la comunidad.
Politicos y - Obtencion de una certificacion. - Cambios en leyes fiscales.
legales - Creacion de leyes especiales.
- Modificacidn en subsidios
gubernamentales.
- Regulaciones excesivas del
gobierno.
Naturales - Cambios en el entorno

natural por aumento de la
contaminacion tanto de agua
como de suelo y aire.

- Presencia de desastres
naturales como ciclones,
heladas, sequias, etc.

Econdmicos y

Financieros

- Aumento en la captacion de ingresos
debido a la realizacion de nuevas alianzas
estratégicas con organismos
gubernamentales y no gubernamentales.

- Aumento en la captacion de ingresos al
cobrar una cuota simbolica por los servicios
prestados.

- Fluctuacién en la tasa de
inflacion.

- Aumento del nivel de
desempleo.

- Variaciones en el precio del
petréleo.

- Creacién de nuevos
impuestos.

Competencia

Debido a las caracteristicas propias de esta
organizacion el factor de competencia no
aplica ya que quienes pudieran serlo, se
convierten en aliados y/o proveedores de
esta.

Fuente: Elaboracion Propia con informacion de Fundacion Bérquez Schwarzbeck e INEGI (2010).
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Informacién interna

Factor

Fortalezas

Debilidades

Enfoque
estratégico

-Capacidad de negociacion con
proveedores.

-Buena imagen de la empresa en la
sociedad.

Mercadotecnia

- Segmento de Mercado claramente
identificado.

-Capacidad de penetrar en nuevos
nichos de mercado.

Organizacién

-Cadenas de mando bien definidas
-Existe flexibilidad.

- Carencia de un programa para la
mejora del desempefio individual.
- Falta de medicion de la
efectividad de los programas
implementados en la comunidad.
- No cuenta con la estructura
organizacional formalmente
establecida.

- Carencia de un programa para la
mejora del desempefio
organizacional.

Direccion -Trabajo en equipo
-Personal cualificado
Finanzas -Capacidad de recibir donativos. - Parte de los ingresos son inciertos
-Respaldada por una empresa debido a que se depende de
solida. terceros para obtenerlos.
Produccién - Servicios definidos. -No posee manuales de

- Los servicios son brindados a
través de Alianzas Estratégicas.

procedimientos.

-No hay procesos formalmente
establecidos.

- Depende de terceros para poder
brindar algunos de sus servicios.
- Carencia de una plataforma de
soporte para la mejora continua de
los procesos.

- Programas de desarrollo o
capacitacion no estan totalmente
basados en una deteccién de
necesidades de la comunidad.

Cadena de valor

-Buenas relaciones con
proveedores.

-Buenas relaciones con organismos
gubernamentales.

- Alianzas estratégicas con
organismos gubernamentales y no
gubernamentales.

- Carencia de una plataforma de
soporte para la mejora continua de
la cadena de valor.

Fuente: Elaboracion Propia, con informacién de Fundacién Bérquez Schwarzbeck e INEGI (2010).
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Fuentes externas e internas utilizadas para recabar la informacidon: La informacién fue recabada

directamente de la organizacién. Se visitaron las instalaciones de la organizacion y se entrevisto

a la directora y al coordinador, quienes proporcionaron la informacién pertinente para elaborar

el presente trabajo, ademas de consultar fuentes gubernamentales de informacion como INEGI.

Matriz FODA

Ambiente externo

Ambiente interno

Oportunidades

Amenazas

- O1. Cambios constructivos en la forma
de recreacion, costumbres, valores,
conductas, habitos de consumo, etc.

- 02. Aumento del Grado promedio de
escolaridad de la poblacién de 15 afios y
més de 7.8 a 9.0

- 03. Cobro de una cuota simbélica por
los servicios prestados.

- O4. Aumento del nivel de ingresos de la
poblacion mediante una capacitacion para
el trabajo técnico basandose en deteccion
de necesidades.

- O5. Nuevas Alianzas estratégicas con
organismos gubernamentales y no
gubernamentales.

- 0O6. Obtencioén de una certificacion de
los procesos.

-O7. Aumentar la captacion de ingresos
provenientes de donativos y aportaciones
externas.

- Al. Aumento de inseguridad en la
region.

- A2. Moadificacion en subsidios
gubernamentales.

- A3. Fluctuacion en la tasa de
inflacion.

- A4. Aumento del nivel de
desempleo.

- A5. Creacion de nuevos
impuestos.

- A6. Presencia de desastres
naturales como ciclones, heladas,
sequias, etc.

- A7. Falta de interés y apreciacion
de los servicios brindados por la
Fundacién por parte de los
miembros de la comunidad.

- A8. Aumento de las necesidades
de la comunidad.

Fortalezas

Estrategias

Estrategias

-F1. Capacidad de Gestionar con
proveedores los satisfactores de
necesidades de los miembros de la
comunidad.

-F2. Recepcion de donativos.

- F3. Los servicios son brindados a través
de Alianzas Estratégicas.

-F4. Buenas relaciones con proveedores y
organismos gubernamentales.

- F5. Buena imagen de la empresa en la
sociedad.

F1, F4, O5: Realizar nuevas
negociaciones y alianzas estratégicas tanto
con organismos gubernamentales como no
gubernamentales para aumentar el nimero
de proveedores.

F2, F5, O7: Aumentar la captacion de
recursos financieros mediante donadores
actuales y potenciales.

F1, A8: Gestionar satisfactores a las
necesidades detectadas en los
miembros de la comunidad.

F2, F4, A2, A5: Minimizar el
impacto de la Modificacion en
subsidios gubernamentales y
Creacion de nuevos impuestos a
través del aumento en la recepcion
de donativos y buenas relaciones
con proveedores y organismos
gubernamentales.

Debilidades

- D1. Carencia de un programa para la
mejora del desempefio individual.

-D2. Carencia de un programa para la

D10, O4: Realizar deteccion de
necesidades de desarrollo en la comunidad
para poder ofrecer cursos de capacitacion
para el trabajo técnico generando otras
oportunidades de empleo.

D10, A4: Realizar deteccion de
necesidades de capacitacion en la
comunidad para poder ofrecer
cursos de capacitacion para el
trabajo técnico minimizando el
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mejora continua.

- D3. No posee manuales de
procedimientos ni proceso productivo
formalmente establecido.

- D4. Parte de los ingresos son inciertos
debido a que se depende de terceros para
obtenerlos.

- D5. Falta de medicion de la efectividad
de los programas implementados en la
comunidad.

- D6: No cuenta con estructura
organizacional establecida formalmente
(documentada) ni de acuerdo a sus
necesidades.

- D7. Depende de terceros para poder
brindar algunos de sus servicios.

- D8. Carencia de una plataforma de
soporte para la mejora continua de los
procesos.

- D9. Carencia de una plataforma de
soporte para la mejora continua de la
cadena de valor.

- D10. Los programas de desarrollo o
capacitacién ofrecidos no estan totalmente
basados en una deteccion de necesidades
de la comunidad.

D3, 06: Analizar, disefiar y formalizar los
procesos productivos asi como sus
manuales de procedimientos para poder
obtener algun tipo de certificacion.

D8, D9, 08: Disefiar una plataforma de
soporte para la mejora continua de los
procesos y cadena de valor para mejorar la
calidad de los servicios ofrecidos a la
comunidad.

D4, O3: Aumentar la captacion de
ingresos debido al cobro de una cuota
simbélica por los servicios prestados de
esa manera disminuye la incertidumbre de
los ingresos.

D5, 08. Evaluar el impacto de los
servicios ofrecidos a la comunidad.

D6, 06: Formalizacion de la estructura
administrativa para poder obtener una
certificacion propia de la fundacion.

D6, O7: Formalizar la estructura
administrativa para el logro de los
objetivos planteados y de esta manera
presentar resultados a los donadores y/o
patrocinadores tanto potenciales como
actuales de la fundacién y de esta manera
lograr aumento en la captacion de
recursos.

D1, 08: Disefio e implementacion de un
programa para la mejora del desempefio
individual.

D2, 08: Disefio e implementacion de un
programa de mejora continua.

porcentaje de desempleo.

D10, A7: Realizar una deteccidn de
necesidades de capacitacion en la
comunidad, para ofrecer los
programas de desarrollo y
capacitacién idoneos y atractivos
disminuyendo la falta de interés 'y
apreciacion de dichos servicios
ofrecidos a los miembros de la
comunidad.

D5, A7: Implementar un programa
de evaluacion del impacto de los
servicios ofrecidos por la
organizacion para elevar la calidad
de estos y disminuir la falta de
interés y apreciacion de dichos
servicios ofrecidos a los miembros
de la comunidad.

Fuente: Elaboracion Propia. con informacion de Fundacion Borquez Schwarzbeck e INEGI (2010).

Etapa 10. Elaboracion de Balance Scorecard para Fundacion Borquez Schwarzbeck:



MEGA

Mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades

rurales.

MACRO

D5, 08, A7 Implementar un programa de
evaluacion del impacto de los servicios
ofrecidos por la organizacion para elevar
la calidad de estos y disminuir la falta de
interés y apreciacion de dichos servicios
ofrecidos a los miembros de la comunidad.

MICRO

PROCESOS

RECURSOS

A y

/|

h h

F1, F4, O5: Realizar nuevas

tanto con organismos
gubernamentales como no
gubernamentales para aumentar el
namero de proveedores.

negociaciones y alianzas estratégicas

D10, O4, A4: Realizar deteccion de
necesidades de desarrollo en la
comunidad para poder ofrecer cursos de
capacitacion para el trabajo técnico
minimizando el porcentaje de
desempleo.

D6, 06, O7: Formalizacion de la estructura
administrativa para poder obtener una
certificacion propia de la fundacién y
aumentar la captacién de recursos.

D1, O8: Disefiar e implementar un

programa para la mejora del desempefio

individual.

D2, 08: Disefiar e implementar un
programa de mejora continua.

e F

/

D3, O6: Analizar, disefiar y formalizar
los procesos productivos asi como sus

poder obtener algun tipo de
certificacion.

valor.

D8, D9, O8: Disefiar una
plataforma de soporte
manuales de procedimientos para P para la mejora continua de

los procesos y cadena de

\ 4

F1, A8: Gestionar satisfactores a las necesidades
detectadas en los miembros de la comunidad.

D4, O3: Aumentar la captacién de ingresos
debido al cobro de una cuota simbdlica por
los servicios prestados de esa manera

disminuye la incertidumbre de los ingresos.

\ 4

actuales y potenciales.

F2, F5, O7: Aumentar la captacion de
recursos financieros mediante donadores
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Perspectiva Mega

o _ Metas Semaforizacion Frecuencia de
Objetivos Indicadores L Responsable Proyectos
Afio Verde | Amarillo - Medicion
Mejorar la calidad de 1. Ndmero de 2016 anual Director Programa de desarrollo en capacitacién
vida de las empleos generados. ejecutivo técnica.
comunidades rurales.
2. Porcentaje de
aumento en los
ingresos de los
habitantes de la
comunidad rural.
Perspectiva Macro
o _ Metas Semaforizacion Frecuencia de
Objetivos Indicadores . Responsable Proyectos
Afo | Verde | Amarillo - Medicion
Implementar un 1. Porcentaje de 2015 anual Director 1. Programas de deteccion de necesidades
programa de aumento en el de capacitacion para los miembros de la
evaluacion del impacto ejecutivo comunidad.

de los servicios
ofrecidos por la
organizacion para
elevar la calidad de
estos disminuyendo la

nlmero de personas
que acuden a la
Fundacidn a solicitar
Servicios.

2. Programa de cursos de nivelacion
académica para adultos por medio del
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falta de interés y
apreciacion de los
mismos por parte de
los miembros de la
comunidad.

2. Porcentaje de
disminucién en el
nimero de
deserciones de los
programas ofrecidos
por la Fundacion.

3. Nivel de
satisfaccién
manifestado por los
usuarios al recibir los
servicios.

4. Porcentaje de
aumento en el nivel
de estudios de la

ISEA.

3. Programa de evaluacion del impacto de
los servicios ofrecidos por la Fundacién a
los miembros de la comunidad.

poblacioén.
Realizar nuevas 1. Porcentaje de 2013 anual Director
negociaciones y aumento en el ejecutivo
alianzas estratégicas nimero de Programa de sensibilizacion dirigido a
tanto con organismos  proveedores. organismos con los cuales sea necesario
gubernamentales como realizar una alianza estratégica.
no gubernamentales 2. Porcentaje de
para aumentar el aumentoenel
nimero de numero de servicios
proveedores. obtenidos a través de
los proveedores.
Realizar deteccion de 1. Disminucién en el 2013 anual Director
necesidades de porcentaje de ejecutivo

desarrollo en la
comunidad para poder

desempleo.

Programas de deteccidn de necesidades de
capacitacion para los miembros de la
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ofrecer cursos de
capacitacion para el
trabajo técnico
minimizando el
porcentaje de

2. Numero de cursos
requeridos a través de
la deteccion de
necesidades.

comunidad.

desempleo.
Perspectiva Procesos Micro
o _ Metas Semaforizacion Frecuencia de
Objetivos Indicadores _ Responsable Proyectos
Afio [ Verde | Amarilio - Medicion
Disenar e implementar 1. Incremento en el 2014 anual Director Programa para mejorar el desempefio
un programa para la desempefio ejecutivo individual.
mejora del desempefio  individual.
individual encaminado
a mejorar el 2. Incremento en el
desempefio desempefio
organizacional. organizacional.
Formalizar la 1. Estructura 2012
estructura administrativa )
administrativa para formalizada. Programa de disefio de la estructura
poder obtener una administrativa para la organizacion.
certificacion propiade 2 Cer.tlflcauon
la fundacion y obtenida.
aumentar la captacién
de recursos.
Disefiar e implementar 1. NUmero de 2014 Programa de mejora continua para el

un programa de mejora
continua para el

procesos evaluados.

mejoramiento del desempefio organizacional.
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mejoramiento del
desempefio
organizacional.

2. Incremento en el
desempefio
organizacional.

Perspectiva Procesos

o . Metas Semaforizacion Frecuencia de
Objetivos Indicadores o Responsable Proyectos
Afio Verde | Amarillo - Medicion
Analizar, disefiar y 1. NGmero de 2013 semestral Director Programa de Formalizacion y
formalizar los procesos procesos ejecutivo documentacion de Procesos y manuales de
productivos asi como formalizados. procedimientos.
sus manuales de
procedimientos para 2. Namero de
poder obtener algln manuales de
tipo de certificacion. ~ Procedimientos
elaborados.
Disefar una 1. Nivel de 2013 anual Director Programa de desarrollo de una plataforma de
plataforma de soporte  satisfaccion ejecutivo soporte para la mejora continua y cadena de
para la mejora manifestado por los valor.
continua de los usuarios al recibir los
procesos y cadena de servicios.
valor para mejorar la
calidad de los servicios ~2- Numero de
ofrecidos a la mejoras realizadas.
comunidad.
Gestionar satisfactores 1. Numero de siempre anual Director Programa de gestion de satisfactores de
a las necesidades gestiones realizadas ejecutivo necesidades para los miembros de la

detectadas en los
miembros de la

para satisfacer las
necesidades de los

comunidad.
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comunidad para
mejorar su calidad de
vida.

miembros de la
comunidad.

2. Correlacién de las
necesidades
presentadas con
respecto a lo

solicitado.
Perspectiva Recursos
o . Metas Semaforizacion Frecuencia de
Objetivos Indicadores . Responsable Proyectos
Afio Verde | Amarillo - Medicion

Aumentar la captacion 1. Porcentaje de 2012 semestral Director Desarrollo de un procedimiento de cobro de
de ingresos debido al aumento en la ejecutivo cuota.
cobro de una cuota cantidad de ingresos
simbdlica por los obtenidos por cobro
servicios prestados de cuotas.
para disminuir la
incertidumbre de los
ingresos.
Aumentar la captacién 1. Porcentaje de 2012 semestral Director Programa de sensibilizacion dirigido a
de recursos financieros ~ aumento en la ejecutivo patrocinadores potenciales.

mediante donadores
actuales y potenciales.

cantidad de ingreso
percibido por
donaciones.

Fuente: Elaboracion Propia.con formato de tablero de Balance Score card de Kaplan (1996).
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Conclusiones y recomendaciones

Las empresas sin fines de lucro, sin duda alguna se pueden ver altamente beneficiadas al
realizar una planeacion estratégica, en ese sentido le proporciona a la Fundacion Bérquez
Schwarzbeck una guia a seguir en la toma de decisiones, pues proporciona los elementos
necesarios para saber donde se encuentra la organizacion en la actualidad, cuales son sus
oportunidades, sus amenazas externas asi como sus debilidades y sus fortalezas. De la misma
manera le indica cuales deben ser sus estrategias y sus tacticas operativas asi como que
medios requieren y que fines persigue, asi como cuales son sus necesidades y las brechas
para satisfacer dichas necesidades.

Uno de los elementos medulares de la planeacion estratégica es el establecimiento de
la misién, y como lo sefiala Drucker (1990), ésta debe contener los elementos necesarios para
que ésta dirija la operacion, de otra manera sera solo buenas intenciones. La mision debe estar
enfocada en lo que la organizacion realmente hace y la tarea principal del directivo de la
empresa no lucrativa es convertir la mision en algo especifico y real. El establecimiento de la
mision de la Fundacién que nos ocupa en el presente trabajo, constituy6 una de las tareas que
mas tiempo consumid debido a su relevancia.

El plan estratégico la Fundacion Borquez Schwarzbeck pretende mejorar su
desempefio organizacional considerando que éste se determina en la medida en que coadyuve
en el alcance de su mision. El negocio de las empresas sin fines de lucro de acuerdo con
Drucker (1990), es mejorar al ser humano cambiado o mejorado. En el caso de la Fundacion
su negocio es mejorar la calidad de vida de los habitantes de las comunidades donde opera y
es precisamente este objetivo ultimo lo que la planeacion estratégica aqui presentada pretende

ayudar a lograr.
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CAPITULO V
Plan Estratégico Integrado para el Instituto Tecnoldgico Superior de Cajeme

Mtra. Celia Velazquez Reyna

Introduccion
El Instituto Tecnologico Superior de Cajeme (ITESCA), se crea el 25 de Noviembre 1996,
con la Publicacion en el Boletin oficial del Gobierno del Estado de Sonora, del Decreto de
creacion del ITESCA como Organismo Pablico Descentralizado con personalidad y
patrimonio propios para realizar las funciones sustantivas de docencia, investigacion y
difusion de la cultura. La mision del ITESCA es la formacion integral de individuos criticos y
autorregulados; con conciencia social y nacionalista; para convertirse en profesionales de alta
calidad académica y moral; contribuir a la generacion del conocimiento a través de la
docencia, la investigacion y la extension asi como garantizar las condiciones y oportunidades
para el desarrollo y la superacion constante de su personal.

En congruencia con su mision la institucion espera desarrollar un plan estratégico en el
area de vinculacion, orientado a mejorar su desempefio para lograr responder con pertinencia
y calidad, las necesidades de mayor participacién de los alumnos y egresados emprendedores,
en la creacién de nuevas empresas de acuerdo a la nueva realidad socioeconémica del pais. En
esta propuesta se presenta la integracion del plan estratégico para ITESCA, el cual es el
resultado de la elaboracion de diferentes actividades de planificacion en la asignatura de
“Planeacion Estratégica” y desarrollado con la colaboracion del equipo directivo de la
Institucion.

El plan estratégico desarrollado tiene como referencia tedrica el Modelo de Elementos

Organizacionales de Kaufman (2004) y la metodologia de Tecnologia del Desempefio
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Humano definida por Bernardez (2006), ambos autores se enfocan a la planeacion estratégica

para la mejora del desempefio y la creacion de valor en las organizaciones.

Objetivo: Definir un plan estratégico para que el Instituto Tecnoldgico Superior de Cajeme,
logre el desempefio esperado de acuerdo a su horizonte de planeacion.

En nuestro pais, las crisis economicas han repercutido en el incremento de los indices
de desempleo en la poblacion, lo que a su vez presenta una mayor dificultad para conseguir
un trabajo y obtener una fuente de ingreso para subsistir. Unos de los pilares del desarrollo
econdmico en el pais es la generacion de nuevas fuentes de trabajo que se traducen en la
creacion de empresas que ofrecen un producto o servicio a la sociedad y al mismo tiempo
generan bienestar econdmico a sus propietarios y empleados. En esta situacion es necesaria la
participacion de diferentes actores que incidan en la generacion de nuevas empresas y mas
empleo y con ello se genere un desarrollo y bienestar econdmico en la poblacion de una
entidad.

Las Instituciones de Educacion Superior tienen un papel fundamental desde su
perspectiva educativa para incidir en la formacién de una cultura emprendedora en sus
alumnos a través de la articulacion de programas tendientes a promover actitudes y aptitudes
en ellos para crear nuevas empresas, por lo que la integracion de un plan estratégico para
vincular a los alumnos y egresados hacia la gestion empresarial resulta de gran ventaja al dar
la oportunidad de definir con claridad en el qué se quiere lograr, cbmo lo va a hacer, con qué
y como lo va a medir, lo cual daré la pauta de las acciones a implementar para lograr sus
propasitos.

El plan estratégico que se presenta tiene un alcance de disefio Gnicamente y

posteriormente sera sujeto a validacion por parte de los directivos de la Institucion.
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Marco Teorico

Ante los retos que se plantean para las organizaciones en la actualidad se presenta uno de
gran importancia: la capacidad de respuesta a sus clientes, la cual es guiada por el impulso de
mantenerse en un ambiente competitivo y global que caracteriza el entorno de las
organizaciones. Uno de los principales mecanismos para atender esta capacidad de respuesta
es una estructura organizacional eficiente en la cual los procesos se encuentren alineados a la
mision y vision de la organizacién y lograrlo requiere desarrollar un analisis detallado de los
procesos que intervienen y aplicar metodologias que desarrollen una mejora en el desempefio
de la organizacion como lo es el enfoque de la Tecnologia del Desempefio Humano (Human
Performance Technology), el cual apunta a detectar, analizar, entender y modificar el
sistema de desempefio para lograr una mejora durable y autosostenida de la organizacion
(Bernardez, 2006).

La Tecnologia del Desempefio Humano o cominmente llamada HPT es una
metodologia sistémica para lograr de forma integral la mejora continua y sostenible del
desempefio individual, grupal y organizacional. Bernardez (2006) menciona que la
Tecnologia del Desempefio Humano fue postulada inicialmente por Tom Gilbert, Roger
Kaufman y Robert Mager, fundadores en 1962 de la International Society for Performance
Improvement (ISP1) por sus siglas en ingles, como un modelo de trabajo interdisciplinario que
permitiera a managers, supervisores y especialistas trabajar conjunta y coordinadamente en la
mejora del desempefio aplicando diversos métodos con un plan y estrategia comun.

En los modelos mas utilizados para el analisis y mejora de la performance se
identifican; modelos centrados en la performance individual, modelos centrados en procesos y
organizacion, modelos estratégicos, modelos macro y micro econdémicos, modelos culturales
y modelos de management. Dentro de los modelos centrados en la performance individual se

encuentran el modelo de Gilbert (1978), el modelo de Mager y Peter Pite (1984) y Brethower
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(1980). Los modelos centrados en procesos y organizacion como el de Rummler (1991) y
Tosti (1988) que permiten analizar la ingenieria de procesos y la organizacion que al
combinarse con modelos como el de Blake & Shepard (1959) o Senge (1980) ofrecen
implementar sistemas de performance organizacional.

Al respecto de los modelos estratégicos, Bernardez (2006), enfatiza que el analisis del
disefio de la organizacion, mision y proposito se identifican precursores como Ackoff (1959),
Drucker (1959), quienes ayudaron a desarrollar modelos més actuales como Megaplanning
(Kaufman, 1977) 0 la estrategia competitiva y cadena de valor de Porter (1980), el tablero
estratégico de Kaplan y Norton (1990) y competencia de la organizacion y desarrollo de
mercados emergentes de Prahalad (1992). Para los propdsitos de esta propuesta se
desarrollaron el modelo de Megaplanning (Kaufman, 1977) y el tablero estratégico de Kaplan
y Norton (1990).

Bernardez (2006) sefiala que los modelos estratégicos de performance se centran en el
proceso de creacion y renovacion de la organizacion, antes que en el mantenimiento y mejora
de estructuras y procesos preestablecidos. Dentro de los modelos estratégicos se presenta a
Kaufman (2005) que se utiliza para iniciar andlisis y deteccion de necesidades. Kaufman
(2004) hace referencia a que la economia globalizada ha obligado a muchas empresas a
mejorar su posicién competitiva en el mercado internacional. EI modelo, tiene tres guias:
modelo de elementos organizacionales (OEM), modelo de seis pasos para resolver problemas
y los seis factores criticos de éxito.

Asi mismo presenta los niveles de planificacion: Mega, Macro, Micro. El nivel Mega
define objetivos sociales en términos de la performance, el nivel Macro presenta los
resultados en términos de productos, servicios y valor generado por la actividad de la
organizacion (incluyen rentabilidad, ingresos, entre otros) y en el nivel Micro, los resultados

se miden en términos de los componentes internos de la organizacion (productos terminados y
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en proceso, competencia y desempefio del personal y calidad). La matriz de planeamiento
estratégico de Kaufman incluye; Etapa 1: Por qué esta avanzando hacia la mejora de la
performance; Etapa 2: Evaluacion de situacion actual y deseada de la organizacion; Etapa 3:
vision ideal, mision de la organizacidn, mision del departamento, principios, ventajas
competitivas, clientes externos e internos, etapa 4: objetivos estratégicos, tacticos, factores

clave del éxito y etapa 5: desarrollo de un plan de implementacion del cambio.

Modelo de Elementos Organizacionales de Kaufman

En la deteccion de necesidades de una organizacion Kaufman (2004) afirma: “la
determinacion de necesidades identifica los desajustes entre los resultados actuales y los
deseados y los sitla en orden de prioridad para ser resueltos en funcion del resultado de la
comparacion del coste de resolver la necesidad con el coste de ignorarla”. De acuerdo al
autor, la evaluacién de necesidades y analisis de necesidades estan centradas en los medios,
las necesidades son desajustes en resultados no desajustes en procesos o recursos. Cuando las
organizaciones comienzan con la formacion o entrenamiento como solucion a una necesidad
ignoran los problemas del sistema que son la causa real. La vinculacion de las necesidades en
los niveles Mega, Macro y Micro de planificacion es elemental ya que se obtiene una
alineacion estratégica y logran sumar valor a los clientes externos y a la sociedad. Los pasos
para una deteccion de necesidades son; decidir planificar usando informacion de una
determinacion de necesidades, identificar los tres niveles de determinacion (y planificacién)
de necesidades que seran incluidas (Mega, Macro y Micro), identificar a los participantes en
la determinacion de necesidades y planificacion, obtener la participacion de los socios en la
determinacion de necesidades (y planificacién), obtener la aceptacion de Mega como marco
de referencia de la determinacion de necesidades, recopilar informacion sobre necesidades

externas e internas, enumerar las necesidades identificadas, documentadas y acordadas, ubicar
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las necesidades en orden de prioridades (basandose en los costes de encontrar y no encontrar
las necesidades), ordenando segun su prioridad y reconciliando segun diferencias, enumerar
los problemas (necesidades seleccionadas) a resolver y obtener el acuerdo de los socios. Las
herramientas que seran de utilidad en la aplicacion de los conceptos de determinacion de las
necesidades de la organizacion son; aseguramiento de objetivos comprensibles, lista de
verificacion de determinacion de necesidades, clasificacion del proceso de determinacion de
necesidades, asi como establecimiento de herramientas de direccidon que ayuden a mantener la
evaluacion con enfoque a objetivo y resultados orientados a los niveles Mega, Macro y Micro
de determinacion de necesidades.

El Balance Scorecard fue presentado por primera vez en un articulo publicado por
Harvard Business Review en el afio de 1992. El articulo fue presentado por Kaplan y Norton
y muestra el resultado de una investigacion en la cual consideraban mejorar el sistema de
administracion de una empresa a través de medidas en los activos intangibles. Los elementos
conceptuales del Balanced Scorecard son; objetivos estratégicos, mapas estratégicos,
extendiendo el BSC (abreviatura del Balance Scorecard) a las empresas no lucrativas y del
sector publico, el sistema de administracion estratégica y por ultimo las oportunidades futuras.

El Balanced Scorecard como medida de desempefio aborda las raices historicas, los
movimientos de la gerencia japonesa, el valor del accionista y la estructura del agente
principal, la incertidumbre y la optimizacion multi-periodo, la teoria de las partes interesadas
y por ultimo una integracion y sumario de estos conceptos.

En relacion al Balanced Scorecard para medida del desempefio Kaplan (2010) muestra
las cuatro perspectivas de la estructura original del BSC; financiera, clientes, procesos
internos de negocio y aprendizaje y crecimiento. Desde su origen el BSC contempl6 medidas
tanto financieras como no financieras. Con respecto al valor para el accionista y la estructura

del agente principal los economistas hacen referencia a la teoria de Agencia en la cual existe
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un conflicto entre los intereses de los ejecutivos y los propietarios de la empresa, por lo cual
se hace necesario contar con incentivos basados en la mejora financiera.

En los modelos de agente principal desarrollados por los economistas se establecen
medidas de desempefio financiero al final del periodo como el precio de la accion o el valor
econdmico agregado, pero muchas de las actividades realizadas por los directivos no son
mostradas a los inversionistas en varios periodos, por lo cual el BSC reconoce la limitacion de
administracion de metas financieras en periodo de corto plazo, en este contexto Kaplan (2000)
menciona que el BSC fue introducido para conectar la calidad y la administracion esbelta.

Los indicadores de desempefio, segun Kaplan, deben establecerse cuando las
compafiias saben qué desean lograr con sus estrategias y posteriormente las cuatro
perspectivas del BSC ayudaran a expresar sus objetivos estratégicos. Los mapas estratégicos
representan en forma visual las relaciones que existen entre los objetivos estratégicos y las
medidas seleccionadas para cada objetivo. Para las organizaciones no lucrativas el BSC ayuda
a seleccionar medidas no financieras para su desempefio. El Balanced Scorecard se considera,
por algunos directivos, como un sistema de administracion estratégica interactivo.

Dentro de las oportunidades futuras para el Balanced Scorecard se identifica al
liderazgo como la variable mas importante para la explicacion del éxito o fracaso, ya que el
lider requiere traducir la estrategia en objetivos estratégicos vinculados en un mapa
estratégico. Kaplan afirma que el riesgo de administracion del negocio debe formar parte en el
mapa estratégico en los objetivos financieros como el crecimiento de los ingresos y la
productividad y es el mapa estratégico quien mostrara los vinculos entre los objetivos

estratégicos y las medidas desempefio de la empresa.



115

Metodologia

El proceso implementado para la integracion del plan estratégico se realiz6 teniendo como
referencia el modelo de elementos organizacionales de Kaufman y la metodologia de la
tecnologia del desempefio humano (HPT) propuesta por Bernardez (2006), el Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan & Norton (2000) asi como las condiciones y requerimientos del

ITESCA.

Participantes

Las actividades se llevaron a cabo en las instalaciones del ITESCA, a través de sesiones de
trabajo con el personal directivo, integrado por cuatro participantes: Director académico, sub-

director académico, sub-director de Investigacion y Posgrado; y sub-director de vinculacién.

Instrumentos

Para apoyar la recoleccion y el analisis de informacion, se utilizaron los siguientes
instrumentos:
a) Formatos de andlisis de informacion interna analisis FODA de (Apéndice A)
b) Formato de analisis de informacidn externa analisis FODA de ITESCA (Apéndice B)
c) ldentificacion de informacion estratégica de la institucion: mision, vision, organigrama

y funciones.

Procedimiento

El proceso desarrollado para identificar la situacion de ITESCA en relacién a la
vinculacion de alumnos hacia proyectos empresariales se realiz6 en cuatro procesos: 1)
Anélisis de la historia y evolucién de la Institucion ademas de identificacion de elementos de

planeacidn estratégica; aspectos hacia la mejora de la Performance, evaluacién de la situacion
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actual y la situacion deseada de la institucion, identificacion de vision, mision, ventajas
competitivas y limitaciones; 2) Deteccidn y andlisis de las necesidades y proceso de
planeamiento estratégico propuesto por Kaufman (2004) en el modelo de elementos
organizacionales; 3) Disefio de matriz de identificacion de Fuerzas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas conocida como matriz FODA vy 4) Elaboracion del cuadro de mando
integral propuesto por Kaplan y Norton (2000) con el cual se identifican las actividades de la
institucién en términos de su vision y estrategia. La figura 1 presenta el proceso de analisis

realizado a la Institucion a partir del material obtenido del curso planeacion estratégica.

Historia y Deteccion de analisis Anédlisis de Perspectivas: clientes,
evolucion de y necesidades informacion finanzas, procesos internos y
lainstitucion p =p] internay externa > aprendizaje y desarrollo.

Resultados actuales

! 1 ¥

Elementos de
Planeacion Modelo Elementos Matriz FODA Cuadro de Mando integral
estratégica organizacionales

Figura 1. Proceso de analisis del ITESCA

Proceso 1. Identificacion de la historia de la institucién desde su fundacion hasta la
actualidad

En el primer proceso: identificacion de la historia de la institucion desde su fundacion
hasta la actualidad, asi como los aspectos de la mejora de la performance se utilizaron
documentos institucionales los cuales fueron obtenidos a través de su sitio web

http://www.itesca.edu.mx/ (2011, 15 de enero); se realizé una identificacion y analisis de la

informacion relevante para generar como resultado un resumen de su desarrollo a través del

tiempo y que a su vez fuera la base para desarrollar una estrategia adecuada para la mejora en


http://www.itesca.edu.mx/
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el desempefio de la Institucidn. Los elementos identificados en el andlisis de la evolucion del
ITESCA fueron: 1) Historia y evolucion y 2) Elementos de planeacidn estratégica que a su
vez comprende aspectos divididos en tres etapas: etapa 1. Aspectos hacia la mejora de la
Performance, etapa 2. Evaluacion de la situacion actual y la situacion deseada de la institucion
y etapa 3. Identificacion de vision, mision, ventajas competitivas y limitaciones de la
institucion. La figura 2 muestra los elementos analizados que fueron utilizados para la

realizacion del plan estratégico.

Historia y Razones vinculadas con la
evolucién de - | sociedad
la institucién Aspectos de mejora de la -

Performance
‘ —| Razones de competitividad |

Elementos de Evaluacion de la situacion

planeacion actual v deseada _| Razones de negocios |

estratégica

Identificacion de Misién y Razones vinculadas a la
Vision, ventaias v limitaciones | organizacion

1

Razones individuales |

Figura 2. Elementos analizados a ITESCA

Resultados
En alcance al procedimiento establecido, se logré integrar el plan estratégico para el
ITESCA, quedando conformado por un objetivo, analisis FODA y deteccion de necesidades,
identificacion de Mision y Vision, definicién y priorizacion de estrategias, mapa estratégico y
tablero de control. A continuacién se muestran los resultados de cada apartado.

1) Historia y evolucion de ITESCA. En los afios noventa un grupo de Cajemenses
conscientes de la necesidad de crecimiento del municipio y la visién de ampliar las opciones
en el nivel de educacion superior lograron la aprobacion el dia 25 de noviembre del afio de

1996, del Instituto Tecnol6gico Superior de Cajeme como organismo publico descentralizado,
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con personalidad juridica y patrimonio propios; para realizar tareas de docencia,
investigacion y promocién de la cultura.

En agosto de 1997 el ITESCA iniciaba operaciones en un plantel con 217 alumnosy
tres licenciaturas, Ingenieria en Sistemas Computacionales, Ingenieria Mecanica y
Arquitectura. En 2002 se ofrecen las Licenciaturas de Administracion con Especialidad en
Empresas Turisticas y Negocios Internacionales, siendo ya 6 los programas de nivel
licenciatura. Ademas se inician los posgrados de Especializacion en Docencia, Maestria en
Ciencias de la Ingenieria Mecéanica y Maestria en Arquitectura. En la actualidad la Institucién
tiene aproximadamente 3,000 estudiantes en nivel profesional.

2) Los elementos de planeacion estratégica comprenden aspectos divididos en tres
etapas: 1) Aspectos hacia la mejora de la Performance, 2) Evaluacion de la situacion actual y
la situacion deseada de la institucion e 3) Identificacion de vision, mision de la institucion. La
etapa 1 Aspectos hacia la mejora de la Performance comprende a su vez; a) Razones
vinculadas a la sociedad y los clientes externos, b) Razones de competitividad, c) Razones de
negocios, d) Razones vinculadas a la organizacion y d) Razones individuales.

En la etapal, aspectos hacia la mejora de la Performance se presentan a continuacion
cada uno de los elementos:

a) Razones vinculadas a la Sociedad y los Clientes Externos.
A través de la participacion de alumnos en procesos de gestion empresarial en las empresas de
la comunidad se espera el beneficio para las empresas que podran crearse o bien desarrollar en
una forma mas eficiente sus operaciones, la sociedad tendra el beneficio de mas empresas que
generen mayor actividad econdmica en la region y por consecuencia una mejora para el pais
en términos de mas empleo y mayor competitividad.

b) Razones de competitividad.
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Desde el punto de vista de la industria, especificamente el de la educacion, los
alumnos tendran oportunidad de comprender y atender las necesidades de las empresas de la
region, en relacion a la competencia, cada institucion educativa busca establecer vinculos
hacia la sociedad, ya sea a traves de modelos de incubacion de empresas, practicas
profesionales, residencias. Adicionalmente a lo anterior ITESCA espera desarrollar en sus
alumnos las competencias necesarias para identificar y dar alternativas de solucion viables a
las empresas con las que se vinculen.

c) Razones de Negocios.

A través de la vinculacion con empresarios que desean mejorar su competitividad y
también con aquellas personas que desean crear un nuevo negocio, los alumnos generaran
competencias de gestion las cuales les permitird un mejor desempefio como futuros
profesionistas y también el beneficio sera para las empresas atendidas identificado mejores
resultados en términos financieros, mas ingresos o bien menores costos, asi como satisfaccion
a los clientes.

d) Razones vinculadas a la Organizacion.

Los profesores que participaran en el proyecto de vinculacion tendran oportunidad de
conocer las problematicas de las empresas de la region y desarrollar un proceso de coaching
con sus alumnos para que realicen la gestion empresarial.

e) Razones Individuales

El ser identificado como un agente de cambio dentro de una organizacion, en términos
de satisfaccion personal y reconocimiento.

En la etapa 2, evalUe la situacién actual y la situacion deseada de la institucion se
muestra que ITESCA actualmente realiza los programas de residencias profesionales que
consisten en realizacion de practicas profesionales dentro de una empresa, asi mismo cuenta

con una incubadora de empresas que atiende proyectos de la comunidad pero no tiene un
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vinculo directo de apoyo a la creacion de empresas de alumnos de la institucién o bien
participacion de alumnos dentro de los procesos de incubacion. ITESCA quiere ser una
institucion que genere nuevas empresas en la comunidad tanto de sus alumnos como de las
personas gque no forman parte de la institucion pero que estan interesadas en crear y/o
desarrollar su empresa. El beneficio esperado es una mayor actividad econdmica, generacion
de empleo y mejor calidad de vida.

En la etapa 3, la vision, mision y ventajas competitivas, oportunidades y limitaciones
de ITESCA se identifica: Vision: “Ser la mejor Institucion de Educacion Superior en Nivel
Regional” y su Mision de la Organizacion. La formacion integral de individuos criticos y
autorregulados; con conciencia social y nacionalista; para convertirse en profesionales de alta
calidad académica y moral. Contribuir a la generacion del conocimiento a traves de la
docencia, la investigacion y la extension. Garantizar las condiciones y oportunidades para el
desarrollo y la superacion constante de su personal”. En el aspecto de Ventajas Competitivas,
Oportunidades, y Limitaciones se identifican en las ventajas competitivas de la Institucién el
ser reconocida por su nivel académico con oportunidad de consolidarse en el mercado al cual
va dirigido y en las limitaciones encontradas se identifica infraestructura fisica con la que
opera actualmente.

Proceso 2. Analisis de necesidades y proceso de planeamiento estratégico

En el segundo proceso, Analisis de necesidades y proceso de planeamiento estratégico,
al haber realizado la identificacién y andlisis de informacion de ITESCA, se procedio a
elaborar la determinacion de necesidades de acuerdo a Kaufman (2005) que identifica los
desajustes entre los resultados actuales y los deseados (o requeridos) y los sita en orden de

prioridad como se muestra en tabla 1.
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Resultados

actuales

Medios posibles

Resultados

requeridos

Relacion elemento de

vision ideal

MEGA/ Vision ideal (consecuencias)

Desempleo en México
subi6 a 5.70% en
septiembre. Fuente
INEGI.

Creacion de empresas y
nuevas fuentes de empleo

en la comunidad.

Bajar el porcentaje de
tasa de desempleo en
Ciudad Obregon

No exista desempleo

Ultimo trimestre 2009
tasa de desempleo
abierto en el Estado se
redujo de 6.9%

Asesoramiento y
capacitacion en la
creacion y/o desarrollo de

una empresa

Incremento en el nivel de
autosuficiencia
econdmica en las
personas que participen
en el programa de
vinculacion empresarial
ITESCA

Un incremento en el
nivel de autosuficiencia
las personas de la

comunidad.

MACRO (outputs)

La incubadora
ITESCA creaen
promedio 10
empresas anualmente

en Ciudad Obreg6n

Participacion de alumnos
en incubacién de
negocios, desarrollo de
planes de negocios y
obtencién de

financiamiento.

15 empresas de
incubadora de ITESCA

en la ciudad.

Mas de 15 empresas
creadas a través de

incubadora de empresas
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MICRO (productos)

Solo 4 alumnos
participan en
incubadora de
empresas al abrir sus

empresas.

Vinculacion de alumnosa 50 alumnos que
proyectos emprendedores, participen en incubadora
creacion de una cultura al abrir sus empresas

emprendedora.

Individuos criticos
autorregulados que
multipliquen el
conocimiento y
promuevan el desarrollo
de una cultura
emprendedora para bien
de ellos mismos, sus
familias y la comunidad

en general.

Tabla 1. Determinacion de necesidades
Fuente: Elaboracion propia

En la determinacion de necesidades se identifica de acuerdo a modelo de Kaufman

(2004) en el nivel mega es necesario disminuir la tasa de desempleo e incrementar el nivel de

autosuficiencia econémica en las personas que participen en el programa de vinculacion

empresarial de ITESCA a través de la creacion de empresas en la comunidad, para ello debera

contar con un asesoramiento o capacitacion para crear y desarrollar una empresa; en el nivel

macro es necesario crear 15 empresas en incubadora e ITESCA con la participacién de

alumnos que desarrollen planes de negocios y obtengan financiamiento; a nivel micro es

necesaria la participacion de al menos 50 alumnos en la Incubadora y desarrollar una

vinculacion de ellos hacia los proyectos emprendedores.

Proceso 3. Matriz FODA

En el disefio de la matriz de identificacion de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas (matriz FODA) se obtuvo la informacidn a partir del anélisis de las fuentes de
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informacidn interna y externa las cuales se presentan en el apéndice 1 y 2 respectivamente.

La matriz FODA es presentada en la tabla 2.

Ambiente externo

Ambiente interno

Oportunidades

Amenazas

1. Las personas que desean abrir

empresa son jovenes de 18 a
35 afios.
2. Interés en las personas que

hacen planes de negocios para

participar en los programas de

apoyo establecidos por el
gobierno.

3. Existe infraestructura de
informacion para que las
personas tengan acceso a
internet y obtengan
informacion para el plan de
negocios y/o empresa que

crean.

1. Desinformacion de apoyos
para la PYMES

2. Temor por parte de los
ciudadanos del municipio de
Cajeme a emprender un
negocio por los riesgos de
fracaso.

3. Sino se cumple con los
requisitos no se reciben los
apoyos por parte del
gobierno federal, lo cual
dificulta la creacion de la

empresa

Fortalezas

Estrategias

Estrategias

1.Es una institucion reconocida 1. F1:01 Ofrecer asesoria a

a nivel regional por su nivel

académico

2. Cuenta con un modelo de
incubacion aprobado por la

Secretaria de Economia

3. Las personas que realizan
los planes de negocios son
especialistas en su area de

conocimiento

jévenes en planes de negocios

2. F2:02 Gestion para crear nuevas

empresas a través de programas de

apoyo gubernamentales
3. F3:03 Vincular a los alumnos

para la identificacion de

oportunidades de negocios con uso

de tecnologia y asesoria

especializada

1. F1:A2 Dar a conocer los
programas para asesorar a las
empresas y sus beneficios

2. F2:A2 Concientizar a las
personas interesadas en las
ventajas de utilizar el modelo de
incubacion ITESCA para crear
una empresa.

3. F3:A3 Los especialistas
identifiquen las mejores
oportunidades de negocios para
el perfil de requisitos en
obtencidn de apoyos y/o

financiamiento.
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Debilidades

Estrategias

Estrategias

1. No existe vinculacion
entre incubadora de negocios
y programas académicos

2. Débil participacion en
el mercado de servicios de
incubacion.

3. No existe un programa
formal del captacion de
prospectos que quieran iniciar

una empresa

1. O1:D1 Ofrecer asesoria en areas
de especialidad con alto valor
agregado para alumnos de ITESCA
que desean crear una empresa.

2. 01:D2 Alinear cursos
académicos de 9no. Semestre para
incubar nuevas empresas con
programa de apoyo del gobierno
federal.

3. 03:D2 Utilizar la tecnologia
para desarrollar un programa de

captacion de nuevos incubados.

1. Al:D1 Dar a conocer
programas financiamiento a
través de capital semilla en
incubadora para jovenes
emprendedores que estudien y
deseen abrir una empresa.

2. A3:D2 Gestionar mas apoyos
para incrementar participacion
en el mercado con nuevas
empresas incubadas.

3. A1:D3 Realizar feria de
seleccion de proyectos para ser
apoyados por incubadora y
secretaria de economia con los

programas de financiamiento.

Tabla2. Matriz FODA de ITESCA

Fuente: Elaboracién propia

En el anélisis de la matriz FODA se presentas estrategias para aprovechar las

oportunidades dadas las fortalezas de la institucion: ofrecer asesorias a jévenes en planes de

negocios, gestionar nuevas empresas a través de programas de gobierno y vincular a los

alumnos para la identificacién de oportunidades de negocios con el uso de la tecnologia. En

las estrategias para hacer frente a las amenazas dadas las fortalezas se encuentran: dar a

conocer los programas para asesorar empresas Yy sus beneficios, concientizar a las personas

interesadas las ventajas de utilizar el modelo de incubacion de ITESCA para crear una

empresa e identificar las mejores oportunidades de negocios con el apoyo de especialistas de

la incubadora. Las estrategias para aprovechar las oportunidades y corregir las debilidades

son: ofrecer asesoria en areas de especialidad con alto valor agregado, alinear cursos



125

académicos para incubar empresas y utilizar tecnologia para captacion de nuevos incubados.
Las estrategias para disminuir las amenazas y debilidades son: dar a conocer programas de
financiamiento de capital semilla en incubadoras para jovenes emprendedores, gestionar mas
apoyos para crear empresas en incubadora y realizar feria de seleccion de proyectos para ser
apoyados por incubadora y Secretaria de Economia.

Proceso 4. Elaboracion del cuadro de mando integral propuesto por Kaplan y Norton
(2000)

En el disefio del Cuadro de Mando Integral, considerando como punto de partida la
matriz FODA, se desarrollaron dos elementos: El mapa estratégico presentado en la figura 4
gue muestra los objetivos estratégicos ubicados de acuerdo al modelo de megaplaneacion de
Kaufman (2004) y en la figura 5 el mapa estratégico muestra los objetivos considerando las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral de Kaplan y Norton.

El mapa estratégico de acuerdo al modelo de megaplaneacion de Kaufman (2004) en
el nivel mega van alienados a generar autosuficiencia econémica y bienestar a la comunidad,
en el nivel macro se espera crear empresas en la localidad y para lograrlo se gestiona vincular
proyectos de alumnos hacia la incubadora de ITESCA,; en el nivel micro se requiere alinear
cursos académicos, generar convenios y promover el modelo de incubacion; a nivel de
procesos es necesario vincular programas académicos con proyectos, generar mas apoyos, dar
a conocer financiamientos y realizar feria de seleccion de proyectos; a nivel de recursos se

requiere contratar personal especializado en asesoria para planes de negocios.
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ITESCA

Instituto Tecnolégico
Superior de Cajeme

Mapa estratégico

Mision: Vision:

La formacion integral de individuos criticos y “Ser la mejor Institucion de Educacion Superior en
autorregulados; con conciencia social y nacionalista; Nivel Regional”.

para convertirse en profesionales de alta calidad
académica y moral.

Contribuir a la generacion del conocimiento a través
de la docencia, la investigacion y la extension.
Garantizar las condiciones y oportunidades para el

desarrollo y la superacién constante de su personal

Objetivos estratégicos

Mega
Generar Bienestar a la comunidad
autosuficiencia
econdmica
Macro
N
7 |
[%2] pd
(] <
2 Crear empresas en la Vincular proyectos de alumnos a incubadora
3
N localidad de ITESCA
()
[
Micro
Alinear cursos Promover el modelo de
académicos, generar incubacion aprobado
convenios
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Procesos Gestionar mas apoyos, dar a
) o conocer financiamientos, y
Vincular programas académicos con
) ) realizar feria de seleccion de
proyectos para incubadora de negocios
proyectos

Recursos ' ' '

Contratar personal Desarrollar programas | Mejorar administracion

especializado de capacitacion de activos

Figura 4. Mapa estratégico validado por el equipo directivo
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FINANZAS . . .
Mejorar administracion de
activos

Dol Y

FO3

F1A2

CLIENTES F2 Promover modelo de GENErar nuevas
incubacién aprobado * PyMES enla
Registrar proyectos de lacalidad
alumnos ITESCA en incubadora
para posibles PyMES
0102 Fy Lograr metas en comin
PROCESOS INTERNOS
F1AZ Promover participacién en Alinear cursos académicos,
. los servicios de incubacién 01b2 generar convenios
Vincular programas de F2A2
incubadora y académicos
* T
L]
PROMOCION Y CRECIMIENTO . .
A3D? Gestionar mas apoyos, dar a F Contratar personal
o302 Desarrollar programas de 11 cor!o::er ﬁnancil?mlentos, y realizar 3 especializado
capacitacion feria de seleccién de proyectos Generar crecimiento de la
A1D3 incubadaora

Figura 5. Mapa estratégico y perspectivas del Balanced Scorecard
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ITESCA

Balanced Scorecard ITESCA Instituto Tecnologico

Superior de Cajeme

Obijetivos Indicadores Metas  Estado Proyecto
anuales
Incrementar el autoempleo 2 % de personas que crean 2014 Vinculacion de personas
empresas que generaron hacia la incubacion de
plan de negocios negocios

Gestionar mas apoyos y
realizar feria de seleccion

de proyectos

5 proyectos con gestion de 2013

apoyo financiero.

Mejorar administracion

activos

5 proyectos incubados por 2012

alumnos

Generar empresas a partir
de proyectos del programa
emprendedor de alumnos
de ITESCA

1% de empresas creadas 2013 Incubacién de proyectos

por alumnos ITESCA emprendedores de

alumnos ITESCA

Vincular proyectos de
alumnos a incubadora de
ITESCA

1% de empresas creadas 2013 Incubacién de proyectos

por alumnos ITESCA emprendedores de

alumnos ITESCA

Promover el modelo de

incubacion

1 platica semestral para 2012 Incubacion de proyectos

alumnos ITESCA e emprendedores de

interesados en incubar alumnos ITESCA

Revisar planes de estudio y
Alinear cursos académicos,

generar convenios

empresas.

Materias de carreras con 2013 Diagnostico de materias
orientacion a crear planes de emprendedor en los
de negocios planes de estudio de
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ITESCA.

Vincular programas 5 proyectos hacia 2013
académicos con proyectos  incubacion de empresas
para incubadora de

negocios

Contar con consultores 100% de personas 2013 Diagnostico del perfil del

especializados en creacién  satisfechas con la asesoria consultor para generacién

de empresas en su plan de negocios de planes de negocios.

Tabla 3. Tablero de control ITESCA

Conclusiones y Recomendaciones
En el desarrollo del plan estratégico para ITESCA se utiliz6 la metodologia de la Tecnologia
del Desempefio Humano, particularmente el modelo de megaplaneacion de Kaufman (2005) y
se identificaron a través del Modelo de Elementos Organizacionales las brechas de la
institucion en relacién a la vinculacion de proyectos emprendedores hacia la incubadora de
empresas. El establecimiento de objetivos, como parte del proceso de planeacion estratégica
fue de utilidad para establecer los lineamientos administrativos de la vision estratégica y de la
mision de la institucion en indicadores de desempefio especificos. La creacion de una
estrategias derivadas del analisis FODA permitié disefiar las respuestas a aspectos del como
lograra sus propdsitos a largo plazo. La puesta en practica y ejecucion de la estratégica
implicar una evaluacion que podra monitorearse a través del tablero de control de
organizacion.

Desde la perspectiva de cliente en cuadro de mando integral de Kaplan & Norton, se

identifica la necesidad de generar nuevas empresas, promover el modelo de incubacion, lo



131

cual implicaré trabajar en los procesos internos en donde se vinculen los programas
académicos a la creacién de proyectos que a su vez sean dirigidos hacia la incubacién de
empresas.

A traves de la Mega planeacion se podra realizar una mejora en el desempefio de
ITESCA al gestionar la autosuficiencia economica para aquellos que desarrollen una nueva
empresa, en el enfoque Mega se generara un bienestar a la comunidad, en el enfoque Macro
se traducira en la vinculacion de los proyectos hacia creacion de empresas y en el Micro se
alinearan los cursos académicos de emprendedores para apoyar este resultado; la planeacion
estratégica permitira guiar a la organizacion, hacerla competitiva y sostenible de acuerdo a las

nuevas realidades que demanda el entorno.
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Municipio de Cajeme (2010): Anuario estadistico municipal de Cajeme (2009)

Informacion interna

Factor

Fortalezas

Debilidades

Enfoque

estratégico

-Es una institucion reconocida a nivel
regional por su nivel académico.
-Enriquecimiento curricular y a la
educacion integral del estudiante:
conocimientos, habilidades, actitudes
y valores.

-Oferta educativa diversificada y de
gran pertenencia de acuerdo con las
necesidades de desarrollo social y
econdmico de la region y de la
Entidad.

-Cuenta con un modelo de incubacion
de tecnologia intermedia aprobado por

la Secretaria de Economia.

-La oferta académica no
cubre todas las necesidades
de la comunidad.

-No existe vinculacion entre
incubadora de negocios y
programas académicos.

Mercadotecnia

Expansion de actividades académicas

hacia la creacion de empresas.

Débil participacién en el
mercado de servicios de
incubacion.

No existe un programa formal
de captacidon de prospectos que

quieran iniciar una empresa.

Organizacion

-La incubadora cuenta con manuales
de operacion para desarrollar las
etapas de pre-incubacién, incubacion

y postincubacién.
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Direccion Las personas que realizan los planes
de negocios son especialistas en su
area de conocimiento. (Finanzas,

Mercadotecnia, Contabilidad, Legal)

Los profesionistas
consultores que desarrollan
planes de negocio tienen un
contrato por servicio, no son
de base o contrato

indeterminado.

Finanzas Ventajas de costos de servicios en
relacion a las otras universidades.
Los costos de servicios de incubacion
cuentan con apoyos econémicos para

reducir la inversion. (9)

Restriccion en recursos
economicos para desarrollo
de nuevo proyectos
académicos.

Los fondos para

financiamiento de incubacién
de empresas se agotan de
acuerdo al nimero de proyectos
que se crean y la inversion que

requieren. (8)

Produccién

El proceso de incubadora esta
certificado por Secretaria de

Economia.(7)

Capacidad instalada actual
en proceso de expansion
lenta para el incremento del

alumnado.

Cadena de Actividades primarias: el servicio de
valor asesoramiento es conducido por un

modelo de incubacién certificado.

Apéndice 1. Informacién interna analisis FODA de ITESCA

Fuente: elaboracion propia
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Informacidn externa

Factor

Oportunidades

Amenazas

Demogréficos (3)

El 60 % de los alumnos que
terminan la preparatoria
estudian una carrera
universitaria.

De los alumnos egresados
de preparatoria ITESCA
inscribe el 18 % en las
carreras de administracion.
Las personas que desean
abrir empresa son jovenes
de 18 a 35 afios.

El 57.2 % de la poblacion
en Sonora participa

econdémicamente

El nivel de escolaridad de
guienes se interesan en abrir
una empresa es de

profesional.

Del 100% de los alumnos que
empiezan las carreras en
administracion en ITESCA,

solamente termina el 36 %.

Sociales y culturales

Interés en las personas que
hacen planes de negocios
para participar en los
programas de apoyo
establecidos por el

gobierno.

Los programas de apoyo, pueden
cambiar repentinamente, y no dar
seguimiento a los interesados.
Desinformacion de apoyos para
laPYMES
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Politicos y legales

Existen distintos tipos de
apoyo para becar a las
personas interesadas en
crear una empresa.
Apoyos:

-Fondo de la Secretaria de
Desarrollo econdémico
(gobierno municipal)
-Fondo PYME (gobierno
federal)

-Fondo Nuevo Sonora
(gobierno estatal)

Temor por parte de los
ciudadanos del municipio de
Cajeme a emprender un negocio.
Por los riesgos de fracaso a los

cuales pueden enfrentarse.

Personas que no cumplen con
requisitos para recibir apoyo de
los distintos programas del
gobierno.

Si no se cumple con los
requisitos no se reciben los
apoyos por parte del gobierno
federal, lo cual dificulta la
creacion de la empresa. (6)

Econdémicos y

Financieros

El nivel econémico del
municipio ha incrementado.
Lo cual ha representado
mejoria en el bienestar

econdmico en la poblacion

(4)

Fuentes de informacion
estadistica o datos no
actualizada, ya que las fuentes de
informacién, como por ejemplo,
anuario estadistico municipal
atraso en un afio de cifras y

datos.

Tecnoldgicos

Existe infraestructura de
informacion para que las
personas tengan acceso a
internet y obtengan
informacion para el plan de
negocios y/o empresa que

crean. (5)

La actualizacion de informacién

es tardia.
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Mercado

Servicios ofrecidos:
Asesoria béasica y enlace de
negocios.

Periodo de pre- incubacion:
3-6 meses e incubacion: 6 —
12 meses.

Precios en funcion a los

servicios solicitados.

Competencia

Poder de negociacion con
clientes: Modelo de
incubacion certificado por
Secretaria de Economia.

Poder de negociacion de los
proveedores: Consultores
especialistas en diferentes
areas (legal, contabilidad,
mercadotecnia) para crear

una empresa. (6)

Rivalidad entre competidores:
Competencia por otras
universidades en areas de
vinculacion empresarial y
desarrollo de empresas a
través de otras incubadoras de
negocios. Esto repercute en
que los interesados en crear
una empresa puedan acudir a
la competencia en lugar de la
incubadora de ITESCA.

Apéndice 2. Informacidn externa analisis FODA de ITESCA

Fuente: Elaboracién propia



CAPITULO VI

Proceso de Planificacion Mega con enfoque vinculacion Universidad Auténoma de Nuevo
Leon. Facultad de Ingenieria Mecéanica y Eléctrica (FIME)

Rosario Lucero Cavazos Salazar
Eduardo Alonso Castillo Montemayor
Alan Paul Beltran Ibarra

Introduccion

En la actualidad las Instituciones de Educacion Superior (IES) requieren procesos bien
estructurados y mejor disefiados para ser competitivas. Esta necesidad puede ser satisfecha con
la implementacion de un modelo de planeacion estratégica que integre desde la planificacion
misma, su implementacion y la evaluacion de los procesos, este modelo es una metodologia
propuesta como Administracion Estratégica Integral (ADEI).

En este sentido, el proyecto se enfoca en generar propuestas que cubran los
requerimientos generados para alcanzar la visién y misién institucionales y en destacar la
importancia del cambio cultural. Los cambios en la politica educativa y econémica centrados
en el principio de la globalizacion obligan, no solo a la sociedad sino primordialmente a los
individuos, a ser mas competentes en todos los &mbitos de la vida. En resumen, el proyecto
propuesto puede dividirse en seis etapas 0 pasos:

El primer paso que contempla este proyecto es la identificacion de la vision y mision
actuales de la Facultad de Ingenieria Mecanica y Eléctrica (FIME), sus objetivos y estrategias;
se propone un redisefio de la vision y la mision de la facultad, enfocadas al estudiante de la

misma, y a quien es posible considerar como el cliente. No hay que olvidar que finalmente el
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estudiante debe satisfacer necesidades de clientes externos a la FIME, como posibles
contratantes, otras instituciones educativas y la sociedad en general.

El segundo paso considera el andlisis del entorno externo a fin de conocer las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, con el objetivo de conocer las tendencias y
las mega-tendencias que pueden influir en la FIME.

El tercer paso se centra en las oportunidades y amenazas identificadas desde un
enfoque amplio de la administracion de la FIME para conocer las condiciones actuales y
prever contingencias futuras para alcanzar una eficaz toma de decisiones.

El cuarto analiza los recursos de la organizacion, es decir, cuales son los recursos con
los que cuenta la institucion ya sean materiales, econémicos, humanos, tecnologicos,
culturales, etc. El ultimo paso es la implementacion de las estrategias y la evaluacion de
resultados, aplicando un tablero de control donde se miden y se comparan los resultados
obtenidos y se les da un parametro o “semaforizacion” para determinar el avance obtenido.

La planeacidn es necesariamente dindmica y cambiante de acuerdo al entorno Mega
(sociedad), Macro (institucional) y Micro (individual), por lo que las IES deben considerar la

planeacidn estratégica en cada uno de los planteamientos establecidos en la organizacion.

Antecedentes
La realidad de México plantea un desafio sin precedentes en su historia: la juventud esta
expuesta a un entorno con pocas posibilidades de desarrollo, empleos mal remunerados y la

presidn social por presentarse como individuos exitosos sin importar los medios.
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Solo una pequefia porcién de los jovenes en México tienen acceso a la educacion
superior, y apenas el 2% de ellos termina titulandose de acuerdo a los periodos establecidos en
los centros educativos ANUIES (2010).

Una herramienta fundamental para dar oportunidades a los jovenes es la educacion
superior, en la que las IES juegan un papel fundamental. En consecuencia deben disefiarse
estrategias que permitan solucionar las necesidades del entorno, es decir, preparar estudiantes
que puedan integrarse a la plantan productiva, que puedan crear empleo, que puedan ser parte
del sector publico o que puedan incorporarse al sector académico como profesionistas de

calidad listos para desempefiar su papel en la sociedad.

Marco Teorico
Segun Porter (1996), estrategia es la configuracion de un sistema de actividades singular que
posiciona a la empresa en su sector para lograr una rentabilidad superior a largo plazo. Asi, el
objetivo de la estrategia es incrementar la diferencia entre valor del producto para el cliente (la
disponibilidad a pagar por el producto) y el costo y establecer una ventaja competitiva

La competencia en modelos de negocio, en cambio, busca construir ciclos virtuosos y
al tiempo debilitar los de los competidores. Un modelo de negocio consiste en un conjunto de
activos, actividades y una estructura de gobierno de los activos; activos y actividades aparecen
intimamente unidos en el modelo de negocio. Los modelos de negocio alimentan ciclos
virtuosos entre sus distintos componentes, que mejoran paulatinamente su valor y afectan a la

mejora de los beneficios.
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El papel de un modelo de negocio no es Unicamente incrementar los beneficios
afectando el precio, volumen o costo a través de los ciclos virtuosos que genera, sino también
deteriorar vy, si es posible, interrumpir los ciclos de los competidores Casadesus-Masanell,
Ramon y Pankaj (2004).

Por tanto estrategias complementarias de los modelos de negocio pueden ser, construir
nuevos ciclos virtuosos distintos a los de los competidores, debilitar los ciclos virtuosos de los
competidores, construir ciclos virtuosos similares a los de los competidores, pero que
funcionen mas eficientemente. En ese sentido un cluster es un grupo geograficamente
préximo de instituciones asociadas y compafiias interconectadas, pertenecientes a un campo
concreto, unidas por rangos comunes y complementarias entre si, Las instituciones de
colaboracion son organizaciones formales e informales que facilitan el intercambio de
informacidn y tecnologia, ademas de que promueven cooperacion y coordinacion.

Una exitosa politica de cluster se construye sobre politicas econdmicas sintonizadas, el
Gobierno deberia apoyar el desarrollo de todos los cluster, no escoger entre ellos, la politica
del Gobierno deberia reforzar clister establecidos y emergentes antes de caer en la tentacion
de crear cluster enteramente nuevos, finalmente el rol del Gobierno en iniciativas de clister es
como un facilitador y participante.

La principal ventaja de los cluster se deriva de su contribucion a la mejora de la ventaja
competitiva de las empresas que lo componen, que contribuiria, a su vez, a la mejora de la
competitividad de la regién en la que se situa.

Los factores de mejora de estos cluster son: a) incremento en la productividad, el cual

se produce como consecuencia de la especializacion y de la complementariedad entre las
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actividades de las empresas participantes y el incremento del poder de negociacion de las
empresas; b) Promocion de la innovacion, consecuencia de una mayor capacidad para percibir
nuevas necesidades de los clientes y nuevas posibilidades tecnologicas, comerciales o
productivas mediante la investigacion conjunta y otro factor seria la creacion de nuevas
empresas, fruto de la reduccién del riesgo y las barreras de entrada junto con la existencia de
las relaciones establecidas y clientes potenciales para las nuevas empresas.

Hoy en dia una de las principales contribuciones de los cluster a la competitividad de las
empresas se deriva de la aceleracion de los procesos de aprendizaje. En la actualidad la
competencia mas interesante es la capacidad innovadora de las empresas; es decir, la
competencia de la creacidn de nuevos productos, el desarrollo de nuevas tecnologias, la
deteccidn de nuevas necesidades, las nuevas formas de organizacion y gestion, entre otras DEI
OTTATI (2006)

El claster institucional es un ente con personalidad juridica propia e independiente
de la de sus miembros, que actia como una institucion que trata de mejorar la competitividad
de todas las empresas que o componen. Las ventajas comparativas y competitivas de los
claster: el contraste mas fuerte es con la teoria de las ventajas comparativas de Heckscher-
Ohlin (H-O). Este modelo tiene como objetivo explicar el patron de especializacién
internacional de cada pais, y lo encuentra determinado por la disponibilidad relativa (y por lo
tanto el costo relativo) de recursos productivos.

La cadena de valor de una compafiia forma parte de una mayor corriente de actividades
que Porter denomina el sistema de valor. Este sistema incluye a los agentes que aportan

insumos, los que cumplen funciones de apoyo y a las empresas que configuran los canales de
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distribucion. La ventaja competitiva es cada vez mas una funcién de la gestion de todo este
sistema. Los enlaces no so6lo conectan las actividades dentro de la empresa sino que también
crean interdependencias entre una empresa y sus proveedores, instituciones de soporte y
canales de distribucion. Una empresa puede crear ventaja competitiva mediante la
optimizacion o coordinacion de estos enlaces con su entorno.

Entonces de acuerdo a Porter los cldster son concentraciones geograficas de grupos de
empresas e instituciones enlazadas que constituyen un sistema de valor. La posicién en el
mercado de este conjunto con frecuencia dificil de delimitar y por lo tanto dificil de cuantificar
estadisticamente se explica por la calidad y sofisticacion de las ventajas competitivas que se

generan a través de la interaccidn entre las empresas e instituciones que conforman el cluster

Gestion estratégica
La estrategia se refiere a la capacidad de guiar, y en una empresa esta capacidad define el
proceso de formular y comunicar a todas las personas involucradas los objetivos
organizacionales, sefialando de esta manera la direccion a seguir para conseguir las metas. El
objetivo de la estrategia es ganarle al competidor, lo que requiere de buenas practicas, no sélo
tedricas, por lo cual hoy el estratega tiene que integrar un disefio con imaginacion intuitiva,
aprendizaje emergente y un manejo adecuado de la transformacion y consolidacién de
practicas, asi como la capacidad de abarcar tanto el conocimiento individual como la
interaccidn social, y la cooperacion tanto como el conflicto (Wigodski, 2007).

En el disefio de la estrategia se parte de una certera y Itcida interpretacién de la

realidad que de soporte a la definicion de la misma en cuanto a los siguientes dilemas: cuan
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compleja o simple ha de ser, cuanta integracion se requiere para las diversas perspectivas,
cuan genérica u original debe ser, el foco a nivel de negocio, cuanto control o espontaneidad,
disefiar en lo colectivo o lo individual, que ritmo de cambio, cuanta decision del lider o del
grupo, cuando dejar de pensar y comenzar actuar y que horizonte de tiempo considerar. Estos
dilemas, aun no resueltos por los enfoques que configuran la evolucion del pensamiento
estratégico, son el reto que enfrentan los estrategas para lograr coherencia interna a través del
tiempo y responder a una modificacion relevante del entorno (Wigodski, 2007).

El cambio organizacional inicia con un cambio mental, de aqui la importancia del
manejo adecuado del pensamiento estratégico configurado por diez escuelas de gestidn
estratégica: de disefio; cuando se busca un cambio subito y profundo en organizaciones con
algun tipo de formacion previa o para decisivas etapas de refundacién, de planificacion;
convierte a cada a cada integrante de la empresa en un planificador en organizaciones
centralizadas y ordenadas en divisiones, de posicionamiento; produce cambios graduales en
organizaciones estructuradas y de rendimiento simple, empresarial; para cambios
revolucionarios, rapidos e innovadores en empresas pequefias y creacion de empresas,
cognoscitiva; para escenarios altamente complejos y con cierta estabilidad en la etapa de
concepcidn de una empresa y para motivar a equipos estancados, de aprendizaje; para
promover cambios continuos, graduales y progresivos en negocios novedosos o grandes
corporaciones descentralizadas, del poder; para transformar gradualmente en entornos donde
impere la agresividad y las malas précticas, cultural; para producir cambios ideoldgicos en la
estructura colectiva, rescata valores, las convicciones y los mitos que unen y dan sentido a una

situacion organizacional, ambiental; para modificar habitos muy arraigados con progresos
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graduales en las etapas finales de instituciones o empresas, de configuracion; para un cambio
revolucionario en organizaciones de constante cambio.

Varian (1999) menciona que las escuelas de gestion estratégica constituyen un
conjunto de orientaciones para la accion, han evolucionado desde lo menos complejo a lo méas
complejo, generando nuevos potenciales de aprendizaje y evolucién cultural. Dado que esta
evolucion cultural es una de las fuerzas sociales que influyen en el entorno es importante
incorporar los modelos culturales y macro-micro econdémicos en la formulacién de la
estrategia, ya que estos se dedican al estudio de los sistemas econdmicos de una nacion o
region como un conjunto, empleando magnitudes colectivas o globales, como la renta
nacional, exportaciones e importaciones, las acciones individuales, de un comprador, de un
fabricante o de una empresa en relacion a la economia y por lo tanto, influyen en la capacidad
de satisfacer a los clientes.

Al respecto Porter (2006) sefialan que una empresa bien gestionada aplica sus vastos
recursos, experiencia y talento de gestion a los problemas gue entiende y en los que posee un
interés, puede tener un mayor impacto sobre el bienestar social que cualquier otra institucion u
organizacion filantrépica. En la figura 1 se muestra el analisis comparativo de los procesos de
planeacion estratégica que formulan diferentes autores.

Al generar empleo, invertir capital, adquirir bienes y hacer negocios diariamente, las
corporaciones tienen una profunda y positiva influencia social. Lo méas importante que una
corporacion puede hacer por la sociedad, y por cualquier comunidad, es contribuir a una
economia prospera. De aqui la importancia del involucramiento corporativo en la sociedad

bajo un enfoque estratégico, en el que se transformen las actividades de la cadena de valor
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para beneficio de la sociedad y en pro de mejorar areas importantes del contexto competitivo
(Kramer, 2006).

El concepto de valor compartido que se enfoca en las conexiones entre el progreso
econdmico y el de la sociedad tiene el poder de detonar la proxima oleada de crecimiento
global. Existen tres formas clave en que las empresas pueden tener oportunidades de crear
valor compartido: a) al reconcebir productos y mercados, b) al redefinir la productividad como
cadena de valor y c) al permitir el desarrollo de un cluster local. Todas las empresas deberian
mirar sus decisiones y oportunidades desde el prisma de valor compartido, esto llevara a
nuevos enfoques que generaran mas innovacion y crecimiento y también mayores beneficios
para la sociedad.

Porter (2006) enfatiza que la creacion de valor compartido (CVC) deberia remplazar a
la responsabilidad social corporativa (RSC) como guia de las inversiones de las empresas en
sus comunidades. Los programas de RSC se enfocan principalmente en la reputacién y sélo
tienen una conexion limitada con el negocio, haciendo sean dificiles de justificar y mantener
en el largo plazo. En cambio, la CVC es parte integral de la rentabilidad y la posicién
competitiva de la empresa y se desarrolla a través de la identificacion de las necesidades
prioritarias y los asuntos relevantes a gestionar, implica la gestién integrada de distintas
dimensiones: la ética y el buen gobierno, la innovacion, la calidad de los productos y servicios,
entorno de trabajo, la responsabilidad social corporativa, los resultados financieros y el
liderazgo empresarial (Luis Martinez, 2005).

Por otra parte desde el &mbito de las estrategias de negocios, hace una década se acufio

el concepto de Base de la Piramide (BdP), que aludia a la relacion provechosa que pueden
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establecer las empresas con los segmentos mas pobres de la poblacion. En términos mas
precisos, los negocios inclusivos son iniciativas econémicamente rentables, y ambientales/
socialmente responsables, que utilizan los mecanismos del mercado para mejorar la calidad de
vida de personas de bajos ingresos, asi mismo, este concepto fomenta el espiritu emprendedor,
el consumo con sentido de valor, la disposicion del capital social, la conectividad con
productos tecnoldgicos y el conocimiento del entorno (Prahalad, 2005).

Al respecto Porter (2006) menciona gue la bajo la perspectiva de la comprension y el
analisis simultaneo de la cadena de valor de las empresas y el entorno en que estas se
desenvuelven, se ofrece la oportunidad de visualizar mejor el ambito de acciones potenciales a
favor de los impactos sociales de la cadena de valor y de las oportunidades que ofrece el
entorno. En los puntos de interseccidn entre impactos y oportunidades, las empresas podrian
identificar selectivamente las posibles iniciativas que se inscriben en la estrategia y giro del
negocio, permitiendo maximizar el valor social compartido, en beneficio tanto de la sociedad

como para su propia competitividad, denominada Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

Herramientas: Analisis FODA, tecnologias del desempefio humano y deteccion de
necesidades.

El analisis FODA para Godet (2000) es una técnica que permite el analisis de problemas
precisando las fortalezas y debilidades de una organizacion, relacionadas con sus
oportunidades y amenazas en el mercado. Las fortalezas y debilidades se refieren a la
organizacion y sus productos, mientras que las oportunidades y amenazas por lo general, se

consideran como factores externos sobre las cuales la propia organizacion no tiene control y
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con esta informacion es posible explotar las fortalezas, superar las debilidades, aprovechar
oportunidades y defenderse contra las amenazas.

La Tecnologia del Desempefio Humano o HPT (por sus siglas en inglés) es una
metodologia sistémica para el abordaje integral de la mejora continua y sostenible del
desempefio individual, grupal y organizacional. (Bernardez, 2006). Fue postulada inicialmente
por Tom Gilbert, Roger Kaufman y Robert Mager, fundadores en 1962 de la International
Society for Performance Improvement como un modelo de trabajo interdisciplinario que
permitiera a managers, supervisores y especialistas trabajar conjunta y coordinadamente en la
mejora del desempefio aplicando diversos métodos con un plan y estrategia comun.

Gilbert es considerado el creador del primer modelo de ingenieria de la performance en
1978, que seria la base para el actual modelo de Human Performance Technology, Gilbert
puso especial énfasis en definir, medir y desarrollar lo que llamo performance valiosa (worthy
performance) y en centrar el andlisis de los problemas de desempefio en los sistemas de
trabajo mas que solamente en las capacidades individuales, Kaufman expandié el modelo de
HTP al contexto social y organizacional a través de su metodologia de Megaplaning. Los
desarrollos de Kaufman han servido para incorporar el planeamiento estratégico de
organizaciones y de contextos sociales, asi como para medir indicadores de contribucion
social y valor agregado, Robert Mager desarroll6 los conceptos de objetivos de desempefio y
una metodologia para disefiar y medir los resultados educativos que ha sido universalmente

aceptada.
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Los principios béasicos de la Tecnologia del Desempefio Humano son: Enfoque
sistémico, Orientacion a resultados, Enfoque interdisciplinario, Uso eficiente y efectivo de
recursos basado en necesidades reales (Bernardez, 2006).

Kaufman (2004) sefiala que en el marco de la prevencién, la deteccion de necesidades
es una fase y una estrategia de evaluacion diagnostica, se ubica como la primera etapa dentro
de la planeacion estratégica, es la base del disefio y la operacion de cualquier proyecto,
implica un conjunto de procedimientos de investigacion documental y de campo, dirigidos a
analizar en sus dimensiones reales la problematica de interés, en el contexto y en la poblacion
objetivo. Delimita las caracteristicas, necesidades y demandas de la poblacion objetivo y la
distribucion del problema a través del tiempo, a fin de incrementar la oportunidad y eficiencia
del plan de accion. Se denomina determinacion de necesidades al proceso en el que se definen
los desajustes en resultados y se seleccionan los mas importantes para ser su reduccién o
resolucion, con base en tres niveles de planificacion; Mega, Macro y Micro, y se elabora en
base a nueve pasos en los que se utilizan diferentes herramientas y técnicas dependiendo del
tipo de deteccidn de necesidades.

La deteccion de necesidades es la diferencia entre el nivel de eficiencia actual y el
deseado, constituye la primera y mas importante fase del proceso de entrenamiento basado en
competencia, ya que es en esta etapa donde se realiza el diagnéstico, que consiste en
identificar en el trabajador las deficiencias presentes y las futuras de acuerdo a las expectativas
de la organizacion, asi como sus potencialidades; datos esenciales para la creacion y desarrollo

de cualquier plan que la organizacion inicie con estos fines (De Sousa, M., 2006).



Plan estratégico

Toda concepcidn de planeacion en las organizaciones hace referencia implicita a dos
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cuestiones centrales: por un lado la existencia de recursos materiales y humanos limitados para

hacer frente a necesidades crecientes, de donde surge la exigencia de su racionalizacion para el

Optimo aprovechamiento de los mismos; y por otro lado la configuracion de escenarios futuros

hacia donde se quiere transitar; es decir, el concepto de planeacion es atravesado

simultaneamente por la necesidad de dar respuesta a urgencias presentes y por la de orientar y

dar satisfaccion a visiones de futuro.

Estos requerimientos se hacen ain mas evidentes en los tiempos actuales en que la

competencia en todos los érdenes de la vida se ha instalado como categoria central en las

relaciones entre los hombres. De ahi que el implementar métodos adecuados para hacer frente

a estos requerimientos por lo que se propone el ADEL.
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Analisis y Desarrollo: en esta parte se define la mision, vision, objetivos y valores que
pretenden lograr las organizaciones.

Contextualizacion: Se refiere al entorno actual y el macro ambiente, contexto
situacional de la problematica a resolver.

Analisis de causas: Definir las causas que impiden pasar del desarrollo actual al
desarrollo deseado.

Seleccion y disefio de intervenciones: son una serie de actividades estructuradas en las
cuales las unidades seleccionadas de la organizacion se comprometen con una tarea o
secuencia de tareas con el fin de mejorar la organizacion Wendell (1996).

Las técnicas de intervencion son medios que pueden usarse alternativamente o
combinada para encontrar la mejor solucién a los problemas, considera no sélo la tecnologia
de la intervencion, sino su nivel y alcance. Siguiendo este modelo, es importante definir
también si las intervenciones segln su alcance, tipo y la parte del proceso que abarca (Silber,
1992). La mayoria de las intervenciones requiere una combinacién de acciones instruccionales
y no instruccionales para alcanzar resultados efectivos y durables, Bernardez (2006).

Seguimiento y evaluacion; la respuesta productiva es esencial para el éxito de una
organizacion. Los individuos y los equipos que triunfan necesitan una evaluacion constructiva,
de su rendimiento e impacto para poder llegar a dar el maximo de si mismos. En esta fase se
propone utilizar los enfoques y mecanismos de evaluacion del rendimiento, que ayudaran a
tener éxito en el proyecto ADEI.

El anélisis de necesidades y proceso de planteamiento estratégico siguiendo los pasos

del modelo de elementos organizacionales de Kaufman, comienza por la brecha entre el nivel
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deseado y el nivel actual de los resultados. Las necesidades deben de comenzar a definirse
desde el nivel Mega, partiendo de definir una mision basada en la Vision Ideal de la sociedad
(Kaufman, 2004) con la cual se define la misién de la organizacion y sus integrantes.
Kaufman enfatiza la importancia del alineamiento vertical entre los objetivos a nivel
Mega, Macro y Micro, y el alineamiento horizontal entre areas y procesos como factores clave

para lograr resultados beneficiosos para individuos, organizacion y sociedad.

Método

En la Universidad Autonoma de Nuevo Ledn (UANL) se ha asegurado que la planeacion
institucional, para ser eficaz en sus objetivos y resultados, se caracteriza por ser un ejercicio
realista, creativo y flexible que involucre a la comunidad universitaria y que permita construir
una vision de largo plazo que defina con precision el quehacer de la institucion.

Reconociendo los retos que enfrenta la UANL como resultado del acelerado cambio
del contexto de la Universidad y de la educacion superior, el plan de desarrollo institucional
(PDI) ha sido el instrumento que ha dado sustento al disefio de iniciativas y a la toma de
decisiones para enfrentar oportunamente los retos de la institucion y orientar coherentemente
las acciones de la comunidad universitaria.

Esto hace necesario gerenciar la educacion en la FIME con eficiencia y rendimiento
para el logro de la excelencia académica. En este sentido los docentes y autoridades deben ser
gestores de la calidad, deben buscar una ruptura de los viejos paradigmas para que se facilite
el aprendizaje de nuevos saberes y operar con nuevos modelos mentales. Segun Fuguet

articulo de opinién (1998) “El sector politico del pais debe tener conciencia de que la demanda
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de participacion en la educacion es cada vez mayor. La participacion permitira su desarrollo
sobre la base de referentes que propicien el aprendizaje significativo: liderazgo, motivacion,
autoestima, autogestion, redes de trabajo, reconocimiento y aceptacion de la diversidad e
incertidumbre”.

Desde el punto de vista estratégico, se vio a la FIME como un sistema en su contexto,
en el que inciden diferentes factores tales como las necesidades del gobierno, el sector
productivo y la misma sociedad. Por tanto el estudio se desarrollo utilizando el proceso de
planeacion estratégica propuesto por Kaufman y descrito por Bernardez (2006)

El nivel de intervencion estratégica implementado involucro trabajar sobre causas de
problemas u oportunidades en el contexto de la institucion. En este contexto se analizaton las
necesidades y caracteristicas del entorno, como por ejemplo, las demandas sociales, las
tendencias, las fuerzas competitivas sobre educacion que pueden afectar a la FIME. Asi
mismo, se valido la contextualizacion del proceso estratégico mediante encuestas,
presentaciones y entrevistas a directivos, profesores, estudiantes y consejos consultivos de la
institucion.

Se analizé a la institucion desde afuera hacia adentro, definiéndose: la Visién ideal y
mercado a integrar, Misidn y objetivos a largo plazo (objetivos de misidn), Necesidades
estratégicas (brechas entre la vision y misién y la situacion actual), Objetivos estratégicos e
indicadores para medirlos con enfoque; mega (impacto social), macro (market share), micro
(productos y servicios) y Alineacion de procesos.

En el primer paso del proceso estratégico se identifico y analizd, los requerimientos

sociales y las tendencias educativas que impactan en la pertinencia y desarrollo de la FIME.
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Esta informacion, aunada al enfoque de trabajar con el cliente del cliente, se utilizé
para definir las necesidades que hay que resolver en la institucion. Esto llevo a poder definir el
perfil de egreso de los estudiantes y los requerimientos de la sociedad, industria y gobierno.

Para el siguiente paso se elaboro6 la matriz FODA desde una perspectiva general hasta
una mas acotada, lo que permitid establecer la correlacion de estratégicas en el mapa
estratégico (figura 2) con foco en la obtencidn de resultados en los niveles Mega; resultados de
impacto social, Macro; valor generado que benefician a la institucion y Micro; productos
internos. Sin olvidar que los resultados deben ser medibles por métodos objetivos rigurosos y
de “afuera hacia adentro”, partiendo de la contribucion social, el valor agregado y el

reconocimiento de los clientes, incluso en los niveles de procesos y recursos.
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En el tercer y ultimo paso del proceso estratégico se elabor6 el tablero de control,
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donde se describen los objetivos, indicadores, metas, semaforizacion, frecuencia de medicion,
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responsables y proyectos debidamente alineados bajo la perspectiva financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje-crecimiento, tal como se muestra en la figura 3.
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Resultados y Discusion

El proceso de planeacion estratégica genero propuestas para alcanzar la vision y mision de la
FIME enmarcados en la mejora continua, ademas demostro ser una herramienta objetiva y
fiable, toda vez que, las propuestas generadas fueron un producto clasificado como prioritario
por el equipo directivo de la institucion.

La utilidad de la planeacion estratégica no tiene limites o restricciones globales. El
mundo entero anhela la paz, la seguridad, la salud, la felicidad y la longevidad. Sin embargo,
estos resultados no pueden asumirse o simplemente desearse, sino que deben partir de una
definicion de la vision compartida del mundo del que formamos parte y determinar qué es
preciso que logremos y hasta adonde queremos llegar (Kaufman, 2004).

Gran parte del futuro de la FIME depende de la voluntad y la planificacion positiva de
la comunidad en general. La tendencia hacia una economia globalizada fuerza a muchas
organizaciones e instituciones a mejorar su posicion competitiva en el mercado global. De
aqui que los modelos que hablan de planificacion, en términos estratégicos, constituyen una
posible solucion, especialmente porque incorporan el analisis de las organizacion a un nivel
global. Por esto fue grato desarrollar este proyecto en busca de nuevas propuestas sustentadas
en las nuevas aportaciones sobre la planificacion estratégica como un modelo heuristico
centrado en un pensamiento que da prioridad al nivel mega (todo aquello que una organizacion
utiliza, hace, produce, alcanza y entrega a la sociedad en su conjunto), es decir, todo aquello
que afiade valor a la sociedad.

Llegar a las propuestas documentadas en la figura 5 requirié de la técnica de

indagacion y del descubrimiento. Esto permitié hallazgos que vinculan y relacionan todos los
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elementos de la institucidn con los clientes externos a los que se les debe aportar un valor
afiadido, bajo la politica de no retocar y considerar cambiar los paradigmas actuales por
paradigmas deseables que coadyuven al logro de las propuestas. Estos hallazgos, a su vez,
dieron paso a la reflexion sobre las “nuevas realidades™: el cambio es tan rapido que no se
puede dar el lujo de dar una respuesta lineal, las nuevas estructuras organizacionales son
redes, la vitalidad organizacional es solo tan buena como la vitalidad y competencia de su
gente.

A fin de no caer en propuestas que generalmente son rechazadas porque se sustentan
con enfoques de objetivos y costos para alcanzarlos, se concentrd en generar estas, en las
consecuencias de no llegar a resolver las necesidades, esto es, hablar tanto de costos de
resolver la necesidad como los costos de ignorarla.

Aunado a las propuestas antes mencionadas se logro elaborar, para someter a
consideracién directiva, la vision y mision institucional que constituyen el elemento central en
la definicion de las directivas y los propdsitos institucionales con base en la clase de mundo
gue queremos ayudar a crear para los individuos del mafiana.

Los resultados que se obtuvieron en la investigacion fueron el replanteamiento de la
mision y la vision, el mapa estratégico para la organizacion y el tablero de control. Por Gltimo
la validez del proceso de planeacion estratégica empleado se logro al realizar el comparativo
de este con el marco conceptual para la planificacion Mega de Roger Kaufman (2004) descrito

en la siguiente figura 4.
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Conclusiones y Recomendaciones
El proceso de planeacion estratégica es fundamental para la implementacion de proyectos, el
logro de un buen desempefio requiere de elegir la mejor estrategia y para ello es necesario:

a) La institucion debe crear una cultura de Calidad en la organizacion que sea
clara que sea llevada a la practica.

b) Los directivos de la institucion son la clave y el motor en la creacion de dicha
cultura de la Calidad: deben ser promotores de la misma y coherentes con ella.

C) Los directivos de la institucion deben comprender el reto al cual se enfrentan y
gue una vez iniciada la ejecucion del proyecto, no debe haber marcha atras o ajustes mayores
por circunstancias que no fueron consideradas con antelacion.

d) Una manera de llevar a cabo el cambio propuesto es la metodologia ADEI, que
contempla la definicion de la Mision y la Vision de una organizacion, analiza los riesgos y
oportunidades del entorno para identificar los objetivos que deben ser alcanzados en base a
programas y metas de trabajo.

e) En una institucion educativa, los profesores, junto con los directivos son el
principal medio para lograr un cambio cultural.

f) Los profesores debe tener entonces un perfil que incluya capacitacion,
liderazgo, sentido de trabajo en equipo, pro-actividad y conductas deseadas de responsabilidad
y respeto.

La principal recomendacidn a efectuar es continuar la investigacion en este campo para

avanzar en la metodologia propuesta, y que ésta sea evaluada con periodicidad por directivos,
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estudiantes, personal administrativo y docente para que de manera sistematica se efectlen

procesos de mejora continua.
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CAPITULO VII

Plan estratégico para una maquiladora de Ciudad Obregén, Sonora.

Mra. Raquel Ivonne Velasco Cepeda
Mtro. Keir Francisco Byerly Sosa
Mtro. Marco Antonio Palafox Rivera

Introduccion

PERSONNA American Safety Razor Company (ASR) es una compafiia lider de productos
para consumo, profesional e industrial compitiendo en las siguientes categorias: Industrial

Blades and Bladed Hand Tools, Specialty Industrial and Medical Blades, Shaving Blades,

Razors and Personal Care Products.

ASR Industrial en Ciudad Obregon inici6 operaciones en el afio 2006 con tres lineas
basicas de manufactura de navajas: single edge, utility, wallpaper. Estos tres productos se
diversifican en mas de 500 diferentes posibles empaques. Actualmente cuenta con 100
empleados.

Actualmente ASR Industrial esta enfocada a dar seguimiento a la operacion normal y a
mejorar los resultados (debido al periodo de adaptacién de los nuevos duefios) para atraer en
un futuro una mayor inversion a la planta. Para lo anterior es necesario generar las bases y
presentar un modelo de administracion y gestién local que permita desarrollar los planes
estratégicos alternos que puedan influir en la operacion futura y las necesidades a cubrir.

Por otro lado, existe una oportunidad de transferir toda la manufactura de navajas

industriales a México por el hecho de los problemas laborales de la planta Matriz en Virginia,
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los efectos de la falta de inversion e innovacion de procesos, equipos y pérdida de experiencia
por el retiro de personal, alto costo operativo y de reconstruccion de edificios, etc., comparado

con Ciudad Obregon.

Objetivo
Desarrollar un plan estratégico para la empresa de manufactura que permita asegurar la mejora
del desempefio de la planta desde el punto de vista individual y organizacional.

Los beneficios para ASR Industrial al contar con un plan estratégico de esta naturaleza
le permiten anticiparse y adaptarse a los cambios tan vertiginosos del entorno, asi como
responder a las exigencias de los clientes. Por otro lado, el enfoque de mega planeacion
propuesto le permite afiadir valor a la sociedad y mejorar su posicion competitiva, a la vez que
permite un analisis de la organizacién basada en la determinacion de necesidades a diferentes

niveles.

Marco conceptual
Para dar sustento al proyecto es necesario realizar la siguiente fundamentacién teorica, la cual
parte primeramente de lo que es la planeacidn estratégica, el enfoque de mega planeacién y el
Cuadro de Mando Integral.

La planeacidn estratégica es definida por Kotler y Armstrong (2008) como el proceso
de crear y mantener una congruencia estratégica entre las metas y capacidades de la
organizacion y sus cambiantes oportunidades de marketing. Por otro lado Martinez (2008),

hace mencidn a la misma como la forma en que una organizacion define su razén de ser, se
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proyecta al futuro realizando un analisis sistematico del entorno y formula objetivos a
mediano y largo plazo, determinando la manera de alcanzar los respectivos objetivos, asi
mismo define sus productos sean éstos bienes y servicios para satisfacer su mercado y superar
a la competencia, asi como también asigna los recursos para tal efecto.

Minzberg, Quinn y Voyer (1997) hacen referencia a las decisiones estratégicas como
aquellas que establecen la orientacién general de una empresa y su viabilidad, tanto a la luz de
los cambios predecibles como de los impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en los
ambitos que son de su interés o competencia. Lo anterior ayuda a delinear los limites dentro de
los cuales habréa de operar.

Considerando el enfoque de mega planeacion de Kaufman (2004), consiste en afiadir
basicamente valor a los clientes externos y a la sociedad. Para lo anterior es necesario vincular
los tres niveles de planeacion: mega, macro y micro durante la planeacién, accién, evaluacion
y la mejora continua. Asimismo el autor hacer referencia a las tres guias para introducir en la
planeacion mega y en el pensamiento estratégico: modelo de elementos organizacionales, de
resolucion de problemas y factores criticos de éxito.

El modelo de elementos organizacionales es el que define y conecta lo que una
organizacion usa, hace, produce y entrega con un valor afiadido social. Por otro parte, el
modelo de resolucion de problemas consta de seis pasos: a) identificar los problemas en base a
las necesidades, b) determinar los requerimientos e c) identificar las soluciones alternativas,
d) seleccionar la solucion, e) implantar la misma y por ultimo f) evaluar y realizar la mejora

continua.
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Los factores criticos de éxito son seis: a) utilizar nuevos y méas amplios horizontes
para pensar, b) diferenciar entre fines y medios, c) utilizar los tres niveles de planificacién y de
resultados, d) preparar objetivos, e) definir necesidad y f) utilizar una vision ideal como la
base subyacente para la planeacion.

El Cuadro de Mando Integral también llamado Balance Score Card (BSC), fue
considerado originalmente por Kaplan y Norton (2001), para medir resultados y no para
aplicar una estrategia; posterior a ello se convirtio en una herramienta para gestionar la
estrategia. Para Francés (2006), en la metodologia del Cuadro de Mando Integral la estrategia
competitiva, una vez formulada, se plasma en: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. La
estrategia competitiva, se describe mediante un grafico llamado mapa estratégico, el cual esta
conformado por un conjunto de objetivos estratégicos que se definen sobre la base de una
accion. Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir
sus logros y expresar las metas. Las iniciativas estan referidas a proyectos de cambio que han

sido planteados para alcanzar los objetivos.

Método
Para llevar a cabo la planeacion estratégica para la empresa de manufactura fue necesario
seguir el siguiente procedimiento de acuerdo al modelo de mega planeacién de Kaufman
(2004) y el BSC de kaplan y Norton (2001):

1) Desarrollar la vision estratégica y mision de la organizacién. En lo que al desarrollo
de la vision estratégica y mision de la organizacion se refiere, ésta se abordé en los tres

niveles: mega, macro y micro. Respecto al nivel mega se considero la organizacion a nivel
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mundial dado que es una empresa transnacional con presencia en diferentes continentes. Por
otro lado, a nivel macro se analiz6 la organizacion desde el punto de vista divisional. En
Ciudad Obregon, se encuentran dos divisiones, una de ellas relacionada a la fabricacion de
rastrillos y en el caso especifico de la empresa en estudio, esto es la division de fabricacién de
navaja industrial.

2) Determinar las necesidades de la organizacion. Para determinar las necesidades de la
organizacion se aplicaran los nueve pasos propuestos por Kaufman considerando a la empresa
desde el punto de vista mega, macro y micro. En este caso el nivel mega es el resultado de
todo lo que la organizacion hace, usa, produce y logra con respecto a los clientes externos y el
mundo exterior como un corporativo. El macro combina en este caso el nivel micro de
contribuciones de la empresa en estudio (ASR Industrial Obregon) para lograr resultados utiles
hacia los clientes externos y de los objetivos internos de la organizacién corporativa. A nivel
micro la determinacién de las necesidades esta enfocada al cumplimiento de los objetivos y
contribuciones de ASR Industrial Obregdn a través de sus recursos, procedimientos y procesos
para el logro de los resultados.

3) Realizar un analisis del entorno interno y externo. Para realizar el analisis fue
necesario realizar un diagnostico del entorno interno y externo de tal manera que permitio
evaluar el desempefio de la organizacion y el impacto que ésta tiene en los tres niveles.

4) ldentificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Una vez que se
obtuvo la informacion del entorno interno y externo se realizé un analisis FODA, el cual

ayudo a identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion.
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5) Determinar los objetivos. En esta fase hay que hacer mencidn que aungue la
empresa ya cuenta con objetivos establecidos, éstos deberan analizarse y por consiguiente
reorientarse considerando los pasos anteriores, esto es el FODA, las necesidades, la vision y la
mision de la organizacion.

6) Disefar estrategias para el logro de los objetivos. Para el disefio de estrategias hay
gue considerar que éstas se tienen que formular a partir la informacién de la etapa anterior.
Esta fase es critica al igual que las anteriores, sin embargo una estrategia mal planteada o que
no esté acorde con los tiempos actuales y con los objetivos planteados afectara a la posicion de
la empresa en el mercado en el que ésta de desenvuelve.

7) Desarrollo del mapa estratégico. Para el desarrollo del mapa estratégico se requirio
hacer un analisis a nivel mega, macro, micro, procesos y recursos. Se considero la informacion
del analisis FODA y los lineamientos estratégicos, asi como su interrelacion para alcanzar el
impacto mega.

8) Disefio del tablero de control. El tablero de control fue disefiado a partir del mapa

estratégico considerando los objetivos y los indicadores de los diferentes niveles.

Resultados

Los resultados obtenidos de la planeacion estratégica realizada a la empresa de manufactura
fueron los siguientes: vision, mision, determinacion de necesidades, analisis del entorno
interno y externo

A continuacién se describe cada uno de ellos:



Vision:

Lograr el liderazgo en la manufactura con productos de alta calidad y costos

competitivos a traves de la mejora continua, incrementando el desempefio y desarrollo
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integral de la empresa, medio ambiente y colaboradores, generando beneficio, confianza y

certidumbre a nuestros inversionistas y comunidad.

Mision:

Fabricar productos con un sistema operativo de manufactura esbelta, cumpliendo con

nuestro sistema de calidad, en un ambiente laboral proactivo, seguro y comprometido con el

desarrollo de la comunidad y conservacion del medio ambiente.

Determinacién de necesidades

Indicadores Resultados Medios Resultados Relacion MEGA MACRO MICRO

actuales posibles requeridos elemento
(Brecha) de vision
ideal

La tasa de Contribuye al ~ Incrementarel  Incrementar  Reducir X

desempleo en empleo conel  ndmero de el porcentaje  latasa de

Sonora bajo del  75% de la lineas de de empleo desemple

primero al capacidad de producto. de calidad en o.

segundo planta Contribuir a el Sur de

trimestre de requerida. incrementar la  Sonora.

2010a1.3% tasa de empleo

pasando de

7.6% a 6.3%

mientras que la
nacional es de
5.3%.
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Cumplirconlas  Mantener la  Cumplir con los  Aprobar las Respetar las
especificaciones  certificacion  controles auditorias leyes
de la de ambientales externas e ambientales
Procuraduria PROFEPA establecidos. internas. buscando el
General de menor
Proteccién al impacto
Ambiente posible en el
(PROFEPA) medio
ambiente.
Productividad 75%. Mediante la Incrementar Cubrir
inversion y enun 30% la totalmente
crecimiento en  plantilla las
las lineas de laboral oportunidade
produccion y anualmente s de mercado
creacion de de Estado
departamento de Unidos Zona
soporte se Centro e
logrard el incursionar
incremento de en la zona
labor y de la oeste.
base de empleos
directos e
indirectos.
Rotacion de 8% Revisar y Rotacion Mantener
personal verificar las menor del 4%. una
politicas estabilidad
internas de en la base
PERSONNA'y laboral.
de contratacion
de Sonora S.
Plan (Shelter) e
integracion al
programa de
induccién.
Ventas $50 M de Promover en el Incremento de  Incrementar
Dlls. en el mercado de un 30% anual. la
2010. Estados Unidos participacién

Zona Centro y
zona oeste.
Incursionar en
el mercado de
América Latina.

enel
mercado
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Entrega a 84.4% de Controlar los 90% de Disponibilid
tiempo al cumplimient  niveles de cumplimiento  ad de
cliente. 0 a tiempo inventario de atiempoenel producto
en el 2010. acuerdo al 2011. para hacer
pronostico de frente a
ventas. ventas
recurrentes.
Cubrir la
demanda no
planeada.
Eficiencia total Eficiencia Mejora Eficiencia Lograr el X
por equipo = total del continua. total del 85% la
Disponibilidad equipo Disminucién de  equipo en eficiencia
x Disponibilidad  71.19%. tiempos caidos ~ 80%. total del
x Calidad Disponibilid  mediante el Disponibilidad  equipo.
ad 82.32%. mejoramiento en 90% o
Rendimiento  técnicoy mayor.
87.69%. entrenamiento Rendimiento
Calidad de personal para  en un 95%.
98.72%. aumentar la Calidad de un
eficiencia y 99%
calidad,
Seguridad Indice de Concientizaren  Bajar el indice  Contar con X
accidentes el uso del de accidentes  equipos
(dias equipo de a 9.60 para 100%
trabajados seguridad. finales de seguros y
entre los dias  Utilizar el poka- 2011. capacitacién
de yoke (guardas y permanente
incapacidad)  sensores de de en
10.66 en el proteccion a seguridad
2010. errores). proactiva.
Calidad Defectos por Mejora Defectos por Tener 6 X
salida por continua. salida por sigma de
millén. millén. nivel
(DPMO) de (DPMO) de (99.997 %
12,537 10,816 buenas a la
unidades de unidades de primera).
navajas. navajas para
finales de

2011.
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Entrega Se resurte en  Disponibilidad Resurtirenun  Tener los
un 67% el de materia 73.3% el niveles de
supermercad primaatiempo  supermercado inventario de
o0 delos de los centros  acuerdo a los
centros de de distribucién  tiempos de
distribucion en el 2011. la cadena de
en el 2010. valor de
resurtido.
Costos 3,110 Eficientando los 3,110 Tener una
-Energia (KWH) K. procesos a (KWH) K. reduccion
eléctrica. 72.6% través de la 80.4 % energetica e
-Eficiencia de $731 mejora continua  $ 731 (DlIs.)K incremento
manufactura (DlIs)K y disminucion $1,134 (DlIs.)  de eficiencia
-Consumibles $1,134 de la variacion K ala
de operacion. (Dlls.) K capacidad
-Costo de la disefiada
labor.

Andlisis del entorno externo e interno

Informacion externa

Factor

Oportunidades

Amenazas

Demogréaficos

-Crecimiento poblacional en la costa
oeste y centro de Estados Unidos, en la
actualidad es un mercado no cubierto.
- La region cuenta con soporte de
universidades tecnoldgicas para el

desarrollo de recursos humanos
enfocado al area Industrial.

-Reduccion de la poblacion de la
zona noroeste de Estados Unidos
que es en donde actualmente se
concentran las ventas.

Sociales y culturales

-La zona de Ciudad Obregon cuenta
con un nivel calificado de mano de
obra y soporte de universidades para la

formacion de profesionistas

competentes.

-Inestabilidad baja de justicia social y
problemas de drogadiccion y cultura de
narcotrafico que merman el desempefio y
desenfocan la atencidn.

Politicos y legales

-Estabilidad econémica y politica

democrética estable del pais.

-Cambio de las leyes arancelarias para las
importaciones o exportaciones.

-Cierre de fronteras a un conflicto politico
o legal.
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Naturales

-Ciudad Obreg6n es una Zona de baja
precipitaciones y humedad, asi como
impactos climatolégicos lo que
beneficia a una estabilidad laboral.

Las condiciones climatoldgicas que se han
presentado en Estados Unidos, aunado a
desastres naturales frenan los embarques
hacia México los cuales son justo a tiempo
para no incurrir en altos inventarios.

Informacion interna

Enfoque estratégico

-Bajos costos de operacion.
-Sinergia con la planta de
ASR Shaving que se
encuentra a un costado.

-No cuenta con indicadores
gue le ayuden a identificar la
imagen que tiene la sociedad
respecto a la empresa.

-Cultura en la organizacion

enfocada hacia la mejora
continua.

Mercadotecnia

-Productos de gran durabilidad y
calidad.

-Soporte de mercadeo y canales de
distribucion por Energizer.

- Margen de ganancias para
incrementar las ventas.

- Recursos informaticos de la
empresa que ayudan a mantener una

- Falta de reconocimiento por
parte de los clientes de la
marca Perssona.

retroalimentacion del mercado, como

son los sistemas de calidad y
monitoreo de ventas.

-Pertenecer al Tratado de libre
comercio que favorece y reduce los
costos de introduccion de equipos

mediante la importacion temporales a

las maquiladoras.
-Certificacion CITPAT que facilita
la logistica de cruce fronterizo.

Organizacion

-Cuenta con manual de calidad y
descripcion de puestos.

- La organizacion es flexible dado
que se adapta rapidamente ante los
cambios del entorno.

-Posible reestructuracion
debido a la compra de la
compafiia por Energizer.

-La capacidad de crecimiento
de la empresa esté ligada a
decisiones corporativas.
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Direccion - Predomina el liderazgo -Posibles cambios por
transformacional y una direccién reestructuracion.
enfocada a resultados.
-Buen clima organizacional y
sistemas de comunicacion directa.

Finanzas -Capacidad de respuesta financiera. -Planes financieros fijados
-20% de margen de utilidad. anualmente y no acorde los
-Planes de seguimiento semanal y deslizamientos en los costos.
mensual de los presupuestos
asignados.

Produccion -Equipos semiautométicos y de alto  -Cambios en los

volumen.

-Produccion estandarizada y
sistematizada de acuerdo a la norma
ISO.

-Certificacion de industria limpia.
-Flexibilidad entre la labor y el
equipamiento.

requerimientos de los niveles
de produccion.

-El tiempo de entrega de
materia prima es muy largo
incrementando costos de
inventario.

-No se trabaja al 100% de la
capacidad.

Cadena de valor

-Un sistema de logistica a través del
Software QAD para controles.
-Sistemas alternos de operaciones
como lo es la Planta Matriz en
Verona, Virginia.

-Falta de proveedores locales
de acero.

Matriz FODA vy estrategias

Oportunidades

Amenazas

2. La region cuenta con soporte de
universidades tecnoldgicas para el
desarrollo de recursos humanos
enfocado al area Industrial.

3. Estabilidad econémica y politica

democratica estable del pais.

4. Apertura de mercados a la aplicacion

de navaja industrial.

1. Cambio de las leyes
arancelarias para las
importaciones o
exportaciones.

3. Las condiciones
climatoldgicas que se han
presentado en Estados
Unidos, aunado a
desastres naturales frenan
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los embarques hacia
México los cuales son
justo a tiempo para no
incurrir en altos
inventarios.

Fortalezas

Estrategias ofensivas

Estrategias reactivas

1. Sinergia con la planta de ASR
Shaving que se encuentra a un
costado.

6. Pertenecer al Tratado de libre
comercio que favorece y reduce los
costos de introduccion de equipos
mediante la importacién temporales
a las maquiladoras.

1.F1,02. Fortalecer las alianzas y
soportes tecnoldgicos, para los
proyectos de mejora continua y
desarrollo de personal.

4.F6,03,04. Buscar apoyos
gubernamentales para bajar costos
y facilitar los flujos de la cadena
de valor.

1. F6,Al. Generar alianzas del
sector maquilador para
proteger e impulsar los
beneficios del TLC.

Debilidades

Estrategias adaptativas

Estrategias defensivas

2. Posible reestructuracion debido a
la compra de la compafiia por
Energizer.

2.D2,03.Promocionar el crecimiento en
ASR Industrial Obregén como
oportunidad operativa para
Energizer respecto a las demas
plantas del grupo que no tienen las
ventajas de costos y cercania a
Estados Unidos.

1.D4,Al. Mantener una finanzas
saludables

2.D4,A3 Restablecer
periddicamente los niveles
Optimas de inventarios
seguros para soporte de
produccion de MP.

Lineamientos estratégicos

Permanentes Semipermanentes Temporales (revisados
(pueden cambiar cuando se Cambian cada tres o cinco afios 0 anualmente)
requiera) mas)
Fines Vision Objetivos
Utilizar arriba del 85% capacidad Lograr el liderazgo en la manufactura con Seguridad
instalada productos de alta calidad y costos Calidad
Obtener un OEE superior al 80% competitivos a través de la mejora Produccion
Mantener certificaciones de : Industria continua, incrementando el Costos
limpia, 1SO, CTPAT. desempefio y desarrollo integral de la  ventas
empresa, medio ambiente y
colaboradores, generando beneficio,
confianza y certidumbre a nuestros
inversionistas y comunidad.
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Mision

Fabricar productos con un sistema
operativo de manufactura
esbelta, cumpliendo con
nuestro sistema de calidad, en
un ambiente laboral proactivo,

Politicas

Asistencia, sanciones, aumentos salariales y

promociones, conductas, etc.

Indicadores

TRIR, Defect Scrap ($)K, DPMO,
CCN, On Time%,
Backorders

Kanban Fill rate, Electricial
usage(KWh)k, MFG.

seguro y comprometido con el Efficiency
desarrollo de la comunidad y Operating Supplies ($)K, Labor
conservacion del medio Expense ($)K
ambiente.
Valores. Estrategias:
Valor Central: La gente hace la -Buscar apoyos gubernamentales
diferencia para bajar costos y facilitar los flujos
Pasion - Para ser el mejor de la cadena de valor.
Integridad -> Hacer lo 3Fortalecer las alianzas y soportes
correcto tecnoldgicos, para los

Respeto - Valor de las diferencias
Trabajo en Equipo = Un solo equipo
Iniciativa > Poner el Ejemplo

proyectos de mejora continua
y desarrollo de personal.
2Promocionar el crecimiento en
ASR Industrial Obregon
como oportunidad operativa
para Energizer respecto a las
demas plantas del grupo que
no tienen las ventajas de
costos y cercania a Estados
Unidos.
1Mantener una finanzas saludables
-Restablecer periddicamente los
niveles optimas de
inventarios seguros para
soporte de produccion de MP
- Generar alianzas del sector
maquilador para proteger e
impulsar los beneficios del
TLC.
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Mapa estratégico

el menorimpacto posible enel
Mega m medio ambiente

Macro mercado de EtadoUnidosZonaCentro > el mercado. labase laboral.

&incursionar &n lazonaosste, [
—— N\

7 N
e

€ equipo. capacitacion permanente de en

Micro acuerdo al ironésticn de ventas.

inventario de acuerdoalos

tiempos de a cadena de alaprimera). E— incremento de efidendaala capacidad

Procesos

productos

o = A

Eomprar mmEns ;c;e:t;nﬂorm; ;! ﬂﬂ'ﬂl:‘f

A A A A

Recursos
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Teblero de Control
Perspectiva Mega
# Objetivos Indicadores 4ﬁM€~tas S Frecuehc.la Responsible Projectos
Afio de Medicion
Ocupacion de planta Anal Incremento del desempefio y
1{Reducir la tasa de desempleo. |superior al 75% 2012 Gte. de Planta |competitividad
Cumplir con las
especificaciones de la Mantener la
Respetar las leyes ambientales|Procuraduria General de  |certificacion de
buscando el menorimpacto  [Proteccion al Ambiente  |PROFEPA Anua Integracion del sistema de manejoy
posible en el medio ambiente. |(PROFEPA) gestion de las leyes ambientales al sistema
2 Gte. de Planta |operativo de calidad ISO.
Perspectiva Macro
- : Metas Semaforizacion| Frecuencia . )
# Objetivos Indicadores 4ﬁ o Responsible Projectos
Afo de Medicion
Cubrir totalmente las
oportunidades de mercado de | Productividad arriba del ) Fortalecimiento y desarrollo de plan de
) Semanal  [Gte produccion ) )
Estado Unidos Zona Centro e 75% promocion y marketing
incursionar en la zona oeste. 083
Mantener una estabilidad en |  Rotacion de personal Semanal Recursos
labase laboral. menor del 8% 2013 Humanos  |Desarollo de la cultura organizacional
Incrementar la participacion Desarrollo de los canales de ventas
en el mercado. Incremento de ventas en un Ventas existentes de las demas empresas del
3 30% 2013 Anual (coorporativo) |grupo
Controlar los niveles de
inventario de acuerdo al Entrega atiempo al cliente Gte de Sistema de ERP (planeacion de recursos de
4|prondstico de ventas. de al menos 90% o mas 2012 Semanal Materiales laempresa)
Perspectiva Micro
# Objetivos Indicadores W Frecue.nc.|a Responsible Projectos
Afo de Medicion
Lograr el 85% laeficiencia |Eficiencia total por equipo 2013 Semanal  [Gte produccion Mejora continua
1 total del equipo. superior al 85%
Contar con equipos 100% |Indice de Seguridad menor 2012 Semanal Mejora continua y desarrollo del plan de
seguros y capacitacion ~ [al 9.6 Capacitacion
permanente de en seguridad
2 proactiva. Gte. de Planta
Tener 6sigma de nivel (99.997 |Calidad con niveles de 2012 Semanal  |Gte. de calidad | desarrollo de cultura 6 sigmas de la mejora
%buenasalaprimera).  [DPMO no mas de 10,816 continua
3
Tener los niveles de inventario|Entrega de productos para 2012 Semanal Gte de Mejora continua
de acuerdo a los tiempos de la |su distribucion a tiempo en materiales.
cadena de valor de resurtido. {mas de las 73.3% de las
4 veces
Tener una reduccion Costos 2012 Anual Mejora continua y desarrollo de plan
energéticae incremento de  |-Energia eléctrica. tecnolégico
eficienciaalacapacidad  [3,120(KWH) K.
disefiada -Eficiencia de manufactura
72.6%
-Consumibles de operacion.
$731(Dlls.)K
-Costo de lalabor.
5 $1,134(Dlls.) K Gte. de Planta
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Perspectiva Procesos
§ Objetivos Indicadores Me~tas S Frecuehc.|a Responsible Projectos
Afio de Medicion
Capacidad de lineas de 03
produccion minimo 10 a 14 Ventas Fortalecimientoy desarrollo de plan de
1{Fabricar productos millones de navajas Semanal — |(coorporativo] [promociony marketing
Empacar productos de planta (Capacidad de empaguede | 2083 Ventas Fortalecimientoy desarrollo de plan de
2|0bregon 10a 14 millones de navaja Semanal |coorporativo] (promocion y marketing
capacidad de empaquede 2| 2013 Ventas Fortalecimientoy desarrollo de plan de
3|Empacar productos foraneos [ad millones de navaja Semanal |coorporativo] (promocion y marketing
Manteneren las
auditorias con
Auditorias concerono  [ninguna no Mejora continua al sistema de gestion de
HGestionar Sistema de calidad  |conformidadesal istema  [conformidad Anual — |Gte. de Planta |calidad
Perspectiva Recursos
§ Objetivos Indicadores 4HMetas T Frecue.nc.|a Responsible Projectos
Afio (e Medicion
Comprar materiales y mantener [nventarios | Vantener de Semanal ~ (Gte de Mejora continua al sistema de compras
refacciones Qentrodelmin-max ~ [acuerdoalos Materiales
establecidos o programa de [niveles
1 produccion prestablecidos
Seleccionar personalidongo —(Curvade aprendizaiey 2012 Semanal  (Gte. de Planta (Mejora continua del sistema de seleccion
eficiencia en menos de un de personal
1 mes
Desarrollar Recursos Humanos |Desarrollar personal -~~~ {2013 mensual  [Gte. dePlanta (Mejora continuay desarrollo de plan de
flexible para al menos carrera del personal
dominar 3 procesos de
3 produccion.
Mantener en dptimo Disponibilidad de equipo {2013 Semanal ~ (Gte de Mejora continua al sistema de
desempefiolosactivos ~ [arriba del 85%y produccion | mantenimiento productivo total, y
! rendimiento en mas de 0% desarrollo técnico del personl.
Establecer racionalmente los- (Gestionar a administracion {2012 mensual  |Gte. de Planta (Gestion de projectos de mejora continua
recursos Financieros de o recursos financieros enfocados areduccion de costos
; dentro del presupuesto
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Conclusiones y recomendaciones
El entorno cambiante requiere que las empresas cuenten con planes estratégicos que le ayuden
a reducir la incertidumbre, mediante el andlisis del entorno y la identificacion de
oportunidades y amenazas, a la vez requiere que aquellas debilidades se tornen en fortalezas.
Para ASR Industrial la planeacion estratégica es clave para generar la sinergia
necesaria en sus integrantes para el logro de sus objetivos, ademas que permite competir en el
mercado y generar valor sus clientes.
Se recomienda darle cierta flexibilidad al plan o en su caso contar con planes de

contingencia que le permitan hacer frente a los cambios inesperados del entorno.
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