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RESUMEN

LA TECNOLOGIA DE INFORMACION Y SU IMPACTO EN EL PROCESO
DE DEFINICION E IMPLANTACION DE LA PLANEACION INTEGRAL
DE UNA EMPRESA DEL SECTOR PUBLICO.

Diciembre de 1997

LILIA ROCIO SALDANA MARTINEZ

INGENIERO EN SISTEMAS COMPUTACIONALES
INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY,
CAMPUS LAGUNA

MAESTRA EN ADMINISTRACION )
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE COAHUILA, UNIDAD TORREON

Dirigida por el Dr. Macedonio Alanis Gonzalez.

Este trabajo tiene por objetivo determinar si el proceso de planeacion integral de una
empresa del sector piblico, que se realiza sustentado en tecnologias de informacién y en
conceptos modernos de administracion, es mas efectivo que el realizado mediante el proceso
tradicional de planeacion.

Parte de la premisa que dadas las condiciones actuales de globalizacion, apertura de
mercados, competencia, y avances democraticos por los que pasa nuestro Pais, las empresas del
Sector Publico que producen bienes definidos deben aspirar al logro de parametros de eficiencia y
productividad similares a los de la Iniciativa Privada, que les permitan ingresar a la competencia
en los mercados mundiales.

Para ello es necesario que la organizacién realice el proceso de Planeacion Estratégica; sin
embargo, el proceso tradicional de planeacion estratégica debe evolucionar para proporcionar una
planeacién con las caracteristicas de dinamismo, accesabilidad y versatilidad que reclama el medio
ambiente intemo y externo de la organizacion, en esta época signada por cambios.

Posteriormente, se analiza el caso practico de una empresa del Sector Publico que ha
desarroliado su Planeacion Integral en base al modelo anteriormente citado.

Para la realizacién de este trabajo se utilizé la metodologia cualitativa sobre un caso de
estudio. En esta investigacion se aplicé el concepto del investigador como observador en la
organizacién, el analisis de documentos y el andlisis de casos de estudio documentados
bibliograficamente.

Finalmente se propone que el proceso de Planeacion Informatica y de Administracion de la
Innovacién Tecnoldgica se realice dentro de este nuevo proceso de planeacion integral, que tiene
como estrategia basica a las tecnologias de informacion.

Se propone un modelo de planeacion estratégica que involucra tecnologias de informacion y
conceptos modernos de administracion.



Se concluye que la Tecnologia de informacién actia como integrador de la organizacion, y le

facilita la migracion hacia nuevas estructuras organizacionales en la busqueda de mayor
productividad, rentabilidad y calidad en ias salidas del modelo.
Los proceso de Planeacion Estratégica, Informatica y de Administracion de la innovacion
Tecnolégica toman una dimension practica que posibilita un proceso dinamico de definicion,
establecimiento, revaloracién y actualizaciéon de las partes cambiantes de una empresa y permite
mantener firmes, alineadas y al alcance de todos los miembros de la organizacion las grandes
guias generales, y valores que constituyen la razén de ser de la empresa.

Este trabajo aporta un modelo de pianeacion aplicable a empresas de cualquier tamaiio o
giro de actividad.
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INTRODUCCION

Dillares, afirma que la sociedad enfrenta nuevos procesos sociales que constituyen un
componente importante para su transformacion de cara al siglo XXI. Percibimos la necesidad de
reflexionar los acontecimientos mundiales de una manera distinta; debe observarse, en lo
econ6mico, una nueva dimensién internacional de trabajo; en lo ideoidgico, el resurgimiento de
corrientes humanistas que buscan satisfacer reclamos de justicia y equidad; y en lo politico, un
cambio en la relacién Estado - Sociedad.

“La globalizacién de la economia del mundo, de las comunicaciones internacionales, la
liberacién del comercio, la adopcién de modelos mundiales de consumo no sustentables, aunado
a la ausencia de estandares mundiales para contrarrestar las crecientes amenazas sobre la
atmosfera y océanos comunes, todos son tépicos criticos para comprender ias relaciones entre el
comercio, las politicas economicas, el medio ambiente y la cultura y para el establecimiento de una
nueva realidad global.

Las actividades econdémicas estan globalizandose cada vez mds, integrandose
funcionalmente a través de las fronteras de las naciones, de forma que se aiteran dramaticamente
las fortunas de paises y localidades del mundo de la economia. Nuevos centros de produccion
han aparecido, mientras los antiguos centros de producciéon luchan por sobrevivir en un medio
ambiente de intensa competencia global.” Lowe (19986).

Segun el Dr. Carl Steam (1995) el incremento de la inversion y la competencia origina un
incremento en los niveles (estandares) de vida de las naciones en el mundo.

Lowe (1996) afirma, "El incremento de la globalizacién permite a la gente de diferentes
naciones experimentar lo mejor de dos mundo, por asi decirlo. Pueden, no sélo disfrutar de los
beneficios que su pais le proporciona por la participacion en el libre comercio, sino también tiene la
posibilidad de comprar bienes y servicios ofrecidos por otros paises. Con el constante incremento
de la globalizacion, habra mas disponibilidad de empleos en todas las ramas de la actividad

humana.



Sin embargo fa situacién no es tan clara para los paises en vias de desarrolio, como México.

Estos, se caracterizan por tener claro retraso tecnolégico, recursos naturales abundantes,
niveles de educacion bajos, pobreza y marginacion.

La globalizacién para estos paises representa una oportunidad de integrarse al intercambio
de tecnologia y conocimiento que esta teniendo lugar en el mundo.

Las desventajas consisten en la amenaza de agravar sus diferencias sociales y econémicas
al no contar con una fuerza productiva capacitada para obtener de este intercambio beneficios
equiparables a los paises desarrollados. Se hace necesario pensar en leyes y mecanismos
financieros y fiscales que regulen la apertura comercial para facilitar el camino a ias empresas
mexicanas. Promocionar e incentivar el desarroilo de la capacidad empresarial y crear una
cultura de planificacion de la infraestructura y servicios que corresponden a las entidades
gubernamentales.

Asimismo, deben contemplarse la proteccion de los recursos ecolégicos para asegurar que
en el intercambio comercial y productivo con paises desarrollados no nos quedaremos con la peor
parte.”

En el ambito del gobiemo, Dillares (1997) afirma que tiende a abandonarse la imagen de
estado paternalista y empresario y se adopta una imagen de estado minimo, versatil en su
estructura y eficiente en su accion. Se abren mas espacios para la participacion civil y en ese
sentido la gestion piablica se ve obligada a incorporar elementos de convencimiento que generen
consenso y permitan una accion ptblica eficaz fundada en la democracia.

Se observa un cambio en los criterios de racionalidad de la gestion publica, en donde la
asignacion de recursos debe responder cada vez mas a razones de eficiencia econémica, que a
conveniencias politicas; asimismo en el ambito de lo social, es evidente que las actuales reformas
estan dejando ver una transferencia paulatina de poder politico a la sociedad, en tanto ésta
adquiere un papel mas protagénico en la solucién de sus propias demandas.

Aplicar el enfoque estratégico a la gestion publica implica un disefio de estrategia que se
caracteriza - entre otras cosas - por ajustar la funcién estatal hacia lo estrictamente necesario - en

lo econémico y en lo social - bajo una légica de rentabilidad econémica. Es evidente, que la



administraciébn de lo puablico recupera categorias de medicién, que - parecia ser - estaban
reservadas, séio para el sector privado, como las de productividad, rentabilidad y eficiencia.

Las empresas mexicanas protegidas por varias décadas por politicas de mercado cerrado, se
esfuerzan por ingresar a mercados altamente competitivos. Sus ejecutivos deben desarrollar
aptitudes y habilidades que les permitan ingresar y mantenerse en ellos.

El uso de conceptos modemos de administracion y la aplicaciéon de tecnologias seran un
factor determinante para la sobrevivencia y superacion de las empresas mexicanas. Las
universidades deben modificar y actualizar sus programas y métodos de estudios, en la bisqueda
de las habilidades, aptitudes y valores, necesarios para afrontar los retos.

Citando nuevamente a Dillares, “ se requiere una accién participativa del Estado en rubros
claves como la mayor austeridad publica y privada orientada a promover el ahorro y la inversion, la
promocién de proyectos en el campo de transporte, de comunicaciones y de otras obras de
infraestructura requeridas para lograr una competitividad sistematica, la politica de absorcién,
adaptacién y creacion tecnoldgicas, la inversion en recursos humanos y capacitacion de la fuerza
de trabajo, el fortalecimiento financiero, la preservacion del capital natural y de la integridad de la
biosfera.”

Este trabajo parte de la premisa, que dadas las condiciones actuales de globalizacion,
apertura de mercados, competencia, y avances democraticos por los que pasa nuestro Pais, las
empresas del Sector Piblico que cuentan con un producto definido, deben aspirar al logro de
parametros de eficiencia y productividad similares a los de la Iniciativa Privada, que les permitan
ingresar a la competencia de los mercados mundiales.

Para ello es necesario que la organizacion reaiice el proceso de Planeacion Estratégica, sin
embargo, el proceso tradicional de Pianeacion Estratégica debe evolucionar para proporcionar una
planeacién con las caracteristicas de dinamismo, accesabilidad, y versatilidad que reclama el
medio ambiente interno y externo a la organizacion, en esta época signada por cambios.

Con la finalidad de establecer un marco teérico y conceptual comun, en el capitulo uno se
detallan los procesos tradicionales de Planeacidon Estratégica, Planeacion Informética y de

Administraciéon de la Innovacién Tecnoldgica.



En el capitulo dos, se analizan algunas de las criticas hechas por los estudiosos de la
materia, a los procesos tradicionales de planeacion.

En el capitulo tres se plantea, que la aplicacion de tecnologias de informacion y de
conceptos de administraciéon avanzados permiten darie a los procesos tradicionales de Planeacion
un nuevo giro y aplicabilidad. Se analizan nuevamente >Ias criticas a los procesos de planeacion
tradicionales, pero esta vez bajo el enfoque de las tecnologias de informacion.

En el capitulo cuatro se analiza el caso practico de una empresa del Sector Publico que ha
desarroliado su Planeacién Integral en tomno a un modelo de planeaciéon simplificado, basado en
tecnologias de informacion, el cual se explica al inicio del capitulo.

Finalmente, en el capitulo cinco se encuentra la aportacion y conclusion de este trabajo.



CAPITULO 1

PLANEACION ESTRATE’GICA, PLANEACION INFORMATICA Y PROCESO DE
ADMINISTRACION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA.

En este capitulo se detallan los procesos tradicionales de Planeacion Estratégica, Planeacién
informatica y de Administracion de la Innovacién Tecnologica, con la finalidad de establecer un
marco tedrico comun que nos permita, en los siguientes capitulos, analizar las desventajas de

estos procesos y las posibles alternativas de soiucién.

1.1 Planeacién Estratégica.

La necesidad de planeacion y vision estratégica en los lideres formales de empresas del
sector publico es relevante ante las exigencias que enfrenta nuestro pais.

La Planeacion Estratégica es el apoyo determinante para la direccién estratégica. No
representa todo el proceso de la direccion estratégica sino que sélo es un factor principal en la
realizacion de la misma. Se reconoce que la direccién estratégica y operacional estan fuertemente
ligadas; la direcciéon estratégica proporciona guia, direccién y limites para la operacional. La
planeacion estratégica esta relacionada con las operaciones, sin embargo, el enfoque y el énfasis
de la planeacién y de la direccion estratégicas se concentran mas en la estrategia que en las
operaciones.

Drucker (1974) explica los deberes de un alto directivo como: E! deber de pensar en la misién
de! negocio, es decir “;Qué es nuestro negocio y qué deberia ser?” Esto nos lleva al
establecimiento de objetivos, al desarrollo de estrategias y planes y a la toma de decisiones de
ahora para los resultados de mafana. Obviamente esto sélo puede hacerlo un érgano de la

empresa que puede visualizar el negocio por completo, tomar decisiones que lo afecten, evaluar



los objetivos y las necesidades actuales y futuras, y que puede distribuir los recursos humanos y
monetarios para obtener resultados claves.

George A. Steiner (1994), define Planeacion Estratégica en base a cuatro puntos de vista:

1. El Porvenir de las Decisiones Actuales.

La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacién estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director. La esencia de la
Planeacién Estratégica consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y evitar los
peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

2. Proceso.

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

La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida
con base en una realidad entendida.

3. Filosofia.

La Planeacion Estratégica es una actitud, requiere dedicacion para actuar con base en la
observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente como una
parte integral de la direccién.

4. Estructura.

Un sistema de Planeacion Estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que
son; planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes
operativos.

Peter Senge (1990) afirma: “La yuxtaposicion entre la vision (lo que deseamos) y una clara imagen
de la realidad actual (donde estamos en relacién a donde deseamos estar) genera lo que

denominamos tensién creativa.



Una visién compartida, especialmente una vision intrinseca, eleva las aspiraciones de la gente. El
trabajo se transforma en parte de un prop6sito mayor encarnado en los bienes o servicios de las
organizaciones.
El propésito mayor también puede encarmnarse en el clima o espiritu de ia organizacion.
En una corporacién, una visién compartida modifica la relacién de la gente con la compaifiia. Una
vision compartida es el primer paso para permitir a gente gue se profesaba mutua desconfianza
comience a trabajar en conjunto. Crea una identidad comiin.
El propésito, la vision y los valores compartidos de una organizacién establecen el lazo comin mas
basico. No hay organizacion inteligente sin vision compartida.”
A continuacién se explica a grandes rasgos el Modelo Conceptual de la Planeacién
Estratégica de Steiner (1994), para posteriormente analizar algunas de las criticas a este proceso.
Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de 1o que algo deberia ser en general,

0 una imagen de algo formado mediante la generalizacidn de particularidades.
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Figura 1. Modelo Conceptual de la Planeacion Estratégica de Steiner (1994)



En la figura 1, se presenta el modelo conceptual de la estructura y proceso de planeacién de
una compafiia, segun Steiner (1994).

En esta figura , podemos apreciar el area llamada “Analisis de ia Situacion”, y esta formada por :

1. El andlisis de las expectativas de los principales intereses exteriores, formados por la
sociedad, comunidad local, accionistas, clientes, proveedores, acreedores, entre otros.

2. Expectativas de los principales intereses interiores. En ellos se incluye la alta direccion,
otros directores, empleados y el personal en general.

3. Base de datos. Datos estadisticos de desempeiio en el pasado, situaciébn actual y
previsiones.

4. Evaluacion de;

Ambiente:
Oportunidades
Peligros

Compaiiia:
Potencialidades
Debilidades

Steiner (1994) en su modelo sugiere que el siguiente paso en el proceso de planeacion
estratégica es la formulacion de las estrategias maestras y de programa. Las estrategias maestras
se definen como misiones, propdsitos, objetivos y politicas basicas; mientras que las estrategias
de programa se relacionan con la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para proyectos
especificos.

La programacién a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se
interrelacionan planes especificos funcionales para mostrar los detalles de como llevar a cabo la
estrategia para lograr objetivos, misiones y propésitos de la compaiiia a largo plazo.

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de
implantacion cubre toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivacién, comprension,

evaluacion, directiva y proceso de control.



Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir planes
por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en
éstos y en los resultados que pueden producir.

En el modelo conceptual utilizado (Figura 1), el cuadro “flujos de informacidn” representa el
flujo de informacion que fluye por todo el proceso de planeacion.

Este modelo no comprende solo una dimension del tiempo, sino varias. Muchas veces se
habla de un plan de tres a cinco afios, pero generalmente los sistemas de planeacién estratégica
no tienen una dimensién de tiempo fija. Esto significa que en muchas empresas la misién y los
propdésitos basicos de la misma tienen una dimensién de tiempo ilimitado y son manejados sin

ningun cambio durante mucho tiempo.



1.2 Planeaciéon Informatica.

Pianeacion informatica es un proceso continuo para determinar explicita y sistematicamente
cual debe ser el rol de ia informatica y la manera de ser evaluada en la empresa.
Tiene que ver con las actividades necesarias para definir como posicionar de manera estratégica,
la informatica en una organizacion.
Boar (1993) propone un modelo de planeacion estratégica de informatica compuesto por tres
fases: Evaluacién, Estrategia y Ejecuccion. Consideramos mas explicita y detallada la
metodologia compuesta de seis fases, Rendon (1996), de la que a continuacion se presenta un

resumen.

1.2.1 Fase |. Analisis Situacional.

Como primer paso de un proceso de planeacion informatica se propone el analisis situacional
del negocio y de la tecnologia de informatica; esto se refiere a analizar a profundidad el ambiente
de negocio para decidir en que concentrar los esfuerzos.

El objetivo de esta fase es documentar la situacion actual de la empresa y la informaética,
estableciendo las amenazas, oportunidades, fuerzas y debilidades de cada una de ellas, para
alcanzar, mantener y aumentar ventajas competitivas.

Spewak (1994) propone analizar y documentar la estructura organizacional; identificar y
definir funciones; para finalmente validar con la alta administracién un modelo preliminar del
negocio, con el proposito de obtener una clara idea de la razén de ser de la empresa y del estado
actual de la informaética en ella.

Algunas de las metodologias adicionales recomendadas para lograr esto son:

1. Andlisis de Amenazas, Fuerzas, Oportunidades y Debilidades.
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2. Factores Criticos de Exito.

3. Cadena de Valor de Porter.

4. Business Systems Planning (BSP)

5. Benchmarking

6. Andlisis del Entorno o de las Cinco Fuerzas de la Competencia de Porter.

El producto final de esta fase sera la entrada a la siguiente, por lo tanto es necesario tener
una idea muy clara de cual es el negocio, hacia a donde se le quiere proyectar y cual es el papel

que los sistemas de informacioén y las tecnologias informaticas juegan en ello.

1.2.2. Fase ll. Liga de la Planeacion Informatica a la Planeaciéon del Negocio.

A medida que la tecnologia de informética esta mas ligada a los resultados de la empresa,
no solo se establecen ventajas competitivas, sino se establece la posibilidad de transformar o
establecer nuevos negocios.

El modelo recomendado para realizar la alineacion estratégica es el propuesto por
Henderson y Venkatraman (1993). Este modelo de alineacion estratégica esta definido en base a
cuatro dominios fundamentales para la eleccion estratégica: estrategia de negocio; infraestructura
organizacional y los procesos; estrategia de la tecnologia de informacion; infraestructura de la
tecnologia de informacién y sus procesos.

Como lo afirma Boar (1993), debe buscarse una alineacién perfecta entre la planeacién
estratégica del negocio y entre la planeacién de la funcidn de administracion de la tecnologia de
informacion. Solo la realineaciéon continua de la funcidén de informatica con las necesidades de los
usuarios, un esquema claro de asignacion de recursos, una vision holistica y clara del negocio y un
proceso de identificacion de la tecnologias claves, pueden ayudar a la organizacién a alcanzar los

beneficios de una planeacion estratégica proactiva.
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1.2.3. Fase lll. Planeacién de los Productos de Informatica.

En esta fase se realiza el proceso mediante el cual se definen los productos informaticos,
recursos necesarios y forma de organizacion para cubrir los requerimientos que plantea €l tipo de
planeacién que se esta efectuando.

La planeacion obliga a percibir la empresa no como es hoy, sino como queremos que sea en el
futuro.

Los productos informaticos estaran definidos por la infraestructura que se necesite desarrollar en la
empresa, tomando en cuenta el giro de la misma y su vision futura.

Comprende, en general: la infraestructura de hardware, software, datos y comunicaciones.

1.2.4. Fase |V. Establecimiento de {as Estrategias.

Como resuitado de este proceso de planeacion surgiran una serie de proyectos, de los cuales
€s necesario priorizar su ejecucion en funcién de los objetivos y estrategias del negocio.
Para ello tenemos que definir un proceso que debe contar por fo menos con fos siguientes pasos:
1. Establecer criterios de evaluacion.

2. Realizar el analisis costo/beneficio de los proyectos.

[

. Clasificar los proyectos de acuerdo a las bases seleccionadas.

E-N

. Realizar las recomendacion del orden a ejecutar los proyectos.
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1.2.5. Fase V. Reporte de Plan Estratégico.

El contenido de un plan estratégico esta compuesto generalmente por los siguientes capitulos.

1.

Resumen Ejecutivo. Es la sintesis del plan, contiene los puntos mas relevantes para los niveles
directivos. El objetivo es informarles hacia donde se dirige la tecnologia informética en la
empresa y cual sera su rol en el desarrollo del plan.

Definicion de la Mision de la Informatica de la Empresa. Sirve para definir el rango y alcance de
esta funcion.

Obijetivos y Metas de la Informatica. En funcién de la mision definida y de las ligas establecidas
con la planeacion estratégica del negocio, se marcan objetivos a alcanzar en los diferentes
horizontes que se hayan propuesto.

Amenazas, Oportunidades, Fuerzas y Debilidades. Relacion de agentes externos e internos a
considerar en el establecimiento y logro de metas.

Estrategias de ia Informatica. Se presentan la definicion de las diferentes estrategias de
informatica para cada proceso en particular.

Medidas de Evaluacion de Avance de Planes. Establece la manera de medir los avances de los
planes para establecer los sistemas de retroalimentacion para los siguientes periodos de
ptaneacién.

Plan de Implementacién. Describe como se llevara a cabo el plan, en qué tiempos, quienes

participan y de qué manera, asi como los tiempos en que se mediran los avances en el mismo.
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1.2.6. Fase VI. Plan Operativo.

En él se establecen los objetivos a corto plazo. Tiene por objeto la definicién de todos los
proyectos a realizar en informdtica en un afio, aunque este alcance puede ser refinado en planes
de trabajo trimestrales.

Sera de gran utilidad el uso de paquetes computacionales para la administracion de
proyectos. Con el uso de esta herramienta se facilita la asignacién de recursos humanos y
materiales, la deteccion de la ruta y actividades criticas del proyecto, la vigilancia y administracién
de los costos asociados a cada etapa del proyecto y la distribucién de las cargas de trabajo entre

los participantes.
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1.3. Proceso de Administracion de la innovacion Tecnoldgica.

Para crear un marco tedrico comun, que permita avanzar en la explicacién del tema, se

definen los siguiente conceptos bésicos.

1.3.1 ;£ Qué es Innovacién?

Rogers(1983) afirma que una innovaciéon es una idea, practica u objeto que es percibida
como nueva por un individuo. La percepcion de “nuevo” de la idea, determina la reaccion del
individuo hacia ella. Si la idea es nueva para el individuo, entonces es una innovacién. Este
caracteristica de “nuevo” no sélo involucra conocimiento nuevo, sino que puede expresarse en
términos de conocimiento, persuasion o la decision de adoptaria.

Los inventos y los descubrimientos son resultado del ingenio y creatividad y son dificiles de
predecir o planear. El éxito de los inventos y descubrimientos es técnico pero no comercial, ya que
generalmente existe una diferencia de tiempo entre el descubrimiento o invento y la generacién de
aplicaciones exitosas.

Acerca de la innovacion en las organizaciones, opina: “ Un individuo no puede adoptar una
nueva idea hasta que la organizacion la ha adoptado previamente. En comparacion con el proceso
de decision de innovacion individual, el proceso de innovacién en la organizacion es mucho mas
complejo; ya que puede involucrar a un mayor namero de personas, cada una de las cuales tiene

un rol diferente en la decision de la innovacion.”
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1.3.2 ; Qué es Tecnologia?

“Tecnologia es el conocimiento practico y tedrico, las habilidades y artefactos que pueden ser
usados para desarrollar productos y servicios. Las tecnologias son generalmente el resultado de
las actividades desarrolladas para hacer que los inventos y descubrimientos tengan un uso
practico. La tecnologia al igual que el capital, es un recurso que puede ser desarrollado o
adquirido con la finalidad de crecer y generar utilidades. Normaimente es utilizada para generar

bienes y mejorar la calidad de vida de los individuos.” Burgelman (1995).

1.3.3. Ciclo de Vida de la Tecnologia

Existe una gran cantidad de autores que han definido clasificaciones de las etapas de
evolucién de la tecnologia. Twiss (1980), desarrolla la curva “S” para las diversas etapas de la

tecnologia en el tiempo, Figura 2.

Ciclo de Vida de la Tecnologia

Limite de desempefio debido a restricciones naturales

Parametro - — -
del I
desempefio Crecimiento g
répido
exponencial
) Crece
7 lentamente a
medida que el
Vi desempefio se
- acerca a su
limite fisico
Perfodo de " natural
crecimiento . asintéticamente

inicial lento

Tiempo

Figura 2. Ciclo de Vida de la Tecnologia Twiss (1980).

16



Desde su inicio, en lo que él denomina “periodo de crecimiento inicial lento”, pasando por la

etapa de “crecimiento rapido exponencial’ en la parte incremental de la curva y llegando a la
p Y

estabilizacion de la tecnologia, en la parte superior de la grafica en el punto en el que la tecnologia

“Crece lentamente a medida que su desempefio se acerca a su limite fisico natural”.

Segun Litte (1981), las etapas de la tecnologia son:

Tecnologia emergente

Tecnologia de avance

Tecnologia clave

Tecnologia Base

1.3.4 ;Qué es Innovacién Tecnolégica?

Es aquella que ain no ha demostrado su
potencial para cambiar la base de Ia
competencia.

Es aquella que ha demostrado potencial para
cambiar las bases de la competencia.

Tiene mayor impacto en el camino del valor
agregado (costo, disefto, calidad). Permite
propiedad o posicionamiento de patentes.
Permite el desarrolio de nuevos productos o
procesos.

Menor impacto en el valor agregado; es comiin

para todos los competidores.

“La innovacion tecnoldgica es el resultado del proceso de innovacion, que puede definirse

como el conjunto de actividades orientadas hacia el desarrollo de productos o servicios nuevos y

comercializables, asi como de nuevos sistemas de produccion, logistica y distribucién. El éxito de

la innovacion tecnoldgica es comercial y no técnico: Una innovacion es exitosa si tiene un retorno

de capital y genera beneficios adicionales.” Rogers (1983)
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1.3.5. Gestion Tecnologica y Formulacién de un Plan Tecnoldgico

Bulgerman (1995) afirma que las empresas deben considerar a la tecnologia como una
variable estratégica, y debe existir una direccién esiratégica de la innovacion.

Indica que para la formulacién de un plan tecnoldgico, es necesario:

1. Identificar las tecnologias que utiliza la empresa,

2. Realizar un diagnéstico externo de estas tecnologias,

3. Realizar un diagnéstico interno de las tecnologias utilizadas y de la capacidad de innovar,

4. Realizar un resumen de las tecnologias,

5. Establecer objetivos y estrategias tecnoldgicas y de innovacion,

6. Elaborar una cartera de proyectos,

7. Organizacion y establecimiento de politicas para la funcion tecnoldgica y de innovacion.

8. Programas y presupuestos de cada una de las areas que integran a la empresa.

9. Evaluacién de resultados y retroalimentacién.

1.3.6. Integracién y Asimilacion Tecnoldgica

La difusién de la innovacion es el proceso mediante el cual una innovacién se comunica a los
miembros dei sistema sociai en el que se pretende implantar. La velocidad de adopcién de una
innovacion por la organizacion varia de acuerdo a las caracteristicas de las personas que Ia
integran.

Rogers (1983), como lo podemos apreciar en la figura 3, llama “pioneros” a un 2.5% de
personas dispuestas a adoptar innovaciones; “innovadores tempranos” al 13.5% que después de

analizar las caracteristicas de la innovacion siguen a los pioneros en su adopcién; “mayoria
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temprana” al 34% que adopta la innovacién antes del 34% que llama “mayoria tardia”, para

finalmente contar con un 16% llamados “rezagados” o personas renuentes a adoptar innovaciones.

Distribucion de los Innovadores
: mayoria
" tardia
34 %
mayoria
temprana
4%
., d A rezagados
innovadores y 16 %
tempranaos
. 13.5%
pioneros
25%
r 1 19§ TF 7 ¥ r v 79y v

Tiempo

Figura 3. Distribucién de los Innovadores; (Rogers, 1983)

Otros aspectos, como la resistencia al cambio, la cultura organizacional y planes adecuados
de implantacion deben ser considerados en el proceso de asimilacion tecnologica en ia empresa.

La trascendencia de la innovacién tecnoldgica para la empresa, es que puede convertirse en
un factor decisivo para incrementar su competitividad en un medio ambiente de negocios
altamente competido y con clientes que exigen mas y mejores caracteristicas en los productos y
servicios. La innovacién debe ser reconocida como un proceso (no un proyecto) que no es
espontaneo y que es facilitado por las nuevas tecnologias.

La innovacién tecnoldgica implica una nueva actitud de la empresa hacia la aplicacion
rentable de la tecnologia, que debe manifestarse en actividades de innovacion en toda la empresa

y no solo en el area de investigacion y desarrolio; en un monitoreo permanente de las tecnologias
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fuera de la empresa; y en un esfuerzo por Hevar las nuevas tecnologias hasta su aplicacion
comercial.

Finalmente debemos resaltar que todo el proceso de innovacién tecnologica esta
intimamente ligado a los objetivos y prioridades estratégicas de la empresa, por lo que es
necesaria una clara concepcion del negocio y de hacia dénde puede evolucionar con la tecnologia,

reconociendo que la tecnologia induce a la reconfiguracion o rediseftio de las empresas.
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CAPITULO 2

CRITICA A LOS MODELOS TRADICIONALES DE PLANEACION ESTRATEGICA E
INFORMATICA.

Durante afios, los pensadores sistémicos han procurado persuadir a los directivos de que
estaran en grandes problemas a menos que se concentren en el largo plazo.

Aunque la planeacién estratégica segun Steiner (1994), se describe como un modo de
orientarse hacia el futuro, la mayoria de los directivos bajo cierta presién, admiten que sus planes
estratégicos revelan mas sobre los problemas de hoy que sobre las oportunidades de mafana.

Lo cambiante del entorno y las condiciones de competencia han hecho pensar que este
enfoque por si solo no es adecuado.

Swieringa y Wierdsma (1995) afirman que muchas organizaciones, en especial las grandes
burocracias, encaran cada vez mas cambios radicales en su medio, los cuales ya no pueden ser
tratados mediante métodos tradicionales. Hasta la década de los 80°s, la respuesta clasica a los
cambios en el medio ambiente era la reorganizacion. Primero se elaboraba una nueva estrategia y
en seguida se implementaba o, para que quede mas claro, se imponia desde arriba una nueva
estructura, en el supuesto en que en algin momento y de manera automatica la gente funcionaria
de acuerdo a estas nuevas estructuras y estrategias.

Poco a poco se estd haciendo evidente que este tipo de adaptabilidad, no puede producirse
a través de estrategias y estructuras sino mediante una planeacién integral de la organizacion.

Mucho se ha cuestionado la efectividad del proceso de planeacién estratégica para una
empresa inmersa en un medio ambiente cambiante y turbulento. Existen largas listas de “peligros
de la planeacién corporativa®, Steiner (1994) y muchos autores han dedicado un esfuerzo
considerable al analisis del tema.

Se analizan ahora, algunos de “los riesgos y falacias” citados por Mintzberg (1994), y que
serviran como base para la presentacion en capitulos posteriores de las ventajas del modelo

propuesto.
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2.1 Error de Predeterminacién.

Mintzberg, define planeacion como un prerdimiento formal para generar resultados
articulados, en la forma de un sistema integrado de decisiones.

Considera a la planeacion como formalizacién, lo que significa descomposicion de un
proceso en pasos claros y articulados; asociando la planeacion a un analisis “racional”. Dandole a
esta racionalidad un significado de division y formalizacidn, lo que la hace inoperante vy rigida.

Concluye que para comprometerse en la planeacion, una organizacion requiere ser capaz ya
sea de controlar su ambiente, de predecir su curso o simplemente, de asumir su estabilidad. De
otra manera, no tiene sentido establecer un curso inflexible de accion que constituye un plan.

A esto le lama el “error de la predeterminacion”.

Desde nuestro punto de vista, el propésito de un plan es dar un giro a las cosas, poner a la
organizacion en un curso de acciéon. La planeacion se constituye en una guia permanente para
orientar las contribuciones de toda la organizacion hacia el logro de la Misién y Vision; permitiendo
que cada trabajador ubique su contribucion.

Los planes no tienen por que ser inflexibles, y deben marcar grandes guias por las que le sea
viable ir a ia empresa

“El cumplimiento de la Mision y el logro de la Visién son consecuencia del funcionamiento
eficaz de miltiples procesos operativos que interaccionan para darie vida a la organizacion y
obtener como resultado los tres objetivos principales de ia empresa: Calidad de producto y servicio

al cliente, Calidad de vida a los trabajadores y, Rentabilidad y productividad. “ (Apodaca, 1996).

2.2 Error de Separacion

Lo que Mintzberg (1994) llama “el error de la separacion” y que define como: La

elaboracion de la planeacion estratégica a partir de datos “duros”, con poco aprovechamiento de la
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“intuicion” de los administradores, asi como el poco involucramiento de los planificadores que
formulan estrategias y que “necesitan dejar el confort de sus oficinas de staff"; es una
observacion de gran valor para un proceso de planeacion integral exitoso.

Es necesaria la participacion de administradores enterados, involucrados y comprometidos
con los procesos y competencias de la organizécién, que les permita construir estrategias
“tacticamente posibles”, apoyandose ademas en sistemas de comunicacién y difusion de éstas
que permitan obtener el compromiso de la organizacion con las estrategias y de las estrategias con
la organizacion.

Los estrategas efectivos no son personas que se desligan de los detalles cotidianos, todo lo
contrario, se sumergen en ellos mientras son capaces de abstraer los mensajes estratégicos de los
mismos.

Los enfoques estratégicos visionarios y de aprendizaje permiten que la instrumentacion
informe a la formulacion. Volviéndose el proceso de formulacion de estrategias menos artificial y

mas interactivo.

2.3. Rigidez en la Actualizacién.

Mintzberg (1994) afirma: “Una vez que los pianificadores han hecho miles de céaiculos que
son necesarios para integrar todo un plan, y han dado sus instrucciones, cualquier demanda de
que alguna figura revisada sea alterada, tiende a resistirse. Es necesario adherirse al plan que ya
ha sido formulado, simplemente porque no puedes modificar parte de él sin alterar el todo, y esto
implica que el trabajo que se realiza frecuentemente resulte demasiado elaborado.”

Posteriormente afiade, “Hemos encontrado que la formacion de estrategias requiere todo tipo
de suministros de informacion, gran parte de los cuales no son cuantificables, son solo accesibles
a los estrategas que estan vinculados en vez de aislados. ... Los sistemas formales, ciertamente,

pueden procesar mayor cantidad de informacion, son capaces de consolidarla, agregaria, moverse
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en ella, pero nunca pueden internalizarla, comprenderla ni sintetizarla. En un sentido literal, ia

planeacion nunca aprende.” Mintzberg (1994)

2.4. Alineaci6n de la Planeacion Informatica a ia Planeacién Estratégica de la Empresa.

La mayoria de los autores coinciden en la importancia de la alineaciéon de los objetivos y
planes informaticos y de innovacion tecnolégica de la empresa con la planeacién y objetivos del
negocio. Esta es la forma en que se asegura la convergencia de esfuerzos hacia el cumplimiento,
en primer lugar de la misién o razén de ser de la empresa y finalmente, hacia el logro de la vision
planteada por la direccion.

El ambiente de proteccionismo comercial que presenté nuestro pais en las décadas pasadas,
establecié empresarios, lideres de organizaciones y ejecutivos con deficiencias en sus habilidades
de direccion y gestion. Tal vez, debido a esto, en la actualidad muy pocas empresas cuentan con
una planeacion integral formal, que les permita evolucionar y competir en un entomo globalizado.

¢ COmo se realiza la alineacion de la planeacioén informatica en una empresa que no cuenta
con una planeacion integral?

Esta es una de las preguntas mas comunes y preocupantes que enfrentan ios responsables

de ia tecnologia informatica de las empresas.
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2.5. ; Qué Hacer Hoy para Estar en el Futuro Donde Deseamos Estar?

Tradicionalmente existen areas de la empresa que cuentan con una planeacion establecida.
Frecuentemente estas areas son las relacionadas cbn la produccion del bien que proporciona la
empresa. Asi, es posible que la empresa cuente con presupuestos, planes de ventas,
mantenimiento, sustitucion de equipos, produccion, etc. atn cuando no tenga una planeacién
estratégica formal.

Generalmente estos procesos de planeacion se encuentran aislados, frecuentemente no se
incluyen en los planes estratégicos de la empresa y generalmente forman parte de las actividades
e informacion del &rea que los genera, pero no son del conocimiento de la organizacion completa.

¢Que es lo que tiene que hacerse hoy, para cumplir con ia razén de ser de la empresa?, y
¢qué debe hacer el ejecutivo para llevar a la empresa en el futuro a cumplir su visién?.

Estas preguntas exigen una clara identificacion de todos los procesos y proyectos de la
empresa.

La confusion de estos términos dificultara la determinacion de lo que hay que hacer y de los

planes de implementacién para concretario.
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CAPITULO 3

PROPUESTA DE SOLUCION

En este capitulo se plantea, que la aplicacion de tecnologias de informaciéon y de conceptos
de administracion avanzados permiten darle a los procesos tradicionales de Planeacién un nuevo

giro y aplicabilidad.

3.1. Ventajas del Uso de la Tecnologia de Informacion y Conceptos Modernos de Administracion

en el Proceso de Planeacién Integral.

Similar al cuerpo humano, donde los musculos representan los procesos y niveles
operativos de la empresa los cuales poseen las caracteristicas y autonomia necesarias para
producir el movimiento y fuerza del cuerpo; los planeadores creativos representan el cerebro, el
cual es constantemente realimentado con informacién de lo que sucede en su entorno a través
del sistema nervioso (sistema de informacién de la organizacion), el cual se encuentra ramificado a
través de cada musculo para proporcionar estimulos e informacion al cerebro que le permitan la
satisfaccién de las necesidades del organismo para lograr no sélo su sobrevivencia sino su
desarrollo, en base a sus principios, valores y a lo que desea ser en la vida (su planeacion
estratégica).

Con esta metéfora se pretende resaltar la importancia de contar con tecnologias de
informacién que se conviertan en el medio de recoleccion, transferencia, y realimentacion de los
estimulos externos y de los provenientes de los procesos intemos que articulan la razéon de ser de
la empresa.

Este trabajo propone establecer - en el caso de que la empresa no cuente con él - un

sistema nervioso central minimo pero suficiente para soportar el proceso de planeacién integral; y
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en el caso de contar con él, redefinirio para que sea el medio que articule la planeacion integral de
la empresa.

Para establecer un marco teérico comun se define la configuracion y caracteristicas basicas
del sistema nervioso antes referido, asi como algunos conceptos de administracion modemos que,
conjuntamente con la tecnologias de informacién,‘ pueden convertirse en una ventaja competitiva

para la empresa, al ser involucrados en el proceso de planeacién de la misma.

3.1.1 Caracteristicas y Configuracion de las Tecnologias de Informacion.

Las necesidades minimas de tecnologias de informacién estan definidas por una red de
computadoras personales preferentemente con velocidades de procesamiento superiores a
75mhz.; comunicadas a través de cualquier topologia de red de datos a un servidor en el que se
instale el software de acceso en red que sera de uso obligado o “estratégico”, para cualquier
actividad durante o posterior al proceso de pianeacion integral.

Este software est4 conformado basicamente por: Base de datos, administracion de procesos,
administracion de proyectos, correo electronico, browser.

1. Base de datos. Necesaria para mantener, modificar y actualizar el contenido de la
planeacion integral. Esta debe ser accesible desde cualquier punto de la red y permitir
diversos niveles y privilegios de acceso.

2. Software Administrador de Procesos. Esta paqueteria debe permitir el facil disefio,
modificacion y documentacion de procesos. Debe estar accesible en red y permitir el uso
compartido de archivos.

3. Software Administrador de Proyectos. Este paquete debe permitir la documentacion,
administracion, acceso simultaneo mdltiple de proyectos, indicar actividades y ruta critica

y proveer todos las herramientas para la administracion eficiente de un proyecto.
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4. Correo electronico. Esta herramienta serd de utilidad para el intercambio de ideas, a
través de reuniones virtuales.

5. Browser. Esta herramienta se utilizard como interfase para presentar y articular el modelo
de planeacion, facilitando la interaccion con los empleados de todos los niveles en la

organizacion que tengan acceso a una estacion de trabajo conectada a la red.

3.1.2. Conceptos de Administracion Modernos.

En esta seccion se presentan las definiciones de algunos conceptos de administracion
modernos que se considera pueden ser soportados en tecnologias de informacién y aplicados en la
organizacion para darle un nuevo giro a los procesos de planeacion integral de la empresa.

Con estos conceptos se establece un marco de referencia que facilite la introduccion del

caso practico, en el siguiente capitulo.

Valor: Es necesario definir lo que se le esta vendiendo al cliente. Es importante identificar
por lo que el cliente quiere pagar.

Cadena de Valor: Es el proceso, el diagrama de flujo que identifica el proceso que recorre un
producto o servicio desde su inicio hasta que llega al cliente. Este concepto permite la visualizacion
de actividades improductivas o que no afiaden valor al producto, facilitando la deteccidén de areas
de optimizacion.

Fluir: Este concepto se refiere a que la entidad debe “moverse” a través de la cadena de
valor, sin interrupciones. Es necesario que no existan pausas entre un punto del proceso y otro.
Por ejemplo: si se analiza una cadena de valor de un bien fisico, el concepto de “flujo” quiere decir
que el material va desde el inicio de la linea de produccién hasta el final sin hacer pausas entre

maquina y maquina.

28



Jalar: Una vez que se cuenta con el diagrama de flujo del proceso y que el producto “fluye” a
través de éste, tiene que hacerse que el producto “fluya” por €l sélo cuando el cliente lo pida. El
cliente debe hacer el “jalado” del valor proveniente de la empresa. Por su parte, la empresa no
debe hacer nada mas que lo que pide el cliente.

Perfeccionamiento: Teniendo una empresa qﬁe basa sus procesos centrales (core process)
en esta configuracion, entonces puede dedicarse a “perfeccionar” lo que crea valor. En este punto
es valido la sistematizacion de procesos, no antes, arriesgandose a sistematizar actividades - que
incluso - no deberian de existir.

Core Process: Un proceso basico o central abarca todas las acciones para satisfacer los
requerimientos del cliente y permite la creacion de productos o servicios. El core process da un
valor agregado a la empresa y balancea de forma efectiva los recursos humanos, organizacionales
y tecnologicos.

Core Competence: Las competencias basicas o centrales de una empresa son el resultado
del aprendizaje en la organizacion, especialmente de como coordinar diversas habilidades de
produccion. Y de como integrar diferentes tecnologias. Las core competencies representan las
habilidades en las cuales la empresa se le reconoce por su excelencia y ademas representan una
ventaja competitiva para la misma.

Administraciéon por excepcion: Este concepto es aplicable al proceso de mediciéon de
resultados, y consiste en poner atencién solamente a aquellos resultados que estan mas alla de la
media esperada. De esta forma, se presta atencion a aspectos sobresalientes (ubicados al lado
derecho de la curva de distribucion normal, si graficaramos los resultados) y a los resultados por

debajo de lo esperado (ubicados al lado izquierdo de la curva)

29



La siguiente seccion retoma las criticas hechas al proceso de planeacion en el capitulo 2, y
presenta como las deficiencias marcadas son superadas mediante la aplicacién de las tecnologias
de informacion.

1. Error de predeterminacion. Como se afirma en el punto 2.1, el plan se constituye como
una guia permanente para orientar las contribuciones de toda la organizacion hacia el logro de la
Mision y Vision. El plan debe marcar grandes guias por las que le sea viable ir a la empresa. A
través del uso de tecnologias de informacién se facilita el monitoreo, prediccion y simulacion del
medio ambiente. Todo ello puede proporcionar bases mas soélidas para la formulacién de los planes
rectores.

2. Error de separacion. Se reconoce como necesaria la participacion de administradores
enterados, involucrados y comprometidos con los procesos de la organizacion que permita
construir estrategias “tacticamente posibles”. La red de informacion actiia como un medio eficiente
de intercambio de ideas. La etapa de difusion del plan no se deja al final del proceso, esta
accesible durante el desarrollo del mismo, permitiendo la comunicacién eficiente de informacién
que enriquezcan y conformen el modelo de planeacion de la empresa.

3. Rigidez en la actualizacién. Al encontrarse la documentacion, y hasta el mas minimo
detalle de la planeacion en bases de datos, se facilita la actualizacién de la informacién, lo cual
hace posible que la planeacion sea un proceso continuo y no un proyecto. Gracias a esta
caracteristica, lograda por la aplicacién de tecnologias de informacion, se obtiene versatilidad y
permite la transformacién de la planeacién conjuntamente con las necesidades y estructura de la
organizacion.

4. Alineacion de la planeacién informatica a la planeacién estratégica de la empresa. Para
superar este problema, esta propuesta sugiere la inclusion de la planeacion informatica como un
objetivo mas en la planeacion de la empresa. Se considera una buena oportunidad, para definir, al
menos, grandes pautas por las que le sea viable ir a la empresa. Estas pautas estaran alineadas

de origen con la planeacion del negocio.
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5. Qué hacer hoy para estar en el futuro donde deseamos estar?. Es necesario la articulacion
de un modelo de la empresa. Este modelo debe basarse en las tecnologias de informacién que le
permitan ser amigable, de facil acceso desde cualquier punto de la organizacion.

De esta forma sera facil para los administradores, personal operativo y directivos saber el
estado de la organizacion a través del modelo.

Este modelo debe permitir ia facil identificacién y alineacién de las aportaciones de todos los
procesos y proyectos de la empresa - y de quienes participan en ellos - hacia la consecucion de la

mision y vision de la misma.

En la siguiente seccion se presenta el modelo de empresa propuesto. En él se basa la
planeaci6n integral de la empresa observada en este trabajo.
Este modelo presenta de una manera sencilla la interaccion de todos los elementos de una

empresa y su contribucion hacia el logro de la vision.
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CAPITULO 4

MODELO HOLISTICO DE LA EMPRESA Y SU APLICACION EN UN CASO PRACTICO.

4.1. Explicaciéon del Modelo.

Es de gran importancia utilizar un modelo que represente de forma sencilia y completa a la
organizacion, que sirva como medio de interaccién y ubicacién de contribuciones, que posea
sencillez para propositos de difusion y capacitacion.

La informacion contenida en esta seccion es un resumen del modelo de Planeacion Integral,
Apodaca (1996).

Es necesario partir de la identificacion muy precisa de la naturaleza de los productos y
servicios generados por la empresa, de las caracteristicas de calidad deseadas por los clientes y
el analisis del entomo; como paso preliminar a la aplicacion del modelo.

A continuacion se presenta el modelo de planeacion utilizado.

Ga‘ldaq

ala
1 Empresa

' Procesos

Misiény ...
Vision

Estrategias

Figura 4. Modelo de Planeacion Integral. Apodaca (1996)
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Este modelo comprende los aspectos de Misién y Vision, estrategias, objetivos estratégicos,
planes y proyectos, procesos operativos con sus resuftados divididos en tres grandes rubros :
Calidad de vida a los trabajadores; Calidad de producto y/o servicio; y Rentabilidad y productividad
a la empresa.

En este modelo se explica que para el logro de la Misiébn son necesarios los procesos
operativos de la organizacién. Mediante estos es que la empresa existe.

En el funcionamiento normal de una organizacion se obtiene alguno o todos de los siguientes
aspectos: Bienestar para los trabajadores, rentabilidad o dividendos para los accionistas y
productos o servicios requeridos por los clientes. Sin embargo para que una empresa pueda
subsistir, es necesario que guarde un equilibrio en el cumplimiento de estos tres objetivos.

Una empresa que satisface de manera excelente las expectativas de sus clientes en cuanto
al producto proporcionado, pero que descuida el bienestar y calidad de vida de sus trabajadores,
no sera exitosa por mucho tiempo. Asimismo, si sélo establece una observacién rigida sobre sus
aspectos de rentabilidad y desatiende los aspectos de calidad de sus productos o servicios, aun
cuando funcione en condiciones monopolicas de mercado, no sera capaz de crear y mantener la
imagen de servicio y agilidad requerida en estos tiempos.

Por ello, este modelo plantea la necesidad de establecer de una forma clara los aspectos que se
incluyen en cada uno de estos circulos que representan la razén de existir de la empresa.

Las Estrategias encaminadas a lograr estos aspectos aunadas a la Vision de la alta direccién
(¢ donde estard esta empresa en los proximos afos ?) constituyen los objetivos estratégicos.
Estos se desglosaran en planes y proyectos que de manera muy precisa colaboran para el logro
de éstos. Estos proyectos se convierten, en muchas ocasiones, en procesos operativos nuevos o
en procesos operativos “afinados” que generan calidad de vida a los trabajadores, calidad de
producto y servicio, o rentabilidad y productividad en la empresa.

Este modelo tiene un fuerte enfoque a la administracion de proyectos y al analisis, disefio y

reingenieria de los procesos.
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Todo estos aspectos cobran vida en su funcionamiento al existir en la empresa una cultura
corporativa basada en la armonia entre los subsistemas tecnolégico, administrativo y humano-

social.

4.1.1. Estrategias

Para lograr una implantacion de este plan integral se plantean las siguientes estrategias:
1. Elaborar una planeacién integral.

Cuyos objetivos estratégicos, congruentemente con los objetivos particulares y metas,
sean los requeridos para el cumplimiento de la Visién y Mision previamente establecidas.
2. Liderazgo efectivo.

Es necesario promover el fortalecimiento de los valores corporativos de calidad que
permitan a la organizacion participar eficazmente en el cumplimiento de la Misién y logro
de la Vision.

3. Administracién por procesos.

Es necesario enfocarse a los procesos para determinar las competencias de la empresa y
establecer claramente puntos de mejora.

4. Administracién por proyectos.

La implantacion de este método es util para la ejecucion de la mejora continua y
reingenieria de los procesos. Asi como para la realizacion ordenada de los programas de
expansion de la empresa.

5. Evaluacién de areas y procesos mediante indices.

Es deseable resaltar que estas estrategias (incluso liderazgo efectivo), incrementan su

efectividad al estar soportadas en las tecnologias de informacioén explicadas previamente.
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4.1.2. Cultura Corporativa de Calidad

Para lograr un liderazgo efectivo de los directivos, para el fortalecimiento de los valores
corporativos de calidad que permitan una participacion proactiva de todos los trabajadores en el
cumplimiento de la Misién y iogro de la Visién, se contempla la promocién de los siguientes valores
en sus aspectos Humano, Administrativo y Tecnologico:

1. Valores Humanos:

- Honestidad: Congruencia entre 10 que se piensa, se dice y se hace.

- Asertividad: Es el acto de defender los propios derechos fundamentales sin violar los

derechos fundamentales de los demas.

- Puntualidad: Diligencia y exactitud.

- Orden y limpieza: Disposicion a las cosas regularmente clasificadas e higiene.

- Honradez: Proceder con rectitud e integridad.

- Discrgcién: Rectitud, prudencia para obrar o hablar.

- Espiritu de servicio: Disposicién para servir.

- Cumplir compromisos: Ejecucién y logro de objetivos.

2. Valores Administrativos:

- Liderazgo: Direccién a la consecucion de objetivos mediante el convencimiento y el
ejemplo.

- Evaluacion del desempefio: Indices, factores criticos de éxito, programas de trabajo,
reportes diarios de trabajo.

- Trabajo en equipo: Integracién sinergética de capacidades individuales.

- Innovacién: Creatividad y busqueda de nuevas soluciones.

- Sistemas de control y seguimiento: Mecanismos de medicion y retroalimentacion.

- Aprendizaje continuo y capacitacion: Desarrollo de las habilidades, conocimientos vy

aptitudes.
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3. Valores Tecnolégicos:

- Sistemas, Procesos y procedimientos de trabajo: Conjunto de métodos de trabajo para
obtener un resultado.

- Redes interconectadas de cdmputo: Bases de datos, informacién y recursos accesibles
desde diversos puntos. |

- Instalaciones eléctricas: Subestaciones, redes de distribucion, lineas y medidores.

- Equipos y herramientas de trabajo: Vehiculos, equipo de mantenimiento, grias, etc.

- Centros de trabajo: Oficinas, almacenes y centros de capacitacion.

- Sistemas telefénicos y de radiocomunicacion: Conmutadores, enlaces digitales y de fibra

optica, microondas, comunicaciones satelitales y de radiofrecuencia.

4.1.3. Bases para la Integracién del Plan Estratéqico de Calidad.

Como caracteristicas esenciales de la planeacién estratégica que hemos estado elaborando,
podriamos mencionar:

- Es estructurada para comprender con facilidad su contenido.

- Se complementa con diagramas de arbol, elaborados en computadora, para indicar el
despliegue de objetivos, presentados de lo general a lo particular.

- Estd suficientemente documentada, con una descripcion amplia de cada objetivo,
responsable de su consecucion y las acciones requeridas para logrario,

- Esta accesible para integrar aportaciones del personal y para consulta e informacion de ios
interesados. Esto mediante una base de datos, disponible en red de microcomputadoras.

- Como herramienta poderosa para seguimiento de cada proyecto comprendido en la

planeacion, se utiliza el paquete computacional Project version 4.0 de Microsoft (M.R.).
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4.1.4. Objetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos comprendidos en el plan que determinaran los cambios requeridos
para cumplir la mision y lograr ia vision, son:

1. Lograr competitividad, autofinanciamiento y rentabilidad.

2. Garantizar servicio de calidad al cliente.

3. Garantizar ia calidad del producto.

5. Mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

6. Lograr el desarrollo de la empresa de acuerdo a un plan.

4.1.5. Proyectos y Procesos

Mediante los procesos la empresa realiza su razén de ser. Estos procesos son ¢l medio por
el que la empresa produce bienestar al hombre, en cualquiera de los tres rubros de salida en el que
se encuentre: como trabajador, empresario o cliente.

Es mediante los proyectos que la organizacion implementa las mejoras incrementales o
radicales de los procesos perfectibles, en su busqueda por lograr un mejor y mas eficiente
desempeiio en los dominios antes indicados.

Es aqui donde los nuevos enfoques de administracion, articulados sobre tecnologias de
informacién posibilitan a la organizacién a la reinvencion y perfeccionamiento de sus procesos
centrales y al adelgazamiento y evolucion de sus estructuras organizacionales.

La tecnologia de informacién como recurso estratégico posibilita cambios fundamentales en
la manera de trabajar de la empresa, induciendo la reconfiguracién de las organizaciones, llegando
incluso a la redefinicion del negocio. Hace factible la migracion hacia nuevos y mas flexibles
modelos organizacionales.

Morton (1991), afirma que las tecnologias de informacién estan produciendo nuevas

oportunidades estratégicas para que las organizaciones revaiien su mision y forma de operar.

37



La tecnologia de informacion, bajo la perspectiva estratégica de la vision holistica de ia
empresa, puede ayudar a reducir la complejidad organizacional, al enfocarse a procedimientos de
trabajo y métodos de coordinacién simples; permitiendo el disefio de estructuras de organizacion
independientes de su localizacién y facilitando 1a colaboracion y comparticion del conocimiento en
ella.

Seglin Tapscott & Caston (1993), Existen tres grados naturales de evolucién de la
organizacion de acuerdo a la aplicacion de las tecnologias de informacion:

1. La organizacion distribuida. En ella se posibilita la interaccion y formacion de grupos de
trabajo o equipos de alto rendimiento. Para esta etapa es necesaria la existencia de estaciones de
trabajo interconectadas y muftifuncionales, asi como el redisefio de las tareas, procesos y
estructuras de la empresa. Con ello se busca mejorar la colaboracién, una division del trabajo
mas efectiva, sinergia de ideas y una mejor toma de decisiones.

2. La organizacidn integrada. En esta etapa se cuenta con sistemas de informacién
integrados que proporcionan a los empleados acceso a la informacion relacionada con los
procesos operativos de la empresa. Los usuarios estan posibilitados para accesar cualquier
informacién.

3. La organizacion extendida. En este etapa de aplicacion y desarrollo de la tecnologia de
informacion la empresa hace posible la creacion y comunicacion de redes empresariales, con sus

clientes, con grupos afines, incluso con sus competidores.
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4.2. Aplicacién en un Caso Practico.

A continuacion se expone la experiencia obtenida en una empresa ptblica, que a inicios de
1996, arrancé su proceso de Planeacion Integral, con la aplicacion del modelo y los conceptos

antes mencionados.

4.2.1. Naturaleza de la Empresa.

4.2.1.1. Algunos Datos Generales.

Esta es una empresa dedicada a la distribucién y comerciaiizacion de energia eléctrica.

Su éarea de influencia comprende los estados de Chihuahua, Durango y la region Lagunera
del estado de Coahuila. Atendiendo una superficie de 419,339 Kms, que incluye a 2,445
poblaciones a través de 23 agencias urbanas las cuales atienden a 868,839 usuarios y 45
agencias rurales que dan servicio a 346,363 usuarios, durante 1996.

En 1996 esta empresa contaba con una planta de 2,374 trabajadores.

Para su funcionamiento se divide en 9 zonas de distribucion que son:

Zona Torre6n, Gomez Palacio, Juarez, Chihuahua, Cuauhtémoc, Casas Grandes, Delicias,
Parral y Durango.

Las oficinas centrales se encuentran localizadas en la ciudad de Gémez Palacio, Dgo.

Esta empresa cuenta con caracteristicas que la hacen unica, el usuario es un cliente que
recibe el producto (energia eléctrica) en la cantidad y oportunidad que desea, mediante la
interconexion de sus instalaciones con las del suministrador.

Desde hace algunos afios, existe en nuestro Pais la oportunidad de libre mercado en la
produccion de la energia eléctrica, con la participacion de la empresa privada. El establecimiento
de “costos de porteo” en la utilizacion de las instalaciones de transmision y distribucion, abre la
posibilidad de la comercializacion en bloque de energia barata, de empresas mexicanas con

productores particulares y con sistemas eléctricos extranjeros.
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Actualmente, no es econdomicamente factible que haya dos o0 mas empresas de suministro,

que con sus propias instalaciones puedan proporcionar servicio eléctrico a un mismo cliente, en

una localizacién especifica.

En la figura 5, se muestran los componentes de generacion, transmision, distribucién vy

finalmente las instalaciones del cliente.

La atencion a la demanda de energia en constante crecimiento, requiere que continuamente

se lleven a cabo actividades de planeacion y construccion, ademas de las de operacion y

mantenimiento de las instalaciones y la venta de energia implica un proceso periddico y

permanente de medicion, facturacion y cobranza del consumo de cada cliente.

Elementos Que Integran Un
Sistema Eléctrico Completo
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Esta empresa cuenta con una estructura organizacional divisional que le permite

Figura 5. Elementos que integran un sistema eléctrico; Apodaca (1996)

la

coordinacion de las funciones de los recursos humanos con los que cuenta, en la figura 6 se

muestra.
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4.2.1.2. Calidad del Producto y Servicio.

La apertura comercial, el incremento del nivel de vida de fa poblacién, las caracteristicas de
los equipos modernos de produccién, y en general el desarrollo de la regién, exigen pardmetros de
calidad en el producto que van mas alld de la continuidad del servicio y consideran aspectos de
variacion de frecuencias, variacion de voltaje, arménicas, etc. Proporcionar un producto de estas
caracteristicas depende del adecuado disefio de las instalaciones y que la correcta planeacion
permita una operacion dentro de las especificaciones de disefio; de esta forma se estara en
posibilidades de atender el constante crecimiento de la demanda.

Esta empresa pronostica incrementos anuales en el nimero de usuarios del 4% y de un

5% promedio anual en la demanda.
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Las principales caracteristicas de calidad de los servicios relacionados con el producto que

se ofrece al cliente son:

1.

8.

Atencion inmediata a llamada telefonicas y reportes, asi como también tiempos cortos de
restablecimiento en interrupciones del suministro y en correcciones de variaciones de

voltaje fuera de los rangos especificados.

. Proyectos y presupuestos 6ptimos y oportunos, en solicitudes de nuevos clientes.

Supervision efectiva y oportuna en la construccion de instalaciones que seran cedidas a la

empresa.

. Asesorias a clientes en el uso eficiente de energia.
. Contratacién y conexién de nuevos clientes correctas y en corto tiempo.

. Medicién, lecturas, facturacion, reparto de recibo y cobranza, correctos y oportunos.

Accesibilidad y rapidez para pagos.

Proporcionar informacion diversa accesible, clara y efectiva; entre otros.

Esta empresa cuenta con pronosticos muy certeros de crecimiento en el niumero de clientes y en

sus demandas de energia. Esto obliga a la empresa a establecer una planeacion de sus

instalaciones y de los servicios comerciales de acuerdo a las expectativas de crecimiento.

La direccion de esta empresa, sabe que mediante el redisefio de procesos orientado al cliente, y

los aspectos de calidad en el servicio como parte de la filosofia de la empresa, esta en el camino

de cubrir consistentemente los valores basicos y esperados del cliente.

4.2.1.3. La Misién y Vision de la Empresa.

“Buscamos ser quien distribuye y comercializa el servicio piblico de energia eléctrica en la

forma mas competitiva en el pais, asegurando su autofinanciamiento y rentabilidad garantizando el

suministro de energia y servicios al mayor nimero de mexicanos contribuyendo asi al desarrollo

sustentable de nuestro pais.
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Nuestros servicios al cliente se fundamentan en un proceso permanente de mejora de
calidad, continuidad, atencién y cortesia al menor costo posible.

Para esto nos apoyamos en la gran capacidad y disponibilidad de nuestra gente y en nuestra
amplia infraestructura fisica y administrativa, sabiendo que conservar el mejor personal
implica capacitacion, motivacion, reconocimiento, participacion y una preocupacioén permanente por
su calidad de vida.

Promoveremos el cuidado y la preservacion del medio ambiente en las areas donde

operamos, tanto internamente como en la comunidad.” Plan Estratégico (1996)

4.2.2 Para Ejemplo, Un Proyecto: Centros de Servicio al Cliente.

En la bisqueda de incrementar la calidad en la atencion al cliente, en 1996, se implant6 a
nivel nacional, el proyecto de los Centros de Servicio al Cliente. Este proyecto tiene por objetivo
proporcionar al cliente un servicio de calidad, al atender telefonicamente cualguier solicitud de
informacion o servicio del cliente.

Para ello fue necesario la adquisicion, configuracion y puesta en servicio de equipos de
comunicaciones, canales de fibra optica, redes de computadoras, eniace a todos los sistemas de

la empresa, y personal altamente capacitado.

4.2.2.1. Cémo Se Incluye un Proyecto en la Estructura de la Planeacion Integral.

Para la implementacion y administracion de este proyecto se utiliz6 como herramienta el
Microsoft Project (M.R)). Mediante este paquete se detallaron todas las actividades a realizar, los

responsables y las fechas limites. A través de esta herramienta y de la red de computadoras
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existente en la empresa, se pudo lograr la difusion y coordinacion eficiente de los esfuerzos de
mucha gente de &reas funcionales y de especialidades diferentes para lograr este objetivo.

Este proyecto se incluyo en la Planeacion de la Empresa como se explica a continuacién:

En la figura No. 7, se muestra los diversos niveles de despliegue de los objetivos estratégicos

de la empresa.
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Figura7. Diagrama de Despliegue de Obijetivos Estratégicos de la Empresa.

Puede apreciarse como en el nivel 4, aparece el proyecto “Centros de Servicio al Cliente”.

A cada estructura representada en este diagrama corresponde un registro en la base de
datos de la planeacion de la empresa, la cual contiene informacion mas detallada. En el nivel del
proyecto que nos ocupa, aparece una definicion exacta de las politicas que originaron el proyecto,
los beneficios que se obtendran, los objetivos que se buscan y una liga al archivo del proyecto en
el que el usuario puede consultar con todo el nivel de detalle deseado, las actividades, sus

responsables, sus fechas limites, sus requisitos, etc.
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4.2.2.2. Facilidad de Alineacién de Contribuciones.

Los diagramas de despliegues utilizados para representar los diversos niveles, que van desde
objetivos estratégicos, objetivos especificos, proyectos y procesos; facilitan la comprension,
ubicacién y alineacién de las aportaciones de todos los que integran ia organizacion.

Para ejemplificar lo anterior, se explica el objetivo estratégico nimero 6 “Lograr el desarrollo de la

Division de acuerdo a un plan” el cual se presenta en la Figura 8.
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Figura 8. Diagrama de despliegue de objetivos para “Promover el desarrollo de la Divisién en Base a un Plan”

La descripcion contenida en la base de datos de este objetivo explica: “La Division esta en

constante expansion ya que en los ditimos cinco afios presenta un crecimiento en la demanda de
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energia de 5% y un 4% en incremento de usuarios.

Para hacer frente a este crecimiento, vista la Divisibn como Unidad de Negocios, es
necesario planear el desarrollo de las instalaciones para Subtransmision y Distribucion, el

desarrollo organizacional, servicios de calidad al cliente, la mejora y reingenieria de los procesos,

recursos materiales, etc.
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Los aspectos que se han considerado importantes para elaborar una planeacion son:
1. Instalaciones eléctricas.
2. Servicios comerciales.

3. Medicién.

E-N

. Edificios y centros de trabajo.

5. Herramientas y equipos.

»

. Organizacional y recursos humanos.

7. informética.

8. Innovacion tecnolégica.

9. Mejora continua y reingenieria de procesos.

Actualmente se utilizan los pronésticos de la demanda de energia y de los usuarios, para
planear el desarrollo de instalaciones; estos mismos prondsticos serviran de base para evaluar el
crecimiento de las cargas de trabajo de los diferentes servicios comerciales y de medicién y los
respectivos apoyos administrativos, asi como la manera de atenderlos mediante incremento de la
productividad y modificaciones en los procesos.”

Y en las acciones a realizar agrega:

“1. Definir metodologia para elaborar la planeacién de cada concepto, buscando la analogia
con la que actualmente se elabora para instalaciones.

2. Considerar un periodo minimo de 5 afios y documentar en formatos estandar.

3. En base a la planeacion, integrar los programas de ejecucion y programas de inversiones
correspondientes.

4. Establecer indices para control y seguimiento.”

Es importante resaltar dos aspectos relevantes: La planeacion Informatica y la Innovacion

Tecnoldgica estan incluidos, como puntos 7 y 8 respectivamente, en la planeacion necesaria para

que la empresa pueda satisfacer las crecientes demandas de los clientes y del medio ambiente.
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La alta direccion de ia empresa, reconoce la importancia de las tecnologias de
informacion y del proceso de innovacion tecnolégica como elemento estratégico para la
organizacién.

De esta forma, el drea informatica de la empresa no tiene problemas para insertar su
planeacion estratégica y alinearla en base a los planes, procesos y objetivos estratégicos de la
empresa, plasmados en este “documento animado”.

Retomando el proyecto Centro de Servicio al Cliente; es muy raro que un proceso o
proyecto se desarrolle exclusivamente en una sola area de la organizacién. En los proyectos
generalmente participa personal de diversas areas en diferentes momentos; y en los procesos
tradicionales el flujo de actividades pasa de un area a otra.

En el proyecto de Centro de Servicio al Cliente, el area informatica de la empresa tuvo
una participacién muy importante. Al conocer al detalle el proyecto, sus objetivos y la vision de la
organizacion, pudo definir que la estructura de comunicaciones necesaria para este proyecto, con
alguna modificacion en sus especificaciones, seria de utilidad a otros procesos y proyectos
(actuales y futuros) de la empresa. De esta forma se obtuvo el maximo aprovechamiento de la
infraestructura instalada, obteniéndose facilmente la alineacién de objetivos y logros, en una
empresa bien comunicada que conoce los objetivos, proyectos y procesos del resto de sus areas y
cuenta con los mecanismos para integrar fos esfuerzos.

En la figura 8, se muestran los objetivos estratégicos de primer nivel que conforman la
Planeacion Informatica de esta empresa, coincidiendo con los productos informaticos que se
consideran fundamentales en la metodologia de planeacion informatica usada como referencia en

este trabajo. ( Renddn 1996).
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4.3 La Evolucién de la Empresa Suministradora y el Modelo.

Eil modelo anteriormente expuesto, tiene como fin principal al hombre. En cualquiera de sus
salidas es facil descubrir la orientacion hacia su bienestar, ya sea como cliente, como trabajador o
como accionista / empresario.

Este modelo fue creado e implementado en una empresa del sector pablico. Como se mencioné
en los capitulos previos, las empresas del sector publico en México, enfrentan grandes presiones
para ser rentables y competitivas, en un pais en el que los recursos financieros se vuelven
€scasos.

En la empresa analizada, actualmente el enfoque hacia el servicio es claro. Y hacia alla se dirigen
los esfuerzos méas importantes. Sin embargo, la gran oportunidad para lograr la eficiencia,
rentabilidad y productividad que demandan esto tiempos, es el andlisis del producto y de los
procesos centrales asociados (core process). La clara identificacion de lo que se le estd vendiendo
al cliente, la identificaciéon de lo que el cliente quiere pagar; aunado a la aplicacién de tecnologias
de informacion; todo ello dentro de la planeacion integral de la empresa, encierran areas enormes

de oportunidad para lograr los parametros de rendimiento necesarios.

4.3.1. Redisefio de la Salida al Cliente.

Gracias a pronésticos muy certeros de crecimiento en la demanda de energia eléctrica, de
crecimiento de numero de clientes y al conocimiento adelantado de las caracteristicas de calidad
del producto apreciadas por el cliente; esta empresa se encuentra en una posicién privilegiada para
la elaboracion e implementacion de una Planeacion Integral, que le permita a la empresa

evolucionar hacia formas organizacionales mas eficientes y flexibles.
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El proceso de redisefio de la salida al cliente coadyuva a esta evolucién soportada por la
planeacién integral de la empresa.

Este proceso parte de identificar “por lo que el cliente paga”. Con la aplicacion de principios
de “jalado”, se identifican las cadenas de valor de los procesos vitales. Ahora, con una vision
clara de lo que “es de valor” para el cliente, la empresa debe buscar proporcionarselo en la forma
mas eficiente. Es aqui donde las tecnologias de informacién tienen una aplicacion muy exitosa,
que explicaremos mas adelante.

Es comun escuchar que el cliente desea un servicio de calidad; pero tal vez, en el lenguaje
del cliente “servicio de calidad”, significa contar con energia eléctrica, con las caracteristicas que
requieren los aparatos eléctricos que posee, las 24 horas, los 365 dias del afio. En cambio, para la
empresa “servicio de calidad”, puede significar una atencion esmerada, atenta y profesional para
realizar cualquier tramite mediante el teléfono.

Utilizando el criterio de “valor”, notaremos que el cliente no paga por recibir informacién
acerca de por qué su recibo presenta un consumo alto, no paga para recibir informacién acerca de
como realizar un tramite en la empresa, incluso no paga por que la empresa emita un recibo o le
atienda amablemente al reportar una falla.

Este es el concepto de rediseio de la salida en funcion (o desde el punto de vista) del cliente.

Ahora la empresa puede determinar sus areas de oportunidad para mejorar ia calidad,
solamente de aquello que el cliente considera valioso. Las tecnologias de informaciéon se
convierten en el catalizador que hace posible - incluso - fa redefinicion de la naturaleza del negocio.

Debe notarse que este redisefio no se puede ver al margen de una planeacion integral que
involucra los aspectos de Planeacién Informatica, Administracion de la innovacién Tecnoldgica y
Planeacion Estratégica de la empresa, en ia cual no deben omitirse los aspectos de la cultura
organizacional, y la alineacion entre todos ellos. Al margen de esto no es posible.

En la siguiente seccion se presentan algunos proyectos que ayudarian a la implementacién

de este rediseio.
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4.3.2. _Algunos Proyectos Derivados del Redisefio.

A continuacion se establece la importancia de ia tecnologias de informacion, de la innovacion
tecnologica y de la planeacién integral en la implementacion del redisefio de la empresa en base al
cliente.

Si el cliente esta dispuesto a pagar por energia eléctrica con ciertos parametros de calidad y
continuidad, la planeacion de instalaciones eléctricas y topicos como su mantenimiento, reemplazo
de equipo, etc. se vuelven criticos. Pierde importancia el area de servicios, a la que actuaimente
se dirigen los esfuerzos e inversiones de la empresa.

La segunda &rea de oportunidad es la disminucion de todos los “servicios” adicionales, que
no representan valor para el cliente. Para ello, analicemos el proceso simplificado de atencion a un
cliente en una sucursal, el cual se muestra en la figura 9. Este proceso inicia cuando se lee y
registra el consumo del cliente en un periodo de tiempo dado. La siguiente actividad en éi se
refiere a realizar el proceso de facturacion. Posteriormente se programa el reparto oportuno del
aviso recibo, hasta que éste llega con la oportunidad obligada al cliente. Finalmente, el cliente
acude a alguna de las sucursales de la empresa y paga su adeudo. Note que las actividades que
siguen en el flujograma son necesarias para asegurar que el cliente no tardara mas de ciertos
minutos haciendo este tramite. Toda esta parte del proceso est4 enfocada a cumplir con los
parametros de calidad de servicio segun la empresa y no por los que el cliente desea pagar.

El redisefio de este proceso desde el punto de vista de valor del cliente, seria: realizar la
toma de lecturas mediante telemedicion. Este equipo, actualmente existe en el mercado, y enviaré
a solicitud de una computadora que registra esta toma de lecturas automatizada, toda la
informacion referente al consumo del cliente, factor de carga, factor de potencia, etc.

Ahora, la facturacion puede ser emitida y obtenerse la cantidad que debe ser liquidada por el
cliente. Esta, puede ser enviada mediante un enlace con el banco del cliente a su cuenta y ser
cargada en una tarjeta de crédito, o una chequera.

De esta forma el cliente liquida “virtualmente” su adeudo, y obtiene el bien por el que paga.
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Figura 9. Proceso Simplificado de Atencién al Cliente en Sucursal.
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La aplicacion de los nuevos conceptos de administracion induce una crisis de competitividad
interna que puede ser aplicable a una empresa monopolio, que no podra ser desplazada por la
competencia.

Esta solo es una aplicacion automatizada en su totalidad, con la finalidad de ilustrar la idea.
El grado de automatizacion de los procesos de valor al cliente, depende de muchos aspectos
como la cultura organizacional, la maduracién y asimilacion tecnolégica, entre otros; los cuales

deben ser considerados cuidadosamente.

4.3.3. Evolucion de la organizacion.

Para concluir con el ejempio descrito en la seccion previa, es necesario establecer que no es
posible realizar el proceso de redisefio en base al cliente, al margen de la planeacion Integral de la
empresa. Esta planeacion es integral porque abarca aspectos humanos; como fa capacitacion del
personal en base a perfiles y planes de carrera actualizados; aspectos técnicos, como la
planeacion, construccion, operacion y mantenimiento de instalaciones eléctricas; y tecnol6gicos
como la planeacion del proceso de innovacidn y asimilacion tecnolégica.

Como lo hemos mencionado en este trabajo, este modelo concibe al hombre como su fin
principal, y no ignora la fuerza de trabajo que se “libera” como resultado de este proceso de
redisefo, en la blisqueda de la satisfaccién del cliente.

La evolucién de los procesos de la empresa, produce una evolucion en la estructura
organizacional de la misma. Es mediante diversos mecanismos que se reorientan los esfuerzos del
personal de la empresa sin detrimento de la satisfaccion de los requerimientos del cliente.
Algunos de estos mecanismos son la creacion de “grupos de expertos” que funcionen como
centros de costos, proporcionando sus servicios a las areas operativas o a otros paises que lo
soliciten; la migracion de personal de atencién a areas operativas, asi como el aprovechamiento

de las “core competencies™ que posee la empresa y que se explica a continuacion.
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Como se cité anteriormente, las core competencies de una empresa son el resultado del
aprendizaje en la organizacion, especialmente de como coordinar diversas habilidades de
produccién y de como integrar diferentes tecnologias. Las core competencies representan las
habilidades en las cuales la empresa se le reconoce por su excelencia y ademas representan una
ventaja competitiva para la misma.

Esta empresa, cuenta con elementos tecnolégicos, administrativos y humanos altamente
capacitados, que la hacen competente en atencién al publico.

Esta empresa durante 1996, mantuvo historiales de consumo, facturd, cobré y atendi6é con
parédmetros apreciados de calidad alrededor de 1,250,000 clientes.

La “venta” de estos servicios a empresas distribuidoras de gas, a empresas de servicios
publicos de agua, de telemercadeo, etc., seria posible con relativa sencillez, representando una
diversificacion en sus ingresos y el aprovechamiento de su capacidad humana y tecnolégica

instalada.

Finalmente, hay que mencionar que no s6lo se trata de una evolucién en los procesos, es
una evolucion de las estructuras organizacionales a otras mas planas, flexibles y eficientes, que
son posibles gracias a la alineacion de los diversos procesos de planeacion de la empresa.

Dentro de esta evolucion, es la aplicacion de las Tecnologias de Informacién adecuadas lo
que hace realidad conceptos como organizacion aprendiente, grupos remotos de trabajo,

organizaciones distribuidas y finalmente organizaciones virtuales.
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CAPITULO 5

APORTACION Y CONCLUSION.

5.1. Aportacion.

Uno de los principales problemas del proceso de Planeacion Estratégica es la difusion
efectiva del plan a todos los integrantes de la empresa; el modelo que se propone, basado en el
desarrollo completo de este proceso sobre tecnologias de informacién, se convierte en si mismo
en un medio de difusion eficiente.

La aplicacién de las tecnologias de informaciéon coadyuva a los procesos de control y
monitoreo de los proyectos y procesos vitales de la empresa. Es de resaltar la rapidez de
actualizacién y modificacion del plan, la cual responde a las necesidades cambiantes del entorno y
se convierten en caracteristicas estratégicas para las empresas en nuestros dias.

Ef modelo hace posible concebir a la empresa con una vision holistica, y las tecnologias de
informacién ponen esta concepcién al alcance de todos los que la integran.

Finalmente, las tecnologias de informacién conjuntamente con los nuevos conceptos
administrativos hacen posible pensar en que las empresas ptblicas logren parametros de eficiencia
y productividad en su desempefio, similares a los de iniciativa privada. Por ello, se considera que
este modelo y sus conceptos son aplicables a todas las empresas.

La tecnologia de informacién aplicada de esta forma, es factor decisivo en la integracion de
la microempresa nacional, que puede hacer posible su ingreso y permanencia exitosa en los
mercados mundiales.

Para facilitar la explicacién de esta aportacion, consideremos el hipotético caso de una
pequefia empresa que fabrica articulos de pewter. Esta microempresa esta integrada por dos

artesanos, un fundidor, una secretaria y su duefio.
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El pewter es obtenido de una aleacion de diversos metales, como el fierro, el estafio, etc.,
esta aleacion se realiza en un horno rudimentario. La empresa produce una linea de 50 productos
y entre los mas vendidos estan: portaretratos, platos de trinche, y dulceras.

La calidad de los productos es aceptada en el mercado nacional, y muy posiblemente seria
igualmente apreciada en los mercados internacionales. Sin embargo los mercados nacionales se
han contraido y la supervivencia no es sencilla para la microempresa.

¢ Que limita a esta empresa a participar en ellos?

Puede pensarse que su capacidad de produccion es la limitante principal. Sin embargo, se
puede decir que es la falta de una planeacién integral basada en tecnologia de informacién lo que
mantiene a ésta y otras microempresas similares literalmente “aisladas”.

Estas microempresas en lugar de integrarse en un esquema cooperativo; establecen un esquema
competitivo y una feroz guerra de precios por el mercado nacional.

¢Como puede una planeacion integral basada en tecnologia de informaciéon ayudar a la
microempresa nacional?.

La microempresa en nuestro ejemplo hipotético, sabe producir articulos de calidad. El primer
paso es establecer un “sistema nervioso” basico que sea el transmisor de conocimiento e
informacion en las células de producciéon (microempresas); el segundo paso es documentar y
afinar sus procesos de producciéon en un esfuerzo conjunto con las otras microempresas que
constituiran esta gran empresa virtual; y finalmente deben basar su comportamiento y su
interaccion en la confianza y el sentido de pertenencia a una empresa mayor, conformada por las
microempresas donde las relaciones ganar - ganar son fundamentales.

Las tecnologias de informacion “articulan” y hacen posible la comunicacién entre estas
celulas. Como el sistema nervioso en un organismo vivo es el transmisor y recolector de
informacion, asi la tecnologia de informacién posibilita la comunicacion y difusion de conocimiento
e informacién a través de las células que conforman la organizacion.

La planeacion y los principios por los que se regird esta empresa virtual establecen guias
claras de accion y, por medio de sus procesos y proyectos, se llevara al conjunto a la consecucion

de la vision
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5.2. Conclusion.

La Tecnologia de Informacién actia como integrador de la organizacion, y le facilita la
migracion hacia nuevas estructuras organizacionales en la basqueda de mayor productividad,
rentabilidad y calidad en las salidas del modelo.

Los proceso de Planeacion Estratégica, Informatica y de Administracién de la Innovacion
Tecnologica toman una dimension practica que posibilita un proceso dinamico de definicion,
establecimiento, revaloracion y actualizacion de las partes cambiantes de una empresa y permite
mantener firmes, alineadas y al alcance de todos los miembros de la organizaciéon las grandes

guias generales, y valores que constituyen la razon de ser de la empresa.
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