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INTRODUCCION.

Concebir la Educacién Escolar como una practica basada Unicamente en la
simple transmisién de conocimientos: teoremas, postulados, fenémenos del
mundo fisico, acontecimientos histdricos, etcétera; en suma: contenidos relativos a
los hechos, los conceptos o los principios, responde a un andlisis o a unas
visiones o creencias sin duda limitadas e incompletas respecto a los fines de la
Educacion y al papel de las Instituciones Escolares. Las personas que se dedican
a la Educacion saben de la importancia de proporcionar estimulos de orden
diverso a los alumnos para tratar de promover aprendizajes y desarrollar
capacidades también de naturaleza diversa que coadyuven a su educacién
integral y no sélo a su instruccion.

Esta conviccidn no es nueva. Ha estado y esta presente especialmente en
los hébitos docentes de muchos profesores, aunque no siempre compartida o, al
.menos, desarrollada suficientemente con practicas concretas en etapas
educativas superiores.

.La Educacién en Valores se justifica por la necesidad que tenemos los
individuos de comprometernos con determinados principios éticos que nos sirvan
para evaluar nuestras propias acciones y las de los demas. Estan presentes en la
vida continua, los manifestamos mediante conductas y también mediante
opiniones expresadas cralmente o por escrito y suelen dar jugar a Normas
Sociales. :

Los “Valores” sirven para guiar la conducta de las personas, son el
fundamento por el cual hacemos o dejamos de hacer una cosa en un determinado
momento. Dicho de otra manera, los valores son creencias prescriptivas, 0 si
prefiere, principios normativos y duraderos que nos sugieren que una determinada
conducta o un estado final de existencia es personal y socialmente preferible a
otros que consideramos opuestos o contradictorios.

En cuanto a la Prospectiva se puede establecer lo siguiente: en estricto
sentido, hablar del futuro significa hablar de algo que aun no existe. Sin embargo,
nuestro lenguaje esta plagado de él. Asi con frecuencia se escuchan frases como
las siguientes: “prepararse para el futuro”, “construir la Sociedad del futuro”®, “este
producto modificara el futuro”, etcétera. Se trata indudablemente de frases
ideologizadas con propositos comerciales pero que logran ‘“enganchar” y
“aprovechar” nuestro interés y angustia por el futuro.
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La Prospectiva se preocupa mas por brindar alternativas futuras que por
responder a la pregunta: ¢qué sucedera? (¢qué sucedera irremediablemente?).
Asi mismo, las imagenes futuras.disefiadas no se valoran por la precisién o
cumplimiento de los hechos o eventos sefialados, sino por la participacion,
creatividad y vision integradora que encierran. Scbre todo, por lograr, a través del
disefio del futuro, una mejor comprension de! presente y de nuestro activo papel
en él.

La Prospectiva sostiene una vision holista en lugar de parcial y
desintegrada: ademas de aspectos cuantitativos, considera aquellos de naturaleza
cualitativa, permitiendo asf una apreciacién mas completa; sus relaciones son mas
dinamicas y estan basadas en estructuras evolutivas y no fijas o estaticas; su
futuro es multiple e incierto; lo mas importante: su actitud hacia el futuro es activa
y creativa y no pasiva o sencillamente adaptativa. Considera que, para el Hombre:
en tanto “ser pensante”, el futuro se encuentra en el campo de la incertidumbre
(la Prospectiva le ayuda a conocerlo mejor; como “ser sensible”, el futuro se ubica
en el campo de sus deseos y aprehensiones, la Prospectiva le ayuda a
vislumbrarlos y a concretarlos; y como ser “actuante”, el futuro se sitia en el
ambito de su libertad y de su voluntad, la Prospectiva o pone a su alcance). Poder
trabajar con este novedoso enfoque requiere de una visidn holistica y de una
metodologia liberal.

La Administracion Estratégica es el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organizacién alcanzar
sus objetivos. Esta definicion implica que la Administracion Estratégica pretende
integrar la administracion, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la. -
‘produccién y las operaciones, la investigacion y el desarrollo y los sistemas
computarizados de informacién para obtener el éxito de la organizacién. :

‘La Planeacion es el disefio de un futuro deseado y de los medios efectivos
de realizario. Es un instrumento que usan los sagaces, pero no sélo los sagaces;’:
cuando lo aplican hombres menores y superficiales, se convierte. en un ntual
irrelevante que produce tranquilidad a corto plazo, méas no el futuro’
ambicionado”. . :

Por o que; la Planeacion y la Administracién Estratégica:

1.- Es un proceso.

2.- Debe aplicarse a un objeto.

3.- Debe tener un propésito especifico.
4.- Implica una sucesién de decisiones.

! Ackoff, R. (1970). A Concept of Corporate Planning. New York: Wiley-Interscience, p. 1.



En relacién con lo referente al Espiritu Emprendedor, se establece que: la
experiencia le permite a el Hombre valorar su propio ambiente y lo compliementa
en todo aquello que la Escuela de la Vida le ensefia. Se convence cada dia, que
los problemas de la convivencia humana son los que mas le afectan, o sea sus
relaciones con los demas. Los problemas técnicos puede superarlos, los
problemas economicos parcialmente puede ajustarlos a los limites de sus recursos
y de su propia ambicidon. Pero, a veces, los problemas humanos le parecen
insuperables; la gente no lo entiende, no lo comprende, no coopera; parece que
toda la carga se la dejan a él. Este ser humano busca, pero no encuentra solucién
a su problema vital. ;Como siendo una persona inteligente, no puede resolver un
problema tan trivial como lo es la convivencia humana?

Sus valores son muy altos, él mismo se siente diferenciado de su Sociedad.
¢ Qué puede hacer para enfrentar esta realidad? Si él esta consciente de que para
convivir, necesita primero entender a los demas y en el trato diario requiere
intercambiar sus valores y apreciar las caracteristicas de los otros; entonces, su
mundo se vuelve diferente.

Esto es io que le pasa a un Ejecutivo o Emprendedor en la realidad:
empieza en una empresa o institucién sin conocer a nadie y, sobre todo, lo més
fundamental, no lo conocen a él. Trata de ser amable y de llevarse bien con los
demds; pero, a medida de que se refuerza e impone su personalidad, se vuelve
mas inflexible y su propio grupo social se reduce. A medida que escala los
diferentes puestos de la Organizacion, se queda mas sélo e incomprendido. A él le
tocan las grandes decisiones. Sin embargo, a veces se olvida que cuando estuvo
en la parte de abajo de la Organizacion, también participd en las pequefias
decisiones de su microsociedad.

Ahora, con la experiencia acumulada, encuentra que fa solucién de sus
problemas no esta sobre la base de su propia capacidad técnica e intelectual, sino
que en un momento dado, los problemas se revierten en un ambito desconocido
para él: la filosofia, la psicologia, la sociologia, y todas las ciencias que se
preocupan y se ocupan, por y para el Hombre.

Dirigir un gobierno, una empresa o una familia, implica que el lider o director
de tal organizacion esté consciente de que dicha Organizacién se mueve bajo
diferentes puntos de vista. Uno de elios, es el ambiente psicosocial de una macro
o microsociedad, en la que cada uno de los integrantes tiene un respeto hacia la
autoridad, de acuerdo con los patrones de su ambito familiar. Por ejemplo; si a una
persona se le ensefid que deberia respetar al padre y a la madre, y gue deberia
cumplir con sus reglas de disciplina y de dar y recibir afecto entre todos los
miembros de la Familia, no tendrd problemas en aceptar la autoridad, la disciplina
y la responsabilidad de las tareas que le encomienden. Pero, si dicha persona, no
ha estado en un ambiente familiar, las caracteristicas descritas, sera necesario
desarrollar este tipo de valores dentro de la misma organizacion de trabajo.




Por otra parte, los seres humanos requieren de cierto grado de capacidad
para entender las relaciones sociales que diariamente viven dentro de una
organizacion. Estas relaciones sea un gobierno o una empresa no se visualizan
s6lo en un diagrama de dos dimensiones, donde se fija la autoridad y la
responsabilidad de cada uno de los integrantes de la misma, y también la
definicion de Ias obligaciones y responsabilidades y sus relaciones con el lider que
los dirige.

Dentro de la convivencia social, los aspectos de interrelaciones entre los -
individuos se apoyan basicamente, en la reafirmacion de la personalidad de cada

uno de estos seres humanos entre los diferentes grupos sociales de la

microsociedad; . asi como las diferentes formas de aprecio, afecto vy
reconocimiento, ‘

La educacién de los nifios y los adultos es la base esencial para mejorar los
valores de ia Sociedad; y entre mejor preparados estén para enfrentarse a la vida
diaria, ia productividad nacional se incrementara dia a dia.

. *En-cuanto al tema de Liderazgo; nuestro pais requiere de asegurar
continuidad, congruencia y visidon de largo plazo en el proceso de cambio que ha
iniciado. Para ello se debe poner en marcha planes de solucién y satisfaccion de
los problemas y necesidades que de otro meodo podrian en riesgo este vital
proceso.

Entre estas necesidades destacan por su determinante impacto estratégico
las de desarrollo econdmico solido y sostenido que incluyen, entre otros factores,
la creacién de fuentes de emplec y la apertura de nuevos mercados. De estas
exigencias aparece la necesidad de fondo, el comun denominador cuya solucién
permitira dar satisfaccion a las anteriores: “/a productividad”.

México, enfrenta una importante e improrrogable necesidad de formar un
“espiritu productivo” en todos los sectores laborales de la industria, comercio y
servicios. La Productividad, entendida como el logro de la Calidad, Eficiencia,
Eficacia, Rentabilidad y Desarrollo de todas las empresas y organizaciones
nacionales, es el reto que los dirigentes se enfrentan hoy, y se enfrentaran en
mayor grado en los proxirnos anos. Los nuevos y futuros capitulos de Ia historia de
México estan basados en ia productividad que hoy podemos generar ilos
mexicanos.

Si bien, existe consenso entre los diversos sectores de ver la productividad
como solucién de raiz, no se le esta comprendiendo como concepto que debe
asociarse de forma natural con lo humano, mucho mas que con lo técnico, y esto
ha quedado demostrado al pensar en establecer criterios que lleven a pagar
salarios por horas de trabajo para incrementar {a produccion, lo cual sin duda hace
mas equitativas las bases de afinacién de salarios, pero no forma necesariamente
actitudes realmente productivas.




Los modelos educativos; es decir, la capacitacién y el desarrollo humano,
~asl como - las estrategias de cambio y una enriquecida funcién de Relaciones
Industriales y Recursos Humanos, seran también la base para la productividad de
las organizaciones tanto en el sector publico como en el privado. En sintesis, se
debe atender frontal y compartidamente el problema educativo, que es sin duda
alguna, el verdadero fondo de nuestro subdesarrollo y que ha sido soslayado
histéricamente por los sectores publico y privado, los cuales han buscado mejorar
los bajos niveles de productividad atacande sus sintomas y no su causa. Hoy, el
plan de modernizacién debe transformarse en hechos concretos y se presenta la
oportunidad histdrica y estratégica para su solucion.

En un mundo que evidencia un acelerado acercamiento entre el fenémeno
de la productividad y el potencial humano, el éxito organizacional y nacional esta
sustentado primordialmente en el hecho de que los dirigentes reconozcan la
importancia vital de la labor humana para el logro auténtico y sistematico de las
metas requeridas.

Como nacion nos encontramos inmersos en un contexto econdmico en
franco proceso de apertura y desarrollo, que plantea como un imperativo el que las
organizaciones dispongan del equipo humano comprometido y capacitado,
integrado y dirigido por lideres eficaces, convencidos de que el crecimiento de una
organizacion sera el reflejo del desarrollo de cada uno de sus integrantes.




JUSTIFICACION.

A manera de justifi cacnén del presente trabajo de tesis se establece lo
sugulente En la Carrera de Ingenieria Mecanica Eléctrica de la UNAM Campus
“Aragon”, se proporciona un Plan Curricular que solo involucra asignaturas y
{ materias del area de ingenieria; sin contemplar la formacién ‘“integral” del
: individuo. Es decir, sdlo se ensea la parte “Ldgica” del conocimiento, pero no se
proporciona nada de las otras dos areas del conocimiento integral de una persona,
gue ya se analizaban en la escuela de Platén, de Sécrates y de Aristételes, en la
Grecia antiglia: /a Estética y la Etica.

Con este trabajo se pretende proporcionar a los posibles lectores, los
fundamentos mas importantes de temas tan diversos como son:

1.- Los Valores.

2.- La Prospectiva.

3.- La Planeacion y la Administracion Estratéguca
4.- E| Espiritu Emprendedor,

5.- El Liderazgo.

Sin embargo, el que estos temas sean diferentes, no obsta de que sean
b requeridos en la formacion integral del futuro ingeniero egresado de nuestra
; UNAM. Realmente, se necesita que los estudiantes y los egresados de la Carrera
de IME de nuestra escuela, conozcan estos temas y puedan llevarlos a la practica
a la brevedad posible.

En los Planes y Programas de Estudio de. Universidades e Instituciones de
Educacion Superior Privadas, donde se imparte la Carrera de Ingenieria Mecanica
Eléctrica, estos temas se proporcionan a lo largo de los semestres que el
estudiante cursa la carrera, hecho que representa una gran ventaja en relacion

" con los alumnos de las Instituciones Publicas en donde no se imparten de manera
formal. Esto trae como consecuencia que los egresados de las IES (Instituciones
de Educacién Superior) Privadas tengan mejores oportunidades taborales al
egresar, que los alumnos de las IES Publicas.

Por lo ya descrito en los parrafos ar:teriores, es que este trabajo se orienta
a tratar de presentar la informacion mas relevante e importante en dichos topicos, :
que puedan ayudar tanto a los estudiantes, como a los egresados, a las i
autoridades y principalmente a los profesores; para que los consideren en el diario
trabajo institucional y profesional. Esta labor no es ni sera facil, ya que al no estar ‘
contempladas en los Planes y programas de Estudio de la Carrera, los profesores ‘
y los alumnos no pueden Hevarlos como opcion curricular. Sin embargo, si se !
pueden presentar como un trabajo extracurricular que “obligue” a ambas partes a
considerarlos y trabajarlos. La responsabilidad serd compartida, pero debera
hacerse ya que un egresado de Ingenieria de la Maxima Casa del Estudios del
pais, no puede (ni debe) desconocer estos temas relevantes para su Proyecto de
Vida.




PLAN PROPUESTO..

La |nformacrén comenuda en el presente trabajo esta descrita de la siguiente
manera:

En el Capitulo | se proporciona lo necesario en cuanto a los Valores. Que
es un Valor, cuantos Valores existen, como se’relacionan entre ellos, qué
significado tienen para un individuo, cémo aplicarlos en la vida profesional y en la
cotidianeidad. Ademas, se justifica por qué enseﬁarlos en Ias instituciones
Educativas de nivel Superior. SR

El Capitulo 1l, establece lo que es la Prospectiva. Su concepto, su
definicion, su aplicacion, los diversos enfoques que tiene, como entenderla en el
contexto actual, qué caracteristicas tiene, por qué es importante tanto para los
individuos como para las organizaciones. Por qué ensenarla en las Instituciones
Educativas de nivel Superior.

En cuanto al Capitulo lli, se analiza tanto la Planeacién como la
Administracién Estratégica. En este tema se especifica qué es cada concepto,
- como se. utilizan, en qué se diferencian de la Administracién y la Planeacién
o Tradicional, sus funciones, sus caracteristicas, sus ventajas y dreas de
" ‘oportunidad, sus requerimientos, etcétera. De igual forma, se explica por qué
- ensefar estos conceptos en las Instituciones Educativas de nivel Superior.

Para el Capitulo IV, se analiza qué es Espiritu Emprendedor o Empresarial.
Es decir, las caracteristicas que se requieren para poder ser auténomos o
autosuficientes en el terreno laboral. Qué se requiere para formar un
micronegocio, dénde se puede financiar, qué requisitos se necesitan, por qué no
todas las personas pueden ser independientes en lo laboral, etcétera. También,
por qué es importante ensefar este concepto en las Instituciones de Educacion
Superior.

Finalmente, en el Capitulo V, se analiza el concepto de Lider;, asi como, sus
caracteristicas, tipos, condiciones, ventajas y éreas de oportunidad que un Lider
debe tener. Por qué no todos los individuos son lideres, la necesidad de tener un
Lider dentro de una Organizacion, las negociaciones con lideres, etcétera. Por qué
es importante formar lideres desde la perspectiva de las Instituciones de
Educacién Superior Publicas en México.

Todo lo anterior, pretende ayudar a entender la problematica y dar solucién
a estas carencias institucionales. No se requiere leerlos en orden ya que cada
tema es independiente; sin embargo, es importante sefalar que al final, todos
deben combinarse para lograr tener a un estudiante o egresado de IME sdlido,
confiable, integral y comprometido tanto con su Comunidad, como con la
Institucion de la que es favorecido. Ademas, la informacion es de una actualidad
sin cuestionamiento. Se han utilizado textos de ediciones muy recientes, asi como
informacién obtenida en las llamadas “charlas de café".




OBJETIVO GENERAL.

Establecer los fundamentos, caracteristicas mas importantes, asi como la
aplicacién a un Proyecto de Vida de los siguientes conceptos: Valores,
Prospectiva, Planeacion Estratégica, Espiritu Emprendedor y Liderazgo. Todo lo
anterior, deseable en un Estudiante o un Egresado de la Carrera de Ingenieria
Mecanica Eléctrica de la UNAM Campus “Aragén”.

OBJETIVOS PARTICULARES.

1.- Conocer las caracteristicas y tipos de Valores que desde el punto de
vista ético existen, y deben ser aplicados en la Toma de Decisiones. .

2.- Conocer los fundamentos de la Prospectiva como una herramienta
auxiliar que requiere conocer el Hombre de hoy, para la correcta Toma de
Decisiones.

3.- Conocer los fundamentos de la Planeacidon Estratégica como una
técnica que ayude al Ejecutivo a una exacta Toma de Decisiones.

4.- Conocer los fundamentos de lo que se conoce como Espiritu
Emprendedor, que permita coadyuvar a que cualquier persona pueda crear una
microempresa o microindustria a partir de un subsidio propio e incursionar en el
mercado nacional de productos y/o servicios.

5.- Conocer los fundamentos para poder ser un Lider; asi como sus
diferentes categorias y formas de trabajo en las Organizaciones.




CAPITULO L

VALORES.

1.1.- Introduccién.

Los Centros Educativos tienen planteado un triple frente en relacién con la

- . Educacion en Valores. En primer lugar, considerando a cada uno de los alumnos,

se puede tratar de incorporar procesos de enserianza y aprendizaje relativos a los
valores morales: de la conciencia personal, del juicio, del razonamiento moral de
cada cual con e! fin de que modele un estilo de vida ético personal. En segundo
lugar, si se considera al individuo dentro de la Sociedad en la que vive y en su
relacion con ella, aparece el ambito de los valores civicos y la posibilidad de
promover una educacién de la conciencia colectiva respecto a los principios
constitucionales, para los habitos democréticos o para la convivencia pacifica. En
tercer lugar, si se considera al Centro Educativo, se vera que aquellos valores
personales y sociales modelan y son modelados por los valores intemos propios
de cada Colegio o Instituto que le confieren un estilo y una cultura propios y que
impregnan e inspiran, en suma, su Proyecto Educativo Institucional.

Los Valores son contenidos que pueden ser aprendidos y que pueden ser
ensefados. Seria deseable que no unicamente mediante la intervencion de los
~educadores y de sus alumnos a través de las diversas areas curriculares o de las
ensefianzas transversales. No solo la educacion civica o moral plantean
contenidos relativos a los valores. La educacién sexual y para la salud, la del
consumidor, ia educaciéon medioambiental, la educacién para la igualdad entre las
personas de distinto sexo o la educacién vial incluyen contenidos relativos a
conceptos y a procedimientos, pero también se refieren sobre todo a valores y a
actitudes.

Los aprendizajes deberian ser promovidos igualmente a través de la
imitacién de modelos y de practicas propias de la vida cotidiana observables en el
Centro Educativo y en las familias de los estudiantes y, a la vez, a través de las
distintas areas curriculares con la contribucién decidida y compartida por el equipo
docente.

La Educacién en Valores sugiere el empleo de un conjunto de estrategias
didacticas muy especificas. Utilizar los juegos de simulacién, los debates, las
mesas redondas, el comentaric de peliculas, de noticias de actualidad recogidas
de la prensa o el analisis de un hecho acaecido en el propio Centro Educativo son,
‘entre ofras, alternativas apropiadas que contrastan a menudo con las estrategias
i didacticas oportunas para otros contenidos y aprendizajes.




Que los Valores pueden ensefarse y aprenderse, y que ello requiere
determinadas estrategias didacticas, son dos de |los principios en los que se
fundamenta el trabajo del equipo de profesores que imparten clases en las
Instituciones de Educaciéon Superior Publicas en México. Tal vez las directrices
para los procesos de aplicacion de la Reforma Educativa en la que se enfatiza la
Educaciéon en Valores mediante un marco y un modelo curricular nuevos, la
relativa vuelta a la actualidad del tema o las urgencias estan contribuyendo a una
revision conceptual y a una actualizaciéon de la reflexidn tedrica que la Sociedad
en su conjunto, agradecera.

1.2.- Concepto de Valor.

La axiologia o estimativa; es decir, la filosofia de los valore, trata de ellos en
cuanto tales y de los llamados juicios de valor. La esencia de los valores es su
valer, el ser valiosos. Ese valor no depende de apreciaciones subjetivas
individuales; son valores objetivos, situados fuera del tiempo y del espacio. Los
principales serian: paz, amor, generosidad, didlogo, honradez, amistad, verdad,
etcétera. Los Valores se perciben mediante una operacién no intelectual llamada
‘estimacién”. También se puede establecer que un Valor tiene una polaridad, ya
que puede ser positivo y negativo, es valor o contravalor.

Cualquier valor esta vinculado a la reaccién del sujeto que lo estima; por
ejemplo: ante el valor del “amor”, uno puede reaccionar sublimandolo, y otro
encarnandolo. Hay unos mas estimables que otros, se les otorga una jerarquia.
Segln ésta, los Valores pueden clasificarse en vntales materuales intelectuales,

- morales, estéticos y religiosos.

Los Valores pueden ser realizados, descubiertos e incorporados por el ser
humano. Justamente en esta triple posibilidad reside su importancia pedagdgica,
por ello se puede hablar de la Educacién como realizacion de Valores y de una
pedagogia de los Valores. El descubrimiento, la incorporacion y la realizacion de
valores positivos constituyen tres pilares basicos de la tarea educativa.

“El término valor, esta relacionado con la propia existencia de la persona,
afecta a su conducta, configura y modela sus ideas y condiciona sus sentirientos.
Se trata de algo cambiante, dinamico que, en apariencia, hemos elegido
libremente entre diversas alternativas. Depende, sin embargo, en buena medida,
de lo interiorizado a lo largo del proceso de socializacién y, por consiguiente, de
ideas y actitudes que reproducimos a partir de las diversas instancias
socializadoras”, 2

2 Eijo Pilar et al. (1998). Cémo Educar en Valores. Madrid: Narcea. p. 20.
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1.3.- Educacién en Valores.

En lo que a la comunidad educativa se refiere, es necesario que todos los
implicados en su construccion, participen de forma efectiva y coherente. Esta
coherencia la necesitan los alumnos; es imprescindible que aceptemos unos
determinados objetivos, aunque sean minimos, sobre ideales educativos,
refrendados por los valores que proponemos. Sélo de esta forma conseguiremos,
ademas de ensefar, educar, es decir, guiar en la construccién de una
personalidad humana y fuerte.

La UNESCO plantea la Educacion en Valores como un trabajo sistematico a
través del cual, y mediante actuaciones y practicas de los Centros Educativos, se
pueda desarrollar aquellos Valores que vienen explicitados en la Constitucién
Politica de cada pafs, y que deben ser la base de la democracia. En este contexto
y desde esta perspectiva pedagégica, se da la definicién de valor, actitud y
norma.

1.- Valor.- Es un objetivo que nos proponemos en la educacién y que parte
de la idea que se tenga del hombre, y que le ayuda a ser mas persona. Es
sencillamente, la conviccidn razonada de que algo es bueno o malo para llegar a
ser mas humanos. Como consecuencia, entenderemos como contravalor, todo
aquellos que dificultara al hombre llegar a ser mas persona y le restara
humanidad.

2.- Actitud.- Es una disposicién que debemos despertar en el nifio para
adquirir y asimilar un valor. Cuando la actitud llega a ser facil de ejecutar tenemos
un habito.

3.- Norma.- Es la explicitaciéon a nivel colectivo de un valor.

Insertar en las Instituciones de Educacion Superior una pedagogia de los
valores, es educar al alumnado para que se oriente hacia le valor real de las
cosas. Por esta pedagogia, las personas implicadas creen que la vida tiene un
sentido, reconocen y respetan la dignidad de todos los seres. Todos los valores
que configuran la dignidad de! ser humano, son el fundamento de un didlogo que
hara posible la paz entre los pueblos. El mundo de los valores también es la guia
de! individuo en sus deseos de autorrealizacidn y perfeccion.

En este caso el objetivo de la Educacion es ayudar al educando a moverse
libremente por un universo de valores para que aprenda a conocer, querer e
inclinarse por todo aquello que sea noble, justo y valioso. Educar en los Valores es
educar moraimente, porque son [os valores los que ensefan a un individuo a
comportarse como hombre, establecer una jerarquia entre las cosas, llegar a la
conviccion de que algo importa o no importa, vale o no vale; es un valor o un

contravalor. Ademads, {a educacion moral tiene por objetivo lograr nuevas formas

de entender la vida, de construir la propia historia personal y colectiva.

3 Bosello, A. (1998). Escuela v Valores. Madrid: CCS, p. 45.




La educacién moral promueve el respeto a todos los valores y opciones. No
defiende los valores absolutos pero tampoco es relativista; no toma una posicion
autoritaria (una solucidn Unica) ni una posicion libertaria (haz lo que te apetezca).
Por eso ante un conflicto de valores, es necesario conjugar estos dos principios:

1.-La autonomlavpersona/ frente a la presidn colectiva.

2.- La razén dialégica en oposicion al individualismo que olvida los derechos
de los demas.

Los criterios para vivir en sociedad desde el punto de vista moral son: :" o

] 1.- La critica, como instrumento de analisis de la reahdad que nos rodea ’,y 7. Lo
para cambiar todo lo que sea lnjusto :

unas relaclones éptlmas con los demas.
3.- Conocer los derechas humanos y respetaﬂos

i
Y

Por tanto, Ios ﬁnes en la Educaclén no ‘debe

persona de forma global y de la Sociedad. -

La necesidad de una Sociedad en la que las relaciones interpersonales
estén basadas en el respeto y la tolerancia, y-:la’ participacion social - critica y
constructiva son razones suficientes que justifican: la integracién  de valores y
actitudes en el curriculum escolar. .

Lograr una adecuada educacién moral no se consigue solamente con una
ley o una normativa; El criterio auténomo de moralidad es el resultado de un
proceso de ir construyendo poco a poco, formando idea clara de la justicia, la
solidaridad, lo cual constituye el nucleo basico de la educacién social.




/ 4.- Va/ores

Resgonsabmdad La Responsabllldad es la capacidad de sentirse
ob|igado a dar una respuesta o a cumplir un trabajo sin presion extema alguna.
Tiene dos vertientes: individual y colectiva.

a). Individualmente es la capacidad que tiene una persona de conocer y
aceptar las consecuencias de sus actos libres y conscientes.

b). Colectivamente es la capacidad de influir en {o posible en las decisiones
de una colectividad, al mismo tiempo que respondemos de ias decisiones que se
toman como grupo social en donde estamos incluidos.

La Responsabilidad, se ha dicho que tiene una vertiente individual, por lo
que se intenta responsabilizar al alumno de por ejemplo; ir a clases limpio y
arreglado, que tenga una buena autoestima y un buen rendimiento escolar. En la
vertiente colectiva, se le dird que ademas de ser responsable de las decisiones
que se tomen en el grupo, también tiene que responsabilizarse, junto con sus
comparneros, en las tareas de clase y en el juego para que exista una buena
relacion. Los alumnos tienen que aprender a ser responsables de cumplir las
Normas que les marcan los padres de familia, los profesores y la comunidad
donde viven, asi como respetar el entorno. En ia practica de la vida tanto
profesional como de la convencional, se pretende habituar a los alumnos a:

Aceptar cualquier critica positiva.

Evitar la pasividad.

Profundizar y ampliar fa visién de los problemas.
Escuchar y dialogar para intercambiar puntos de vista.
Fomentar el optimismo frente a las peores situaciones.
Buscar soluciones y actuar en consecuencia.

AR SENENENRY

2.- Sinceridad.- La Sinceridad significa expresarse sin fingimiento, con.
sencillez y veracidad; por lo tanto, se puede decir que se encuentra exenta de
hipocresia y simulacion. Puede extenderse hacia tres ambitos: :

o Hacia uno mismo.
a Hacia ios demas.
o Hacia la sociedad en general.

De acuerdo con dichos ambitos, receptores de sinceridad, se encuentran
tres principales razones o necesidades para fomentar la sinceridad en la Escuela:

* Eijo Pilar et al. (1998). Op. Cit.
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a). La Sinceridad es necesaria para gozar de una optima salud mental.
Cuando la persona miente, se siente mal consigo misma.

b). La Sinceridad es necesaria para establecer relaciones interpersonales
en cualquier sistema (familia, escuela, sociedad en general). Cuando el emisor se
sincera con otra persona, se produce una realimentacién, es decir, el receptor
también se sincera con el emisor. A partir de ello se establece un fuerte lazo de
unién entre ambos.

c). La Sinceridad es necesaria para vivir en un mundo justo. Cuando las
personas se caracterizan por ser sinceras contribuyen al esclarecimiento de
aquellas situaciones problematicas desde las mas simples hasta las mas
complejas.

Se aconseje el profesor adopte las siguientes acmudes para favorecer el
incremento de sinceridad en los alumnos:

< Asegurarse que las reglas y las Normas del aula son claras y precisas.

% Silas reglas no estan explicitadas, el alumno no podra reconooer con exactitud

: yprecusuﬁn el mal o buen cumplimiento de éstas. . .

< Ser sincero con los alumnos. Ello generaré confanza hacua él, en
consecuencia, un aumento de sinceridad en ellos.

< Aceptar a cada uno de los alumnos tal-como:son Ilo evitara que se
“disfracen” para agradarle y, a la vez, favorecera la;autoestima de cada
alumno.

Como se puede intuir, favorecer e incrementar. Ia"\‘Sinceridad en los alumnos no
supone solo una mejora de este valor snno que 'mpllca de manera satisfactoria
a muchos otros. BT o .

3.- Dlélogo EI Duélogo es un coloquuo 0 conversacion entre dos o mas
personas. El dialogar con plemtud nos permite desvelar actitudes favorables en la
busqueda del interés comun 'y de la’cooperacién social. El didlogo tiene un valor
intrinseco y precisa de unos cuidados para dar su fruto. Estos son:

Abrirse al otro.

Acogerle.

Respetarle.

Escucharle.

Comunicarse

Utilizar un lenguaje comun.

Compartir la reflexién y la critica.

Darse serenidad y tiempo mutuamente.

Desechar el miedo, la excesiva prudencia y el trato irénico o despectivo.

YVVYVYVYYVYY




El saber Dialogar es una capacidad basica para todo ser humano. Como . =xmeisies

toda capacitacion precisa de un aprendizaje. Debemos ejercitar a los alumnos .
desde pequerios en la escucha atenta, uso de la palabra adecuada, la sinceridad,

la comunicacién espontdnea, el respeto y valorar como se ven a si mismos y con
respecto a los demas.

Asi llegaran a ser personas que gozaran de la plenitud del didlogo y de -
todos los valores que lleva implicitos. Un didlogo demasiado racional, correcto y -
frio es ineficaz. Por ello vale la pena prestar atencion a una pautas muy sencillas
para lograr un didlogo maduro y constructivo:

Deseo de participacion.
Serenidad y tranquilidad.
Afecto y simpatia.
Naturalidad y fluidez.
Flexibilidad y tolerancia.
Actitud empatica.
Dialogo democratico.
Interés manifiesto.

Analizandolas se dird que los valores mas importantes que deberian
presidir todo didlogo son: simpatia, tolerancia, participaciéon, democracia e interés.
Es muy importante en la comunicacion saber elegir bien las palabras, ya que:

Una palabra cualquiera puede ocasionar una discordia.

Una paiabra cruel puede destruir una vida.

Una palabra amarga puede provocar odio.

Una palabra brutal puede romper un afecto.

Una palabra agradable puede suavizar el camino.

Una palabra a tiempo puede ahorrar un esfuerzo.

Una palabra alegre puede iluminar el dia.

Una palabra con amor y con carifio puede cambiar una actitud.

4.- Confianza.- La Confianza se manifiesta cuando la persona se siente
respetada, comprendida, alentada y acogida, en el contexto de una relacién
dialogante y respetuosa y respetuosa. Se desarrolla seguin nuestra personalidad,
pues la razén de la confianza esta en lo mas intimo de nuestro ser.

La Confianza ha de mantenerse continuamente con tolerancia y cordialidad,
afianzandose con la superacion de dificultades, se debilita con dudas e
imprudencias. Se pierde con olvidos, distanciamientos y traiciones. Es necesario
conocer el grado de confianza/desconfianza de los alumnos, para establecer una
estrategia de mantenimiento o de adquisicién de este valor. Pautas para generar
confianza en los alumnos:




Ser sinceros, decir la verdad aunque duela

Ser espontaneos en pensamlentos y sentvmlentos

Respetar y respetarse. -

Ser dialogantes. b

Pactar las Normas de d|sc1pllna y de convivencia con ﬂex:blhdad y tolerancna

Al alumno hay que proporcionarle situaciones que generen confianza,
actividades sencillas, juegos no competitivos en donde se genere confianza.

5.- Autoestima.- La Autoestima es la percepcion personal que tiene un
individuo sobre sus propio méritos y actitudes, o dicho de otro modo, es el
concepto que tenemos de nuestra valia personal y de nuestra capacidad. Esta se
construye a partir de las personas que nos rodean, de las experiencias, vivencias
y sentimientos que se producen durante todas las etapas de la vida; de aqui el
aspecto variable de este valor. Las etapas mas importantes para su adquisiciéon
son la infancia y la adolescencia. La vision de que la persona de si misma viene
determinada por la valoracion que han hecho las personas mas importantes de su
vida (padres y educadores).

Se tiene que ensefiar a cada nifio desde la infancia a descubrir en su
interior, lo mejor de su personalidad. Cuanto mas se le trate como ser importante y
digno de atencion, y se sienta amado y aceptado, mejor autoconcepto tendra. La
persona con autoestima elevada; es decir, aquella que acepte sus caracteristicas
fisicas y psicologicas, es capaz de afrontar cualquier reto que se le presente. En
las actividades propuestas se pretende aumentar la autoestima y la superacion
personal ante todo mediante la manifestacién de valoraciones positivas respecto a
cada uno de los alumnos en general. Para fomentar la autoestima se intentara:

Comparar las cualidades positivas para favorecer la autosuperacion.
Manifestar las cualidades positivas de los companeros.

Ensalzar las actitudes positivas de un alumno delante del grupo.
Ver el lado positivo de cada situacion.

Descubrir la capacidad de superacion de cada persona.

ANA N N NN

6.- Creatividad.- La Creatividad es la caracterlst:ca fundamental de aquellas
personas que: : )

< Son originales en sus ideas, hechos y producc»ones s
«+ Tienen un pensamiento divergente. i b
«+ Son individualistas.

< Son imaginativas y curiosas.

+ Tienen capacidad de concentracnén
¢+ Son flexibles.

«» Tienen iniciativa.




La Creatividad es un potencial que todo ser humano posee y que el adulto
debe- saber:valorar 'y estimular tanto en los nifios como en los jovenes,
mostrandose abierto y sensible tanto para descubrirla como para encauzarla
como el don mas preciado.

; Las personas creativas muestran espontaneidad, expresividad, ingenuidad
: no temerosa de lo desconocido, capacidad de aceptar el ensayo provisional y
la incertidumbre, tolerara facilmente la bipolaridad y poseer la habilidad de’
integrar los contrarios. El autoritarismo es el mayor freno a la creatividad
porque no hay respeto, ni didlogo, ni aceptacion del punto de vista del otro. Es
necesario estimular la imaginacién la fantasia, la curiosidad, para que el nifio
averiglie y llegue por si mismo a varias alternativas. Resumlendo emergera
todo el potencial creativo de nuestros alumnos:

< Si sabemos mantener su capacidad de afrmacuén su propio criterio sin
modales agresivos.

% Si les enseflamos a trabajar por propia cuenta SIn alslarse ni menosprecuar a
los demas.

< Si les acostumbramos a manifestar sus oplnlo
dominantes o impositivas.

« Si aprenden a mantener sus ideas con t' rme
timidez o sumision.

« Si son honrados, sinceros y mantlenen ‘una actltud abverta y de amphtud de
miras sin caer en la pedanteria, puesto que la ngulandad Jamés debe suponer
altaneria. .

< Finalmente, si les facilitamos Ia expenenc a de saber que ser uno mlsmo trazar
su propio camino y no someterse:al que” dnran S|empre entraﬁa dlf‘ cultades
pero vale la pena para ser fellzmente creatlvo S R

: sm ozudez nn ; acmudes

y no se' dejan domlnar por

7.- La Paz.- Ei concepto de 'az es: muy subjetlvo y con variedad de
significados. Para homogenelzar eI presente valor se haré la dlstlncmn entre paz
interna y paz externa. :

¢ Paz Interna: Es la paz del sujeto..La persona que goza de ella se caracteriza
por poseer un equilibrio psiquico, sentlmlentos altruistas, ausencia de conflictos
entre su corazoén y su mente, .o s

¢ Paz Externa: Es decir, la paz del objeto" Esta paz es aquella que recae sobre
un fendmeno cultural, juridico, politico’y social.

Ventajas que ofrece la péi" .

Entendimiento y conocimiento entre Ias personas.

Mayor equilibrio psiquico. -

Aceptacion de las dnferencras |nd|v1duales (étmcas personalidad, inteligencia,
etcétera).

00O
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o Cooperacién y ayuda de forma altruista,
o Tranguilidad y quietud en la Sociedad en general.
o Respeto al medio.

8.- La Amistad.- Esta se puede definir como un afecto personal puro y
desinteresado, ordinariamente reciproco, que nace y se fortalece con el trato. Los
cimientos en que se apoya la verdadera amistad son la sinceridad, la generosidad
y el afecto mutuo. Se puede diferenciar la amistad verdadera y la amistad
simulada, basada en el engario y el egoismo.

La Amistad sincera, necesariamente ha de ser reciproca: se ha de recibir y
al mismo tiempo estar preparado para dar. E| valor de la verdadera amistad que
nos dignifica y alegra nuestra existencia, se encierra en el trato afable y en la
buena comunicacién con los demés. Se puede decir que favorece la Amistad:

La bondad y la sinceridad.

La generosidad-

La cortesia.

La cordialidad.

El respeto.

La reciprocidad en |os afectos y sentimientos.

E! preocuparse por los problemas de los demas.
La personalidad comunicativo y amable.

AN A N

Durante todas las etapas de la vida es importante la amistad, pero en la
preadolescencia y la adolescencia es esencial, ya que en estas épocas los
jovenes se sienten incomprendidos por las personas mayores (especialmente
padres y maestros) y su unica fuente de comprension provienen de sus amigos.

Trabajando el presente valor se pretende que los alumnos descubran:

El valor de la amistad.

Las actitudes que la favorecen.

Las dificultades que a veces comporta.

Su valor en las relaciones sociales.

Que la amistad exige generosidad, que el egoismo, el engario y la intolerancia
destruyen una verdadera amistad.
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9.- El Respeto - Es la consideracion, atencion, deferencia o miramiento que
se debe a una persona. También es el sentimiento que lleva a reconocer los
derechos y la dignidad de otro. Este valor se fundamenta en la dignidad de la
persona. Dignidad de igual a igual compartida por todos.




E!l respeto hacia uno mismo se basa en el respeto que se profesa al otro
como . persona.. - Nuestra-- dignidad ~de personas queda situada entre las
. coordenadas basicas: la del respeto a nosotros mismos y la del respeto a los
demas. El respeto a los demas es la primera condicion para saber vivir y poner las
bases a una auténtica convivencia en paz. Se ha de valorar también el respeto a
la Naturaleza: el mundo que nos rodea, animales, plantas, etcétera.

Es conveniente desvelar a los alumnos (desde la infancia) el respsto a si
mismos, a los demas, a su entomo y a todo lo que esto contiene. Para que una
persona respete a los demas siempre ha de tener unos modelos: los padres y los
maestros; los cuales con su ejemplo y respetandole a él, le han marcado unas
pautas que podré seguir toda su vida. Por el hecho de ser personas, siempre
seremos mas importantes que cualquier cosa por valiosa que sea, lo cual nos
infundira un gran respeto por la dignidad humana. En relacién con el respeto, éste:

Debera despertarse en los alumnos; a si mismos y hacia los demas.

Debera respetarse el entormo o medio ambiente (biétopo). )

Debera favorecerse este valor, en todas las oportunidades posibies.

Debera descubrirse el valor de la convivencia y la aceptacién de la diversidad.

10.- La Justicia.- Esta se define como la actitud moral o voluntad decidida
de dar a cada uno lo que es suyo. Ese cada uno es la parte fundamental de ia
justicia, es la primera consecuencia que nos lleva a ver la justicia con relacion a
otro. La Justicia es un valor que supone, siempre, al menos otra persona a quien
debe respetarse. Es la virtud de la equidad, de la medida, de la igualdad y el
orden. Conocer este valor es fundamental porque es la base de otros valores. Sin
justicia es faisa la actitud de paz, cooperacion, tolerancia, etcétera. Por lo que es
prioritario:

» Educar a los nifios (y también a los jovenes) en la practica y conocimiento de la
justicia, tanto en los juegos, como en su relacién con los demas.

> Ensefar a aceptar y respetar las Normas, siendo equitativo.

» Informar sobre sus derechos y deberes, e iniciarlos en el respeto hacia los de
los demas.

11.- La Cooperacién.- L.a Cooperacién como valor se puede definir como
la accién que realiza juntamente con otro u otros individuos para conseguir un
mismo fin. Esta accién aunque, a veces, es un beneficio para uno mismo,
siempre tiende a beneficiar a los demas. Para que este acto se considere
cooperativo tiene que existir una reciprocidad; sino existe ésta, no se puede
hablar de cooperacién, sino sélo de ayuda.




>

En la actualidad, existe, aparentemente, una contradiccion entre
cooperacnén-competlc:én En las ultimas décadas se ha favorecido mucho la
competicion. Este es un aspecto negativo y contrario a la cooperacién, y debe
paliarse. Dentro de la cooperacién debemos ser miembros activos e iniciar la
accién, no esperar que los demas empiecen a actuar, es importante ser los
iniciadores. L.os objetivos propuestos para interiorizar dicho valor son:

Fomentar fa cooperacion y observar la necesidad que tenemos de los demas.
Estimular la comunicacion y coordinacion en el grupo.

Concientizar de que las diferencias que existen entre las personas no son una
dificultad para que se produzca una buena convivencia.

12.- El Compartir.- Compartir es un acto de participacién mutua en algo, ya
sea material o inmaterial. El compartir lleva implicito el valor de dar
(generosidad) y el valor de recibir, aceptar o acoger lo que otra persona pueda
ofrecer. Al compartir se produce una ruptura con el egoismo de aquel que se
cree autosuficiente y despédticamente poseido por riquezas diversas que
siempre puede dar, pero que no necesita hunca nada de los demas. También
se produce ruptura con la subestima de aquel que piensa que no tienen nada
que dar u ofrecer.

La alegria de compartir nos ayuda a vencer nuestro egoismo, orgullo y
prepotencia. El compartir con generosidad nos hace sentir autorrealizados.
Tenemos mucho que compartir, no sdlo bienes materiales, sino ideas,
proyectos, actividades, sentimientos, ternura, aventuras, amistades,
dificultades, sufrimientos, experiencias e ilusiones.

Vivir de verdad, crecer con plenitud, no es otra cosa que hacer vivir a otros
esa misma plenitud. No podemos dar si el otro no desea recibir, si no esta
dispuesto a acoger, en tanto que nuestro dar sea sin humillar; por ello
debemos aprender a compartir, a sintonizar con el otro. En una Sociedad
inmersa en el consumo y hechizada por el afan de poseer cada vez mas, y
mads nos toca a los educadores preparar a las nuevas generaciones para que
sean freno y revulsivo sociales, de tal manera que sepan compartir, ser
generosos, cooperativos, sociales y no individualistas.

El compartir hay que practicarlo desde pequenos, para que se convierta en
un habito en la adolescencia y persista en la madurez. Como personas sujetas
a las presiones sociales, revisemos nuestra capacidad de compartir y asi
podremos ensefiar a nuestros alumnos a compartir primero pequenas cosas,
pequeias actividades para llegar a compartir generosamente el dia de mafana
grandes cosas, grandes bienes e incluso nuestra vida con la humanidad. En
resumen compartir es:
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Dar y saber recibir.

Ofrecer y aceptar a las personas.

Manifestar y comprender ideas y sentimientos.

Cooperar en actividades y admitir cooperacién.

Ser solidario con todos sin prejuicios.

Sentirse corresponsable de la paz y del bienestar de todos los hombres.
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CAPITULO 1l

PROSPECTIVA.

11.1.- Introduccién.

Estrictamente hablando; el futuro significa hablar de algo que aun no existe.
Para estudiar el futuro, existen por lo menos cinco grandes enfoques. Algunos
de ellos nos son mas familiares, ya que aparecen con mayor frecuencia en la
prensa, la radio, la television, los libros, etcétera.

Uno de estos enfoques lo constituyen las proyecciones, las cuales toman
algunos datos o eventos del pasado y el presente llevandolos (a través de
diversos métodos matematicos, estadisticos, cualitativos) hacia el futuro.
Parten de la continuidad de las tendencias, brindando una imagen del futuro.
Un ejemplo clasico de esta altemativa para conocer el futuro, lo representan
los estudios de proyeccion de la poblacibn, mismos que en nuestro pais
permiten prever una poblacién de cerca de 100 millones de habitantes en el
afno 2000, con una tasa de crecimiento anual de 1.2% y donde habra casi el
mismo numero de mujeres que de hombres.

Por su parte, las predicciones se basan en visiones. deterministas.
Presentan enunciados irrebatibles (que pretenden ser exactos) sobre lo que
necesariamente habra de suceder. Como ejemplo; Daniel Bell, uno de los
socidlogos estadounidenses mas destacados, predijo hace tiempo que para el
ano 2013 habra madurado la Tercera Revolucién Tecnoldgica, la cual se
manifestara por la interaccién entre ordenadores y telecomunicaciones. Sobre
esta prediccién, se puede ya afirmar que estamos delante de ella 12 afos
antes de su cumplimiento.

La prevision busca tomar acciones en el presente para resolver
anticipadamente problemas que pudieran surgir en el futuro inmediato. Por
ejemplo: algunos investigadores y expertos en educacion afirman que, de no
corregirse las limitantes que la educacién y la investigacidn afrontan
actualmente, México no contard con los recursos humanos con las
debidamente capacitados que seguramente requerird para el presente siglo
XX!, con las implicaciones que este hecho conlleva en lo referente a
tecnologia, productividad, desarrollo nacional, etcétera. Dada la prevision
anterior, seria posible hoy, realizar algunos programas dirigidos a elevar la
calidad de la educacion, a impulsar la investigacion educativa, etcétera. ¢Lo
estamos haciendo?, ¢lo haremos pronto?
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Los pronésticos representan juicios razonados sobre un asunto importante
que se tomard como base de algun programa de accion. Por ejemplo; se ha
pronosticado que el agotamiento de los recursos petroleros mundiales no
parece representar un problema grave, en vista del desamollo estratégico de
otras fuentes de energia, si y solo si, estas fuentes no influyen alin mas en la
degradacion ambiental.

Como podemos observar, los enfoques anteriores para acceder al futuro
parten del presente y del pasado. En contraste, la Prospectiva parte del futurc®,
concentra la atencién sobre el porvenir, imaginandolo a partir del futuro y no
del presente. La Prospectiva no busca “adivinar” el futuro sino que pretende
construirlo. Lo construye a partir de la realidad, siempre en funcion de la
seleccion de aquellos futuros que hemos disefado y calificado como posibles y .
deseables.

I1.2.- Conceptualizacién de la Prospectiva.

Mucho se ha hablado del futuro y mayormente de su adivinacién o
prediccién, y no tanto de su disefio y construccion. Existen numerosos estudios
y planteamientos que tratan de predecir el futuro de la humanidad, de un pais,
de una organizacién o de un area especifica de conocimiento.

i Por otra parte, pareciera que, dada la proximidad de entrar a un nuevo
siglo, os términos relacionados con el futuro se encuentran en boca de casi
todos. Es el caso de la Prospectiva, cuyo uso (por lo menos en el lenguaje) ha
venido extendiéndose. Hoy se escucha con frecuencia: “los esfuerzos
prospectivos”, “la prospectiva de tal o cual asunto”, etcétera.

Sin embargo, a pesar de la creciente preocupacion por el futuro, o quiza a
consecuencia de ello, existe confusién respecto al significado de “Prospectiva”.
El término se estd usando para denotar desde el prondstico global mas
complejo hasta cualquier idea que sobre el porvenir pueda ocurrirsenos.

En el segundo apartado se aclara y se valora (en su sentido mas amplio) el
verdadero significado de Prospectiva, dimensionandola como un elemento
clave de un estilo de planeacidon mas acorde con las circunstancias actuales.
Empero, ¢qué es Prospectiva? En las Ultimas décadas ha surgido en los
campos cientificos un movimiento de anticipacion que puede ser definido como
el esfuerzo de hacer probable el futuro deseable. Esto es /a Prospectiva: la
actitud de la mente hacia la problemadtica del porvenir.

% En estc sentido, existen diversos enfoques ¥ corrientes donde la Prospectiva juega un rol diferente. En este
trabajo. sc mantienc la posicion de que la Prospectiva se dirige al futuro pata despuéds retomar la riqueza del
presente v del pasado.
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Es necesario destacar aqui, que a diferencia de otras aproximaciones al
futuro (prondstico, prevision, preferencia, etcétera), la trayectoria de la
Prospectiva viene del provenir hacia le presente, rebasando la proyeccion
exclusiva de tendencias, para disefar y construir alternativas que permitan un
acercamiento progresiva al futuro deseado.

La Prospectiva es primero un acto imaginario y de creacién; iuego, una
toma de conciencia y una reflexion sobre el contexto actual; y por Gitimo, un
proceso de articulacién y convergencia de las expectativas, deseos intereses y
capacidad de la Sociedad para alcanzar ese porvenir que se perfila como
deseable. Ahora bien, cualquiera que sea la forma en que se defina la
Prospectiva®, es imprescindible destacar su caracter creativo, el elemento de
cambio y transformacion que encierra, y scobre todo, la opcion que nos
presenta para asumir una actitud activa hacaa el manana, a través de la
construccion y eleccién de futurables y futuribles’.

Asi, el proposito de la Prospectiva es “preparar el camino” para el futuro,
adoptandolo como objetivo (deseable y posible). La Prospectiva guia las
acciones presentes y el campo de lo “posible” del manana.

La Prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro,
aporta elementos muy importantes al proceso de planeacién y a la toma de
decisiones, ya que identifica peligros y oportunidades de determinadas
situaciones futuras, ademas de que permite ofrecer politicas y acciones
alternativas, aumentando asi el grado de eleccién. Entre los propédsitos
importantes de esta aproximacién cabe mencionar los siguientes:

Generar visiones alternativas de futuros deseados.

Proporcionar impulsos para la accion.

Promover informacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.
Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

Establecer valores y reglas de decisiéon para alcanzar ‘el mejor futuro
posible.

A YAV NRN

Asi mismo, la Prospectiva mantiene un amplio. horizonte . temporal se
interesa por eventos y situacicnes a iargo plazo. - Ello: ‘trae consigo la
flexibilidad, ya que por tratarse de una visién a alcanzar en -varios afios,
permite la eleccion de futuros alternativos.

 Tal y como lo seflala Sachs, existen autores que emplean diversos términos sobre la base de la Prospectiva.
Jantsch por ejcmplo. usa el término “forccasting”™ en un scntido muy parecido al de Prospectiva. Polak
cmplca la palabra “prognostic” de una mancra similar. Sin embargo, ¢l sentido mas cercano es el de
“prospective” que utilizan los francescs.
* Se emplea futurable para designar el futuro descable, ¥ futurible como el futuro posible.
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Aqul es conveniente distinguir Prospectiva de Utopia: si bien es cierto, que
la . primera emplea recursos de la segunda para que lo que Merello llama
“remontar el vuelo imaginativo”, también lo es que esto implica un primer paso,
“ya que la Prospectiva articula esfuerzos concretos para transformar la
realidad” 8 No se busca adivinar o exclusivamente disefiar el futuro; la
Prospectiva, como actitud para la accién, irrumpe como una fuente energética
de pensamiento, de creacion y de actividad que pretende construirio.

Por otra parte, se basa en la idea de que los elementos cualitativos pueden
ser determinantes, ya que representan (de algun modo) un contacto mas
relevante y cercano con la realidad.

Esto no implica eliminar el acceso y manejo de aquellos elementos que
pueden ser cuantificados, que siempre - jugardn un papel importante. Sin
embargo, confrontados con el futuro, los juicios personales son frecuentemente
los mejores elementos de informacion sobre Ios factores que tenderan a influir
en el curso de los eventos. : :

En este sentido, cabe destacar lo relevante del enfoque eminentemente
participativo de la Prospectiva. Parte de la necesidad de encontrar una vision
compartida del futuro, para lo cual se motiva a los tomadores de decisiones a
conocer y valorar la relacion existente entre lo que lo que cada.uno lleva a
cabo y lo que otros hacen, asi como los efectos de sus’ accuones sobre la
realidad en su conjunto. . :

Las relaciones dinadmicas constituyen otro atributo- importante de la
Prospectiva. Esta no es unidireccional en el tiempo, se interesa esencialmente
en la evolucién, el cambio y la dindmica de los sistemas sociales. De esta ‘.
manera, asume la existencia de vinculos dinamicos entre las variables '
incluidas en el analisis. Procede considerando la transformacién o modificacién i
constante y rapida de las estructuras del sistema en cuestion.

Finalmente, considera que la pluralidad del futuro se explica por ia libertad
de el Hombre. Entre la gama de futurables disefiados en Prospectiva, la
realizacion efectiva de uno u otro dependera de lo que el hombre realice o deje
de hacer. Lo anterior esta intimamente vinculado con la concepcion que del
futuro mantiene la Prospectiva como “la dimension de la posibilidad, la
hipétesis y el proyecto”. Esta premisa queda condensada en lo que Massé (uno
de los mas destacados representantes del movimiento prospectivo) expresa:
“El presente introduce una discontinuidad esencial en la marcha del tiempo. E/
pasado es unico, el futuro multiple. El pasado pertenece a la memoria, el futuro
a la imaginacién y a la voluntad. El futuro contiene algo de lo desconocible,
que lo hace fundamentalmente diferente”. ®

¥ Mercllo. Agustin. (1973). Prospectiva. Tepria y Prictica. Buenos Aires: Ediciones Guadalupe, p. 36.
¢ Massé. Pierre. (1965). Le Plan ou L'anti-hasard. Paris: Gallimard. p. 28.
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11.3.- Prospectiva. Elemento Clave de Iaflaneécién,ﬁ

Definir el término Planeacién implica una ardua labor,-ya que por una parte
existen numerosas definiciones en conflicto, y por otra el concepto mismo esta
sufriendo camblos permanentes. Por ahora. P para . fines - practicos, ‘“/a
Planeacién es la toma anticipada de dec:smnes" 0. e R

Esta aceptacién implica que toda decision de Planeacron se- Ileva a cabo"j
considerando el futuro, en realidad, en funcuon de éste, al adelantarse a sus
efectos o consecuencias.

! Planear significa “elegir, definir opciones frente al futuro” !, pero tamblén

significa “proveer los medios para alcanzario” '? Se trata de trazar.‘con
premeditacién un mejor camino desde el presente hacia el futuro. Para Ackoff P
la Toma de Decisiones en el marco de la Planeacuon exnge Ias condlclones
siguientes: :

“ La planeacién es necesaria cuando el hecho futuro: que” deseamos

{ implica un conjunto de decisiones |nterdependaentes (Slstema de

: Decisiones).

< La Planeacién es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una accnén
(Toma anticipada de Decisiones).

<+ La Planeacién es un proceso que se dirige hacia la producmén de uno o
mas futuros deseados, y que no es muy probable que ocurran a menos
que se haga algo al respecto (Prospectiva y Accién).

La Planeacién, entonces, se orienta a obtener o a impedir un determinado
estado futuro de cosas. Asi se dirige al futuro aportando decisiones presentes.

Cabe ahora preguntar: ¢ cudl es el papel de la Prospectiva en este proceso?
Mirar hacia adelante o imaginar el futuro deseado, puede constituirse en una
simple reflexion o en un ejercicio mental interesante; sin embargo, para ser
efectivamente Prospectiva, habra de insertarse necesariamente en un proceso
de toma de decisiones. Sélo dentro de esta concepcién puede hablarse de
prospectiva, ya que proporciona al tomador de decisiones una visién del futuro
deseado, diversos aspectos de caracter normativo y escenarios que perfilan
opciones de futuros factibles.

'° Ackoff Ruscll. (1970). A Concept of Corporate Planning, New York: Wilcy, p. 2. ‘ L
" Hummel, Charles. (1977). Education Today for the World of Tomorrow. Paris: UNESCO, p. 181. i

* El mismo autor (Hummel) expresa que cl analisis de los problcmas a resolver vla busqueda de futuros
pos:bles s¢ encucntran estrechamente relacionados. constituyéndose en las premi de una p ion real.
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En Planeacion, el estilo prospectivo funciona a la inversa del procedimiento
tradicional, ya que éste se inicia con la caracterizacidon de los futuros para
después seleccionar el mas deseable; en cambio, en Planeacién Prospectiva'®,
primero se determina el futuro deseado, y se le disefa creativa y
dinamicamente, sin considerar el pasado y el presente como trabas
insalvables; estos se incorporan en un segundo paso, al confrontarsele con el
futurable, para desde ahi explorar los futuros factibles y seleccionar el mas
conveniente.

Massé expresa en este sentido que el estilo prospectivo de la Pianeacién
puede caracterizarse como “una actitud flexible ante un futuro abierto,
inquietud intelectual dirigida a transformarse en un optimismo de accion;
busqueda que sirve para juntar la pluralidad de ‘los posibles” con la unicidad
de la decisién a tomar en el momento presente”. '

En cierta forma la Planeacidén Prospectiva constituye, entonces, el reverso
de la planeacién tradicional que es eminentemente retrospectiva. A este
respecto, Sachs sefiala: "lo que hace de la Planeacion Prospectiva una
alternativa a la planeacién tradicional es que plantea la formulacién de los
objetivos y la busqueda activa de medios para su obtenciéon”. También
redimensiona la totalidad del proceso de planeacion haciendo que se extienda
desde la formulacion de los ideales sociales mas generales, hasta los detalles
de implantacién de las decisiones individuales.

El disefio del futuro deseado orienta al planificador sobre la trascendencia y
relevancia de las propiedades del mundo actual en su trabajo. “Asi mismo,
saber lo gue se quiere ayuda a conocer qué informacién se requiere para la

» 1

accién”.

AL respecto cabe recordar que en Prospectiva se parte de la premisa de
que sin una vision implicita o explicita de! futuro resulta mas complejo enfrentar
el cambio necesariamente debe dimensionarse en funcién de sus
implicaciones para la Planeacion. Asi, la Prospectiva se concibe como un
insumo basico para la Planeacion, ya que se apoya el logro de los siguientes
objetivos:

'3 El concepto de Plancacion Prospectiva fue claborado por autores franceses en su afén por encontrar una
estrategia oniginal que permitiese dirigir la reconstruccion de la post-guerra y alentar el desarraollo de su pafs.
Otros autores han empleado conceplos similares al francés para designar este tipo de planeacién. AckofT usa
el 1érmino “plancacion interactiva”, Ozbekhan escribe sobre “plancacién normativa” y Friedman sobre
“Plancacién transactiva™. ’

¥ Mass¢, Pierre. Op. Cit... p. 32.

'* Sachs. Wiadimir. (1980). Diseio de un Futuro para el Futuro. México: Fundacién Javier Barros Sicrra
AC.,p 41
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Construir escenarios o imagenes que con5|deren la visién del futuro una
percepcion dinamica de la realidad y la® pref gurac:én de’ altematlvas
viables.

Aportar elementos estratégicos a los procesos de planeacuén y de apoyo
a la toma de decisiones. S :
Impulsar la planeacion abierta y creativa fundamentada en una v:snén 5
compartida del futuro. :
Proporcionar el impulso requendo para transformar la potencnaludad en’
capacidad. i
Aportar una guia conceptual conductora del\ ‘de- aquellos ‘
aspectos relevantes de la realidad, que permlta enfrentar con ef cacia y
eficiencia la complejidad del contexto actual. " :

Y

‘1

Y

Y

Y

La Prospectiva, en su calidad de aproximacic’:n cbnstructora del porvenir,
brinda ademas la posibilidad de reflexionar sobre el futuro, disefiado la imagen
deseada y proyectando las acciones hacia el presente, para lograr tanto una
mejor comprensién del mismo como un acercamiento progresivo al futuro
deseable.

Ademas de la prefiguracién de escenarios deseables y factibles, esta ruta
del futuro al presente ofrece informacidn relevante con un enfoque a largo
plazo, para delinear directrices. Asi mismo, propicia la identificacién de las
fuerzas que impactaran su accion, asi como areas de oportunidad y riesgo y
necesidades de cambio y consolidacion. Todo ello con el fin de apoyar la toma
de decisiones y aportar criterios para evaluar situaciones en términos del
riesgo y del potencial contenidos.

En este sentido, en el marco de un modelo general de planeacion, la
prospectiva se ubica en los momentos especificos de investigacion del futuro y
de planeacion normativa, las cuales responden a las preguntas, ¢qué
queremos y deseamos hacer? (Que es el disparador de toda planeacion), ¢qué
deberiamos hacer?, esto es, de acuerdo con los resultados de la investigacién
del futuro y ¢ por qué y para qué?

Por otra parte, para aclarar la relacién entre prospectiva y los aspectos
normativos, cabe decw que el disefio del futuro implica la posibilidad de una
conjuncidn valorativa'® y de una orientacién mediante el establecimiento de
ideales o fines ultimos; esto es, el “deber ser”.

Como eje PIO vale la pena citar una experiencia practica, la del Grupo
Polonia 2000 *

!® Al manejar implicita y explicitamente Ia cucstion de los valores que justifican la eleccion entre los
diferentes futuros y los factores asociados con los cursos de accién disponibles.

" Gorynski. Jinlius. “Algungs comentarios sobre el concepto v _la_metodologia de los provectos
prospectivos globales a largo plazo™. en Bamey y Alonso (comp). p. 301.
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Después de una serie de discusiones para la formulaciéon de la pregunta
que habria de ser contestada mediante el desarrolio del proyecto se eligid
“¢,.como deberia ser Polonia?

Gorynski, explica que el término “deberia”, aplicado al estado futuro de una
Sociedad, comprende al menos tres significados: una visién utoplca del futuro
deseado, un programa politico y una prognosis normativa'® . Considerando
esta Ultima, el autor sefiala que se debe estar consciente de que, a diferencia
de las proyecciones que presentan futuros posibles empleando métodos libres
de valores una prognosis normativa que muestra un futuro deseable es, por
definicidn, una prognosis cargada valorativamente. Pero, en contraparte con la
utopia y el programa politico, dicha prognosis tiene que tomar en cuenta las
condiciones, fuerzas y contingencias tanto conocidas como esperadas.

En otro contexto, pero dentro del mismo enfoque, es necesario considerar,
a manera ilustrativa, algunos modelos normativos o prospectivos utilizados en-
planeacion. Es el caso, por ejemplo, de dos especrahstas destacados: Ackoff y -
Ozbekahn. Ellos hablan de “prospectiva normativa” ¥y, aunque mantienen
divergencias estilisticas (centradas en la operacionalizacién), comparten la
mayoria de sus conceptos.

Ambos aspectos encuentran su fundamento en la partnc:pacnén y en su
orientacion hacia un futuro deseado. Para Ozbekhan y Ackoff ©° ia planeacion
empieza por el disefio de un futuro idealizado para el sistema con el que se
planea. Este dlseno del futuro excluye toda restriccion, excepto la factibilidad
tecnoldgica ' . Asi, el disefio es la formulacién exphcuta de la concepcion que
del sistema tlenen los planeadores (el que ellos crearian de ser libres) para
construir uno que ellos quisieran. De esta forma la planeacién se hace
prospectiva en vez de retrospectiva. Especificamente, en el modelo de
Ozbekhan la Prospectiva es considerada como una estructura jerarquica de
tres niveles. El primer nivel de esta estructura es io que el autor llama
planeacion normativa; consiste en definir fines (ideales) y de ahi derivar
objetivos a través del disefio de diferentes futuros deseados. Esta etapa
normativa revela “lo que debe ser hecho”, se guia por las posibles
consecuencias y se auxilia fuertemente con proyecciones de referencia.

'® En este caso, como sinénimo de lo aqui descrito como Prospectiva.

19 AckofT habla adecuadamente de plancacion interactiva, la cual consiste en disefiar el futuro deseable y
scleccionar o generar formas alternativas para hacerlo posible.

% Ackoff habla actualmente de planeacion intcractiva, la cual consiste en disefiar el futuro deseable y
seleccionar o gencrar formas allernativas para hacerlo posible.

! para Ackoff significa la exclusién de! empleo de tecnologia de ciencia ficcion, permitiéndose, sin embargo,
1a incorporacion de tecnologia que no se sabe aun si exisle, pero cuya factibilidad pucde afirmarse.
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E! segundo nivel lo constituye la planeacidn estratégica, la cual
basicamente determina “lo que podrd ser hecho”, dados el horizonte de
prospectiva y la situacion existente. Esta etapa consiste en la determinacién de
metas y se orienta primordialmente por los resultados posibles. Finalmente, la
planeacion operativa constituye el tercer nivel, su funcién es la implantacién de
as decisiones que han sido formuladas en las fases anteriores; indicando qué
es “lo que sera hecho". '

11.4.- Elementos Basicos de la Prospectiva.

En concreto, la légica de la Prospectiva existe a partir de la exploracion del
prevenir, “no de un futuro deducido sino de una pluralidad de previsiones
posibles” % . La Prospectiva invita a la reflexion sobre el futuro para, en un
primero momento, comprender mejor nuestro presente. Deseablemente (para
algunos autores) la Prospectiva debiera ir mas alla promoviendo, a partir de
una lectura diferente de nuestra realidad, un impulso para la accion, de tal
forma que pudiese transformarse el presente y alcanzar el estado que se haya
convenido como deseable. Para ello, la Prospectiva ha venido enriqueciéndose
(tomando un cardcter interdisciplinario) con la incorporacion de diferentes
enfoques y la introduccion de recursos metodologicos surgidos en otros
ambitos (econdmicos, psicolégicos, matematicos y administrativos, entre
otros). Sin embargo, la Prospectiva mantiene una base metodolégica peculiar,
en la que destacan seis elementos basicos y cuatro grandes fases de
desarrollo.

Los elementos de la Prospectiva van mas alla del simple instrumental
técnico y en realidad conforman la estructura misma de la Prospectiva como
una actitud y forma de pensar y actuar ante y a partir del manana.

i Esta descripcion mantiene un caracter practico y trata de contribuir con
i aquellos que creen en la apertura del futuro y en la posibilidad de alcanzarlo;
{ brinda lineas orientadoras para disenar, desarrollar y valorar los estudios
prospectivos, mismos que trascienden el mero logro de objetivos al propiciar un
proceso formativo de aprendizaje y desarrollo a nivel individual y grupal. Los
elementos son:

a). Visiéon Holista.- Al reflexionar e imaginar el futuro que se desea,
contrastarlo con el presente y perfilar estrategias para alcanzarlo,
necesariamente se debe enfocar la atencion tanto hacia un conjunto muy
definido y a las partes que lo integran, como a la interaccion entre éstas. Es
decir, se requiere “mirar sistémicamente” cada elemento con sus propiedades y
el rol que desemperian en el marco del todo".

f: Massé, Pierre. (1980). La Prospective. Paris: Presses Universitaires de France. p. 5.
3 Ackoff. Ruscll. (1997). Rediseitando el Futuro, México: Limusa, p.p. 15-19.
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En Prospectiva, al disefiar y construir el futuro, se enfatizan tanto el modo
en que las cosas interactllan como'las cosas mismas, con el objeto de
acercarse a la comprensién del todo. Asi, del estudio de la influencia mutua
entre las partes y el todo, resulta un componente analitico a través del cual
puede captarse, si bien ain parcialmente, la complejidad presente y futura.

Esta visién puede ser ilustrada de la siguiente manera: supéngase que hay
que llevar a cabo una investigacion de determinado estado de la Republica
Mexicana. Habra que poner énfasis en el estudio de las regiones y municipios
(partes), en lo econémico, politico, productivo, social, etcétera (procesos), y en
sus interdependencias; todo lo cual sera considerado en funcion de sus
interacciones y de su repercusion en el conjunto. De igual manera, habra que
estudiar dicho estado en un contexto amplio: el sistema nacional e
internacional, asi como la relacion de las partes con el todo, y sus
interacciones correspondientes.

Hay que destacar la importancia del manejo de la informacion. Es evidente
que un estudio como el mencionado, generara una gran cantidad y diversidad
de datos. Sin embargo, hay que recordar que se pretende obtener una visién
holistica y no un conocimiento exhaustivo de todas las partes del sistema. Por
ello, en Prospectiva, al igual que en ciertos tipos de Planeacion, habra que
atender mas criterios de relevancia y de alcance que a los de profundidad. Esto
ultimo esta intimamente relacionado con el objetivo de la Prospectiva que
persigue brindar a los tomadores de decisiones una guia conceptual que
involucre los aspectos mas trascendentes de la realidad. Por otra parte, en
cuanto al caracter normativo de la Prospectiva, es necesario afirmar que ésta
se encuentra generalmente también asociada a la visidn holistica. Tanto el
disefio del futuro como el redisefio constante de la realidad, constituyen puntos
claves que impulsan a la reconcepcién, la construccién o la eliminacidon de
interdependencia para facilitar el logro del futurable. Esto lleva a insistir en la
necesidad y conveniencia de una vision sistémica.

Cabe mencionar aqui que la conclusién del Informe FAST 1. . “Una
Estrategia de largo plazo en Ciencia y Tecnologla para la Comunidad
Econémica Europea debe orientarse a problemas del cambio industrial en el
contexto de una economia cada vez mas a escala mundijal, asi como a los
problemas de la transformacion social, poniendo al empleo y la metamorfosis
del trabajo en primer lugar. S6lo una politica que integre los componentes
industriales, cientificos, tecnolégicos y sociales y que dé también un papel
principal a la Educacién y la Capacitacién puede tener éxito. El cambio es un
proceso social global: tratar sus diferentes aspectos como diferentes
rebanadas es el camino mas seguro para perder control sobre él". =

4 Reporte del estudio EUROFUTURES de la Comunidad Econémica Europea, neahmdo por el equipo FAST
(Forecasting and Assesment in Science and Technology). 1984,
* Furofutures: The Fast Report, véase en Green David: “Temas sobre los Prowctos de Futuros de Largo

Plazo”, en Bamney y Alonso (Comp). p. 117.
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Para valorar la importancia de este elemento basico en Prospectiva, Ackoff
expresa, respecto al proceso de idealizacion (futuro deseable), lo siguiente: “La
idealizacién revela que los disefios y planes de sistemas, cuyos elementos
parecen ser impracticables cuando se consideran por separado, son factibles,
o casi totalmente factibles, cuando se consideran como un todo”.

b). Creatividad.- E. Rausepp ¥/, autor de diversas obras y estudios sobre el
terna, expresa que: “la (nica manera de sobrevivir en un mundo golpeado por
el cambio es a través de la creacion y la innovacion”. Asi mismo, sobre la
creatividad, Tyger afirma: “a menudo los descubrimientos se realizan por no
seguir instrucciones, por salirse de la carretera, por ensayar lo no ensayado”.
El imaginar el futuro desde el futuro en Prospectiva, ¢no es acaso salirse la de
la carretera o ensayar lo no ensayado? Si la Prospectiva mantiene como
propositos tanto el disefio del “maifiana” como la seleccién de instrumentos que
permiten construirlo y alcanzarlo, requiere necesariamente de la creacion y de
la innovacién; es decir, de la creatividad.

Esta creatividad tiene dos caracteristicas esenciales, claramente
relacionadas con la Prospectiva; la produccién de algo nuevo y el que este algo
_ sea valioso.

La creatividad entendida como: “/a capac:dad de dar ongen a cosas nuevas
y valiosas y de encontrar nuevos y mejores modos de hacerias” Como
puede apreciarse, la Creatividad es un atributo inherente a la Prospectwa y
debe estar presente durante todo el proceso. Por ello también la seleccion de
los participantes juega un papel fundamental para que un proceso prospectivo
resulte un ejercicio verdaderamente creativo.

Ahora bien, tanto en Creatividad como en Prospectiva, es importante
destacar el papel de la secuencia ciclica, complementaria, del pensamiento
tanto divergente como convergente. El primero es la raiz de las innovaciones y
de la busqueda de soluciones inhabituales. Construir el futuro implica no sélo
disefiar diversas imagenes sino (y en esto radica en parte la diferencia de la
Prospectiva con otras aproxmamones) de acercar, mediante alternativas
viables, el futuro con la realidad. %

= 3~ Ackoff, Russcl. Op. Cit ., p. 39.

R.'nuscpp E. (1978). Creame Growth Games. Nucva York: Harvest, Véase también Guilford. J.P. (1967).
The Nature of Human Intelligence. Nucva York: Mc Graw-Hill: Ulman. G. (1972). Creatividad. Madrid:
Ediciones Rialp; ¥ Lowenfeld. Lambern. (1968). Desarrollo de Ia Capacidad Creadora. Buenos Aires:
Ediciones Kapelusz.
= RodrigUCL Mauro (1985). Psicologia de _la Creatividad. México: M | de Seminarios Viv
PAX.
® chhcl Godcl hace referencias muy claras sobre la diferencia existente con ¢l prondstico clasico. Véase en
The Crisis in Forecasting and the Emergence of the Prospective Approach. USA: Pergamon Press, 1979,
p.p. 10-20. .
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E! segundo, es concebido como la blsqueda de imperativos Idgicos ¥ .
Determina la extraccion de deducciones a partir de la informacion recibida. Es
decir, busca soluciones propias y adecuadas a ciertas situaciones o probiemas.
En Prospectiva, la seleccién de una imagen normativa, la confrontacidon del
futuro-presente y la prefiguracidon de las alternativas posibles requieren
precisamente de este tipo de pensamiento.

Finalmente, hay que destacar que, independientemente de la “originalidad”
de ios escenarios planteados, la Prospectiva impulsa el desarrolio de la
Creatividad, ya que ésta generalmente se da como respuesta a una inquietud
especifica, a un deseo de encontrar solucién a algin asunto que se plantea
como desafio.

c). Participacion y_Cohesién.- Con estos elementos, en Prospectiva se

intenta alcanzar un consenso, o al menos un compromiso, entre actores
sociales. Con la participacion 3' se promueve el intercambio de ideas
creandose la oportunidad para solucionar conflictos y corregir interpretaciones
erréneas entre partes involucradas. Algunos autores expresan que las
personas que discuten sobre aspectos normativos, intimamente relacionados
con la Prospectiva, tienen mayores probabilidades de alcanzar el consenso
que aquellas que se ubican en asuntos de caracter tactico. Por lo general, la
gente presenta un mayor y mas facil acuerdo sobre los fines que sobre los
medios. Si bien esta afirmacién suscita controversias, también permite aclarar
una dimensién poco estudiada sobre los motivos que impulsan a una persona
a participar en enfoques de este tipo: ¢qué valores comparten?, ;por qué lo
hacen, si en ocasiones parecieran tener posiciones radicalmente diferentes?
Explicitar ese factor comun, que de alguna forma los relaciona, es una de las
funciones de la Prospectiva.

Ahora bien, compartir un objetivo comtin, un acuerdo sobre la problematica
estudiada, el analisis de las capacidades y potencialidades para la accién, asi
como el rol clave de la acciéon y decisién de cada participante, promueve
necesariamente la cohesién 3 . Sach menciona al respecto que un ejercicio
exitoso de Prospectiva es aque! que da como resultado que los participantes
actien mas como miembros de un sistema intencional que como un mero
conjunto de individuos.

3° Diccionario de las Ciencias de la Educacién. (1984). Vol. I. México: Santillana, p. 1108.

31 En el apartado referido a fases de la Prospectiva y al correspondiente a técnicas informales, se ilustra este
clemento con mayor profundidad.

3 Es innegable la importancia otorgada a estos elementos en otros campos, tales como las estrategias
Jjaponesas de productividad, desarrollo organizacional y proyectos y programas educativos.
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d). Preeminencia _del Proceso_sobre el Producto.- Cuando se habla de
estudios del futuro, subsisten implicitamente las ideas de exactitud y precisiéon
de las imagenes que se disefian o de los prondsticos que se llevan a cabo. A
partir de estas dos premisas se califican los resultados como exitosos o
deficientes. Esta actitud (explicita o implicitamente) comprometida con el
producto, ha dejado de lado numerosas aportaciones, fundamentaimente en el
campo de la Prospectiva. Esto subsiste por la prioridad que se ha venido
otorgando, en otras areas de conocimiento, al logro exacto de los propésitos, a
su cuantificacidon y al convencimiento de que sdlo lo mensurable vale la pena.
A pesar de estas consideraciones, no se niega la importancia del producto; sin
embargo, el proceso mismo encierra valores dificiles de concientizar.

En un estudio prospectivo, uno de sus productos es la serie de escenarios
posibles que pueden ubicarse dentro de la gama optimismo/pesimismo. En-
perspectiva, quizé ninguno de ellos se haya propiamente cumplido, o tan sdlo

presentd un nivel aceptable de acercamiento. Dado este resuitado, g,puede
este estudio ser calificado como inservible? B

Al analizar una de las actividades mas importantes del proceso, el diééﬁ‘c‘i

del futuro, se encuentra que mantiene una base axiolégica, por lo que
necesariamente una carga valorativa. Para seleccionar el  grupo -de
participantes, se ha optado por aquellos que pueden afectar o ser afectados
por las decisiones tomadas; es decir, aquellos que no necesariamente
comparten ideas o enfoques.

Ahora bien, para esbozar esa imagen normativa habra que llegar a un
consenso, lo que implica dar oportunidad para que aquellos que sostienen
valores diferentes discutan sus puntos de vista y expresen sus deseos,
- preferencias y creencias. En esta sola accion, la Prospectiva proporciona una
forma de pensar sobre el futuro que repercutira en los procesos de Planeacién
y de implantacion.

Tal como lo menciona Sachs, al involucrar la participacion en el proceso, la
Prospectiva aporta la ampliacién de los horizontes de aquellos que toman las
decisiones que influiran en la realidad y extiende el nimero de altermativas.
Este “involucrarse" en el disefio del futuro, crea una intencionalidad comun al
compartir un mismo propdsito cuyo cumplimiento dependera de decisiones y
acciones separadas. En otras palabras, la Prospectiva proporciona a los

actores una unidad conceptual que hace posible que se insista menos en la -

coordinacion explicita de las acciones.

Ya con estas consideraciones, habra que volver a preguntarse, ¢estos
estudios pueden ser calificados como inservibles?

Aun cuando el impacto de los escenarios disefiados no hubiera sido el

esperado, el proceso en si resulta de enorme valor. En este sentido la
Prospectiva comprende también una dimensidn pedagégica.
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En este ejercicio, ¢acaso no puede hablarse del desarrollo de nuevas
posibilidades?, ¢de un proceso integral, integrado e integrador, donde los
participantes, escuchan, aprenden, comprenden y ejercen: su rol creativo
dentro de un todo?

Al conocer las interdependencias existentes, ¢no se es mas consciente de
la complejidad, y por lo tanto, de la relevancia del propio papel para conseguir
un futuro mejor?

e). Convergencia-Divergencia.- Tratese de un proceso ciclico y permanente
que bien puede comenzar con el esfuerzo por elaborar las primeras imagenes
del futuro. El disefio del futuro brinda la oportunidad para que quienes
sostienen valores diferentes, discutan sus respectivos puntos de vista
(divergencia). Sin embargo, ya al optar por un determinado escenario
normativo, se requiere del acuerdo en el nivel estratégico de los ideales
(convergencia). La convergencia-divergencia constituye un proceso iterativo en
Prospectiva.

Para ilustrar o anterior baste elegir un tema: la educacion de adultos. En un
grupo dado es factible encontrar un abanico de tendencias, desde una
tendencia expansionista hasta aquella que basada en una opcién
ideologica-politica de cambio radical, tendria a una movilizacién politica. Entre
ambas existen posturas inspiradas en un cambio estructural progresivo, en
educacion-conscientizacion, en organizacion econdmica, en politica, etcétera.
Es el grupo a quien correspondera acordar (seguramente después de
acaloradas y numerosas discusiones), el perfil futuro de este tipo de educacion.

A partir de la conformacion de la imagen normativa, el grupo continuara
pasando ciclicamente por este proceso: el diagndstico social de la realidad y la
determinacion de estrategias para alcanzar el futurable. Sin embargo, a pesar
de que este proceso representa un alto grado de complejidad para su
manejo 3, encierra también una gran riqueza. En este sentido vale la pena
mencionar la importancia de la seleccion de los participantes, ya que un grupo
heterogéneo en el cual cada miembro represente un reto para los demas, sera
mas creativo e innovador.

i ¥ Veéase partcipacién y aspectos politicos cn plancacion en Davis ( 1975), Ackoff (1970). Polak (1971).
Sampson (1976). Colc\ Milles (1984); ¥ pamcnpacuén abogacia de Davidoff (1973); y participacién y
provocacion en Ackofl 1974). : S
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f). Finalidad Constructora.- Como se ha venido insistiendo, la Prospectiva
no radica exclusivamente en imaginar futuros deseables y posibles. Va mucho
mas alla; rebasa los estudios de naturaleza proyectiva para constituirse en via
constructora del futuro. Los primeros son estaticos, parten del presente para
contestar a la pregunta, ¢qué sucedera?. En contraste, la Prospectiva viene del
futuro, se encuentra vinculada a aspectos normativos y a una concepcién y
consciencia del cambio a enfrentar constantemente. Por otra parte, es
importante definir el alcance la prospectiva, el “¢hasta donde llega?”". La
respuesta requiere de dos planos: conceptual y practico. .

El primero parte de la consideracidn de que la Prospectiva es una forma de
pensar y actuar hacia el porvenir, concibiéndolo como un horizonte de
posibilidades, de acciones y de logros. La Prospectiva precede a la accién
concreta, la prepara e intenta incrementar su eficiencia y su eficacia. La
Prospectiva se ubica en el lugar desde que un pequeno grupo de personas
contempla la realidad y decide intervenir para modificarla ** . En este marco,
limitar la Prospectiva a una determinada fase es en estricto sentido, una
ilusion, ya que si cada uno de los actores involucrados mantiene esta actitud,
estard actuando con el propdsito de anticipar y forjar el porvenir que ha
considerado “deseable”.

El segundo de los planos encierra mayor complejidad, ya que se encuentra
asociado a factores como beneficios inmediatos (utilidad), cambios politicos,
convencimiento en la apertura del futuro, cuestionamiento sobre |a racionalidad
de una perspectiva a largo plazo o a su politizacién.

A reserva de analizar estos aspectos, vale la pena citar una declaracién que
Enoch Powell, miembro del parlamento inglés, hace sobre los estudios del
futuro y que ilustra una actitud presente, hacia la Prospectiva.

“Resulta que el politico no estéd interesado en Prospectiva o en pronésticos,
sean buenos o malos. Estas son, después de todo, las cosas que é/ opera; en
el corto plazo le son indtiles, a menos que coincidan con lo que él mismo esté
comprometido a proyectar y entonces dichos estudios son superfiuos; en el
largo plazo no obtiene beneficio en saber, atun si fuese posible saber lo que el
destirio guarda, porque estaria obligado a desafiarlo o ignorario mientras siga
ocupandose de su negocio”,

3 Sachs. Wiadimir. Op. Cit.. p.63.
3 Powell. Enoch. (1981). “Politicians and the futurc”, en Jones, Ralph (ed). Readings from Futures,
Futures, Coleccion de articulos 1974-1980, Westbury-House, Gran Bretafia, 1981, p. 89.
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/I 5.- Fases de la Prospect/va

Hablendo considerado los elementos. estructurales -de la Prospectlva se
procede ahora, al estudio de sus fases. ¥

La metodologia prospectiva puede caracterizarse por la presencia de cuatro
etapas, mismas que se encuentran en constante interaccion:

a). Normativa.

b). Definicional.

c). De confrontacion estratégica y factibilidad.
d). De determinacion estratégica y factibilidad.

La primera engloba la conformacién del futuro deseado; es decir, el dlseno
futurable o modelo propiamente prospectivo ¥ . ;

La definicional se orienta a la elaboracion del modelo de la reahdad en Ia
cual habran de tomarse las decisiones. ;

- . En la tercera se contrastan los resultados. de. os’. anteriores,
provocandose la convergencia para definir el marco de’ ornentacnon ‘global.- Por
ultimo, en la fase de determinacion estratégica y de factlbmdad ‘se definen los
futuros posibles mostrandose opciones polmcas concretas’’ contlnuac:lon se
. define cada fase: ‘

a). Fase Normativa.- Dentro de ésta pueden seﬁalarse ‘dos grandes
momentos: el disefo del futuro deseable y el perfil del futuro lbgico.’ Estos
permltlrén responder a las preguntas: ¢cudl es el futuro que deseamos?, ¢
cémo pudiera ser nuestro futuro si continudsemos en una direccién similar a la
actual?

A continuacion se analizan estos momentos:
< Disefio del futuro desgable.
En éste se imagina la configuracion futurable como polo de pensamiento, y

en el que basicamente surgen nuestras expectativas y aspiraciones mas
profundas, asi como un acto de anticipacion.

3 Se ha tomado como base el desarrollo melodoléglco dcscnto por Wladmur Sachs al cual se le han agregado

algunos elementos.
Para Merello. la actitud prospectiva desemboca en un modelo de la ‘misma naturaleza
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En este mismo sentido, “e/ futuro idealizado parte desde cero, eliminandose
todas las restricciones que no correspondan a la factibilidad tecnolégica. Asf
como, seflala algunos resultados que este proceso conlleva, ademds del objeto
propio del mismo: la imagen deseable”.

Primero, facilita que gran cantidad de personas que participan o tienen
interés en el sistema propuesto se involucren directamente.

Segundo, la heterogeneidad de enfoques permite la construccion paulatina
de ' concordancia entre participantes e interesados aparentemente
antagonistas. Ackoff indica que el s6lo hecho de estar alerta al consenso sobre
los fines, produce una subsecuente cooperacién en los medios entre quienes
de otra manera no buscarian estar interesados en dicha colaboracidn.

Tercero, el proceso de idealizacién fuerza a quienes estan comprometidos
en el mismo, a formular explicitamente su concepcion de los objetivos de la
organizacion, lo cual facilita la reformulacion y consenso progresivo de los
propésitos.

Cuarto, la idealizacion promueve la “toma de consciencia” de los
involucrados; al darse cuenta de restricciones autoimpuestas se hace mas facil
su eliminacién.

Otro de los elementos clave en el disefio del futuro deseable lo constituye el
referido a los valores. En el disefio, éstos de traducen en una imagen concreta
en la que se ven incorporados y sintetizados. Sachs sefiala que, para ser
dindmica la visién del futuro debe incorporar no sdélo ideales, sino también
valores estilisticos. El estilo aqui se refiere a la forma en que se hacen las

cosas, No a su existencia per se. "El disefio de un futuro ideal tiene que
< especificar la forma deseada en que el objeto focal emprende sus acciones y
: se relaciona con sus partes y con el medio ambiente. No es tanto el disefio de
un mundo ideal, sino de un mundo que busca del ideal capaz de mejoramiento
continuo”, %

Para ilustrar esta fase particular conviene citar el estudio “Corea 2000" ¥ .
En éste se inquiere: ¢cual es la imagen deseable de este pais?, pregunta a la
cual se responde:

3 Ackoff, Ruscll. (1990). Redise@tando el Futuro. México: Limusa, p. 36.
¥ Sachs, Wiadimir. Op. Cit.. p. 99.

“° Ki Ho Lec. (1998). Perspectivas para el Desarrollo Nacional bacia el Aﬁo 2000 En Bamcy ¥ Alonso
(comp), p.p. 246-248.
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“La Sociedad Coreana en el horizonte establecido puede ser perfilada como
una Sociedad avanzada caracterizada por los aspectos 5/gu1entes mismos que
conforman los propésitos del desarrollo nacional: .

Sociedad Libre y Estable. Se alcanzara un desarrollo equilibrado basado en
la consolidacién de la democracia y del capitalismo, a la vez, que se lograré la
estabilidad social. La mayoria de la Sociedad con una amplia clase media,
estard protegida contra la enfermedad y el desempleo. LL.a Sociedad Coreana
buscard estar a salvo en aspectos diplométicos y de seguridad, mejorando su
reputacion en la comunidad internacional y manteniendo superioridad militar y
econdmica sobre Corea del Norte.

Sociedad Abundante y Vigorosa. Los ingresos y el consumo de la Sociedad,
basados en la vitalidad y la eficiencia econémicas, se aproximaran a los de los
palses mas avanzados, mejorando las condiciones de habitacién y vida. La
gente disfrutaré de libertad y del alto nivel cultural de una Sociedad en continua
mejoria.

Sociedad Justa con Desarrollo Equilibrado. La recompensa social seré
oforgada de acuerdo con el talento y esfuerzo de cada individuo al tiempo que
el incremento de los ingresos de las clases mds: pobres:uniformard la vida
econdmica de la gente. El desarrollo regional se equilibrard en la Sociedad
avanzada, mejorando los aspectos pollticos, econémicos, sociales y
culturales”. .

> Imaqgen del Futuro Légico.

Paralelamente al disefio de la imagen deseable, habra que considerar ia
necesidad de hacer explicito el futuro logico. Este proviene de extrapolar la
realidad hacia el futuro, identificando claramente sus fuerzas y debilidades.
Permite hacer una critica del presente fungiendo como una caja de resonancia.
Amplifica en el discurso las contradicciones latentes gue existen en él.

Para ello se emplean diversas técnicas que son conocidas como
“proyecciones de referencia”.

b). Fase Definicional.- En ésta se intenta responder a las preguntas ¢cémo
es el presente?, ¢ cudles son sus principales caracteristicas?, ¢ cudles y como son
sus interacciones? Es decir, consiste en la percepcion de la realidad. Sachs
sefiala que dicha percepcion (modelo) incluye tres elementos: lo que es de interés
primordial (objeto focal), lo que influye en io anterior (medio ambiente) y lo que
puede controlar el tomador de decisiones.

En la identificacién del objeto focal es necesario especificar los atributos o
propiedades relevantes. Por ejemplo, decir que una determinada empresa es el
objeto focal del ejercicio no es suficiente, habra que determinar sus caracteristicas
relevantes, a niveles politico, social, administrativo, etcétera.
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Cabe decir que este criterio de relevancia va avanzando en la medida en

... que se desarrolla el trabajo, ya que la imagen del futuro deseable y la explicitacién

de las causas y razones por las que la realidad presente no alcanza niveles
satisfactorios va brindando una orientacién para juzgar qué es relevante y qué no
lo es.

Para ilustrar esto, péngase como ejemplo una investigacion referida a la
produccidn-industrializaciéon y consumo de leche. Al iniciarla se han seleccionado
algunos aspectos considerados como importantes: situacion de la ganaderia
lechera especializada y no especializada, inventarios, produccion, habitos
alimenticios de la poblacién, ubicacion de las principales cuencas lecheras,
plantas pasteurizadoras, industrializadoras, consumo per capita, etcétera.

Al ir avanzando en el estudio es posible agregar o eliminar ciertos aspectos:
por ejemplo, dada la problematica detectada por los productores de leche, surge ia
necesidad de incluir factores como la politica de precios vigente, su impacto en la
produccién primaria y el ciclo lechero en general. Asi, aunque la mayoria de los
ejercicios de planeacién se inician con un modelo mas o menos definido de la
realidad, es necesario modificarlo continuamente.

Respecto al medio ambiente (como elemento a considerarse en la
percepcion de la realidad), éste puede definirse como: “fo que influye en el objeto
focal pero que no es parte de é/”. En esta perspectiva es imperativo el andlisis de
la interaccidn constante entre el objeto y el medio, ya que el futuro de uno afecta al
del otro.

Ahora bien, una vez definidas las propiedades relevantes y el sistema de
campo ¥, habra de caracterizarse la naturaleza de su relacién (significativa) a lo
largo del tiempo. Aqui habria que recordar que la ‘“investigacién del presente, y
aun la del pasado sdlo son utiles para la acc:én si las hacemos desde el futuro
elegido”. 42 ; .

Por lo que toca ‘a mstrumentos y elementos, habrén de - determinarse
aquéllos que el tomador de decnsnones emplea para e)ercer control sobre el objeto
yel medio. : ST Sl

- Por ofra’ parte,: el modelo (dinamico de'la realidad) desarrollado en esta
‘fase, debe mantener equ;llbno respecto a su &mbito de accién y ser completo para
‘obedecer a su propésuto y lo bastante simple para no dnstorsronar las omégenes

“! En Jos enfoques sistémicos v de | i6n abierta, el medio ambicnte es denominado de esta manera,
“ Merello, Agustin. Op. Cit.. p. 27. . e e
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A contmuamén, se presenta un pequefio segmento de ‘la Retrospectiva
.-Histérica % del Estudio Corea 2000, en calidad”de ejemplo de uno de los
componentes a considerar en esta etapa.

“1960-1980; periodo de establecimiento de las bases de la modernizacién.
A principio de los sesenta se logré un. crecimiento econémico notable,
promoviendo una estrategia de desarrollo econémico orientada al exterior, que se
basa en sisteméticas renovaciones y reorganizaciones, incluyendo la expansién
de la funcién de planeacién y el reforzamiento organizativo del gobierno. El
crecimiento econdémico dio lugar a una nueva esperanza y orgullo en la mayoria
de la gente.

A pesar de las conmociones petroleras y de la expansién del nuevo
proteccionismo en los setenta, Corea logré sostener un alto crecimiento
econémico por medio de inversiones en industrias pesadas y quimicas y de la
promocién del movimiento de renovacidn de granjas (Seamaul Undog),
construyendo asf las bases para la modernizacién de la nacién.

El esfuerzo para el desamollo nacional durante la etapa temprana fue
guiado principalmente por el gobierno, enfatizando el crecimiento econdmico.
Como resultado, la economia nacional creci6é en escala, complejidad y
diversificacién, lo que requirié inevitablemente un cambio en la estrategia.de
desarrollo a finales de Jos sesenta. Pero los problemas derivados de la vieja
estrategia fueron acumulandose. .

Adicionalmente, el problema del desarrollo equilibrado de los sectores se
convirtié en punto focal, deb/do al pobre desarrolio de la gente”.

c). Fase de Confrontacién .- Habiendo seleccionado el futuro deseable
(imagen normativa) e identificado las propiedades relevantes, la trayectoria y la
" direccion del presente, se procede a contrastar ambos polos con el objeto de
conocer y analizar la distancia entre ambos.

Esta fase responderd entonces a las cuestiones siguientes: ¢ qué distancia
existe entre el futurable y la realidad?, ¢como pueden converger?, ¢ cual debe ser
el perfil para que exista la convergencia entre el polo prospectivo (lo ideal) y la
situacion (lo real)?, ¢cual habra de ser la orientacion global para que el futurable
sea alcanzado?

Como puede apreciarse, esta fase tiene caracter valorativo; en elia, se
produce cierto tipo de evaluacién, elemento primordial en la determinacién de los
futuros factibles y de las dificultades y potencialidades para alcanzar la imagen
disenada. Representa la estimacion del trayecto entre el futuro y el presente.

“3 Ki Ho Lee. Op. Cit.. p.p. 246-247.

4 Sc ha incluido como una fasc. va que es nccesario mostrar el valor y la necesidad del andlisis de
convergencia que asegure ¢l marco de orientacién para ¢l disefio de estrategias futuras. Para algunos autores
esta etapa quedarnia incluida en la reflexion prospectiva o en la correspondicnte a factibilidad o viabilidad

futurable.
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Como se ha sefialado, proyectar desde el futuro hacia el presente conlleva

-.un proceso de convergencia entre la abstraccion necesaria para ubicarse en un

horizonte de hipétesis y posibilidad, y la concrecién del entorno actual. Bajo esta

perspectiva, habra que formular el marco intermedio de orientacion futura, el cual

se encuentra conceptualmente por debajo de la imagen normativa y en un nivel

superior al disefio estratégico; considera el perfil, los componentes, la
caracterizacién procesual y de impacto para alcanzar el futurable.

Esta fase implica la sintesis de imagenes (deseable, légica y real) con el
objeto de proporcionar una guia de valores para la determinacion estratégica.

Por ejemplo: en una empresa paraestatal dirigida al fomento, regulacién y
abasto de leche que considera sus imagenes deseables, l6gica y real, previo a la
perfilacion de estrategias, desarrolla un marco de orientacién cuyas caracteristicas
son las siguientes:

“Al considerar la esencia de los escenarios normativo y estratégico, se
desprende la necesidad de integralidad e integracién, como atributos inherentes al
quehacer de la empresa, dimensionédndose en los planos conceptual, procesual y
de impacto.

La concepcién integral se traduce en una visién y accién holistica de su
funcioén social, del sector de lacteos y el alcance institucional. Esto es, de sus
objetivos, esferas de accién, poblacién a atender y articulaciébn con diversas
instancias, valorando las interdependencias existentes y ponderando Ia
interrelacién de variables politicas, econdmicas y sociales.

Como un medio fundamental del Estado para asegurar el consumo de
leche, regular el mercado y fomentar la produccién, se deriva su necesaria
incidencia en el ciclo econdmico y productivo de manera coordinada. Esto lo
alcanzard en la medida en que conozca, conjugue y facilite el desarrolio de las
diversas fases del ciclo produccidn-consumo de leche percibido como un “Todo”;
es decir, como un conjunto de entidades, interdependencias e interrelaciones, de
tal suerte que no pueden ser reducidas o segmentadas si se desea un genuino
impacto social.

"Dicha integralidad - conceptual, deberéa permear el ejercicio futuro de
Liconsa, logrando una mayor sensibilidad hacia las dindmicas que se producen en
el campo en el -que opera, con la consecuente determinacién del alcance y
‘profundidad de su quehacer, en entera congruencia con la funcién que le fue
asignada. . s

S Leche Industrializada CONASUPO (1988). Estudio “Liconsa 2010; una Aproximacién Prospectiva™
Documento Institucional. México, p.p. 105-111.
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Por lo que toca a /a integracién procesual, ésta debe trascender el
comportamiento parcial o desagregado pasando a la composicion de los procesos
econdmico-productivos, funcionales y de fortalecimiento estructural -en:- una
perspectiva de carédcter sistémico.

Este embalaje (coherente con la concepcidn integral) debe provenir
inicialmente del estudio y evaluacion del contenido y repercusién fundamental de
los procesos (externos e internos) inmersos en la accibn, para determinar las
formas mas viables de alcanzar un nivel constante de desarrolio. .

Dentro de los primeros, econdmico-productivos, seré necesario el anélisis
de las variables y mecanismos involucrados, prefigurando el impacto deseado a fin
de fortalecer la incidencia positiva y evitar un defasamiento o contradiccion de su
misma influencia en el medio ambiente.

De esta manera la empresa asumird una relacién positiva del trinomio
visidn-accién y logro en sus sistemas y subsistemas bésicos:

Produccién-industrializacién-comercializacién-consumo.
Produccidn-regulacién-abasto social.

Apoyo técnico-sustitucion de tecnologia e /mportacmnes
Inversidn-capital-flujo financiero-subsidios. :
Productividad-impacto. e :
Desarrollo  regional-mejoramiento -  de ingresos-generacién' de
empleos-calidad de vida. S : S -

AN N N N NN

La institucién, mediante la conjuncion procesual :prestara:servicios de
trascendencia, apoyando tanto a la poblacién de escasos recursos;:comola
composicion sectorial de la produccién, como la consecuente lntervenc:/én d/recta
e indirecta en la configuracién econémica-social y po/itlca de/ pa

En el marco de la organizacién interna de Iav empre 8, los. _{"Qrogsos
funcionales deberén transformarse a partir de la consideracién de premisas de que
les exigen un comportamiento especial y la construccién gradua/ de una estructura
adecuada a sus objetivos y tareas futuras. ;

En esta perspectiva, Liconsa debe asumir una actitud proactiva, para ubicar
y anticipar sus acciones, de tal forma que asegure una operacion eficiente, eficaz
y relevante.

A su interior habré de adoptar un funcionamiento sistémico que propicie la
apertura, integracion constante, coordinacién y racionalidad en su quehacer,

haciéndolo altamente coherente con la funcién social a desempefiar y con e/
acontecer del pais.
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En esta misma linea destaca la importancia de impulsar una dindmica y
seguimiento continuo, en vias de confirmar un sistema’ capaz de orientar sus
acciones, para lo cual realizaréd modificaciones en los procesos de.planeacién, -
gestién, programacién, administracion y finanzas y evaluacion e informacién, entre
otros.

Respecto a los procesos de fortalecimiento estructural, la empresa habré de
formalizar y conjuntar las acciones referidas a educacién no formal e investigacién
y desarrollo, enmarcadas en la esfera de equidad y trascendencia de la labor
institucional.

Se afirma que la educacién debe constituirse en un proceso presente en el
quehacer de la empresa, al considerar la situacién de la poblacién-meta y su
proyeccién futura, asi como la riqueza a funcién de la funcién social misma que no
radica exclusivamente en brindar un producto terminal, sino que deberé incidir en
diversos elementos, al brindar herramientas técnico-metodoldgicas, promover la
adquisicién de conocimiento basicos (salud, nutricién, desarrollo infantil, etcétera)
y la generacién de diversas habilidades, que permitan impulsar el desarrolio
econémico y social, logrando arraigo, permanencia y relevancia. La necesidad de
impulsar la capacidad de autogestién de las unidades productivas, la capacitacién,
organizacion, participacién social, y coordinacién entre los diversos agentes
involucrados en la actividad institucional, son una muestra del alcance e
importancia de introducir la Educacion, vinculdndola formalmente a procesos mas
amplios de desarmolio.

Por su parte, la investigacién juega un papel preponderante en el
‘mejoramiento de la Calidad, la elevacién de la productividad y la creacién de
tecnologla (de bajo costo), requerimientos fundamentales para el pals.

Asf mismo, permitiréd el conocimiento profundo del estado global de la
" poblacién, hébitos de consumo, formas imperantes de organizacién, etcétera; a fin
de apoyar el disefio e instrumentacién de proyectos innovadores y diferenciados.

Finalmente, la integralidad del! impacto de Liconsa se derivaré de la
adaptacion de los anteriores puntos a las circunstancias de cada periodo y sobre
todo del conocimiento y comprensién profundos de los factores y variables que
inciden en el cumplimiento de sus objetivos y en areas complementarias y
sectores colaterales. Asli, el perfil del impacto a generar debe establecerse en el
marco politico-econémico y social”.

d). Fase de Determinacion Estratégica v Factibilidad.- Dada la finalidad

constructora de la Prospectiva, ésta debe trascender el exclusivo marco
intermedio de orientacion futura (delineado en la fase anterior), para llegar a
perfilar estrategias globales o vias de aproximacién futurable.
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En estricto ‘sentido esta etapa enfatiza: el g,cémo’ hacer posible el
futurable?, ¢ cémo ir construyendo ese futuro? y g,cuales son Ias pnnmpales vias
de acercamiento a éI? 4 :

En esta etapa vale la pena mencionar la importancia de dos atnbutos
inherentes al disefio de las estrategias: su caracter y su factibilidad.

Bajo el primero, se busca mantener congruencia entre la conceptualizacion
y el desarrollo prospectivo. Esto es, si la Prospectiva presenta  como
caracteristicas la visidn holistica, las variables cualitativas, la apertura del futuro y
las relaciones dinamicas, entre otras, ésta debe revisarse y actualizarse
permanentemente; por supuesto, sin perder de vista los fines establecidos.

Obedeciendo a ello, las estrategias a ser planteadas no habran de ser
limitativas, ni mucho menos concebidas como programa cerrado o determinante.
Por ‘el contrario, éstas deberan presentar un caracter generador (al provocar la
creatividad y la participacién) y adaptativo al contar con la flexibilidad suficiente
para adecuarse a los cambios y transformaciones constantes. Asi se propiciara el
diserio y redisefio de un conjunto de alternativas, dependientes de un proceso
continuo de enriquecimiento e innovacion.

Por otra parte, este desarrollo considerara necesariamente el nivel de
factibilidad ¥’ . Al respecto Sachs define que un futuro es factible cuando se sigue
una trayectoria de accién practicable que vuelve probable el futuro. Para ello, se
requiere del analisis del conjunto de instrumentos (disponibles y potenciales) que
al aplicarse en una combinacién adecuada transformen lo deseable en factible.

. Dada esta situacion, la busqueda de nuevos instrumentos es fundamental.

Del mismo modo, habré que estimar la relacién existente entre los futuros
factibles y el entorno. La complejidad que encierra este binomio justifica de nueva
cuenta el caracter adaptativo de las estrategias, mismas que no habran de
depender en forma crucial del medio ambiente. Consecuentemente, en esta fase
se identificaran sélo aquellas opciones mayores que nos permitirdn un mayor
movimiento y creatividad. .

Para estimar la factibilidad se cuenta con numerosas técnicas cuantitativas
que permiten; por ejemplo, el cruzamiento de variables fundamentales; sin
embargo, existen situaciones en las que este tipo de recursos no pueden ser
empleados, ya que el conocimiento de la realidad no es suficiente para disenar un
modelo en el que a cada evento pueda asignarsele probabilidad de aparicion.

“ En el esquema metodolégico de Merclio, esta etapa. llamada dc Programacion Prospectiva, encierma el
estudio cientifico de la acciéon, donde ¢l modclo de diagn6stico se transforma en operacion. El autor expresa
que sohre la realidad en base a una i rr' iqulacion ori lora entre el polo
prospectivo, la si ion di icada vel en el que vivimos ",

¥ Merello agrega adcmés el requisito de accptabilidad. dirigido a sopcsar cl entusiasmo o el rechazo que
provocan tanto la configuracion del futurable como las opcraciones imaginadas y clasificadas como
convenientes para alcanzarlo.
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Surge asi nuevamente la participacién como componente fundamental de la
- Prospectiva,-ya que: para determinar ia factibilidad puede tomarse en cuenta la
opinién de un grupo determinado, reuniéndose un amplio espectro de opiniones y
' consideraciones.




CAPITULO 111

PLANEACION ESTRATEGICA.

1. 1.- Introduccidn.

Desde tiempos inmemorables, el deseo de el Hombre de conocer el futuro
ha sido complacido por diferentes medios. Las aristas para discutir este acto se
ajustan a todos los hechos humanos. Tomemos como ejemplo, la antigia disputa
entre la astronomia y la astrologia.

Nuestros antepasados construyeron observatorios para dar cuenta de la
vida de las estrellas; hace 40 mil generaciones, el hombre comenzo a hacer uso
de la observacion, de la matematica y de la escritura, entre otras herramientas
cognitivas, para asentar las bases de la ciencia de la astronomia. Los resultados
obtenidos permitieron entre otras cosas, predecir la época para salir de caza, para
sembrar y segar o para reunirse las tribus. Pero iuego, surgié otra idea muy
peculiar, “una invasién de misticismo y de supersticién en lo que habia sido
principalmente una ciencia empirica” *® , esta tendencia culminé con Ia aparicién
de la pseudociencia de |la astrologia.

Hace nuestros dias, la dualidad existe y se acentua ante la década del
principio de siglo; y aunque desde tiempos inmemoriales el escepticismo hacia la
astrologia ha sido patente, parece que nos hemos vuelto adictos a los horéscopos,
a los programas de profetas y astrologos, a las revistas de astrologia y sus
predicciones sobre el acontecer humano y sucesos paranormales, y un largo
etcétera en este tenor. La astronomia por el contrario, ha fundado sus bases en la
creacion de conocimiento por medios propios y con asistencia de otras ciencias.
Entre el arsenal de esos medios, se encuentra |a_Planeacion, inclusién que es
ineludible; por ejemplo, ahora que advertimos la vastedad y complejidad de
nuestro universo, cualquier proyecto de observacion del mismo, debe ser
meticulosa y sistematicamente planeado, de otra manera, cualquier esfuerzo que
se haga sera infructuoso.

Pero, ¢qué sucede con la Planeacidn dentro de otros quehaceres menos
espléndidos y mas terrenales? Precisando, ¢ qué sucede con la Planeacién dentro
del eje central de este texto, la administracion? La respuesta llega flotando por la
corriente de la gerencia administrativa de Henri Fayol, quien tomo la funcion de la
prevision o prévoyance como crucial dentro del desarrollo de las operaciones. A
saber:

“® Sagan. Carl. (1982). Cosmos. México: Planeta, p.p. 46-51.
** jbidem, p. 48.
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1.- Los gerentes pl/anean lo que haran.
- 2.~ Los gerentes organizan para cumplir con el plan.
3.- Los gerentes coordinan su organizacion con |os recursos necesarios.
4.-Los gerentes dirigen al “staff' para ejecutar el plan.
5.- Los gerentes controlan los recursos, para mantenerlos en el curso

planeado.

Sabe que Fayol dirigid sus efectos desde una perspectiva gerencial. Es
decir, le preocupt el considerar a la administracién como una ciencia que los altos
niveles jerarquicos deberian de usar para mejorar las organizaciones. Dentro de
esta ciencia y como lo muestran los pasos enumerados se advierte la importancia
de la planeacion.

Aunque sus procedimientos son prescriptivos mas que descriptivos, su
significancia es innegable, tan solo tdbmese el capitulado de cualquier texto
moderno de administracién y se vera en mayor o menor grado el reflejo de la
divisién que Fayol propuso del proceso administrativo.

En el mismo trayecto, encontramos en 1973 un libro de gran valia dentro de
la ciencia administrativa, Administraciéon Profesional de Louis Allen. Este
investigador y divulgar se propuso establecer qué métodos eran mas eficientes en
la administracién de las empresas. Sus resultados se encuentran dentro de la
Teoria Racional de la Gerencia, que pregona que los gerentes piensan y actuan
de manera racional al desarrollar sus labores. Para logrario, las funciones y
actividades ejecutivas deben ser:

1.- Funcién de Planeacién.- Pronéstico, definicion de objetivos,
programacién y presupuesto, desarrollo de procedimientos y politicas.

2.- Funcién_de Organizacién.- Formacién de {a estructura orgamzac:onal
delegacion y desarrollo de relaciones.
) 3.- Funcién de Liderazgo.- Toma de decisiones, comumcacnon motivacion,
seleccion de personal.

4.- Funcién de Control.- Fijacion de normas de desempeﬁo, evaluacion,
agjustes al desempenio.

No es objeiivo de este apartado desarrollar la historia de la Planeacion en
Administracion, sino enmarcar la importancia de la misma en las organizaciones
contemporaneas, estableciendo su género y marcando su diferencia especifica, de
acuerdo a las dimensiones espacial y temporal que imperan.

% Mas informacién sobre el tema sc encucntra en diferentes fuentes de informacién. Nos parece muy
adccuada la que brinda el Depar ) de Si dc Informacién de la Universidad - de Tasmama
Lauceston, Australia, en www.i dfrey:teachingism’favol him!
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Entre los acontecimientos que conforman estas dimensiones encontramos:
la velocidad pasmante del cambio que esta tomando lugar en nuestras sociedades
y por ende en las instituciones, el gran desarrollo de las comunicaciones en el
ambito internacional, el avance de la tecnologia en todos los campos, la enorme
cantidad de informacion disponible via la red mundial de computadoras y otros
medios que siguen la misma constitucion, y la lista continda. Sin embargo, es
pertinente hacer una aclaracion; para la administracién esto no es nuevo. Desde la
década de los setenta, algunos expertos de los modelos organizacionales ya
sefalaban la necesidad de considerar estos factores en el desarrollo de nuevos
paradigmas.

Por ejemplo; Newton Margulies 3! , nos dice que “e/ ritmo, acelerado en
forma casi increlble, de los cambios que se operan en nuestra sociedad ha
afectado profundamente a nuestras instituciones sociales, que se enfrenten no
sélo a innovaciones en las ciencias y en la tecnologla, sino también a las
modificaciones en los principios y en los conceptos propios de la naturaleza de/
hombre. La consecuencia, ha sido cierto cambios ingentes en el funcionamiento
de ' los ~organismos. Las estructuras “mecanicistas” mds antigias de los
organismos estan cediendo terreno ante los sistemas temporales mas novedosos
Yy mds orgdnicos”.

Lo sugestivo de este texto es que fue escrito, en su idioma original, en
1972, lo que se traduce en la necesidad de planear el futuro. Con base en la
afirmacion de Marguiles nos preguntamos, ¢ es esto aun valido?, ante la velocidad
del cambio del inicio del siglo, y que se predice mayor para las primeras dos
décadas. La respuesta es rotundamente ambigtia. El argumento es legitimo para
{as funciones administrativas de cara al Siglo XX!, s6lo si se toman en cuenta
nuevos factores (la diferencia especifica sefalada en parrafos anteriores).

En la discusion presentada entre astrologia y astronomia surgié una palabra
clave, la complejidad;, término que actualmente causa desasosiego alas
organizaciones y los genios de las suites ejecutivas de las mismas. 52 El concepto
de complejidad es evasivo y no se ha dado aun una definicion cuantitativa del
i término.

Algo es complejo si puede ser entendido a través de una serie de principios
basicos, reglas, fuerza y este ente debe tener una estructura bien definido. Algo es
complicado cuando su estructura es intrincada y se requiere de una serie de
principios muy detallados para llegar a una comprension del sistema. Por lo cual,
se concluye que no es lo mismo complejo, que complicado.

$' Texto dec la obra clasica de Margulics (1974). Desarrollo_Organizacional; Valores, Proceso y

A Tecnologia. México: Diana, p. 13.

i = Obviamente. la compigjidad en las organizacioncs actuales. resulta de fenémenos como los ya sefalados. ¥
{ ahora agregamos otros como la globalizacion ¥ sus efectos en los medios de produccion y distribucion,
politicas de importaciéon ¥ exportacion. normalizacién y regulacidn sobre calidad de fos productos y los
servicios ¥ un sinnitmero de procesos asociados a las tareas cotidianas de las organizaciones.
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El aumento de la complejidad se manifiesta de diversas formas: el creciente
numero de miembros de una poblacién, la acelerada division del trabajo, el empleo
de la tecnologia de manera indiscriminada y masiva, los medios de produccién y
distribucion que cambian a la par de los valores de la sociedad cognitiva, el
volumen de las comunicaciones y transportacion. Estas demandas han creado un
interés creciente en los métodos, por los cuales un plan y un disefio eficiente se
pueden realizar en situaciones muy complejas, en las gque ninguna disciplina
cientifica puede tomar en cuenta todos los factores. Uno de los aspectos mas
importantes del estudio de ia complejidad es el fenémeno DNCI (Dependencia
Notoria a las Condiciones Iniciales) también llamado efecto mariposa. DNC! es un
fenomeno bien documentado en la Teoria de/ Caos y se refiere a la frecuencia con
la cual un pequefio disturbio o entrada al sistema puede causar un efecto
desproporcionado en el proceso o salida de los sistemas. Aunado a esto, el
fenémeno Causa a la Distancia sugiere que los efectos pueden darse en una
localidad lejana a la del disturbio original. Tomese como muestra de este par de
fendmenos, las bien conocidas secuelas econdmicas y sociales denominadas
efecto dragbn, zamba, tequila y otros tanto de similar indole.

Las causas para presentar estas consideraciones son palpables. Cuando
las organizaciones y sus sistemas son tratados de manera lineal debido a que la
relacion entre sus variables es directa y simple, la Planeacion y en general la
administracion, se torna predictiva y por tanto, segura, hasta cierto punto.
Infortunadamente este no es el curso de las organizaciones en nuestro tiempo, el
numero de variables que conforman un sistema administrativo ha aumentado
considerablemente, al mismo tiempo, ademas de estimar las relaciones directas
entre las mismas, se deben tener en mente, las relaciones indirectas. De este
moedo, los modelos de Planeacién deben hacer frente a situaciones dinamicas en
el tiempo y en el espacio. Este es un eje motor del presente capitulo.
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Il1.2.- Palabras Clave.

Estos términos son importantes para. el . entendimiento de distintas
aseveraciones a lo largo del texto:

1.- Tipos de Planeacién.- La Planeacién es un tema vasto, por lo que de
acuerdo a sus caracteristicas en el momento de ejecucion es posible encontrar
-distintos tipos de Planeacion. Actualizando a Taborga 3° podemos encontrar
tipologias por tamario, ambito, forma, propdsito, duracién, curso y significado.

2.- Concepcidn.- Por concepcion de la Planeacion se entiende el enfoque a
partir del cual se infiere el caracter de dicho proceso, la clasificacion propuesta por
Taborga establece que ésta puede ser retrospectiva, prospectiva y circunspectiva.

3.- Elementos Clasicos.- Componentes fundamentales en Planeaciéon que
se asocian directamente con otras funciones cruciales de la Administracién como
la Toma de Decisiones y la Evaluacién. Ellos son: objetivos, metas, intervenciones
y evaluacion.

4.- Obijetivo.- Propdsitos de la organizacién dependiente de la funcién del
tiempo; resuitado concreto esperado al final de un ciclo de operaciones. Se
relacionan con el concepto de duraciébn mencionado en la tipologia de la
Planeacién.

5.- Meta.- Las metas son dependientes a los objetivos; se definen como
resultados parciales cuantificables y que se alcanzaran en un plazo previamente
determinado. Segun Vazquez > “os objetivos se definen como la expresién
cualitativa de ciertos propdsitos y se expresan en funcién de metas por realizar; en
consecuencia, al controlar y medir la ejecucién de las metas se estard midiendo
también la consecucién de los objetivos... las metas se definen como propésitos
que se expresan en forma cuantitativa”.

6.- Intervencion.- Una intervencion es una accién realizada para alcanzar
los objetivos y las metas. El curso de accion de las intervenciones se disenan con
base en un modelo de Planeacion coherente o inherente a la administracion de la
organizacion y de los recursos de la misma. Estos modelos pueden ser
perfectamente transparentes como los enunciados en la Teorfa Organizacional o
creados por los dirigentes, expertos y/o consultores de una organizacion dada.

s Taborga. Torrico. (1980). Concepciones v Enfoque de Planeacién_Universitaria. México: UNAM.
.p. 59-63.

?‘ Varquez. Francisco. (1982). Presupuestos por Programas para el Sector Publico de México. México:
UNAM, p. 33.

** Hablando no sélo de Plancacién. abordamos otras drcas de la Admini ion para profundizar en el
concepto intervencion. Existen numerosos modelos de las distintas funciones de la Administracion creados
desde la experiencia. necesidades y problematica de las organizaciones. Muchos de ellos tuvicron tal éxito.
que incluso coadyuvaron en la confornacion de alguna escucla administrativa de la Teoria Organizacional.
Como mucstra s¢ puede mencionar el Modelo Organizacional de XEROX, el modelo de liderazgo de
Disncylandia. ¢! modelo de innovacién de Ford, el marco de referencia (modelo de plancacion en
Reingenieria) de Texas Instruments. En M¢éxico. algunos éxitos son ¢l modelo de plancacion del cambio del
INEGI. ¢l modelo de Reingenieria de! IMSS, el modelo de administracion inteligente de PEMEX y el IMP, el
modelo de recursos humanos de BIMBO.
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7.- Evaluaciéon.- Durante el desarrolio de un ciclo de operaciones de una
organizacion, la Planeacion ya no es crucial como en el momento inicial, dado que
se esta en un momento de ejecucion de la misma. Esta ejecucion contempla una
evaluacion formativa de todos y cada uno de los indicadores de los objetivos y
metas trazados, con el fin de descubrir desviaciones de los parametros
establecidos (puntos de ajuste) y en ese caso, tomar medidas correctivas o de
reajuste para volver curso predefinido. Obviamente, en el tercer momento del
ciclo de operaciones se realiza otro tipo de evaluacion que recupera informacién
de los indicadores mencionados, asi como de los resultados obtenidos para saber
el grado de cumplimiento del plan y realimentar esos datos para el proximo ciclo
de trabajo.

8.- Escuelas Administrativas.- Desde la Teoria Organizacional (TO), se
estudian las tendencias administrativas seguidas por una comunidad por un
periodo de tiempo. Estas tendencias se convierten en paradigmas administrativos
al paso de la Historia. Dependiendo de los autores, se reconocen diferentes
modelos. La taxonomia aceptada con mayor frecuencia habla de la aparicién de
doce escuelas. A continuacién se listan los nombres de las mismas y su
representante mas connotado, mas no el unico:

(1) Administracién Cientifica. Frederick Taylor.

(2) Proceso Administrativo. Henri Fayol.

(3) Escuela de la Burocracia. Max Weber.

(4) Escuela de las Disfunciones Burocraticas. Merton
(5) Escuela Cuantitativa. Russell Ackoff.

(6) Escuela de Sistemas. Ludwing Bertalanffy.

(7) Gerencia Interactiva. Peter Drucker.

(8) Cultura Organizacional. Tom Peters.

(9) Desarrollo Organizacional. Newton Margulies.

(10) Recursos Humanos. Eiton Mayo.

(11) Relaciones Humanas. Douglas McGregor. 3
(12) Escuela de Calidad. Demming, Ishikawa, Crosby, Juran

9.- Visién.- Administrativas. Desde Ia Teorla Organlzacaonal (TO), se
estudian las tendencias.
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111.3.- Concepciones de la Planeacién.

Antes de continuar, es necesario asentar una base mas que se relaciona
con la forma de visualizar la Planeacién, y que también guarda una estrecha
relacidn con las corientes de planeacién. En el contexto de nuestro pais,
encontramos obviamente, las corrientes mencionadas; pero ademas, se conciben
diferentes estilos de planeacion dentro de las organizaciones mexicanas. La
caracterizacién de estos estilos conforma las concepciones de la planeacién. '

1.- Retrospectiva.- La vision retrospectiva explora el pasado para penetrar
en el futuro;, es decir, observa el comportamiento de variables definidas del
comportamiento anterior de la organizaciéon y con base en elias, establece las
posibles tendencias futuras. La concepcion retrospectlva se divide a su vez en
determinista y probabilistica.

La Planeacién Determinista se basa en dos modelos principalmente. Estos
son las Proyecciones y las Predicciones.

En el primer tipo de estudio, ias variables a manejar son susceptibles de
control; se toman datos del pasado y el presente que son tratados con métodos
matematicos y estadisticos para definir una tendencia futura ‘Parten de la
continuidad de las tendencias, brindando una imagen del futuro”. 3 Como ejemplo,
recordemos las proyecciones sobre poblacién que numerosos organismos han
hecho a lo largo de la Historia. Algunas de ellas, ampliamente difundidas fueron
las de El Club de Roma en su libro los “Limites del Crecimiento”.

El segundo tipo de estudio, la Prediccion; trata principaimente con variables
endégenas que se analizan con una visién sistémica, en la cual a cada valor de
entrada corresponde un sdlo valor de salida. En este caso, se pretende tener gran
certidumbre y precisién sobre los resultados. Como ejemplo, se tiene la prediccion
de Gordon Moore, en palabras de Bill Gates: “en 1965, Gordon Moore, quien mas
tarde fundaria Intel junto con Bob Noyce, predijo que la capacidad de la
computadora se duplicaria cada affo. Lo djjo tras de examinar la relacién
precio/rendimiento de los circuitos integrados de computadora, durante los tres
arfos anteriores y proyectando hacia el futuro los resultados de este examen. En
realidad, Moore no creyd que esta tasa de mejoria durase mucho, pero diez afios
después su prediccion demostré ser cierta; entonces predijo que la capacidad se
duplicaria cada dos afios. Sus predicciones siguen superéndose hasta hoy. Los
ingenieros denominaron al fenémeno (duplicacién de la capacidad cada 18
meses), la Ley de Moore”.

* Miklés, Tomds. (200]). Planescion Prospectiva. Una Estrategias para el Diseito del Futuro. México:

Limusa/Noriega Editores, p. 15.
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Por otra parte, la Planeacion Probabilistica utiliza juicios razonados
denominados - prondsticas. Un prondstico construye modelos similares a los
deterministicos, pero no sélo toma en cuenta variables enddgenas, éstas no estan
bajo control o no son controlables. Bajo estas condiciones sélo es posible conocer
su probabilidad de ocurrencia a partir del comportamiento analizado. Finalmente,
se obtienen probables escenarios futuros que facilitan la seleccion de las mejores
alternativas de accion. .

En conclusion, la Planeaciébn basada en una visibn Retrospectiva,
constituye la practica mas generalizada de nuestras organizaciones, parte del
estudio del pasado, analizando su desenvolvimiento para obtener tendencias y
comportamientos futuros factibles; de entre ellos se selecciona el mas deseable.

2.-_Circunspectiva.- La concepcidn circunspectiva se distingue porque
excluye la visidn del futuro y se circunscribe a situaciones o problemas particulares
del presente. En otros términos, se habla de previsién que generalmente toma
acciones para dar respuesta a necesidades urgentes del presente. Esta
concepcion adopta dos modalidades la coyuntural y la correctiva.

> La primera se aplica cuando se presentan momentos favorables para
ejecutar una accion o realizar un cambio.

» La segunda se utiliza para resolver problemas actuales o para corregir
aspectos desfavorables.

La Planeacion Circunspectiva, atiende a problemas del momento hene
limitada su libertad de eleccion entre diferentes alternativas.

3.- Prospectiva.- En este momento debemos hacer un alto para reflexionar;
sabemos que existe una corriente prospectiva de la Planeacidn, y ahora
presentamos la concepcion prospectiva de la planeacion, lo cua! puede ser
redundante para el lector. Podemos brevemente enmarcar que esta concepcion se
enfoca, al disefio de un futuro deseado ideal, totalmente libre de las restricciones
que pudieran provenir de tomar en cuenta el pasado y el presente.
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111.4.- Corriente Administrativa.

Se considera como una de las mas antiglias y surge de la Teoria Cldsica
del Proceso Administrativo, entendiendo por Administracion: ‘un campo cuyo
objeto de estudio es el fenbmeno de la organizacién, englobando dos ordenes de
conocimiento: a) elaboraciones cientificas dirigidas a explicar el comportamiento
de /as organizaciones y b) normas técnicas disefiadas con la finalidad de una
conduccién eficiente de las organizaciones”. ¥

Siguiendo este derrotero, después de Henri Fayol, encontramos a
administradores como Luther Gulick y Lindall Urwick quienes separan las areas
importantes de la tarea administrativa en: etapa de previsién, etapa de planeacion,
etapa de organizacion, etapa de coordinacién y etapa de direccion y control. De
esta forma, es caracteristico de esta corriente el considerar a la Planeacién entre
las tareas propias del administrador. Tradicionalmente, se consideran cuatro
aspectos fundamentales: :

1.- Los objetivos como elementos que determinan los fines que la
organizacion persigue.

2.- La sencillez y uniformidad de las acciones a ejecutar.

3.- La flexibilidad en los elementos de! plan.

4.- El equilibrio de la intervencion.

Desgraciadamente, se observa la tendencia a separar la elaboracion de
planes de su ejecucion. El planeador es el administrador o ejecutivo de la
Institucion y los elementos operativos son quienes llevan a cabo las acciones ya
definidas. Por otro lado, el horizonte de prevision preponderante es el corto y
mediano plazos. Finalmente, las acciones disefiadas por el plan, suelen orientarse
a la normalizacién o mejoramiento de !as operaciones fundamentalmente, en lugar
de buscar cambios trascendentes que incidan en el futuro de la organizacién.

La Planeacion, vista desde la administracién tradicional, basada en la
corriente administrativa y de sistemas, envuelve en primer término, escoger un
destino, enseguida, evaluar las alternativas y finalmente, decidir un curso
especifico para alcanzar el destino seleccionado. Es necesario agregar que esta
funcion es elemento primordial desde el nivel corporativo hasta el nivel individual
de las tareas cotidianas. Tomando en cuenta estos preceptos, la Planeacion en
una organizacion puede verse desde tres diferentes perspectivas: estratégica, a
largo plazo y operacional.

*" Concepto clasico de Kliskberg. Bernard. (1973). Administracién, Subdesarrollo v Estrangulamiento

Tecnolégico, Buenos Aires: Paidds.
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I11.5.- Planeacién Estratégica.

En la perspectiva estratégica,’ la-pregunta basica’ se - relaciona con - el
negocio mismo de la entidad u organizacién'y su futuro crecimiento.. El proceso
gira alrededor de la pregunta: ¢qué hariamos si creciéramos? Observemos los
siguientes ejemplos:

v

~
»

Los directivos de una Compafia que se encuentra en el negocio de
impresion, han iniciado un proceso de planeacién del futuro de la misma.
Después de un andlisis estratégico han planeado una mudanza al
negocio de la comunicacién. Este hecho expandira su mercado
draméticamente en un area definida.

Una Compania Agricola y Ganadera, se ve a si misma en el negocio de
la siembra de verduras, frutas y crianza de ganado. Al buscar
oportunidades, sin embargo, ven posibilidades de entrar al mercado del
procesamiento de alimentos. Este cambio los lleva a tomar una visién de
las necesidades del cliente y el procesamiento y empaque para el cliente
final.

Una Empresa de Ventas por catalogo, cambié su vision de venta de
productos por la venta de productos y servicios. Ahora se enfoca a las
necesidades del cliente como transportacién, seguros y crédito de los
productos y en la disponibilidad de los servicios, todo ello provisto por la
misma organizacion.

Un Hospital se dedicaba a brindar servicios médicos a una poblacién
con resultados inadecuados. Al estudiar el caso, se concientizaron de la
necesidad de convertirse en un Centro Médico con capacidades
significativas de investigacion y adquisicion de recursos humanos,
ademds de su capacidad de atencidon a los pacientes. Este hospital
decidié alcanzar la meta de convertirse en un Centror Médico, y
vincularse con la Escuela de Medicina de alguna universidad cercana.

La Planeacion a largo plazo tiene un marco de tiempo mas corto que la
Planeacion Estratégica y trabaja de manera mas especifica con variables tales
como las condiciones del mercado, los objetivos financieros y todos los recursos
necesarios para alcanzar la mision. Este proceso se desarrolla dentro del marco
de referencia dado por la Planeacion Estratégica. Para comprender las relaciones
entre estos niveles, presentamos la siguiente analogia:

Supongamos que se tiene un mapa de la Republica Mexicana, que
hemos revisado con el objetivo de encontrar una ciudad para cambiar de
residencia. Se ha escogido la Ciudad de Querétaro; esto es analogo a la
definicion de la misidn o planeacion estratégica. Sin embargo, el
establecer la misién por si mismo, no nos llevara a esta ciudad.
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La informacion relacionada como: tipos de transporte, dinero, tiempo
disponible, etcétera; debe encontrarse y analizarse; ademas, se debe seleccionar
la alternativa mas adecuada y el nivel de inversion de recursos mas apropiado, lo
que es analogo a la planeacion a largo plazo; proceso que llevaran a cabo las
organizaciones para alcanzar su misiéon. Adelantandonos al tercer nivel o
planeacién operativa, la mudanza a Querétaro significa el desarrollo mas detallado
de un plan que envuelve programas de viaje y mudanza, tiempos y horarios y una
serie de tareas mucho mas elementales que deben tomarse en cuenta. Cada uno
de los niveles y todos en conjunto contribuyen al logro de la misién total.

I1.6.- La Teorla General de Sisternas en la Administracién.

Historicamente, la administracion es enriquecida por las ideas de Max
Weber, quien propone un modelo especifico denominado La Escuela de /a
Burocracia. Modelo que persiste hasta nuestros dias en diferentes entes
gubernamentales alrededor del mundo. Sin embargo, para el estudio de este
documento, el cambio que genera una corriente que tiene gran efecto en las
organizaciones de cualquier indole y por sobre todo en la funcion de planeacion,
es el nacimiento de la Escuela de Sisternas. Esta corriente toma sus fundamentos
de la Teoria General de Sistemas (TGS), la que plantea supuestos y principios
tedrico-epistemologicos que fijan principios comunes entre los distintos campos
del conocimiento, el isomorfismo entre las ciencias. En palabras de Bertalanffy: “/a
ciencia moderna se caractenza por la especializacién siempre creciente... el fisico,
el bidlogo y el cientifico social estan encapsulados en sus universos privados...
(sin embargo) parece que existen leyes generales de sistemas aplicables a
cualquier sistema de tipo determinado, sin importar las propiedades particulares
del sistema, ni de los participantes”.

Consecuentemente, esta teorfa que inicia en la biologia, pronto es
retomada por la investigacidn de operaciones, la cibernética y otras, de tal modo,
que actualmente esta inserta como modelo orientador en todas las ciencias.

La Teoria General de Sistemas (TGS) en Administracién adopta como
esquema de analisis el modelo de estrada/salida. Dentro de esta aproximacion se
considera a! sistema como un conjunto de elementos interactuantes e
interdependientes entre si, integrado en una unidad funcional. Los elementos de!
sistema son: el medio, insumos, un proceso de transformaciéon que permite
corregir o mejorar el funcionamiento del mismo, el producto del proceso, disturbios
internos y externos.

A Betalanffy, Ludwing. (1968). Teoria General de Sistemas. México: Limusa, p. 12.
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Ademas, la TGS provee a los estudiosos de la Administracién con
herramientas  basadas en . los conceptos “de “totalidad, "ambiente y sistemas
abiertos. ®® Estas consideraciones inician ‘el ‘cambio hacia una Planeacién
Dinamica, mucho mas adecuada que los modelos lineales del pasado que no
tomaban en cuenta la creciente complejidad de:los sistemas organizacionales.
Centrandonos en nuestro tema, las caracteristlcas pnncupales de esta corriente
son las siguientes:

v No separa la elaboracion de planes:y programas de su ejecucion.

Considera el proceso de PIaneacuén como un conjunto integrado y
orgémco : : .

v El horizonte deprevisidn comprende todos los plazos. La creatividad
aparece ::como eje * motor ' de ' la i Planeacién 'y  es directamente
proporcional al horizonte seleccionado; es decir, a mayor plazo, mayor
creatividad en el disefio de las futuras acciones.

v . El disefio y la ejecucion adquieren las caracteristicas de una actividad
interdisciplinaria cuya responsabilidad es compartida por un equipo
técnico. Es importante sefialar que el disefio o planeacién hasta la
década de los ochenta se centraba en las actividades o procesos.

. Uno de los conceptos claves de la corriente de sistemas es la sinergia.
Caracteristica que permite la sintesis dinamica de un sistema administrativo.
_.Desde un enfoque analitico, se descomponen los organismos en unidades més
‘pequenas; lo que permite sus analisis y busqueda de soluciones mas sencilla,
pero, desgraciadamente debemos agregar, mas lineal. Cuando las partes del todo
se vuelven a unir, se ha perdido la interactividad de las mismas, obteniendo de
ese modo una vision parcializada del hecho. La sinergia, estudia y descompone
los sistemas sin perder las interrelaciones que existen entre los elementos, de tal
‘modo que el proceso de sintesis, /a suma de las partes es mayor que el todo.

Por io anterior, debemos concluir que los procedimientos clasicos de la
Corriente Administrativa perduran hasta nuestros dias y de la Corriente de
Sistemas se han recuperado diferentes principios, siendo crucial la aplicacion de
andélisis y sintesis sistematicos al desarrollo de la Planeacion.

% Al abordar los problemas con una vision totalizadora, s¢ cvitaria el estudio aislado de los elementos. La
Administracién es un si compl _;- conlienc i ables el 5 y obvi estd dividida en

ubsi Los cl s mas sing sc¢ diferencian socioculturalmente, asi mismo lo hacen los
elementos que forthan estructuras. como los departamentos. las actividades. ¢l medio. finalmente, estan los
elementos conceptuales de toda indole que conjuntan una pluratidad de diferencias complejas. Es aqui donde
el Enfoque de Si pcrmite la si is. dado que los elementos no actan por su cuenta, sino que todos
cllos, funcionan como maquinaria de rcloj en la consccucion de un mismo objetivo u objetivos. Por otro lado.
¢l ambiente cs cl lugar donde sc alimenta el sistema y sc destina el producto. El tomar cn cuenta esta
intcraccion, concibe al sistema como abierio.
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Los siguientes incisos se relacionan con la funcién de planeacién desde la

- corriente de sistemas. Se hablard con mayor precision de las etapas de la

planeacion desde el enfoque sistematico. Este tema es clasico al hablar de

planeacién . Sachs y Delgado, Ackroff, Sena y Negroe son autores de modelos en

este campo ® .La plataforma que soporta estos modelos tiene los siguientes
preceptos:

< Es obvio que una Empresa no se dedica a hacer planes, sino a producir
un bien o dar un servicio; sin embargo, sin una Planeacion adecuada, el
fin Gltimo puede no ser el esperado. En la Planeacién Sistemdtica, este
proceso no se restringe sélo al disefio del plan, sino que abraza la

. implementacion del mismo y su evaluacion.

<+ Estos modelos inician desde la base y toman en cuenta el pasado de la
organizacion; es decir, identifican, analizan y trataran de eliminar las
diferencias en el funcionamiento pasado de los componentes del
sistema. En conclusién, la mayoria de los modelos de planeacion
sistematica son retrospectivos.

El primer modelo que se presenta es el esquema de planeacnén de Russell
Ackoff 8! que se denomina Planeacién Interactiva, Se divide en cinco etapas:

1.- Formulacién de la problematica.- Este paso consiste en la identificacién
de amenazas y oportunidades de |la organizacién en cuestion.

2.- Planeacion de los objetivos.- Se especifican los fines que se desean
alcanzar en un futuro.

... 3.- Planeacion de los medios.- Se crean o definen los instrumentos que
' permmran alcanzar el futuro deseado.

4.- Planeacién de los recursos.- Ahora se determinan detalles sobre
programacion de tiempo y fuentes de adquisicion de los recursos de entrada al
sistema para alcanzar los objetivos planteados.

5.- Disefo de la ejecucion y del sistema de evaluacién.- Se determina a los
responsables de los procesos, los tiempos de implantacion, y detalles similares.
Asi mismo, se definen los parametros a esperar, los puntos de ajuste y la forma de
volver estable al sistema, en caso de desviacion.

% Existe un breve analisis dc los modelos de estos autores. hecho por 1a Maestra Ma. Luisa Saavedra Garcia
de la Division de Estudios de Posgrado de la U.N.A.M., que aparecc en Un esquema de planeacién desde en
enfoque sistemdtico. cn AH. Vol. V. No. 52, Agosto de 1998,

Este autor ¢s reconocido en el medio de 1a ciencia administrativa porque cs representante de la Escuela de
la Administracion Cientifica, junto con Herbert Simon y Victor Vroom. Su escrito Systems, Organizations
and Interdisciplinary Research (con F. E. Emcry, 1960) considera que el quehacer de las Organizaciones
pucde ser cficientado por medio de la medicién de los indicadores cuamtitativos de los elementos que les
afcctan, ademas de la inclusion de modelos matematicos cuyos resultados faciliten la toma de decisiones. Sin
embargo. al igual Peter Drucker y Tom Peters. este experto ha seguido avanzando en sus estudios, por lo que
s¢ le encuentra ahora como vocero de las nuecvas corrientes de la Administracién. Informacién actulizada
puede encontrarse en ¢l Public Secior Connnuos Improvement Side de la www en el siguienic URL:

htip://deming enp clemson.edu/pub/pyci.
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111.7.- Plataforma de la Planeacién Estratégica.

La Planeacion Estratégica es el proceso continuo de evaluacion sistematica .

de la naturaleza del negocio, definiendo sus objetivos a largo plazo, identificando
metas cuantificables, desamollando estrategias para alcanzar estos objetivos y
metas y estableciendo recursos para alcanzar estas estrategias. La Planeacion
Estratégica (PE) puede direccionarse por medio de las siguientes preguntas:

1.- ¢ Dénde estamos hoy?
2.- ¢ Dénde queremos ir?
3.- ¢Como llegamos alla?

Contestar estas preguntas conlleva todo un procedimiento. Dentro de las
consideraciones béasicas de esos procedimientos es importante precisar ciertos
problemas que se enfrentan, como condicién inicial:

Es comun resolver algunos problemas de la Planeacién por medio de la
“manipulacion de numeros”, en lugar de forzar al grupo planeador a tensionar la
calidad de pensamiento atras de los planes. Mejorar la posicién en el mercado o la
productividad o la calidad de una organizacién y sus productos o servicios no es
cuestion de definicion de parametros que posteriormente nunca se cumpliran. En
su lugar, las estrategias a definir deberan ser resuitados de reflexion y analisis
profundos.

< Otro problema comun dentro del analisis externo, es el ser negligente en
el analisis de la industria, de los competidores, o de la ventaja
competitiva de la empresa.

< En ocasiones, los problemas anteriores conducen a otro en que es dificil
o imposible identificar la meta a ser alcanzada para cada estrategia
determinada. La solucién se encuentra en regresar al nivel donde
ocurrié el primer error y reiniciar y por ningun motivo omitir la meta
cuantificable.

« Con relaciéon a planes financieros, se ha estandarizado un periodo de
vida Util de tres afios, después se vuelven demasiado obscuros para ser
utiles.

< Nunca se debe ser rigido en el proceso, de otra manera no habra
posibilidad de crear estrategias alternativas o planes de contingencias,
lo cual es altamente adecuado.

Diferentes tendencias impactan la Administracion de la Calidad. En casi

‘ cualquier quehacer, la Calidad puede funcionar como un nucleo de valores que

establece las expectativas para el desarrollo de una organizacién. En cualquier
caso, existe un proceso para sintetizar la Planeacion Estratégica y ia Calidad.




Mientras que los individuos tengan una idea intuitiva de la importancia de la
calidad en las metas de la organizacion, pueden no conocer los pasos especificos
a tomar para clarificar lo que es Calidad. De cualquier modo, el estudioso de la
*"Administracidn y de la Planeacidn, debe guiarse por metodologias de vanguardia y
que sigan los lineamientos marcados en estas reflexiones.

Diferentes pasos conforman el proceso de la Planeacién Estratégica (PE)
para cualquier organizacion. El proceso siempre inicia con el cliente en mente:
4quién es el cliente?, ¢qué es lo que desea?, ¢qué tendencias impactaran en esta
relacién en el futuro?

Una vez que se ha establecido la perspectiva del cliente, una organizacion

debe determinar donde debe estar en relacién con sus clientes. Se determinan los

- siguientes niveles: mantenimiento de los actuales clientes. Posible expansién a

nuevos clientes o areas de atencién a los clientes actuales. La Calidad debe ser el
principal factor al definir estos rubros.

Una organizacion exitosa se enfocara en sus areas de excelencia, donde
provee los servicios o productos de alta calidad a los usuarios de la manera mas
redituable posible. Los procesos donde la calidad es inadecuada, los costos son
altos, o se reciben quejas de los clientes, deberan ser tomados en cuenta para el
proceso de cambio.

Cuando una organizacion ha clarificado su posicién con relaciéon a sus
clientes, debera trabajar en su visién interna. La estructura de una organizaciéon
puede necesitar cambios con objeto de alcanzar los resultados deseados. En este
momento, los encargados de la planeacion deberadn tomar en cuenta las
tendencias y condiciones futuras que impactaran la organizacion. Dependiendo de
la misién de la organizacion, se debe evaluar el futuro de la misma por medio de
estudios demograficos, prondsticos econdmicos a largo plazo, proyecciones
técnicas y un estudio de la historia de la compaiiia. )

Una vez que los planeadores han visualizado el futuro de la organizacion,
deberan identificar dénde estara la organizacion con relacién a dénde quiere llegar
a estar. En caso de desajuste, los planeadores deberan determinar los pasos
especificos que se requieran para modificar el curse. Esta accion es
frecuentemente la parte mas complicada del proceso de Planeacion. Un
sinnimero de situaciones se presentara dia a dia, distrayendo la atencién y los
recursos del plan estratégico. Los involucrados en el proceso deberan guardar en
mente el propdsito original y continuar en la linea.

La implantacidon de los pasos del plan, también establece acciones de
evaluacion de la eficiencia. Indudablemente, cualquier cambio encuentra
resistencia, la que debe vencerse. Revaluaciones periddicas del plan estratégico
SON necesarias para asegurar que la vision es adecuada y precisa.
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La Administracion de una organizacién debe iniciar el proceso de
-Planeacién Estratégica (PE) y asegurarse que continie. Sin embargo, Ia
Planeacion real se desarrolla mejor por medio de la conjuncién de un grupo de
trabajo, idealmente un conjunto elegido diagonalmente dentro de la estructura de
la organizacion, para asegurar que se incluyan los intereses de las areas
involucradas. Tal equipo también proporcionara la mejor informacién sobre lo que
realmente esta sucediendo dentro de la organizacion. Un equipo de planeacién
que consista sblo de ejecutivos de nivel superior corre el riesgo de filtrar
inadecuadamente informacion vital y la perspectiva de los niveles medios, del
trabajo operativo y del contacto directo con el cliente. Por supuesto, la inclusién de
estos ejecutivos es necesaria dado que su amplia vision sobre la situacion de la
organizacion es también fundamental para el proceso de planeacién.

En organizaciones pequefnas, es posible que todos los implicados en el
proceso puedan reunirse en un mismo espacio y tiempo, entonces, un facilitador
puede dirigir el proceso y coadyuvar en el proceso de involucramiento y
compromiso de todo el grupo. En grandes organizaciones, el equipo de planeacién
debe incluir ejecutivos de nivel alto y medio, supervisores de la linea de
produccidn o servicio y personal directamente envuelto en la operacién y/o con el
cliente. Si la organizacion tiene un sindicato, es conveniente invitar a participar a
los lideres del mismo. En organizaciones de servicios sociales, ademas de los
participantes mencionados, se debe incluir gente que sea que hable por el usuario
mismo.

L.a Calidad del proceso de Planeacién es directamente proporcional a la
diversidad del grupo planeador por lo que se debe tener cuidado de asegurar que
el equipo de planeacion sea interdisciplinario, dentro del contexto de la
organizacién. Un equipo con estas caracteristicas lograréa un equilibrio de
perspectivas tanto endégenas como exdégenas. Es importante incluir enfoques de
hombres, mujeres, personas de todas las edades, principalmente los “viejos" cuya
experiencia es invaluable. La validez del plan se refuerza cuando se asegura la
insercion de todas las perspectivas en el proceso creativo.

Mientras que los ejecutivps de alto nivel regularmente son responsables por
alcanzar la Mision de la Organizacién; y por lo tanto, de las Normas para la
Calidad, muchas organizaciones ahora tienden a contratar administradores para la
Calidad.

El papel de estos administradores varia de organizacién a organizacién. En
organizaciones mexicanas exitosas, estos administradores trabajan mano a mano
con los ejecutivos de alto nivel. Su papel es clave en la Planeacion Estratégica
(PE) al tomar la responsabilidad del proceso. Cuando el administrador de la
calidad obtiene el consenso para iniciar un proceso de Planeacion Estratégica,
debe mezclar los ingredientes humanos adecuados para formar el equipo de
planeacion.
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Ademas, debe asegurarse de gque otros administradores permitan a
miembros del equipo participar con tiempos apropiados para trabajar en el
proceso. En otras palabras, el administrador de la calidad facilitara el proceso o se
asegurara que el proceso sea dirigido por un facilitador con experiencia. El secreto
de la formacién de este recurso humano reside en el estudio y la capacitacién, no
s6lo en ias cualidades naturales de liderazgo. Se debe asistir a cursos,
conferencias, estar en contacto con informacion y expertos sobre el tema.

El proceso participativo de desarrollar un plan estratégico concede la
posibilidad de entrelazar funciones mas eficientemente. Dado que el administrador
de la calidad se responsabiliza por el proceso, los administradores o jefes de drea
pueden responsabilizarse por detalles del contenido del mismo proceso. Esta
relacion evita el aislamiento de areas de la organizacion y permite una mejor
implantacion de la Planeacion Estratégica.

Practicamente, existe un acuerdo entre los expertos en calidad sobre la
visualizacién de la calidad como elemento vital en el momento de la Planeacién.
En otras palabras, cuando no se deja de lado la calidad del servicio o de la
produccion y sus areas aledafas, el plan estratégico creado gira alrededor de la
planeacién para la calidad.

> Un buen ejemplo, es la implantacién que se hace en ia Compariia AT&T
alrededor del mundo, incluyendo a México. En esta Compania, el
proceso de planeacion se maneja a través de la cultura y los valores, lo
que permnte maniobrar rapida y efectivamente en el ambiente de
negoc:os dindmico en que se encuentra.

Cualquier organizacién que no respeta la calidad como un principio
estratégico, fracasara inevitablemente a corto plazo. Quiza, la mejor muestra en
este contexto es el movimiento de los llamados circulos de calidad. No habia nada

~incorrecto  con esta metodologia, e incluso se desarrollaron algunos

procedimientos de capacitacion excelentes para llevarlos a cabo. Sin embargo,
cuando los promotores del cambio intentaban poner en marcha los circuios de
calidad en las estructuras existentes de una organizacion que no tenia aprecio por

‘los valores de calidad, los procesos siempre fracasaban. A menos que una

organizacién llegue & aceptar la Calidad como un factor esencial en su éxito o
fracaso, los circulos de calidad estan condenados a la muerte y al rotundo fracaso.

A manera de reflexion: En México un sinnimero de personas han tratado de
implantar la “Revolucién de la Calidad” en nuestras organizaciones y se han
“quemado” en el intento. Ahora méas que nunca, México requiere de servicios y
productos que permitan al usuario de los mismos, recibir lo justo por lo pagado.
Obviamente, la inercia, la falta de tecnologia, la corrupcién y las demas
costumbres malsanas de nuestras administraciones no permiten que las
organizaciones abracen la calidad como un factor fundamental. Cualquier esfusrzo
por llegar a la calidad inevitablemente vera limitado su éxito hasta que ocurra un
cambio sustancial en el pensamiento de las Empresas Mexicanas.
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CAPiTULO 1V

ESPIRITU EMPRENDEDOR.

V. 1.- Introduccion.

Séneca menciono en alguna ocasidén que: ‘ningun viento es favorable, para
quien no conoce el puerto al que quiere arribar’. Un Plan de Negocios es una
herramienta que permite al emprendedor realizar un proceso de Planeacion, para
seleccionar el camino adecuado hacia el logro de sus metas y objetivos. Asl
mismo, el Plan de Negocios es un medio para concretar ideas; es una forma de
poner las ideas por escrito, en blanco y negro, de una manera formal y
estructurada, por lo que se convierte en una guia de la actividad diaria del
emprendedor. El Plan de Negocios, se puede describir en forma general, de la
siguiente manera:

o

D>

» Serie de pasos para la concepcion y el desarrolio de un proyecto.

» Sistema de planeacion para alcanzar metas determinadas.

» Colecciéon organizada de informacion para facilitar la Toma de
Decisiones. o .

< Guia especifica para canalizar eficientemente los recursos disponibles.

o

%

3

o

Ei desarrollo de un Plan de Negocios, permite obtener diversos beneficios:

» Es una carta de presentacién ante posibles fuentes de financiamiento.

» Minimiza la incertidumbre natural de un proyecto y, por ende minimiza
el riesgo o la probabilidad de errores.

» Permite obtener la informacién necesaria que garantice una Toma de
Decisiones agil, correcta y fundamentada.

» Facilita la determinacion de la factibilidad mercadolégica, técnica y
econémica del proyecto.

El Plan de Negocios es la concretizacion de ideas de un emprendedor, ya
que marca las etapas de desarrollo de un proyecto de empresa (existe una linea
muy débil entre el pensamiento y la accién, entre suefios y las realidades, entre
intenciones y hechos, el Plan de Negocios permite cruzar esa linea); el Plan de
Negocios es también la guia basica que nos lleva a contestar las preguntas que
todo proceso de creacion conlleva.
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Por ofra parte, el Plan de Negocios es una gran ayuda como elemento de
medicién para comparario con los resultados reales y, si es necesario, tomar las
medidas’ correctivas. El primer. paso: para desarrollar el plan es ordenar
estructuradamente toda la informacién relativa al mismo, enfatizando areas de
oportumdad y ventajas competitivas que garanticen el éxito del proyecto. Pero,
“épor que escribir un Pian de Negocnos?

. Los emprendedores exitosos se comprometen con él.
Los inversionistas lo requiersn.

Los banqueros lo desean.

Los especialistas lo sugieren.

Los proveedores y clientes lo admiran.

Los administradores lo necesitan.

Los consultores lo recomiendan.

La razén lo exige.

\\\\\\'\\‘

Un Plan de Negocios descrlbe una serie de puntos esencnales para un
proyecto de éxito, como son entre otros: .

< El producto o servicio.

% La competencia.

% El mercado. :

% La produccion y/o prestacion del servicio. -

< El sistema de administracion (organtzacnén)
< El estado financiero del proyecto.

< La planeacion estratégica y operativa:

< Los requisitos legales.

Concretamente el Plan de Negocios contempla sietebgrande‘s areas de
suma importancia, donde se engloban los puntos antes mencvonados y ‘algunos
otros datos mas: ‘ o ‘

1.- Naturaleza del proyecto (Empresa).

2.- El mercado del producto o servicio (sntuacuén del mercado precio,
sistema de distribucion, esquema de promocion y publicidad, plan de |ntroduccuén
al mercado y ventas, etcétera).

3.- Sistema de produccién (el producto y su proceso de produccion y/o
prestacion de servicios).

4.- La organizacién (sistema administrativo) y el recurso humano en el
proyecto.

5.- El aspecto legal en que el proyecto se ve envuelto.

6.- Las finanzas del proyecto.

7.- El proceso de planeacion para el arranque, desarrollo y consoludacuén
del proyecto. -

€2 Welsh, J. A Y White, J. F. (1991). The Entreprencur’s Master Alanning Guide, USA: SMV, p.p. 1-3.
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E! Plan de Negocios no es, ni puede ser, un documento muerto, estatico,
inamovible; por el contrario, se trata de un plan dindmico, cambiante, adaptable,
que forzosamente se renueva con el tiempo, de acuerdo con la respuesta que el
proyecto va obteniendo del medio y a los resultados arrojados de la implantacion
del programa de accién que el mismo plan establece.

Es facil llevar a cabo un “proyecto”, todo es cuestidn de decidirse a hacerio;
no obstante, no es facil hacer algo bien y, sobre todo, a la primera vez, evitando
errores y aprovechando oportunidades (esto es: con calidad), a menos que
primero planeemos. Thomas Alva Edison decia: ‘una idea genial estd compuesta
de un 1% de inspiracién y un 99% de transpiracién”. El trabajo arduo de
preparacion, previo a la accion, facilita alcanzar el éxito; al igual que un deportista
requiere de un entrenamiento a veces pesado, fatigante y exhaustivo, si pretende
ganar una competencia, de igual manera el Emprendedor debe prepararse antes
de echar mano a andar su proyecto, a través del desarrollo de un buen Plan de
Negocios. Este, es la llave del éxito de un emprendedor.

Cada Plan de Negocios es diferente, tan diferente como el emprendedor
mismo y la idea a la que dio origen, por lo que es imposible establecer un patrén
completamente igual para todos los planes de negocios. El objetivo de este
documento es dar la pauta a seguir y guiar al emprendedor en el desarrollo de su
plan, no obstante, cada plan debera irse adaptando a sus caracteristicas propias,
resaltando Io importante e ignorando lo que no es para ese proyecto particular.

Mientras mayor sea el detalle y exactitud (veracidad), de la informacién que
provee, mayor es la utilidad del plan, ya que brindara una imagen mas correcta y
precisa de las probabilidades de éxito del proyecto. Cabe mencionar que, aunque
en esta obra los ejercicios tienen el limite impuesto por el espacio, el emprendedor
no debera sentirse coartado para ampliar cualquier paso que asi considere en
hojas aparte, con ello dara evidencia de una actitud emprendedora sin limites.

Segun expertos en el area, mas del 50% de las empresas cierran durante
sus primeros cuatro afios de vida debido, entre otras cosas, a un carente sistema
de planeacién que haga la diferencia entre el éxito y el fracaso, anticipando los
eventos en que la empresa se puede ver envuelta en un futuro cercano. Un Plan
de Negocios debe poseer las siguientes caracteristicas:

1.- Claro.- Sin ambigledades, entendible (que cualquier persona pueda
comprender), que no deje lugar a dudas o se preste a confusiones.
2.- Conciso.- Que contenga solo la informacién necesana, sin mas datos
que los realmente indispensables.
.- Informativo.~ Con los datos necesarios, gue permltan .
- Tener una imagen clara del proyecto (lncluyendo sus ventajas
competitivas y sus dreas de oportunidad). E
- Medir la factibilidad de éste. u
- Facilitar la implantacion, asegurando, paso ‘a paso, un desarrolioc
adecuado del mismo.




{V.2.- Naturaleza del Proyecto. ¢

Antes de iniciar cualquier negocio, es necesario definir en forma concisa, la
esencia del mismo; es decir, con qué objetivos sera creado, cual es la Misién que
persigue y por qué considera justificable el desarrollarlo. A través de la definicion
de la naturaleza del proyecto, el emprendedor establece qué es su negocio.

El primer elemento a considerar, para formar una Empresa de éxito, esta en
lo creativo de la idea que le da origen. Las oportunidades estan en cualquier parte,
s6lo hay que saber buscarlas a través de una lluvia de ideas. Una vez generadas
las ideas, es necesario evaluarlas a través de los criterios que el emprendedor
juzgue convenientes, a fin de poder seleccionar asi la mejor de ellas.

Una vez que la idea (proyecto) ha sido seleccionada, se debe justificar la
importancia de la misma, especificando la necesidad o carencia que satisface o el
problema concreto que resueive. ‘

El Nombre de la Empresa es la tarjeta de presentacion, el sello distintivo vy,
por ende, debe reunir una serie de caracteristicas especificas. El nombre de ia
Empresa debe ser entre otras cosas:

v Descriptivo.- El nombre, por si mismo, debe refiejar el giro de la
empresa y/o sus caracteristicas distintivas especializadas.

v Original.- La Ley establece que el nombre de una Empresa debe ser
nuevo (que no exista ya en el mercado) y se puede construir por
cualquier signo o simbolo, palabra o palabras, figura, forma geométrica
o tridimensional, o bien por el nombre propio de una persona.

v Afractivo.- El nombre debe ser llamativo y facil de recordar, visible, esto

es, que sea abundante en el lenguaje verbal comun, para facilitar su

aceptacion y memorizacion.

Claro y simple.- Que se escriba como se pronuncia y viceversa.

Significativo.- Que se pueda asociar con formas, significados positivos;

por ejemplo, "Excellence” o “Excelentia”, reflejan su significado:

Excelencia, y se asocia con cosas muy bien hechas, con clase, etcétera.

v Agradable.- Una caracteristica muy importante es que el nombre sea
agradable, de buen gusto; que no implique dobles sentidos o términos
vulgares, ya que esto provoca rechazo inmediato en el consumidor, aun
cuando en un principio pudiera parecer gracioso.

AN

El Giro de una Empresa (tipo) se refiere a su objeto u ocupacién principal;
existen tres giros en ios que toda empresa se puede clasificar de acuerdo con la
Secretaria de Economia, en México.

53 Alcaraz, Rafacl. (1995). El Emprendedor de Exito; Guia de Planes de Negocios. México: Mc Graw-Hill,

p.p 1-22.
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+»+» Comercial.- Se dedica fundamentaimente a la compra-venta de_un
producto determinado.

< Industrial- Toda empresa de produccién . (manufacturera o de
transformacion), que ofrezca un producto final o intermedio (a otras
empresas), se ubica en este giro.

< Servicios.- Las empresas que ofrecen un producto mtanglble al
consumidor se clasifican en este giro. .

Las Empresas del giro Industrial, a su vez, se pueden sdbdividir por
industria, ejemplos: S [

» Industria Restaurantera.
> lndustna del Vestldo

Las Empresas del giro de Servicios, a su vez se pueden subdnwdnr por
sector, ejemplos:

v' Sector Educacion.
v’ Sector Turismo.
v Sector Bancario.

La ubicacion permite determinar el medio ambiente cercano a la empresa.
Una empresa de productos especializados en electronica, quiza no sea tan exitosa
en un poblado pequeno, como pudiera serlo en una ciudad grande, a menos, por
supuesto, que las caracteristicas particulares de ese poblado lo distingan por tener
una fuerte industria en esa area.

El tamafio de la Empresa se determina de acuerdo con la clasificacion
establecida por organismos de gobierno, por ejemplo en México, la Secretaria de
Economia, establece la siguiente clasificacion:

TIPO DE EMPRESA VENTAS ANUALES NUMERO DE
{hasta). EMPLEADOS.
Micro $ 900, 000. 00 <16
Pequeha $ 9 000, 000. 00 16 - 100
Mediana $ 20, 000, 000. 00 101-250
Grande > $ 20, 000, 000. 00 > 250
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La Misién de una Empresa es su razon de ser; es el propdsito o motivo por
el cual existe, y por tanto, da sentido y guia a las actividades de la Empresa. La
Mision debe contener y manifestar caracteristicas que le permitan permanecer en
el tiempo, por ejemplo:

» Atencidn (orientacion al cliente).
< Alta calidad en sus productos y/o servicios.
<+ Mantener una filosofia de mejoramiento continuo.
« Innovacion y/o diversificacion {tecnologia de punta). :
< Ventajas y/o distingos competitivos, que le den a sus productos y
" servicios especificaciones que atraigan y mantengan al chente (Iarga
duracién, garantia sencillez de uso). :

La Mision debe reunir ciertos requisitos, que le den validez y funcuonahdad‘~ S
la Misidn debe ser por ejemplo: .

> Amplia.- Dentro de una linea de productos, pero con posibilidades de-
expansion a otros productos o lineas similares. No obstante, la amplitud °
no debe ser tanta que pierda la naturaleza y caracter de la Empresa, o
bien, que confunda el mercado y tipo de necesidad a satisfacer.

» Motivadora.- Que inspire a los que laboran en la Empresa; pero que no
sea tan ambiciosa que se perciba como inalcanzable.

» Congruente.- Debe reflejar los valores de la Empresa y las personas que
la dirigen y trabajan en ella. La Misién no es sélo una descripcion de lo
que es o pretende ser la Empresa, sino también de su esquema de
valores (ético y moral).

Toda Misidn debe contestar a tres preguntas basicas:

v ¢ Qué? (Necesidad que satisface o problema que resuelve).

v ¢ Quién? (Clientes a quienes pretende alcanzar).

v ¢ Cémo? (Forma en que sera satisfecha la necesndad que se pretende
atacar).

La Misién de una Empresa es la tarjeta de presentacion de la misma, por lo
que exige una constante revisién y una autoevaluacion de! funcionamiento de la
Empresa para ver si la Misién y el Funcionamiento son congruentes uno con otro.

Los objetivos son los puntos intermedios de la Misién. Es el segundo paso
para determinar el rumbo de la Empresa y acercar los proyectos a la realidad (el
primer paso fue redactar la Mision). En los objetivos, ios deseos se convierten en
Metas y compromisos especificos, claros y ubicados en el tiempo. Asi, la Mision
deja de una intencién para convertirse en una realidad concreta. A través de los
objetivos, la Mision se traduce en elementos reales como son:
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% Asignacion de recursos (qué).

v Asignacion de actividades (cdmo).

% Asignacién de responsables (quién).
% Asignacién de tiempos (cuando).

)

&

&

Los objetivos deben poseer ciertos rasgos o peculiarid_ades. por ejemplo:

Ser alcanzables en el plazo f'Jado
Proporcionar lineas de accion especificas (actwldades)
Ser medibles (cuantificables). i

Ser claros y entendibles.

YV VY

Los objetivos se establecen en forma general para la Empresa y se deberan .
reflejar en los objetivos especnr icos para cada: area:funcional”dela empresa
misma. Tal como se menciond anteriormente,: los* objetvvos se ' clasifican de
acuerdo con el tiempo en que se pretenden cumphr con las siguientes categorias:

Objetivos a corto plazo (6 meses a 1 ano).
Objetivos a mediano plazo (1 a 5 afios).
Objetivos a largo plazo (5 a 10 afios).

Todo producto o servicio de una empresa, debe ir encaminado a la
satisfacciéon de una necesidad o a la solucién de un problema, para un segmento
de mercado definido. Lo anterior es la base que fundamenta el posible éxito de
una Empresa, por lo que se deben establecer correcta y concretamente esos
elementos de éxito. Si se cumple con ello, los productos y/o servicios la empresa,
deben poseer ciertas caracteristicas particulares, distintivas, que los diferencien de
otros similares, presentes en el mercado. Existen términos encaminados a
describir las caracteristicas antes sefaladas, éstos son:

1.- Ventajas Competitivas.- Son peculiaridades que posee el producto y/o
servicio, que lo hacen especial, garantizando su aceptacién en el mercado;
generalmente, estas caracteristicas son aspectos que hacen “Unicos” a los
productos y/o servicios de la empresa, en comparacion con otros ya existentes en
el mercado. Algunos ejemplos de ventajas competitivas, pueden ser: un nuevo
saborizante para dulces, un sistema innovador de calentamiento automatico de
bebidas (café, té, chocolate, etcétera), un nuevo servicio de comunicacién via
buzodn de voz, etcétera. .

Como se puede observar, en este caso se trata de productos 'y/o servicios
innovadores, con caracteristicas excepcionales o fuera de lo comun, que fos
productos y/o servicios en el mercado, no poseen adn.
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2.- Distingos Competitivos.- Son aspectos que forman parte de la estrategia
de la Empresa, que le dan imagen a la misma y que inclinarian, en un momento
dado, las preferencias del consumidor por los productos y/o servicios de la .
Empresa que los presenta; normalmente, son elementos comunes, que existen ya
en el mercado, pero a los que se les dara atencién especial, para que la Empresa
se distinga por poseerlos. Algunos ejemplos de distingos competitivos, pueden
ser: servicio post-venta, sistema de distribucion, garantia, etcétera.

El andlisis de la industria, en este punto del Plan de Negocios, se intenta
establecer las condiciones actuales de la Industria o sector en que se ve
involucrada la Empresa, asi como las condiciones futuras que se pueden prever
para la misma a través del reciente desarrollo que se haya presentado. Por
ejemplo, una Empresa cuyo producto se encuentra en la industria del vestido,
debera obtener informacion sobre el crecimiento en ventas de esta industria en los
ultimos cinco afios y determinar que proyeccion de desarrollo se puede hacer para
los proximos dos afos cuando menos, con base en los datos obtenidos de la
misma. Asi mismo, debera tratar de ubicar los principales riesgos y oportunidades
que esta industria ofrece, de acuerdo con las caracteristicas de su medio actual y
futuro. Es muy importante justificar toda informacion y proyecciones que se
presenten, citando las fuentes de donde fue obtenida la informacién.

Un elemento mas a resaltar en este punto, es la importancia que la industria
posee, a nivel nacional, regional y local, ya que en gran medida, las proyecciones
realizadas se reflejaran en este aspecto particular.

Es muy importante establecer claramente los productos y/o servicios gue
la empresa ofrecera al mercado; se debe hacer una descripcion detallada de los
productos y/o servicios de la empresa, por lo que en este punto en particular, sélo
se trata de hacer visibles las caracteristicas generales mas importantes que
poseen. La descripcidén, si bien no es necesario que sea muy precisa, si se
requiere que proporcione una idea clara del producto o servicio.

En cuanto a las calificaciones para entrar al area, es muy importante que
antes de iniciar cualquier prpyecto (empresa) se cuente con la capacitacion y
experiencia necesarias para visualizar de una manera real, las ventagjas y
problemas que en la misma se pudieran presentar, por lo que, basicamente esta
seccion intenta justificar los elementos que califican al desarrollador del proyecto,
para lievarlo a cabo.

En relacidn con los apoyos, existen algunas areas basicas, en las que toda
empresa se ve involucrada, como son:

,

% Area Legal (fiscal, laboral, etcétera).
+ Area de Produccion.

% -Area de Mercados.

< Area Administrativa.
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Por lo que esr'de gran importancia, localizar las fuentes de informacién,
--contactos clave; expertos;que pudieran brindar su apoyo para lograr;

> Desarrollar correctamente el Plan de Negocios.
» Prever y solucionar posibles dificultades que pudieran presentarse.

IV.3. El Mercado.

.."La Mercadotecnia se encarga del proceso de Planear las actividades de la

- Empresa en relacién con el precio, la promocion, distribucién y venta de bienes y

-~ servicios de la Empresa, asi como en la definicion del producto o servicio con base

<. 'en .las . preferencias del consumidor, de forma tal, que permitan crear un

“intercambio (entre Empresa y Consumidor) que satisfaga los objetivos de los
clientes y de la propia organizacion.

Dentro de los objetivos de la Mercadotecnia, es necesario definir lo que
se desea lograr con el producto o servicio en términos de ventas, distribucion y
‘posicionamiento en el Mercado. Se debe tener en cuenta el area y segmento de
mercado que se piensa atacar (nivel local: colonia, sector, etcétera; nacional, de
exportacién regional, mundial, u otros), asi como el tiempo en el cual se piensa
lograr los objetivos.

Las decisiones que se tomen en el érea de Mercadotecnia, y en otras dreas
de la Empresa, deben buscar la satisfaccion del cliente de la misma, para esto es
necesario conocer las necesidades del mismo y como pueden satisfacerse. La
investigacion de mercado se utiliza como una herramienta valiosa en la obtencién
de esta informacién.

1.- El Tamarfio del Mercado.- Es buscar de manera objetiva y con base en
fuentes de informacidén confiables, cuantos clientes posibles puede tener la
Empresa, dénde estan y quiénes son, para esto se requiere obtener algunos
detalles de los futuros clientes: edad, sexo, estado civil, ingreso mensual, etcétera.
Es decir, se debe establecer el segmento de mercado donde operara la Empresa.

2.- Consumo Aparente.- Una vez que ha sido definido el segmento de
mercado, se debe tratar de establecer el consumo aparente que dicho segmento
representa; esto se hace identificando el nimero de clientes potenciales, asi como
su consumo probable del producto o servicio que la Empresa ofrece, con base en
sus habitos de consumo probable.

3.- Demanda Potencial.- Si se cuenta con el calculo de consumo aparente
(actual) del mercado, es facil determinar el consumo potencial del producto o
servicio de la Empresa, simplemente proyectando el crecimiento promedio del
mercado en corto, mediano y largo plazo.
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4.- Participacion de la_Competencia en_el Mercado.- Esta participacién que
se pretende atacar, tiene una gran influencia en las decisiones que tomara la

Empresa para determinar sus actividades de mercadotecnia, ya que es posibie-
tomar varias rutas de accién una vez que se conoce este aspecto. Asl la”

mercadotecnia se enfocaria en alguna de las siguientes act:wdades

» Desarrollar ia entrada del nuevo producto al mercado

> Ofrecer innovaciones periddicas, como nuevos sabores, colores o]
presentaciones.

» Desarrollar nuevos productos.

» Intensificar la lucha por ganar partlcupacnén de mercado a través de

campanas periddicas de promocién y publicidad.

Para conocer esta participacion es recomendable que la Empresa
identifique a sus principales competidores, el area geografica que cubren y la
principal ventaja que les ha permitido ganar mercado, ya que con esta informacién
podran determinarse con mayor facilidad las estrategias de posicionamiento que
debera seguir |la Empresa para entrar y desarrollarse en el Mercado.

] El estudio de mercado es el medio para recopilar, registrar y analizar
datos en relacién con el mercado especifico al cual la Empresa ofrece sus
productos.

Es necesario conocer directamente al cliente, especialmente en los
aspectos relacionados con el producto o servicio (opinidn sobre e! producto, precio
que esta dispuesto a pagar, etcétera), para lo cual se recomienda hacer un estudio
.de mercado a través de una encuesta o entrevista que permita conocer lo anterior.

Para lograr lo anterior, debe definirse el producto o servicio que se planea
ofrecer, de acuerdo con el punto de vista del consumidor potencial. Una vez
realizada la definicion del producto o servicio, es necesario que la Empresa
determine la informacién que desea obtener a través del estudio de mercado, y
que le permitira tomar decisiones con respecto al precio, presentacion y
distribucion del mismo. Asi mismo, se puede investigar la frecuencia de consumo
del producto o servicio, y los habitos de compra del cliente potencial.

La encuesta de mercado que se prende aplicar, debe ser cuidadosamente
planeada; es muy importante que los datos que se quieren conocer, respecto al
mercado potencial de la Empresa, sean traducidos a preguntas claras, concretas,
que no impliquen caliculos complicados, ‘sean breves y realmente arrojen la
informacién que se busca. Por tal motivo, es conveniente evaluar el mercado a
través de la encuesta para obtener lnformaclén

No basta con disefar. el |nstmmento (encuesta) adecuado, sino que es
también necesario que éste se aplique en la forma comrecta para asegurar que la
- informacién que se obtendra sea valida para los fines perseguidos.
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Es por esto, que es necesario determinar como se va_ a aplicar, dénde y
- cuéndo se va a aplicar, asi como quién lo aplicard. Es recomendable evaluar si la
encuesta esta bien diseriada, esto puede lograrse probando la encuesta mediante
su aplicacién a dos o tres personas, ya que asl podran detectarse preguntas mal
redactadas o confusas, y al interpretar los datos de las mismas, se podra evaluar
si la informacién que se puede obtener es relevante.

Una vez aplicada la encuesta y obtenida la informacion requerida, hay que
tabularia y referirla a la poblacion total de clientes potenciales, para lograr obtener
conclusiones validas y confiables, respecto a la factibilidad -de mercado del
producto o servicio de la empresa, asi como la informacién concemniente a las
preferencias del posible consumidor.

Las conclusiones del estudio de mercado son la interpretacién de los datos
obtenidos, proyectado a condiciones potenciales de desarrollo de la Empresa,
para obtener una imagen, lo mas clara posible, de las ventas que la Empresa
lograra, el sistema de comercializacién o plan de ventas adecuado y la mezcla de
mercadotecnia ideal para llevar a cabo ese plan respecto a cada Empresa
particular.

Luego de identificar las necesidades del cliente o consumidor y desarroliar
un producto que las satisfaga, es necesario determinar como hacer llegar los
productos al mercado. Para ello, se deben escoger rutas mediante las cuales se
transporte el producto desde el centro de produccion hasta el consumidor, de la
manera mas eficiente posible.

Cada paso del proceso de distribucién, hace posible incrementar la
distribucién a un mayor numero de clientes potenciales, sin embargo, cada paso
también provoca una pérdida de control y contacto con el mercado. S debido a
esto que cuando se elija un canal de distribucién deberén tomarse en cuenta
aspectos tales como:

> Costo de distribucion del producto. SR
> Control que pueda tenerse sobre polmcas de premo promomén al
consumidor final y calidad del producto con base a’los deseos del
" cliente.

\4

preferencia de compra de cierto tipo de tiendas, etcétera)
> Capacidad de la empresa para distribuir el producto

E| siguiente paso es explicar brevemente cémo se llevaré el producto o

servicio al chente de tal manera que esté satisfecho al recublrlo

Promocionar es esencialmente un acto de informacién, persuasién—'y
comunicacién, que incluye varios aspectos de gran importancia, como son: la
publicidad, la promocién de ventas, las marcas, e indirectamente las etiquetas y el
empaque.
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A través de un adecuado programa de promocién, se puede lograr dar a
conocer un producto o servicio, incrementar el consumo del mismo, etcétera.

Publicitar es una serie de actividades necesarias para llegar un mensaje al
mercado meta y su objetivo principal es crear un impacto directo sobre el cliente
para que compre un producto, con el consecuente incremento en las ventas. Para
lograr esta meta, el Emprendedor debe hacer énfasis en:

> Animar a los posibles compradores a buscar el producto o servicio que
se le ofrece.
> Ganar la preferencia de! cliente.

Cuando el Empresario da a conocer informacién sobre los productos o
servicios que ofrece, utiliza algunos medios, como son:

Periddicos.- Los periddicos cubren con su circulacion un territorio geografico
seleccionado (parte de una ciudad, una ciudad completa, varias poblaciones
vecinas 0 un numero de regiones adyacentes). Ademas, los anuncios en el
periédico llegan a personas de practicamente todos los estratos econémicos. Si
bien es necesario, al seleccionar este medio, identificar cual peridédico es mas
leido por un estrato determinado y cual seccién del mismo.

Radio.- La radio es accesible a todo lo largo y ancho de los paises (la
mayor parte de los hogares poseen radios y la mayoria de los vehiculos de
transporte también). Por tanto, la radio ofrece la oportunidad de una exposicién
masiva de los mensajes publicitarios. Este medio publicitario también puede estar
dirigido a un mercado particular, en un poblado o ciudad especifica a través de la
seleccion adecuada del mensaje y de |a estacion.

Volantes.- Los volantes son generalmente distribuidos por los duerios o
empleados de la Empresa, en un poblado o ciudad especifica a través de la
seleccion adecuada del mensaje y de la estacion.

Otro elemento que puede causar un impacto en el mercado meta es el
sistema de promocién de ventas que se lleve a cabo; la promocidn de ventas
comprende actividades que permiten presentar al cliente con el producto o servicio
de la Empresa en el mercado; ejemplo de estas actividades son: muestras gratis,
regalos en la compra del producto, ofertas de introduccién, patrocinio y/o
participaciones en eventos sociales, educativos, culturales o deportivos de la
comunidad, etcétera.

La venta de un producto se facilita cuando el cliente conoce el producto y lo
solicita por su nombre. Esto es posible gracias a las marcas. Una marca es un
nombre, término, signo, simbolo 6 disefio, 6 combinacién de los mismos, que
identifican los bienes y/o servicios que ofrece la empresa y sefiala una clara
diferencia con ios de su competencia.
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Otros elementos que generalmente contribuyen a diferenciar el producto o
servicio de la empresa, de los ofrecidos por otras organizaciones, son el Jogotipo
(figura o simbolo especifico y original) y la publicidad (frase o grupo de palabras,
también originales, que representan la imagen de la Empresa o producto de la
mismay).

La etiqueta son las formas impresas que lleva el producto para dar
informacion al cliente acerca de su uso o su preparacion. Las etiquetas no sdlo
son exigidas por Ley, sino que pueden jugar un papel importante en la imagen que
el consumidor se haga del producto, por tanto, es necesario disefiarlas con mucho
cuidado y detenimiento.

El empaque debe ayudar a vender el producto, especialmente el que es
adquirido directamente por el consumidor final. No basta que el empaque muestre
el nombre del fabricante y la marca, el recipiente también debe servir como medio
publicitario aumentando el valor del producto ante el cliente, ademas se debe
buscar que sea reciclable y, si es posible, biodegradable.

En cuanto a la fijacién y politicas de precio, el comprador entrega algo de
valor econémico al vendedor, a cambio de los bienes y servicios que se |e ofrecen.
La cantidad de dinero que se paga por los bienes o servicios constituyen su
precio.

La fijacién del precio es sumamente importante, pues el precio influye en la
percepcién que tiene el consumidor final sobre el producto o servicio. No debe
olvidarse a qué tipo de mercado se estad enfocando el producto, debe saberse si lo
que buscarad el consumidor, seré calidad, sin importar mucho el precio, o si el
- precio serd una de las variables de decisibn més importantes. En muchas
ocasiones una mala fijacion del precio es la responsable de la escasa demanda de
un producto.

Basicamente, las politicas de precios de una Empresa determina la manera

en que se comportarad ésta, en cuanto a precio de introduccion en el mercado, - -

descuentos por compra en volumen o pronto pago, promociones, comisiones,
ajustes de acuerdo con ia demanda, etcétera.

Una Empresa puede decidir entrar al mercado con un alto precio de
introduccién, entrar con un precio bajo en comparacién con la competencia o bien,
no buscar a través del precio una diferenciacién del producto y, por tanto, entrar
con un precio similar al de la competencia. Deben analizarse ias ventajas y
desventajas de cualquiera de las tres opciones, debiéndose cubrir en todos ios
casos, los costos en los que incurre la empresa, no debiendo olvidarse los
margenes de ganancia que esperan percibir los diferentes elementos del canal de
distribucion. El precio de un producto o servicio es una variable relacionada con
los otros tres elementos de la mezcla de mercadotecnia: plaza, publicidad y
producto.
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Asi mismo, es recomendable establecer politicas claras en cuanto a
descuentos por- pronto-pago o por volumen, asi como las promociones, pues
constituyen parte importante de la negociacién con los clientes potenciales y/o
distribuidores,

Otro aspecto |mportante a considerar, es  si la Empresa pagard a sus
vendedores alguna comision por el volumen de ventas asl como qué proporcion
representarén éstas del ingreso total del vendedor.

Una vez establecudas las politicas de precios y los costos variables y fijos,
es posible determinar el precio del producto o servicio en los diferentes niveles del
canal de distribucion y al consumidor final.

- Es"importante considerar el margen de ganancia que desean obtener los

elementos del canal de distribucién (mayorista, minorista, productor, etcétera),
para determinar el precio final del producto, respetando el precio que el
consumidor esta dispuesto a pagar por el producto.

El margen puede ser negociado con el intermediario, debiendo considerarse
el porcentaje de ganancia que estd acostumbrado a percibir a través de la venta
del producto o servicio. Pueden utilizarse diferentes margenes dependiendo del
tipo de establecimiento al que se esta vendiendo (por ejemplo, no se vende a igual
precio a un detallista que a tiendas de descuento).

E! Plan de Introduccién al Mercado es la estructuracién de acciones
concretas a realizar en los primeros meses de desarrollo de la Empresa, para
garantizar una entrada exitosa en el mercado; el plan debe tomar en consideracion
la manera en que se dara a conocer la Empresa (sus productos o servicios) a los
clientes potenciales y como se posicionara en el mercado.

Es necesario especificar en el plan de introduccion:

» Coémo se distribuiré el producto al inicio de su comercializacion.

» Como se dara a conocer o cOmo se presentara al consumidor final, si se
hard una campana publicitaria anterior al lanzamiento del producto o
servicio.

> Si se acompaniara el lanzamiento con alguna promocion al efectuar la
compra del mismo. .

<o Es necesario, que las actividades comprendidas en el plan de lntroduccnén
. sngan una estrategia bien estructurada, a fin de que a través de ellas se logre un
“buen lmpacto en el mercado, y un uso eficiente de los recursos de la Empresa.

Las actividades que se lleven a cabo pueden ser. resultado del estudlo de

““mercado realizado con anterioridad, ya que a través de é! es posible darse cuenta
de la manera de comercializacion por la que se debe optar
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Toda nueva Empresa que entra en el mercado, debe elaborar un listado de
los posibles riesgos y oportunidades que el mercado en que esta incursionando
posee, Lo anterior le permitira desarrollar eventuales planes de accién que faciliten
la toma de decisiones en el momento en que cualquier contingencia se pudiera
presentar; el listado debe tomar en consideracion aspectos como: posibles
acciones de la competencia, medic ambiente de la Empresa, disposiciones
gubernamentales, tendencias sociales, econdmicas y culturales, y todo aquelio
que considere pudiera afectar el desarrollar de la Empresa en el corto, mediano y
largo plazo.

Con relacién al sistema y plan de ventas (administracién), las ventas
constituyen una de las funciones basicas de la Empresa. El mejor sistema
contable, la mejor publicidad y los mejores métodos de produccién no podran
ayudar en nada si las ventas no ocurren, nada pasa en la Empresa hasta que
alguien vende. Las ventas pueden traducirse en el resultado final de un adecuado
sistema de produccidn, acompanado por el disefioc y desarrolilo de un plan
integrado de mercadotecnia. Muchas veces las ventas sirven como indicadores de
la manera en que estan funcionando otras 4reas de la Empresa, de ahi su
importancia.

Existen diversos sistemas de ventas, que abarcan desde las personales,
hasta aquellas que implican sistemas complejos de distribucion. Las ventas
personales son especialmente importantes para el pequefio empresario, ya que la
mayor parte de las actividades de venta en la pequefia empresa se realizan de
esa forma. El personal de ventas generalmente abarca desde los dependientes
hasta los vendedores creativos que resuelven problemas o satisfacen necesidades
de los clientes.

Con el propésito de disefiar una mezcla de mercadotecnia adecuada al
mercado meta de la empresa, es necesario tener bien identificadas las
caracteristicas de éste y, en caso de que se presenten diversos mercados de
interés es recomendable proceder a una segmentacién de mercado. Segmentar
consiste en dividir el mercado en secciones mas pequefias con caracteristicas
homogéneas entre si y heterogéneas en cuanto a otros grupos del mercado. Los
criterios de segmentacion son muy diversos, pueden obedecer a caracteristicas
demograficas como sexo, edad, nivel de ingresos, regiones geograficas, etcétera.
Los segmentos de mercado a los cuales se planee orientar la Empresa, dictaran
aspectos importantes para el drea de ventas, como: punto de venta, esfuerzo
publicitario que lo acompana, cantidad a distribuir, etcétera. Otro aspecto que
repercute en el drea de ventas es el aspecto organizacional de misma. Al igual
que en el resto de las areas de la Empresa, es de suma importancia que se
definan en forma clara y precisa las funciones del personal de ventas, asi como
sus objetivos. Para lograr lo anterior, puede utilizarse un organigrama como una
herramienta til a través del cual se reflejen dependencias y funciones entre el
personal del area. En el caso de ventas, el organigrama puede estar estructurado
en funcién del area geografica, linea de productos o por clientes, entre otros
criterios.
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CAPITULO V.

LIDERAZGO.

V.1.- Introduccién.

Nuestro pais requiere de asegurar continuidad, congruencia y visién de
largo plazo en el proceso de cambio que ha iniciado. Para ello se deben poner en
marcha planes de solucion y satisfaccidon de los problemas y necesidades que de
otro modo pondrian en riesgo este vital proceso.

En estas necesidades destacan por su determinante impacto estratégico
las de desarrollo econémico sélido y sostenido que incluyen, entre otros factores,
la creacién de fuentes de empleo y la apertura de nuevos mercados. De estas
exigencias aparece la necesidad de fondo, el comun denominador cuya soluciéon
permitira dar satisfaccion a las anteriores: “/a productividad”.

México enfrenta una importante e improrrogable necesidad de formar un
‘esplritu productivo” en todos los sectores laborales de la industria, comercio y
servicios. La productividad, entendida como el logro de la Calidad, eficiencia,
eficacia, rentabilidad y desarrollo en todas las empresas y organizaciones
nacionales, es el reto a que los dirigentes se enfrentan hoy y se enfrentaran en
mayor grado en los proximos afos. Los nuevos y futuros capitulos de la historia de
México estan basados en la productividad que hoy podemos generar los
mexicanos. :

Si bien existe consenso entre los diversos sectores de ver la productividad
como solucion de raiz, no se le estd comprendiendo como concepto que deba
asociarse de forma natural con lo humano, mucho mas que con lo tecnico, y esto
ha quedado demostrado al pensar en establecer criterios que llevan a pagar
salarios por horas de trabajo para incrementar la produccion, lo cual sin duda hace
mas equitativas las bases de afinacién de salarios, pero no forma necesariamente
actitudes realmente productivas.

Derivado del TLCAN (Tratado de Libre Comercio de América del Norte) y
como una clara muestra del interés, por la productividad se decidié la creacion del
Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad, que amén de reforzar el -
criterio de pago en funcidén a la produccion lograda, fomentara prioritariamente la
capacitacion y adiestramiento en planta (aspectos técnicos).
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Sin embargo, deja descubierta ia parte ‘medular al_no referirse en nlhguno
--de -sus- enunciados basicos ~al desarrollo de: estrateglas educatwas que
primeramente generan actitudes productivas en el trabajador :

El esfuerzo, por tanto, debe basarse en la reahzac:én de planes y
programas de vitalidad, desarrollo humano y mejoramiento de la Calidad de vida
que fogren crear actitudes productivas como forma de vida. Dicho esfuerzo debe

".ser compartido por todos y cada uno de los sectores corresponsables en funcién
de la necesidad actual, debiendo Ias 'instituciones educativas incorporarse
preparando un mafana mas prospero.

Los proyectos de modernizacién, cambio tecnolégico y optimizacién de
servicios requieren de tecnologia, equipo, financiamiento, materias primas,
infraestructura, recursos; pero, sobre todo, y fundamentalmente de lideres, de
directivos que conozcan y apliquen los principios de la direccién efectiva para
formar un verdadero “espiritu productivo” en su personal.

Tenemos la necesidad inaplazable de ser mas productivos, especialmente
en este momento de cambio, modernizacion, apertura comercial y globalizacién de
la economia interna e internacional. Esta productividad, que es a la vez calidad,
excelencia, servicio y rentabilidad, sera lograda sélo a partir de una nueva filosofia
directiva en la que la vitalidad organizacional y el liderazgo se constituyan en
factores esenciales para la formacion de ese “espliritu productivo’, tarea primaria
de todo ejecutivo.

Las organizaciones mexicanas requieren que sus lideres tengan y
“mantengan mayor contacto directo con todo el personal. La informacion y
comunicacion que los directivos tengan con su personal de todos los niveles, es la
clave para el desarrollo de su liderazgo, la eficaz Toma de Decisiones y el
incremento en los niveles de productividad.

Nuestras instituciones requieren estabilidad, eficiencia, rentabilidad y
productividad, las cuales descansan en la capacidad y liderazgo de sus dirigentes.
Si en México y las empresas que aqui realizan operaciones han de participar en el
inminente Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) con Estados
Unidos de América y Canada, es obligado considerar como punto inicial, que la
formacién de actitudes productivas sea en todos os ordenes, la plataforma que
sustente un nivel digno de competencia y permita lograr un posicionamiento
satisfactorio en el corto y largo plazo.

Los modelos educativos; es decir, la capacitacion y el desarrollo humano,
asi como las estrategias de cambio y una enriquecida funcidon de Relaciones
Industriales y Recursos Humanos, seran también la base para la productividad de
las organizaciones. Tanto del sector piblico como del privado. -
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En sintesis, se debe atender frontal y compartidamente el problema
educativo, que es sin duda, el verdadero fondo del subdesarrollo que vive México
y que ha sido soslayado histéricamente por los sectores publico y privado, los
cuales han buscado mejorar los bajos niveles de productividad atacando sus
sintomas y no su causa. Hoy, el Plan de Modemizaciéon debe transformarse en
hechos concretos y se presenta la oportunidad histérica y estratégica para su
solucién.

En un mundo que evidencia un acelerado acercamiento entre el fenémeno
de la productividad y el potencial humano, el éxito organizacional y nacional esta
sustentado primordialmente en el hecho de que los dirigentes reconozcan la

importancia vital de la labor humana para el logro auténtico y sistematico de las -

metas requeridas.

Como nacién, nos encontramos inmersos en un contexto economico en
franco proceso de apertura y desarrollo, que plantea como un imperativo el que las

organizaciones dispongan del equipo humano comprometido y  capacitado,”
integrado vy dirigido por lideres eficaces, convencidos de que el crecimiento de su -

organizacion sera el reflejo del desarrollo de cada uno de sus integrantes.

V.2.- Reflexiones sobre el Liderazgo.

Resuita paraddjico que un tema tan interesante como el liderazgo se haya
estudiado hasta hace apenas pocos afios. De hecho, la doctrina de dinamica de
grupos que se formaliza después de los arfios cuarenta puede sefalarse como el
- primer intento cientifico y estructurado en el estudio de uno de los procesos
fundamentales en la vida de los grupos: e/ liderazgo.

El presente capitulo mas que proponer un modelo tedrico sobre el perfil
ideal de un lider (autocratico, democratico, persuasivo, vendedor, situacional,
etcétera), ha tomado en cuenta la experiencia directa con cientos de ejecutivos de
todos los niveles y de todos los sectores de la administracidn, para definir cudles
son aquelias actitudes y comportamientos que logran eficacia y éxito en la labor de
direccién, influencia y encauzamiento de la energia humana hacia el logro de
objetivos organizacionales.

No se supone, desde luego, que deba existir un superhombre que a la vez
sea superlider, y que maneje oOptimamente toda esta gama de conductas y
acciones; sin embargo, el tema debera entenderse como un reto y un camino a
seguir en todo aquel que quiera convertirse en auténtico lider o bien pretenda
perfeccionar su actual desempefio como dirigente de grupos humanos.
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No se puede soslayar la gran necesidad que el mundo_actual. tiene:.de
contar con lideres. Y menos, debemos los mexicanos, dejar de hacer de frente a
esta urgencia que resulta ser la variable independiente del fenémeno soclalk
industrial y productivo de nuestro pais. SR

Una organizacién sin recursos fisicos y técnicos, puede encontrarlos sin
recursos financieros puede endeudarse. La misma organizacio in’ L/’deres ;
desaparece.

En el caso de México podremos decir que Ia crisis. econdémica se centra en.
un problema de productividad y por- lo mlsmo de l:derazgo Faltaran L'deres en
todos los sectores. ; o h

Las empresas mexicanas deben "créar ‘Una cultura y mistica de trabajo a
partir de la integracion solidaria, del sentido de logro, del cuidado de los recursos
(costos) y de valores en el trabajo.

Los lideres y directivos mexicanos han sido generalmente improvisados y
han carecido de una formacidn sélida referida a: los procesos humanos, a la teoria
de grupos, al concepto real de productividad, al pensamiento estratégico, a la
rentabilidad de las instituciones y a otros temas y necesidades que sodlo a través
de la capacitacion y el desarrolio pueden ser ensefados y enriquecidos.

El talento y la informacién de lideres en México, sera el resultado de la
Educacién y del Entrenamiento sistematico que requeriré desde luego, de un aito
compromiso por parte de las Instituciones que deberan procurar-las bases de
dicha formacién y principalmente de las personas que deben comprometerse con
su propio desarrollo personal y profesional.

Ultimamente se ha insistido en diferenciar entre Administradores y Lideres.
La diferencia no es ociosa, pues se refiere a dos dimensiones que sin ser
excluyentes conforman el fendbmeno de la direccién social o administracion en el
sentido mas amplio.

La Gerencia o el “Management” se ha entendido tradicionalmente como fa
eficaz administracion de todos los recursos, especiaimente del dinero, un
“Gerente” es por ello un “Administrador”. Desde los origenes de la historia de la
Administracién el Gerente o Administrador ha sido identificado mas con las
carreras de Ingenieria y Contaduria, pues su labor se referia a la implantacién de
sistemas de produccion y al manejo de las finanzas respectivamente.

La Gerencia o Administracion comprende el manejo exitoso de los sistemas
y procedimientos que conllevan a la optimizacidn de los recursos de una Empresa
u organizacién, esta es la parte mecanica y estructural y en cierta forma, sin vida.
Para dotar de “vida”, dinamica y direccion a dichos recursos, de entre los cuales el
Hombre es el mas importante, se requiere no sélo ser un Administrador, sino ser
un Lider capaz de formar un “espiritu productivo” en el personal.
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Por tanto, los conceptos de Administracion y. Laderazgo no-sélo no ‘son
excluyentes sino necesarios 'y complementanos ia opcion es formar lideres, no
sblo administradores.

Muy pocos lideres han caido en la cuenta de que su papel como tales es
irrenunciable. ¢ Qué significa el caracter irrenunciable del liderazgo? Se ha definido
al Liderazgo: “como /a capacidad de influencia en las relaciones interhumanas. En
tanto que éstas son una realidad cotidiana tanto en la Familia como en la Empresa
o en cualquier otro fenémeno grupal, generan influencias en cadena, es decir;
acciones“y relaciones en las cuales la influencia se presenta en la relacién
misma".

Particularmente, ios dirigentes deberan ser suficientemente perceptivos,
controlados y prudentes para saber que con su sola “existencia” y “accién” estan
influyendo en los seres humanos. La comunicacion no verbal, conocida también
como lenguaje corporal, constituye en este sentido uno de los principales retos a
manejar. Numerosas investigaciones respecto a las relaciones humanas han
demostrado que la comunicacion no verbal es mas determinante y eficaz que la
misma comunicacidén verbal, y la realidad demuestra que esto es muy poco
conocido y tomado en cuenta por padres, dirigentes, maestros y lideres en
general. Pero no soélo este aspecto de la comunicacidon sino todo el perfil y
conducta de que se tratara mas adelante constituye en su conjunto una influencia
que impacta directamente las actitudes y comportamiento de los seguidores.

Uno de los temas interesantes en el estudio del liderazgo es el que se
refiere al "momentum”; o situacién circunstancial coyuntural e histdrica que
relaciona a las Instituciones y sus lideres, se ha llegado a concluir gue en buena
parte es el momento el que hace al Lider. Es cierto, las grandes necesidades de
diferentes pueblos y organizaciones han creado ¢ han hecho emerger a grandes
figuras como lideres, héroes y agentes de cambio.

Lo particular del momento, el tipo de seguidores, las necesidades
socio-organizacionales, las crisis y revoluciones y los proyectos de cambio, de
hecho han generado o engrandecido a determinados lideres. Sin subestimar la
categoria y liderazgo espiritual y politico de Ghandi. ¢ No fue el momento que vivié
la India y su necesidad de independencia, io que favorecid a este gran lider?,
¢(Fueron las guerras las que crearon a los grandes héroes?, ¢Fue la situacion
econémica-politica de México y su petréleo, la que engrandeci6 alin mas la figura
de Lazaro Cardenas del Rio?, ¢ Fue la crisis de Chrysler, la que convirtié a Lee
lacoca en un gran lider-directivo de la Industria Automotriz Estadounidense? Sin
duda, que esta variable conforma y explica el fenomeno de liderazgo, desde su
perspectiva socioldgica-historica; sin embargo, su estudio no agota todos los
elementos de andlisis que deben ser investigados en este importante tema.

&4 Silicco, Aguilar Alfonso. (1997). Liderazgo para la Productividad en México. México: Editorial Limusa,
. opo112,

83



Se tiene que dirigir la atencnon a aquellas caractenstlcas que conforman el....-

perfil del lider, especiaimente del que hoy se requiere y partlcularmente del que--
México necesita.

Sin duda el factor determinante para lograr una verdadera‘cultura de
productividad es el liderazgo. Se ha establecido que la productividad - es
primeramente una actitud ante la vida que puede iograrse solidariamente a través.
de las estrategias educativas adecuadas; productividad es primero formar un
“espiritu productivo” en todo el personal de una Organizacién.

E! primer promotor de la productividad es el lider, quien haciendo uso de su
capacidad de influencia, va creando, a partir de su propia actuacién, una
atmésfera que invita a la productividad: “el lider predica con el ejempio”. Para esto
se precisa identificar y desarrollar a los lideres actuales y potenciales para llevar a
cabo tan importante {abor.

Se debe hablar de una “cultura productiva”, mas que meramente de
sistemas de productividad. Una cultura que se sustente en valores, que sea
consistente, integral y que esté animada por un lider, entendido como educador,
como modelo de productividad, como mantenedor de una cultura organizacional
que cotidianamente promueva, refuerce y dé autoridad a los programas de
actividades del trabajo en equipo, motivando hacia la Excelencia y la Calidad de
todos los quehaceres de la Empresa. Un dirigente que practique, defienda y
ensefie los valores y principios éticos del trabajo. Estos lideres deben ser primero,
los que conforman la alta direccidon de una Empresa. Particularmente, el propio
Director General, quien desde luego, debe ser un agente de cambio. La tesis mas
convincente para este perfil es la que plantea como fundamental, la capacidad de
influencia y motivacion hacia el trabajo productivo. .

Ademds, el directivo tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su
gente de tal manera que, “movilice su energia”, generando una actitud y un
“espiritu productivo” en todo su personal.

El Ejecutivo o Funcionario que no se preocupa por- generar este “espiritu
productivo” no ejerce un auténtico liderazgo. Podra tener el poder 'y el estatus,
podra tomar decisiones, perc no es un lider autentlco y productlvo

Desgraciadamente, los lideres dedican més tlempo a la creacidén de
sistemas, procedimientos, politicas, estructuras y tecnologia (la parte instrumental)
y se olvidan de la parte causal: “el espiritu productivo®; el compromiso y gusto por
el trabajo y la fe y la confianza en ia Empresay la Patria. -~ .~

Estos aspectos intangibles y fundamentales, cohstituyen areas de
oportunidad y preocupacién cada vez mayor entre los directivos del México de
hoy.
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Es indispensable también, que los distintos lideres que intervienen en la
vida organizacional (sindicatos y ejecutivos), hablen el mismo lenguaje y trabajen
armoénicamente hacia metas concertadas. Las diferencias entre lideres habran de
ser la expresién de las necesidades e intereses de sus representados y deberan
ser utilizadas como herramienta de crecimiento mutuo y reforzadoras de la
relacion; no es valido, y menos lo sera en el futuro, el que esas diferencias sean la
expresion de sus intereses personales.

En Meéxico, un sector de la Empresa que ha sido tradicionalmente
abandonado, y que bien capacitado, motivado e integrado se constituird en
elemento béasico de la productividad, es el de los supervisores ubicados en la
primera linea de mando. Es necesario que a partir de los altos niveles directivos y
del area de recursos humanos, se les incorpore a las actividades permanentes de
capacitacion y desarrollo en lo técnico, administrativo y humano, y se les involucre
gradualmente en las responsabilidades de planeacién, ejecucion y control de sus
areas de responsabilidad. La alta Direccién debe preocuparse por hacer de este
personal una fuente de liderazgo para la productividad.

La eficacia organizacional dependera de la conviccién generalizada
respecto a la necesidad de contar con lideres efectivos e integrados a lo largo y
ancho de las empresas, eliminando el principio de dejar a la alta direccién la total
responsabilidad por los resultados productivos. Los procesos educativos serdn
base para lograr el compromiso e integracion de los diferentes lideres de las
empresas. Ellos, a través de la concertacion de metas, planes y estrategias,
constituiran la infraestructura para el sodlido desarrollo productivo de las
organizaciones mexicanas. Se debe entender que en México, ‘el liderazgo
adecuado tiene la bondad de compensar, restituir y sustituir las limitaciones en

recursos y tecnologla”. %

La historia de la administracién registra innumerables ejemplos de lideres
que han podido influir en la conducta de los grupos, generando resultados
altamente productivos, y en algunos casos, increibles.

Los lideres para formar lo que se llama ‘“espiritu productivo” en sus
trabajadores, deben ser fundamentalmente agentes de cambio. El “cambio” resulta
ser hoy dia, la preocupacién y el reto mas presente en los lideres de las
instituciones y organizaciones que luchan por su sobrevivencia y desarrollo. La
intensidad competitiva y la complejidad de las empresas son fenémenos que
marcan una nueva filosofia y practica empresarial. Parece ser que la frase clasica:
“lo Gnico permanente es el cambio”, estd cobrando un significado mas vital en la
dindmica organizacional de los ultimos 25 afos.

5% Silicco. Aguilar Alfonso. (1997). Op. Cit.. p. 117.
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Los avances de la Técnica y de la Ciencia, las necesidades y conflictos
socio-politicos, la problematica del empleo, educaciéon y productividad y otras
dimensiones humano-sociales, estan demandando de una manera inaplazable un
cambijo. Pero como se ha dicho, un cambio evolutivo; es decir, un cambio que
mejore en cantidad y en calidad la vida del hombre tanto en su dimensién fisica y
espiritual como en la individual y social. El cambio implica una capacidad de
adaptacion, una apertura a la innovacién y una modificacién de actitudes, valores,
estructuras y sistemas.

“El cambio es también una fuerza que se impone, no es optativa para los
humanos y para las instituciones, es el cambio, igualmente, una forma de
sobrevivencia por un lado, y de crecimiento, madurez y desarrollo por otro. Por
ello, el cambio debe ser dirigido con gran prudencia, con inteligencia y oportunidad
de manera tal que las decisiones que se tomen sean evolutivas y no
involutivas”. %

Surge asi el trascendente concepto y perfil del “agente de cambio”,
personaje que aunque es historico y ha existido desde el origen de la humanidad,
es ahora el factor fundamental a través del cual se escribiran los futuros capitulos
de la historia del hombre. En efecto, el “agente de cambio” o ‘lider” que va a
influenciar y a generar los cambios evolutivos se necesita urgentemente en la
politica, en Ia industria y el comercio, en la universidad, en la familia y en general
en todas las instituciones que participan en el bien comun social. Se debe hacer
énfasis (no sélo por lo que trata este capitulo, sino por la trascendente funcién
humano-productiva de las empresas de hoy), en el hecho de la inaplazable
necesidad de auténticos “agentes de cambio”en la direccion de las empresas.

El cambio supone ademas de una madurez y justificacion para generarlo,
una gran oportunidad en el tiempo y en el kayros ¢, punto que es muy importante
de tener presente en la labor directiva de toma de decisiones, pues se ha
comprobado que la extemporaneidad y/o retraso en las decisiones de cambio,
generan siempre actitudes negativas y de alta frustracion.

La concepcion de Freud y Lippet del “agente de cambio” debe actualizarse,
entendiendo que éste debe darse en todas las actividades profesionales de la vida
moderna, y no soélo eso, sino que: “fodo aquel que transforma al mundo es un
Agente de Cambio, pero que quede claro, siempre y cuando esta transformacién o
cambio implique una evolucién Bg bienestar para el hombre dentro de su contexto
social, econémico y espiritual”. . : co

® Addair, John. (2000). Lideres, no Jefes. Bogota: Legis Editorcs, p. 94. .
€ Kayros cra el concepto gricgo que definia el tiempo adecuado, natural y prudente pam wda hecho cosa o -

situacion.
% Barcclo Matutano, Gabricl. (1990). El Oficio de Mandar, México: Editorial Lxmusa P. 127
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“El "agente de cambic”, este personaje de finales del Siglo XX y principios
del XXI que debe transformar y escribir los capitulos futuros de la historia respecto
de la paz, la justicia, la educacién y la productividad tiene como requerimientos
esenciales los siguientes: ®

1.- Un sentido de autocritica que implica la conciencia y accién de su propio
cambio
2.- Un alto compromiso ante el desarrollo evolutivo de el Hombre y la .
Sociedad. -

3.- Una sensible capac:dad de evaluacion de las situaciones presentes que
estdn generando las opciones de cambio.

4.- Una capacidad analitica que compare las alternativas més V/ables ]

5.- Una energia y asertividad en la accién, que permita la-toma de
decisiones eliminando la paralisis de andlisis que entorpece el proceso de Toma
de Decisiones.

6.- Una gran capacidad de convencimiento (venta) y comunicacion de /os
cambios que se deben implantar.

7.- Una actuacion que modele y por tanto, cambie la conducta de otros.

8.- Un integrador que sepa y pueda integrar los diversos cambios que’ .

converjan en un sélo objetivo. .
9.- Un liderazgo firme, prudente y basado en un cédigo de va/ores en e/

trabajo. o
10.- Un inspirador, iniciador y mantenedor del “espintu productivo” que debe

animar a todo quehacer humano”. R

Una de as diferencias fundamentales entre ‘“jefes” y- "lfderes eé*
precisamente la conciencia y capacidad de cambio en su quehacer como'
directivos de cualquier tipo de Organizacion. ;

“La industria y el comercio ahora tienen que operar en un clima’ casi
constante de cambio, mas fuerte de competencia internacional y de ~mayor
incertidumbre. Eso explica por qué el concepto de liderazgo ha pasado
nuevamente al primer plano. A los lideres les gusta el cambio; ése es su elemento.
A los gerentes, en cambio, les gusta dirigir las organizaciones como méquinas. Se
sienten més contentos en un ambiente estable, en el que nada mueva el barco”. 7°

 Bennis. Warren. (1999). Céma llegar a ser Lideres, Colombia: Editorial Norma, p. P. 39~41.

™ Crosby. Philip. (1990). La Organizacién Permanentemente Exitosa, México: Mc Graw-Hill
Intcramericana, p. 75.
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V.3.- Perfil del Lider Productivo.

El lider es una persona vital. Condicién necesaria para el perfil de todo lider
es que sea una persona vital, dotada de energia o fuerza para desempefiar su
labor como dirigente de personas y de grupos.

La vitalidad se puede definir como la energia y motivacién que nos
mantiene vivos y en constante crecimiento, desarrollo y actualizacion de nuestras
potencialidades. Es un proceso continuo de crecer y autorrealizarse. Conviene
diferenciar entre el hecho de estar vivos simplemente; al hecho de ser personas
vitales. Esta vivos tiene como contrario al estar muertos; sin embargo, el hecho de
ser vitales implica algo mas que estar vivos y ese algo mas es el sistematico
crecimiento y realizacién de nuestras potencialidades en lo fisico, espiritual, social,
profesional, econdomico, etcétera. Lo anterior significa que e! solo tener vida, no
asegura crecimiento y plenitud. Es un hecho que se puede constatar diariamente,
cémo tantas personas al vivir deprimidas, rezagadas, obsoletas, reprimidas e
inhibidas, estan en cierta forma muertas, o para usar una formula menos negativa,
no son personas vitales.

¢Cudl es entonces el criterio para poder hablar de vitalidad en los seres
humanos? El criterio es la capacidad de cambio y de aprendizaje.

¢Cudles son los requerimientos o condiciones para ser vitales? Una
persona vital es la que crece, que cambia que estd en proceso de maduracion,
que aprende, que es consciente y estd deseosa de dicho crecimiento, cambio y
aprendizaje, que no sdlo lo acepta sino lo ve necesario.y lo fomenta, viéndolo si
acaso como el reto mas importante al que haya podido enfrentarse en su vida.

Aunque - el comportamiento humano es un fenémeno total y Uunico,
compuesto de un universo de factores y variables que lo describen y explican, y a

- pesar de que el dirigente en tanto persona, es una unidad biopsicosocial, es

necesario dividir esquematicamente los factores y rasgos que integran su’ perfil
como. lider efectivo. A continuacion se describen tres grandes grupos de
habilidades y talentos:

I:- Personales.
1l.- De relacién.
Il1.- De direccién de grupos.

|.- Personales (Habilidades y talentos personales).

a). Autoconfianza.- Primero que nada, todo lider debe contar con un
sentimiento de autoconfianza basica que le permita un nivel de seguridad en su
actuacion. Ademas, debe tener un sano sentimiento de autovaloracion y
autoconcepto que sea el fundamento de su fortaleza intema y crecimiento
personal y profesional. Esta personalidad genera siempre en los colaboradores un
sentimiento de seguridad y respeto en ias relaciones con el lider.
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b). Autocritica.- Uno de_los signos ‘de _madurez de.la persona es la
capacidad de “autocritica - 'que se convierte en el generador y medidor del
_crecimiento y del desarrollo humano.-La conciencia clara, objetiva y valiente de las
propias fuerzas y debilidades, es también base del desarrollo, y en caso de los
niveles ejecutivos, ia materia prima para la planeacién de vida y carrera.

‘La carrera es un camino personal en el que los conocimientos las
herramientas técnicas y cientlficas y las estrategias de trabajo son instrumentos en
la formacién del propio camino personal. La carrera incluye los estudios o
preparacién académica e integra las capacidades /laborales, los nuevos
aprendizajes, los cambios personales sobre la propia imagen, las metas y valores,
as/ como la respuesta a las nuevas oportunidades y cambios tanto sociales como
laborales que a diario se suscitan.

La carrera actualmente es un camino de maduracién, de crecimiento en
conocimientos, habilidades y responsabilidades sobre la propia vida,
aprovechando y respondiendo a las continuas oportunidades que emergen
alrededor. Surge asi la planeacién de vida y camera como una necesidad de
continuo conocimiento y actualizacion”.

¢). Autoeducacion.- En el caso de la preparacion y crecimiento de adultos,
este aspecio se torna mas importante. Sin duda, el responsable inmediato de su
nivel de capacitacion y desarrollo es el propio adulto. Todos los programas de
‘actualizacion”, ‘educacién continua®, “desarrolio ejecutivo”, y otros equivalentes
que sean organizados por las instituciones, deberan tener como requisito basico el
interés y compromiso total de parte del asistente a dichos cursos y programas,
este aspecto requiere, desde luego, de una actitud de apertura al aprendizaje. Ya
se dijo que una persona vital es aquella que tiene capacidad y actitud de aprender.
Aunque se dedica un apartado especial al “aprendizaje experiencial” que es el
mas significativo y benéfico para el crecimiento de la persona, se menciona aqui
sblo aquelios aspectos que son condiciones de vitalidad.

El aprendizaje significativo desde luego, toma en cuenta el conocimiento
tedrico-conceptual, formal, curricular, pero se cree que éste no es fundamental
para una vida sabia y feliz, es sélo un conocimiento complementario. Para tener
un aprendizaje significativo, el hombre autorrealizado del autor Maslow, se
caracteriza -por una actitud de sorpresa o asombro ante la vida en donde puede
con simplicidad, humildad y sencillez, contemplar los fendmenos cotidianos de la
naturaleza y de la relacion humana una y otra vez y gozarlos con nueva frescura.
Recrearse con ellos y sacar el fruto de la experiencia; es decir, aprender. Esta
actitud de frescura y asombro se combina con la profunda necesidad de
encontrarle sentido a la vida y crear una filosofia propia que dé congruencia al
fendmeno vital: “Si el lider no se prepara para triunfar, debera prepararse para
fracasar’.

*! Casares, David. (1990). Planeacién de Vida v Carrera, México: Editorial Limusa. p. 10.
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La capacidad de autoeducarse es la Unica manera de hacer frente a los

niveles de obsolescencia que en nuestro pais son irremediables y de efectos

..muchas veces irreversibles. Estar al dia, estudiar continuamente es una obligacion
de todo aquel mexicano que dirige grupos humanos. .

d). Objetividad.- En especial, la funcién de liderazgo requiere en aquel que
la ejerce, de un manejo objetivo y realista de las situaciones a las que se enfrenta.
El sentido de realidad que elimina la subjetividad emocional, las preferencias
personales y en algunos casos caprichosas, constituye para el dirigente de hoy,
uno de los talentos mas necesarios.

Desde la objetividad y justicia para imponer un castigo u otorgar un premio,
hasta la necesidad de contar con el estudio mercadotécnico y la informacion
necesaria para lanzar un producto y el establecimiento de metas, el directivo debe
ser un hombre realista. Maslow menciona con toda razén como primera
caracteristica del hombre en proceso de autorrealizacion “una percepcidén. mas
efi caz de la realidad y una mejor relacion con ella”.

; e). Asertividad.- Esta caracteristica, aunque se relaciona con la autoestima,
se refiere concretamente a una conducta en la que el lider puede expresar y poner
-..en claro congruentemente sus pensamientos, dudas, sentimientos, necesidades,
" deseos y decisiones.

‘El modelo de asertividad implica un respeto por los pensamientos,
derechos y necesidades de los otros. Ademdés del contenido psicoldgico de la
asertividad, esta es una forma de relacionarse sanamente consigo mismo y con
los demas. La persona asertiva debe ser capaz de clarificar, definir, y luchar por
sus propias convicciones y derechos, creando para ella un mundo en el que la
autoevaluacion y la sobrevaloracién no forman parte de su vida personal y de
trabajo” ™

f). Firmeza.- La tarea de dirigir a otros requiere necesariamente de firmeza;
es decir, fortaleza en el actuar, conviccion, seguridad personal y definicion. Una
personalidad débil y dubitativa en un extremo y autoritaria, déspota u opresora en
el otro, no lograran eficaz y satisfactoriamente buenos resultados en sus
seguidores. La conducta firme en todos los casos es motivo de respeto y
aceptacion. En el caso de los dirigentes mexicanos este rasgo de firmeza
constituye una de las caracteristicas mas necesarias e importantes en su labor
cotidiana. .

g). Paciencia.- La paciencia es una de las virtudes humanas de mayor
sabiduria y bondad para-el crecimiento individual y la-vida de relacion. Ser
paciente S|gmf ca saber escuchar, saber esperar.y tener un adecuado control
sobre si mismo y las circunstancias que nos rodean. -

"2 Gilbreath, Robert. (1999). La Estrategia del Cambio, México: Mc Graw-Hill, p. 32.
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“Todo Illder sin importar su nivel y &mbito de accibn estd sujeto a tensiones,

expectativas y situaciones de trabajo que requieren de una conducta paciente. La

- baja tolerancia a la frustracion y la impaciencia, dardn como resultado una

distorsion de la realidad generando ademds altos niveles de tensién, asi como

decisiones improvisadas, impulsivas y poco efectivas. Evidentemente, se necesita

un lider fuente cuando hay que conducir a una organizacion en medio de cambios
importantes que afecten a la estrategia y a la cultura”. 7

h). Modestia.- Esta caracteristica personal, que sin duda es una de las
menos presentes en el perfil de los lideres en general, es sin embargo una de las
mas requeridas. Todo aquel que detenta una autoridad y poder, facilmente es
presa de la vanidad y el falso orgullo, sin perjuicio desde luego, del sindrome
narcisista que acomparna a muchos dirigentes. Luchar contra todo esto no es facil,
la humanidad sanamente entendida y la modestia, la sencillez, la moderacion, el
buen uso del poder, y el no vanagloriarse del estatus , son sus retos ineludibies
para el liderazgo que México requiere en estos momentos en los que los obreros y
empleados necesitan ser guiados y tener lideres-modelo con estas caracteristicas.

i). Recibir Realimentacién.- Una necesidad imperiosa para la eficacia en la
actuacion de los lideres, es la apertura para recibir del exterior toda aquella
informacién que se requiera para su desarrollo personal y profesional. Tener la
capacidad de recibir la critica y la informacién que sefiala areas de oportunidad y
debilidades en el comportamiento, constituye una liave de oro en ei desarrollo de
ejecutivos. En realidad esta es una de las areas que el aprendizaje experiencial ha
definido como basicas en todos los programas de desarrollo de jefes y directivos.

J)- Generosidad y Capacidad de Servicio.- Ser lider implica, amar. La
funcion de guiar a otros requiere necesariamente de ser generoso y compartir con
otros. El egoismo no cabe en ias funciones y tareas del lider, desafortunadamente
en este aspecto hay mucho que hacer. La generosidad y la capacidad de amar,
desde luego, son rasgos Yy actitudes que se forman desde la educaciéon temprana.
Por eso, los jefes gue han pasado por programas educativos fundamentalmente
orientados al desarrollo de actitudes, han podido modificar y en este sentido
enriquecer su conciencia de servicio y han podido, asi mismo, visualizar al trabajo
y a su quehacer como lideres a partir de una concepcion del amor humano.

ll.- Habilidades y Talentos Personales.- Los rasgos hasta aqui sefalados se
refieren fundamentaimente a atributos personales que son el fundamento del
crecimiento individual y significan un didlogo interno; ahora bien, todo lider en
tanto ser humano vive en didlogo con los demas y principalmente con sus
seguidores, sean hijos, obreros, empleados, gobernados, etcétera, por tanto, la
capacidad para relacionarse con otros es uno de Ilos requerimientos
fundamentales para las tareas de direccién de grupos.

*3 Hickman y Silva. (1990). El Directivo Excelente. Bercelona: Grijalbo, p. 74,
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a). Comunicacion.- El modelo de procesos humanos que aparece en . este
trabajo, sefiala a la comunicacion como el proceso de procesos; es decir, que
todos los demas procesos humanos: la integracidén o trabajo en equipo, la
motivacién, la capacitacion, el manejo del conflicto y la Toma de Decisiones son,
en Uvltima instancia, fenémenos de comunicacién humana.

Comunicarnos con otros es una de las tareas mas importantes y proceso
fundamental de las relaciones humanas. No puede reducirse el fenédmeno de la
comunicacion al esquema simplista de una relacion entre un emisor que mande un
mensaje a través de un canal a un receptor o sujeto pasivo de la comunicacion. La
comunicacién humana es mucho mas que esto, se debe definir ‘como un
intercambio de sentimientos, ideas y experiencias. La comunicacién es, en
realidad, una actitud ante la vida, es una forma de ser, es una manera mediante la
cual se proyecta al"yo" ante los demds y ante el mundo”.

Este fendmeno de comunicacién es una proyeccién de! verdadero “yo”.
Entiéndase bien que en este apartado se refiere a la comunicacion tanto en sus
formas verbales y légicas como a sus manifestaciones corporales, no verbales y
emocionales como son los gestos, la expresion del rostro que se va formando a
través del tiempo, el silencio significativo, etcétera.

A través de la comunicacion, hemos recibido nuestra herencia cultural: los
valores a los que se hace énfasis, los prejuicios y fantasmas que nos acompafian
a cumplir con los papeles sociales, la manera en que nuestra sociedad espera que
nos comportemos, etcétera, a través de la comunicacidn hemos aprendido a
concebirnos, tratarnos y valorarnos a nosotros mismos.

Este importante proceso humano alude mas a criterios de calidad que de
cantidad en la comunicacién conmigo mismo, con mis semejantes y con el mundo.
Lo que importa es la calidad; es decir: Ia sinceridad, la profundidad, {a congruencia
y la honestidad que se imprime. De esta manera estaremos frente a una
comunicacion sana y poderosa que influye en el crecimiento de mi mismo y de los
demas. Esta forma de comunicarse produce verdad y salud. Toca los aspectos
emocionales y conceptuales, integra y clarifica, hace de mi un ser transparente,
abierto, en intercambio; es decir, un sistema abierto y vital que tiene la capacidad
de tomar verdadero contacto con el mundo, en otras palabras, la capacidad de
amar y ser amado trascendiendo, superando la individualidad y creando vinculos.

b). Consideracién v Atencién a los demas.- Aunque esta caracteristica
puede ser parte del proceso eficaz de comunicacion; es necesario, sin embargo,
ubicarla aparte por su importancia en la relacién con los otros. Ser considerado y
atento es respetar y valorar a los interlocutores. Valorar a otros es obtener su
aceptacion y confianza y en muchos casos hasta su admiracion. La cortesia y la
finura en el trato sin importar niveles, raza, sexo, edad, religidn, etcétera, son
conductas que aseguran el éxito en la relacion humana.

* Jaap. Tom. (1991). Desarrallo de Liderazgo. Bogota: Legis Editores, p. 65.
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¢). Convencimiento - Si alguna finalidad debe ser lograda eficazmente en la
comunicacion de un lider es sin lugar a dudas el convencimiento libre de aquelio
que se comunica, manda, instruye o solicita. El convencimiento generara
compromiso y libertad, por ello es que en este proceso no cabe la manipulacién.
Cuando un jefe ha logrado convencer con la razdn y conmover con la emocién y el
afecto, puede decirse que ha cumplido con este requerimiento.

d). Sinceridad y Trasparencia.- Pocas cosas de la vida de relacién entre los
seres humanos son tan apreciadas como la sinceridad. Hoy mas que nunca este
rasgo se torna necesario para lograr como efecto y base sélida de la motivacidn y
compromiso de los seguidores: /a credibilidad. A través de una conducta sincera
que proyecte de manera transparente los pensamientos y sentimientos de un lider,
se podra lograr un ambiente de confianza, seguridad y credibilidad, aun a pesar de
situaciones dificiles.

e). Percepcion y Sensibilidad.- Tener la capacidad de captar, estar atento y
percibir el mundo que rodea a un dirigente es uno de los talentos més necesarios
en la funcién de guiar a personas y grupos humanos. Ser perceptivo requiere;
ademas de las facultades innatas que la persona posea, de una disciplina,
conciencia y estado de alerta a través de la cual el dirigente recibe, ubica, evalla
lo que sucede a su alrededor. Esto es tan importante que al carecer de este
talento se tiene como resultado ademas de una imagen pobre del lider una
alteracion del estado de cosas y una incomprensién de los hechos, ideas y
sentimientos de otros, que es lo que todo lider debe tener a la mano: conocimiento
y control,

E!l concepto de percepcion excede a la integracion psiquica de experiencias
sensoriales y, en realidad, se refiere a una facultad totalizada de la atencién y
comprensidon del mundo externo. - Las manifestaciones mas familiares de
insensibilidad ocurren en los casos en los que un comunicador parece no darse
cuenta de que existen otras personas, o de que tienen sentimientos, aspiraciones,
deseos, necesidades y temores. En otras palabras, el comunicador insensible es
aquel que no se adapta a las exigencias de la situacién comunicativa total,
especialmente ante sus escuchas y grupos. Por tanto, se aplican con frecuencia
calificativos como los siguientes:

% No nos escuchd,
'« No le interesd nuestro tema.
e Estaba en otro mundo.
< Tenia otras prioridades.
< Es un déspota.
<+ En realidad no entendi6é nuestra necesidad.
< Me siento incomprendido.
. ¢ Qué persona tan fria e insensible.
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f). Empatia.- La psicologia humanista ha aportado el concepto de empatia
como aquella capacidad del ser humano para identificarse y sentir con el “otro”.
Ei Diccionario de Psicologia define a la Empatia de la siguiente manera: “Estado
mental y emocional en el que uno mismo se identifica o siente en el mismo estado
de &nimo que otro grupo o personas”. '° Se puede aprender a ser empatico con
los demas, el unico requerimiento es querer abrir la mente y el corazén para
lograrlo.

q). La Delegacion.- Delegar en la concepciéon moderna de la administracion
es el confiar a un subalterno la realizacion de una tarea dotandole de la
independencia necesaria, mediando también el apoyo y la supervisién adecuadas.
Esta es una funcién que pocos dirigentes han sabido entender y menos
administrar. Con toda razén Peter Drucker ha dicho que los ejecutivos no se han
dado cuenta d! privilegio que tienen de poder delegar para dedicarse asi a su
verdadera labor con una visidbn mas amplia y estratégica de sus tareas.

La personalidad centralista, la desconfianza respecto de la capacidad del
subalterno, el animo de acaparar y no perder el poder y la distorsion en el
concepto de delegar (creyendo que esta funcidn es un “descargarse” de las
responsabilidades), ha creado en la practica importantes limitaciones para la
eficacia en la labor de los lideres. La delegacion, es ademas, el descubrimiento de
que la gente es cien por cien capaz de lo que la imaginacidn permite a un lider. En
general, los lideres suponen gque lo saben todo, al final de cuentas ellos fusron
ascendidos y son los mejores jueces y por ello quieren realizar todo y tomar las
mejores decisiones.

En el analisis de los diferentes estilos de liderazgo, desde el extremo
directivo o autocratico, hasta el democratico o participativo, la delegacién siempre
ha sido considerada como una tarea propia de un estilo maduro y participativo que
en términos generales ha probado ser mas eficaz y de mejores resultados en la
practica administrativa, El dirigente que sabe delegar se da tiempo para poder ser
auténtico estratega, ademas de ser mas creativo y poder dirigir desde su nivel con
mas éxito. Debe tenerse presente que un directivo tiene como tarea prioritaria
visualizar su area de responsabilidad, o en su caso, su empresa con una vision
estratégica que hoy se torna mas competitiva, recuérdese la frase de Kenichi
Omahe: “Sin competencia, la estrategia no seria necesaria”. Sin duda, una buena
practica de la delegacién es una manera de poder ser un dirigente productivo.
Delegar significa:

Un privilegio.

La ocasidn de ensefar a los subalternos.
Compartir en un trabajo de equipo.

Integrar esfuerzos.

Liberarse de las tareas que competen a otros.

YVYvYyYy

* Howard C. Warren. (1987). Diccionario de Psicologia. México: Fondo de Cultura Econémica.

94




» Generar un ambiente de confianza. :

» Tener mas tiempo para pensar estratégicamente. .-

~ No ser paternalista haciendo lo que otros deben hacer
» Ser mas productivo.

La delegacion requiere necesariamente que el personal esté debldamente
preparado y capacitado. Una delegacion eficaz exnge

Definir concretamente los objetivos que ha de alcanzar el subordinado en quien
se delega.

Precisar con claridad las atribuciones y responsabilidades delegadas.

Anunciar los criterios por los que se juzgara la calidad del trabajo.

Respaldar al subalterno ante las consecuencias de sus decisiones.

No intervenir mas que en casos excepcionales.

Mantener un control preciso y claro.

Aplicarla en toda la empresa, como el sistema nervioso esta en todo el cuerpo.

AL N

El Director no puede delegar:

< La politica, estrategia y objetivos a corto y iargo plazo
« La gestion financiera.

< La modificacion de la estructura.

« El control periddico de los resultados.

«» La redistribucion de los hombres clave.

< La fijacion de la escala de salarios.

< La politica general de empleo.

< El mantenimiento del espiritu y la moral del personal.
< La unidad e integracién de la empresa.

h). Negociacién.- Uno de los retos mas importantes para un buen
comunicador es poder ser un buen negociador. De hecho, la negociacién es una
de las formas mas exitosas en el arte y la técnica de la comunicacion. Por ello,
todo lider debe ser un gran negociador. Se puede definir a la negociacion como la
relacién o discusion en la que a través de enfoques e intereses distintos, las partes
pueden llegar de comun acuerdo a una solucion satisfactoria. Puede decirse en
una extension del lenguaje que desde un saludo, hasta sentarse en una mesa de
discusién y negociacién para llegar a la firma de un contrato colectivo, ambos
ejemplos son fendmenos de negociacidn. Los requisitos fundamentales para una
negociacioén productiva son los siguientes:

1.- Claridad en el objetivo y resultado que se persigue en la negociacion.

2.- Partir de un esquema ético y justo relativo a los derechos y obligaciones
gue implica toda negociacién.

3.- Contar con toda la informacion suficiente y relevante que se convierta en
fundamento y argumento de negociacion.

4.- Conocer y ubicarse en las necesidades de la contraparte; es decir,
ponerse en sus zapatos.
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5.- Tener el suficiente autocontrol y tranquilidad para no deS’esperarse
“enojarse y por lo tanto, perder no sélo el control mterno smo la negocnauon
misma. s S
6.- Senalar y resaltar ventajas y beneficios para la otra parte
7.- Saber escuchar.
8.- Valorar las propuestas que la contraparte plantee au en el caso de que
no vayan a ser aceptadas s
9.- Siempre mencionar un resultado de benef’ cno comun para a nbas’ panes
10.- En el caso de no resolverse de una manera satls ctoria, ejar ablerta
la puerta convocando a una nueva reunion.

I1l.- Habilidades para la Direccién de Grugos. E

Aungue los talentos y habilidades tienen como base de su’ actuacion “la
relacién humana”, debe establecerse una categor:a especial respecto de la
relacién con grupos humanos.

La dinamica de grupos creada fundamentalmente por el psicélogo aleman
Kurt Lewin, se ha ido convirtiendo en una de las disciplinas de las ciencias del
comportamiento de cada vez mayor importancia y aplicacion. El mundo actual es
pluralista; es decir, el Hombre y la Sociedad cada vez generan y forman mas y
mas grupos, de hecho la naturaleza social del hombre implica su nacimiento y
crecimiento dentro de grupos de todo tamafo, naturaleza y estructura. La
dinamica de grupos es una materia que los padres de familia, profesores,
directivos y funcionarios publicos deben conocer y aplicar.

Esta disciplina tiene como objetivo el estudio e investigacion de las
variables que explican y determinan el comportamiento grupal, entre ellas
destacan: el liderazgo, la estructura de autoridad, la motivacién de los seguidores,
sus niveles de comunicacion, el grado de cercania o distancia, la comprension de
objetivos, el poder y la influencia, la cooperacién y la competencia y otros, en una
palabra, todos los procesos humanos que explican el comportamiento grupal. La
relacién con un grupo no es igual a la relacidn con un individuo, la diferencia no
sélo esta en el numero de personas, sino que se trata de un ente distinto con una
personalidad propia: “e/ grupo”. Dirigir un grupo ya se trate de una junta de cinco
minutos, o de una labor permanente y cotidiana de dirigir @ una Empresa, requiere
de habilidades especificas como las siguientes:

a). Definiciéon Clara de la Mision y Valores del Grupo.- En los ultimos arfios
todo tipo de organizaciones han definido con claridad la razén de su existencia y
los valores que se convertirdn en los principios de accion o reglas del juego
vigentes. Particularmente en la vida de las empresas, los lideres han estado
preocupandose por dotas a su organizacion de un espiritu y razén de ser, de un
para qué existimos. Se ha demostrado que cuando se carece de una Mision y
Valores, la motivacién y compromiso del personal se va reduciendo hasta llegar a
su minima expresion, llegando a impactarse los niveles de productividad y calidad.




b). Planeacién Exitosa de la Misién Emgresarial'

v Conozca a su organizacion: ¢ para qué fue creada?, (,cual es su objetlvo'? Lpor
qué existe hoy?
v Defina la filosofia de la Empresa: Un concepto filoséfico es un compromiso que

la Empresa hace consigo misma para triunfar. Define las creencias de la . .-
Empresa y fija un patrén para que los demas también triunfen en la Toma de - -

Decisiones.
v Escribala: los altos ejecutivos de una Empresa deben entender el alcance de

sus actividades con la suficiente claridad como para poder codificar sus:

creencias: |No delegue esta tarea critica porque no se hara! Las cualidades

basicas de una filosofia escrita son: simplicidad, rectitud, responsabilidad y

enfoques sobre los asuntos cualitativos y no cuantitativos.

v Aseglrese de que todos la entiendan. Las creencias y los valores deben .

circular entre los empleados, los clientes, los proveedores y el publico.

c). La Mision de la Empresa.- ¢ Qué tanto conoce usted a su organizacion?, -

¢lo suficiente para reconocer y curar las enfermedades que amenazan su vida?,

¢ Por qué se cred su Empresa?

¢ Cuél es el objetivo de su Empresa?

¢ Por qué existe hoy su Empresa? i

¢ Cudles son los Valores de la Empresa?, ¢qué tlpos de comportamrentos
fomenta y qué clase de comportamiento de si m:sma y de los empleados
gratifica? . PRI i . :

YN Y

La respuesta a las cuatro preguntas ranteriores son  los puntos
fundamentales de la filosofia empresarial. Todo esto se resume y documenta en
un “credo” de la Empresa, una suma de sus objetuvos valores y direccion (su
mision es la vida).

d). Definicién de Obijetivos a Lograr.- Todo grupo humano y en especial los
grupos de trabajo requieren de un sefalamiento claro de los objetivos que se
espera lograr, como se sabe, existe una especial filosofia y técnica de trabajo que
apoya este principio: /la administracién por objetivos. Resulta a todas luces
conveniente que todo lider-directivo estudie, conozca y aplique esta importante
especialidad, que habrd de ser una de las herramientas mas utiles que den
sentido y eficacia a su labor y a la de sus colaboradores.

Definir y establecer un objetivo no es una tarea facil y de ello depende que
los resultados de una orgamzacuon puedan lograrse. Los diez principios para el
establecimiento de un objetivo son:

" Hersey, Paul. (1995). El Ejecutive Eficaz. México: Editorial 1.D.H., p.p. 34-36.
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1.« Deben participar en su definicién todos Ios mdnvuduos responsables de

_su logro..

2.- Debe correlacnonarse el Iogro del objetlvo con la evaluacién de

. desempeno y el sistema de reconocimiento.

3.-" Los -objetivos deben ser expresados claramente por escrito; debe
evitarse todo tipo de ambigliedad. Un objetivo contendré tres -elementos
fundamentales

a). Un verbo de accién clara en infinitivo. :

b). El resultado final deseado en términos cuantitativos y cuahtatlvos

c). Una fecha limite de cumplimiento.

4.- Todo objetivo debe especificar “qué”y “cudndo”, no por que y cémo.

5.- Los objetivos deben ser medibies y tener el grado necesario de
fiexibilidad.

6.- Todo objetivo debe ser estimulante y razonable. Es decir, que
establezca un reto suficientemente alto que demande de su responsable un
esfuerzo especial para lograrlo sin perder su sentido de realidad y factibilidad.

7.- Se debe asegurar que el numero de objetivos para una unidad o
persona sea manejable. Regularmente un ndmero razonable de objetivos por una
unidad o un individuo es de cinco o seis objetivos.

8.- El logro de los objetivos debe estar bajo el control y autoridad de la
unidad o persona responsable.

9.- Los objetivos deben estar de acuerdo con los recursos asignados.

10.- Invariablemente los objetivos deben estar coordinados y negociados
con otras unidades y departamentos a los que les afectan la realizacion del
objetivo de que se trata.

e). Manejo de Juntas.- Este tema es probablemente uno de los mas criticos
en las tareas del liderazgo para la productividad. La experiencia y algunas
investigaciones realizadas han demostrado una alta ineficacia y una gran pérdida
de tiempo y recursos por la incapacidad en el manejo exitoso de las juntas. Es
mas bien una excepcidén que una junta de trabajo se convierta en una reunion
exitosa, satisfactoria y util para la Toma de Decisiones en la vida de la Empresa.
Son varias las razones por las cuales una junta de trabajo es aburrida e
improductiva, entre otras, pueden sefialarse las siguientes:

Se carece de un objetivo.

La convocatoria fue extemporanea.

Los participantes no son los adecuados o necesarios.
No existe orden del dia. :
Se presentaron innumerables interrupciones que afectaron no sélo el objetwo a
lograr; sino el ambiente y la moral de la gente.. SO

El tiempo de duracion fue excesivo y cansado. ‘.- s o

Al final de cuentas el sentimiento es de que no se logro nada" Es demr el
grupo quedé frustrado. . : ;

Y v
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Tomando en cuenta todo |o anterior, se debe definir con claridad: qué es y
cuales son los factores de éxito en una junta de trabajo?
¢, Qué es una junta de trabajo? Es una reunién productiva para informar, analizar o
tomar una decisién que permita la realizacion eficaz de cada tarea. Las juntas que
todo jefe o directivo convoque, deberan tomar en cuenta diversos factores técnicos
y humanos a través de los cuales se asegure que dicha reunién o junta sea util,
interesante y productiva. Los factores que deben tomarse en cuenta son:

1.- Un objetivo claro y especifico.

2.- La presencia exclusiva de aquellos participantes involucrados y la
invitacion o convocatoria oportuna

3.- La fijacién de un tiempo definido para la junta, teniendo como maximo
una hora treinta minutos. Exigir y demostrar puntualidad, al principio y al término
de la junta.

4.- Asegurarse de que el asunto o tema central sea analizado y no permitir
desviaciones; si éstas se presentan, corregir y centrar nuevamente el tema.

5.- Si la junta es informativa o de andlisis, asegurarse de que se lograron a
satisfaccion los objetivos de informacion y analisis del tema.

6.- No permitir interrupciones es uno de los requerimientos de éxito en toda
reunion de trabajo. Para el participante en una reunion, es de la mayor importancia
poder expresar de manera completa su opinién y/o aportacion.

7.- Si la reunién es de Toma de Decisiones, una vez analizado
fundamentalmente el asunto y sus altemativas, tomar una decision.

8.- En su caso, definir y/o asignar prioridades, funciones, fechas y
responsables de las tareas y decisiones tomadas y levantar una minuta de

registro.
9.- Convocar de acuerdo a necesidades juntas breves de control o
seguimiento.

10.- Es siempre importante hacer una evaluaciéon de los resultados de Ia
junta celebrada.

Este ultimo punto de evaluacion de los resultados de una junta es de vital
importancia, pues representara una informacion realimentadora para el
mejoramiento sistematico de toda junta de trabajo. Se hace especial hincapié, en
realizar esta evaluacion a través de reactivos como los siguientes:

% ¢Se If'la conseguudo el objetivo de la reunién, tal como se establecio en la orden
del dia?-

» En caso negativo, ¢ por qué no se logrd?

% ¢ Tres cosas positivas que se podrian haber hecho para mejorar la reunién?

< ¢ Las tres cosas mas importantes que puede hacer el lider para mejorar la
reunion?

» ¢ Las tres cosas mas importantes que puede hacer cada participante para
mejorar la reunién?

< ¢ Habria sido preferible prescindir de esta reunién?

« En caso afirmativo; ¢ por qué?

¢ ¢La evaluacion que se hace de cada reunion es justa y productiva?

£X3
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f). Presencia Directiva y Acciones Institucionales.- Un estudio realizado
descubrid que el contacto personal de los jefes y directivos con sus empleados
tiene como resultado directo un incremento en la productividad laboral. Es cierto,
el personal de una organizacién cualquiera que ésta sea, requiere de la presencia
de sus lideres. A este fendmeno y necesidad se le ha llamado “presencia directiva”
y se le entiende como aquella actividad que todo dirigente realiza o debe realizar
de “contacto” y presencia personal entre sus seguidores, sean éstos mediatos o
inmediatos. Desafortunadamente, hay muchas razones que impiden el desempefio
de esta importantisima funcién, que es por lo demas una obligacién ineludible en
las funciones del liderazgo para la productividad. Entre los impedimentos para
ello, los principales son los siguientes:

1.- La “presencia directiva” no se considera por parte del lider como una
funcién necesaria y/o relevante.

2.- El dirigente argumenta no tener tiempo para dicha actividad. La realidad
es gue no da tiempo para llevarla a cabo.

3.- Existe en el lider una personalidad que inhibe dicha actividad.” En
realidad, muchos lideres aungue su posicidén sea de alto nivel y de gran poder; en
realidad son timidos e introvertidos.

4.- Pueden aceptar ila importancia de la labor, pero la delegan en otra
persona.

5.- No existe en la organizacion una cultura que favorezca o refuerce dicha
“presencia directiva”.

Las organizaciones requieren de la presencia de sus lideres a tal grado,
que en algunos casos y no pocos, ésta llega a convertirse en el motivador mas
eficaz. El tema requiere de un cambioc en la mentalidad, voluntad vy
comportamiento de jefes y directivos y serd desde luego de mayor necesidad e
impacto mientras mas se ubique en la alta direccion de una Empresa o Institucion.
Al sugerir esta ‘presencia directiva” en actividades Ilamadas ‘“acciones
Institucionales”, los resultados han sido altamente positivos en la “moral” de
obreros y empleados creando e general un ambiente de mayor satisfacciéon y
motivacion frente a la tarea. En algunos casos, se ha recomendado como
“acciones institucionales” la presencia del lider principal (Presidente y/o Director
General), quien acompafado de algunos directores de area realizan actividades
como las siguientes:

- Ilnauguracién de eventos diversos; por ejemplo, cursos, seminarios,
capacitacion, reuniones y actividades diversas, etcétera.

- Juntas o reuniones informativas.

- Juntas o reuniones de reconocimiento y premiacion.

- Un programa de comidas con el personal que por alguna razén se ha
distinguido, o bien, personal de nuevo ingreso.

- Visitas programadas a las plantas y/o instalaciones de la Empresa.

- Por lo menos, cuatro o cinco reuniones con el 100% del personal de la
organizacién, para informar del desarrollo de la Empresa y reforzar la misidon y
valores de la misma.
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La ‘presencia directiva” a la que se refiere este apartado implica un
acercamiento personal, un “dejarse ver”, saludar, dar una palmada, felicitar,
sefialar un nuevo camino y en sintesis: reforzar [a motivacién del personal a través
de la presencia fisica de los lideres.

g). Resultados de la Labor de un Lider.- La finalidad y esencia del liderazgo
no es crear individualmente grandezas, sino provocar que éstas se realicen a
través del potencial humano dado en todo grupo. ¢ Cudles son los resultados de la -
labor de un lider?, ¢ Qué efectos deben ser esperados en la dinamica de un grupo
y de una organizaciéon?, al parecer toda labor de liderazgos se reduce a la
creacion y mantenimiento de un equipo integrado, sinérgico y productivo. ¢ Cudles
son las caracteristicas de un grupo asi debe tener?

1.- Conocimientos y compromiso de la Misidn y Valores del grupo.

2.- Conocimiento suficiente de los objetivos (corto, mediano y largo plazo).

3.- Sentimiento compartido del compromiso y tareas.

4.- Ambiente de respeto, apertura y confianza.

5.- Conciencia clara de interdependencia; es decir, todos nos neoesntamos y
todos somos importantes.

6.- Personal capacitado y desarrollo integralmente. ’

7.- Capacidad del grupo para generar autocritica y def inir areas de
oportunidad y crecimiento.

8.- Buscar en el grupo un sentido de logro que ademés de’ valorar a los
miembros, se convierta en un factor de reahmentacmn y. reforzamlento a las
actitudes y conductas productivas. :
9.- Fomentar diariamente la cultura y valores del grupo y los: valores del
trabajo. : S

10.- Vivir y hacer vivir un sentido naclonahsta en la Empresa ya sea del
sector publico, paraestatal o privado. : e
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CONCLUSIONES.

Sin encabezar grandes discursos, espacios en los medios de comunicacion
o coloquios, la década de los noventa confirmd una triste realidad; el siglo XX sera
recordado como el siglo donde las ciencias sociales surgen pero no se consolidan;
las causas de este fendmeno son muchas y muy variadas, no es éste el espacio
para discutir la naturaleza de las mismas. Al respecto sélo queda aclarar que una
postura aceptada es que estas ciencias alcanzaran en el siglo XXI un desarrollo
que les permitira redisefiar la Sociedad; esto obviamente no es una revelacién o
un destino manifiesto, sino el producto del trabajo de todos los involucrados en
esta tarea, lo anterior implica la adquisicion de nuevos estilos de trabajo en el
quehacer del cientifico social.

Una de estas areas de desarrollo es la consolidacion del trabajo
multidisciplinario en México. Desafortunadamente lo precario del desarrollo de la
Ciencias Sociales (psicologia, administracién, comunicacién, pedagogia) en
nuestro pais, en donde las crisis econdémicas han adquirido carta de
naturalizacion, ha ocasionado que estos profesionistas estén tan ocupados con
sobrevivir que la idea de trabajar con otros profesionistas, no sélo resulta confusa
sino peligrosa, significaria perder la fuente de ingresos. Actualmente el clima
parece mas favorable para la lucha en una selva, que al intercambio de ideas que
consoliden el trabajo multidisciplinario sin embargo, se plantea la hipétesis de que
la consolidacion de las Ciencias Sociales requiere de un trabajo multidisciplinario
eficaz por su objeto de estudio.

Lo anterior, no sélo es una ‘“interesante” conceptualizacion, sino una
realidad que la practica en las organizaciones confirma dia con dia. Tal vez sin
darnos cuenta estamos ante el surgimiento de una nueva disciplina, pero es muy
prematuro hacer este tipo de afirmacion, por lo que dirigimos nuestra atenciéon
(objetivo) a conceptualizar y reconstruir bajo una linea tedrica las practicas que
integran el trabajo multidisciplinario denominado comportamiento organizacional.
Este objetivo requiere de dos precisiones: un reto que afronta el trabajo
multidisciplinario es como lograr que distintas disciplinas cientificas, generadoras
de diversas corrientes tedricas, se abran al didlogo para intentar solucionar una
discusion que cien arfios de trabajo no ha podido resolver dentro de las mismas
disciplinas cientificas. De ahi que nuestra propuesta sea mas una forma de
trabajar que la solucion a los problemas epistemolégicos antes mencionados; es
decir, no nos creemos poseedores de la verdad, solo queremos ordenar
informacién generada en distintas disciplinas y vemos que la anarquia en este
sentido no nos lleva a ningun lado.

De esta forma el camino explorado en el trabajo de tesis, fue apoyado (en la
medida de lo posible), en una postura filosofica comun, que permita establecer
canales de comunicacion entre las distintas corrientes tedricas.
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Esto no sera siempre posible, ya que en algunos casos las ideas actuales
en un campo determinado provienen de otra filosofia o ideales, en tales
situaciones no abordar (y conocer) estas teorias seria falsear el estado actual del
desarrollo del comportamiento organizacional.

Otro criterio que se utilizdé para guiar el estudio de nuestros temas fue
revisar las practicas generalmente usados. Aqui nos acercamos con la idea de dar
al lector no sélo una visidn tedrica de este trabajo multidisciplinario, sino una obra
que le permita incorporarse de manera eficaz al comportamiento organizacional en
México. Es decir, hubo algunas practicas inadecuadas, pero negarlas o
devaluarlas no es el camino para afrontarlas u superarlas: se busca apoyar la
formacién de gente que logre ascender a los lugares de Toma de Decision de
nuestras organizaciones, y esto sélo se logra manejando informacién y
desarrollando habitos. Dada la naturaleza del presente trabajo nos enfocamos
primordialmente al primer aspecto, intentando proponer lineas de trabajo para la
generacion de habitos, valores, planeacion estratégica, prospectiva y liderazgo.
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