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1. Exposicién de motivos

Un juego de palabras

En la vida practica, en la que conviven e interactian personas de diferente
formacion profesional, extraccion social, antecedentes personales y familiares,
preferencias, vivencias, acerca de las cuales es necesario buscar consenso para la
adopcion de una propuesta de solucion a uno o varios problemas especificos, la
dificultad de encontrar tal aceptacion se convierte en si, en la complicacion inicial y

esencial a resolver.

Problema, la esencia del parrafo anterior no es, como tradicionalmente se le
considera, un obstaculo infranqueable, sino una oportunidad. De “pro”: adelante y
“balein”: lanzamiento, “un lanzamiento hacia adelante”, el problema es una catapulta
hacia estados de situacién superiores de quien los afronta con valor y no los elude

con temor'.

En etapas posteriores, una vez tomada la decision del o de los caminos paralelos a
seguir, el asunto se convierte en el desarrollo de las diversas iniciativas a emprender
y en la aplicacion de técnicas mas o menos complejas, aun especificas, segun la

naturaleza del asunto a resolver.

La complejidad de latoma de decisiones colectivas

Ante un dilema que afectaba mas a unos que a otros, alguien de los mas
perjudicados con su solucién preguntd: “,cédmo evitar que se arregle?” Facil,

respondi6 otro, “‘que se forme una mesa de discusién para que lo resuelva”.

La aseveraciéon se cumple porque la complejidad mayor estd en ponerse de

acuerdo.



¢, Como ponerse de acuerdo? ese es el tema del presente trabajo.
2. Objetivo

Presentar de manera practica la forma en que el Actuario puede contribuir con la
Direccion General en la coordinacion de las actividades de Planeacion Estratégica
y de su seguimiento, cumpliendo el mandato del Consejo Directivo de influir

proactivamente en el desarrollo del sector asegurador mexicano.
2.1 Planteamiento

En ocasiones, justamente, en ponerse de acuerdo se invierte una innumerable
cantidad de “horas discusion” y se desgasta el proceso a tal grado que muchos
proyectos prometedores nacen deformes o abortan, simplemente porque no es
posible lograr la conformidad de la mayoria.

En asuntos materiales 1+1+1=3 ............cccoiiiiiiiiiiiiii (@)

Tratando de sumar esfuerzos humanos, ¢Por qué a veces, sorprendentemente,
1+1+1<3, cuando ademas es razonable admitir que organizadamente se lograria

con sinergia que 1+1+1>3?

Porque, entre otros intangibles, normalmente se supone de manera errénea que los

%JF%J% =1<3 tres sumandos tienen igual denominador, esto es, 1.

A diferencia de los elementos materiales en donde resulta evidente de su propia
apariencia que estan completos o solo se encuentran disponibles en una fraccion,

en las relaciones humanas lo que parece evidente, no lo es.



En mas ocasiones de lo deseable, alguno o todos los participantes se presentan al
proceso de decision con un denominador diferente de 1, oculto a la vista de los

demas y no lo confiesan prudente o tendenciosamente.

Entonces cuando por un decir, al momento de la toma de decisiones alguien se
encuentra apresurado; otro desvelado y alguno mas, con intereses particulares, tal

vez los denominadores, ante el tema en turno son, por ejemplo: 3, 2y 6.

Asi, “sorprendentemente para todos”, no se satisface la ecuacion (a), sino:
111 . e s e
i§+§+6 =1<3! y el proyecto nunca arranca o se dilata en “paralisis por analisis”.

¢, Coémo resolver con cierta razonabilidad las “cenas de canibales” y los “dialogos de

sordos”?

¢ Qué hacer, cuando ademas un recurso escaso y no renovable como es el tiempo
de las personas, normalmente de alto nivel, que ademas son especialistas en su

propio tema, considerando saber lo necesario y suficiente de todo lo demas?

En frecuentes ocasiones el ambiente se complica, con el hecho de que los
participantes en el proceso de decisién, normalmente son ejecutivos exitosos, con
prestigio alcanzado mediante su particular modo de dirigir, siendo lo ajeno a su
propia experiencia practicamente despreciable, en virtud de que produce pérdida de
tiempo.

Y todavia mas, el asunto se hace mas complejo en el &nimo de los actores, cuando
campea en el ambiente la sensacion de que en el evento participa la persona con
tal liderazgo jerarquico, moral o profesional, que acabara por imponer su criterio no

obstante el consenso obtenido.



En descargo, digamos en anticipo que tal influencia, no obstante insuperable de
momento, puede que ser moderada si tanto el proceso como el resultado son
suficientemente objetivos y transparentes, con lo que se impondra mas la razény la

disponibilidad de recursos, que la posicion unipersonal mas influyente.

Para lograrlo, es necesario distender la reunidon haciendo notar la imparcialidad del
método y la objetividad de la resolucion a obtener, ademéas en una sola sesidn, con

el apoyo de los datos duros que se tengan al alcance como insumo y con el alto
valor de su capacidad ejecutiva, la mayor parte de las veces, acompafiada de su

intuicion directiva.

Es curioso que los Actuarios muchas veces se encuentren en el camino, con que la
tierra parece ser cuadrada y que la solucion a un numero de problemas préacticos

Se encuentra con la aplicacién de una ‘regla de tres” aunque a veces, enorme.

A diferencia de otras técnicas cuantitativas utilizadas para la toma de decisiones, en
las cuales el primer paso es tratar de encontrar las relaciones que gobiernan el
proceso en estudio, con los procedimientos propuestos mas adelante no se
pretendera simular un sistema con sus propias reglas, pues para la mayoria de los
problemas sociales no existen leyes definidas y tanto el nimero, como el caracter
de las variables es tal, que al confrontarlo se genera un estado de confusion ante

su complejidad.

2.2 Considerandos

Los problemas actuales son tales que es preciso estructurarlos (que no es lo mismo
que tratar de hallar la dindmica del sistema), y tomar decisiones a la brevedad
posible, ya que desarrollar ecuaciones que simulen el proceso podria llevar meses
o0 afos, perdiendo toda posibilidad de aplicacion o haber variado de tal forma que la

situacion seria otra.



En ocasiones el entorno politico puede trascender el horizonte de planeacion,
haciendo indispensable la adopcién de medidas inmediatas.

Otra caracteristica de las técnicas a describir en este documento, radica en que no
se requieren datos previos para encontrar la solucién, cualidad imprescindible en
los modelos estadisticos. A diferencia de éstos, la informacion necesaria se genera
casi siempre por medio de una consulta a un conjunto de expertos en el area de

estudio.

Toma asi un lugar relevante, la probabilidad empirica, tantas veces despreciada,
pero que ha demostrado su utilidad en casos reales, porque un “x%” en la mente
del experto, es tanto o mas valioso que la misma proporcién que pudiera haberse

obtenido a partir de datos duros derivados de costosos mecanismos de recoleccion.

Sucede también que dichos datos muchas veces no se pueden derivar de la
observacién directa, porqgue no existen, o porque provienen de fuentes poco
confiables o contradictorias entre si. Desde luego, con la medicién del avance de
los proyectos se constata la validez de las hipétesis y en su caso se corrige el rumbo

sobre las bases de los resultados apreciados.

Se trata de evitar la sensacion de que la toma de decisiones se hizo “sobre las
rodillas”, imponiendo el trasfondo cientifico, casi sin sentir para los participantes
(pero dominado por el facilitador del proceso) y si dejando la percepcion, via el rigor
metodoldgico de la técnica aplicada, de que recogié lo mejor de cada tomador de la
decision colectiva. Vale comentar que la técnica propuesta deja pistas de auditoria

para la eventual revision o reconstruccion de la trayectoria tomada.

2.3 Metodologia aplicada

2.3.1 Analisis estructurado.



2.3.2 Técnicas de planeacion participativa, dentro del marco establecido
por la metodologia conocida como “Balanced Scorecard” para lograr

al final un seguimiento que permita medir para mejorar?.

2.4 El punto de partida

Una vez detectado el gran desequilibrio, cuya recuperacion sera establecida como
el objetivo global del plan estratégico, es decir, el enunciado general del propdsito
buscado, por su importancia el siguiente paso consiste en el planteamiento, en la
definicion detallada del asunto a resolver, esto es, se procede a la determinacién
pormenorizada del punto de enfoque hacia el cual deberan alinearse todas las

iniciativas y sus acciones consecuentes.

El planteamiento radica en desdoblar el objetivo en fracciones significativas y
manejables que expongan la esencia del conflicto? a solucionar, entendido como

ruptura del equilibrio, mas que como concepto beligerante.

En otras palabras, consiste de la respuesta analitica a la pregunta: ¢ por qué?

Divide y venceras, reza el célebre refran.

Normalmente se presenta un desequilibrio en el estado de cosas vigente cuando

se tiene:

1. Una carencia: algo o alguien estd ausente de manera definitiva.
Una deficiencia: algo o alguien existe pero no funciona bien.

3. Una insuficiencia: algo o alguien, existe y funciona bien, pero no se bastay
necesita un complemento.

4. Un exceso: algo que produce desperdicio.

! Este tema sélo se tocara de forma referencial, para no perder el enfoque.
2 Entendido como ruptura del equilibrio, mas que como concepto beligerante.



5. Una posibilidad de optimizacién: Alguien o algo existe, funciona bien, es
suficiente, pero ha llegado al limite de su capacidad conceptual o tecnol6gica
por obsolescencia u otro factor de diferenciacién que le ha hecho perder

competitividad.

2.4.1 Diagnostico de la situacion vigente

La o las respuestas se recopilan en el diagnéstico que se puede obtener mediante
un cuadro sinéptico conocido como FODA, acrénimo de las palabras: Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas'.

Es importante no confundir los sintomas con las causas. Ademas, distinguir la forma
del fondo es relevante, aun cuando en muchos casos la forma es fondo. En su caso,
la redaccién del informe final de diagndstico debe distinguir muy bien una de otro

para incentivar el enfoque de la discusion.

Como ejemplo aplicado a una institucion sin fines de lucro, supéngase que el
organismo gremial, la Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros, A.C.
(AMIS) ha notado una aparente falta de interés en ella por parte de sus afiliados.
Uno de los sintomas consiste en la ausencia de los directores generales de las
compafias asociadas en las sesiones de Consejo Directivo, en las que tienen un
asiento reservado que normalmente queda vacio o es ocupado con caracter de

suplente por un funcionario de segundo o tercer nivel.

Lo anterior puede ser sintoma de un mal mayor que puede desembocar en una
separacion fisica definitiva, si proliferan los acuerdos tomados en juntas privadas al

margen de la representacion institucional que da razon de ser a la Asociacion.

Para detectar la causa, se formula la siguiente pregunta: ¢por qué no asisten los

funcionarios de maximo nivel a las juntas?



La respuesta puede surgir no de una falta de interés aparente o de la distancia que
los separa de las instalaciones en que se celebran las reuniones, ni del calendario
u horario inconvenientes, sino de una debilidad de fondo: “Porque no se les
presentan temas que requieran una decision colegiada y solo se les convoca para
informarles de asuntos que no ameritan su presencia fisica, sino que pudieran haber
conocido mediante una teleconferencia o un mensaje de correo electrénico”. Esto

es, de una carencia de temas relevantes.

O bien, de una situacion ain mas profunda: “Porque se sienten ajenos a la AMIS y
porque no son tomados en cuenta al momento de definir sus metas y su programa
de trabajo”. Es decir, de la insuficiente atencién a las necesidades y deseos
particulares que so6lo pueden ser satisfechos mediante la representacion

institucional.

Puede ser que no se haya justipreciado el esfuerzo de la entidad gremial, pero vale
sefalar que en la mayor parte de las veces, las percepciones son realidades. Tal
vez lo que falta o es insuficiente, es una comunicacion con los asociados que capte
sus requerimientos, que los tome en consideracién, que invite a la toma de
decisiones y que “venda” las soluciones alcanzadas o al menos las iniciativas

emprendidas.

A partir de un buen diagndéstico, con una perspectiva de considerar a los asociados
como clientes, lo que se busca es su maxima satisfaccion para el fin dltimo del
desarrollo del sector socio-econémico al que pertenecen y por ende del beneficio

equitativo para todos los interesados?® en lograrlo.

2.4.2 Eltrasfondo filoséfico

A diferencia del ejercicio numérico aplicable a los objetos materiales, que se
resuelve con la simple aplicacion de las rigidas reglas propias de su naturaleza o

8 Traduccion del término inglés “stakeholders”.



del realizado con abstracciones expresadas en variables deterministicas o
estocésticas procesables con métodos algebraicos o modelos matematicos mas o
menos complejos, el ejercicio realizado sobre la complicada subjetividad humana

busca obtener el intangible coman denominador de las voluntades.

No persigue que todos tengan como denominador el equivalente al 1 numérico, lo
que implicaria simplemente sumar los votos. Ni siquiera se trata de conocer el valor
de cada uno de los denominadores, lo que entonces permitiria obtener un promedio
ponderado. Lo anterior requiere un proceso de conviccion que puede llevar afios y
que trascendiendo la disciplina cientifica concreta, necesita de una plataforma de
principios y valores compartidos, y tal vez de renuncia al “yo”, para adoptar el

“nosotros”.

A veces un ciclo de vida completo no alcanza para superar el egoismo.

Pero, asi es la vida, es necesario aprender a convivir, lo cual no significa
condescender, promoviendo que las diferencias no sean motivo de division, sino de

union y de fortaleza basada en el tratamiento légico y respetuoso de la diversidad.

El método propuesto esta orientado a que, sin forzar circunstancias y sin conocer
los denominadores, se obtenga una expresién de la voluntad colectiva que
represente una decision libre de sesgos derivados de intereses personales o aun
de los rasgos de la personalidad de los asistentes, sino que represente la “mejor
decision” para el momento y circunstancias, producto derivado del bien comun, es
decir, el comun denominador social, simil del obtenido en los ejercicios numéricos

o algebraicos.

Significa el resultado de ejercer lo que puede llamarse democracia empresarial,
soportada por un método cientifico que al final ofrece una decisién colectiva, sintesis
de los conocimientos y habilidades ejecutivas de los expertos involucrados en su

obtencion.



Al final de este documento, se dejan las bases conceptuales para la automatizacion
del proceso y la aplicaciébn de la encuesta desde sitios remotos, via internet
utilizando dispositivos de comunicacion méviles.

3. Lacreaciéon de valor como hilo conductor de las acciones

En el mundo de las empresas con fines de lucro se han desarrollado diversos

indicadores que miden financieramente el éxito en los negocios y/o la solidez de las
organizaciones. Dos conceptos que han demostrado ser superiores para estos fines

son:

1. El Valor Economico Agregado (EVA por sus siglas en inglés, de “Economic
Value Added”), que “puede definirse como el importe que queda una vez que
se han deducido de los ingresos la totalidad de los gastos, incluidos el costo
de oportunidad del capital y los impuestos.

El EVA es una herramienta que permite calcular y evaluar la riqueza
generada por la empresa, teniendo en cuenta el nivel de riesgo con el que

opera”i,

2. El Valor en Riesgo (VAR por sus siglas en inglés, de “Value at Risk”), “mide
la peor pérdida financiera esperada en un intervalo de tiempo determinado
bajo condiciones normales del mercado, ante un nivel de confianza dado.
Con sus sélidas bases cientificas, el VAR proporciona una medida resumida

de los riesgos de mercado™".

Para las empresas de seguros, existen diversas medidas de su eficiencia y
eficacia, pero mas aun, de la seguridad del cumplimiento de su oferta de
proteccion financiera a la mutualidad, por ejemplo: el indice de solvencia (y
los consecuentes requerimientos de capital) se acepta como respuesta a la

exposicion al riesgo.

10



Si bien existen indicadores cualitativos tales como los de satisfaccion de usuario y
de calidad del servicio, también se calculan algunos otros de esencia cuantitativa
entre los que se encuentran los de penetracion en el mercado, de productividad, de
conservacion de cartera, de rotacion de cobranza y de sustentabilidad. Pero de
manera relevante como en las operaciones de todas las empresas lucrativas su

gestion se evalGa en términos monetarios.

Como quiera que se midan los resultados financieros y/o la creacion de valor
econdmico, existen reglas mas o menos especificas, algunas sencillas y otras muy
complejas, para determinar su progreso econdmico y sus probabilidades de

supervivencia.

El resultado (R) del desempefio financiero de una empresa lucrativa esta
condicionado por el comportamiento de muchas variables, incluidas las
relacionadas al riesgo, es decir, existe una relacion de causa y efecto, tanto en el
desemperio de los factores de produccion y en la habilidad para relacionarlos, como
en el surgimiento de elementos ajenos no controlables. Con todo, se espera que
al paso del tiempo, el resultado sea no negativo y estable, con tendencia al
crecimiento. Generalizando, si a, b, ¢, ..., n denotan las variables deterministicas,

probabilisticas, enddégenas y exégenas que influyen en tal resultado favorable:

R=f(a,b,c,...,n), endonde R=20y Rn+12 Rn

En la practica: Ingresos Activo
— _
O] Egresos () Pasivo
(=) Resultado Neto (R) (=) Capital (C)

Desde luego no es facil, pero con mas o menos ingredientes y transformaciones las
formulas para el EVA* aportan otras Utiles perspectivas (para una empresa ejemplo

se deben hacer 162 transformaciones).

4 Cita iii, pag. 33.
11



Para el VAR? aplicado a instituciones financieras se requiere, genéricamente: Un horizonte
de operacion prospectiva, un intervalo de confianza y un periodo de observacion

suficientemente amplio para que el célculo tenga valor estadistico.

Tratandose de las instituciones de seguros con requerimientos especificos® para
medir la creacion o destruccion de valor y la exitosa gestion del riesgo, en términos
generales, si “R” es positivo, “C” sera positivo, lo que mantendra tranquilos a los

interesados en el desempeiio de la empresa.

Aln con eventuales resultados negativos, la estabilidad empresarial sera
objetivamente observable y controlable, al ser “razonablemente” tangible via la

expresion monetaria.

Ahora bien, el “Valor Agregado o Valor Afladido”, en términos de mercadotecnia, es
una caracteristica extra que se le da a un producto o servicio con el fin de darle un
mayor atractivo en la percepcion del consumidor. Generalmente se trata de algo
adicional, poco comun o rara vez usado por los competidores, y que le concede a
la empresa o0 negocio cierta diferenciaciéon”, es decir una ventaja comparativa o

competitiva.

3.1 Tangible contra Intangible

A partir de este punto, entrando al terreno de lo intangible, el presente texto pasa
directamente a las empresas no lucrativas para dar respuesta al cuestionamiento:
¢,cOmMo se materializan los conceptos anteriores en una asociacion gremial en la
que, si bien los recursos financieros se requieren para la busqueda de su razén de

ser, no son el referente esencial para conocer el éxito en su cumplimiento?

5 Citaiv, pag. 73.

6 Con la entrada en vigor de la Ley de Instituciones de Seguros y Fianzas (LISF) y de la Circular
Unica de Seguros y Fianzas (CUSF) que implican la insercion al modelo conocido como Solvencia
I, los modelos regulatorio e interno requerirdn miles de datos combinados en complicadas formulas
estadisticas y financieras.
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En otras palabras, la buena gestion no se expresa en términos monetarios sino en

todo caso en la aplicacion que de ellos se hace para el cumplimiento de su misién,

por demas suficientemente clara como para saber lo que se debe hacer, sin

embargo, completamente ambigua para discernir el cobmo desarrollarlo.

No obstante, la creacion de valor sigue siendo el hilo conductor de las acciones.

Vale aqui compartir el punto de vista de P. Castillo, a quien se debe la relevancia

los “Estados Financieros Emocionales™.

una emocion”.

“Las escuelas de negocios se han encargado de dejar muy claro que para tomar
las decisiones mas adecuadas en el mundo de la empresa, hay que tener
presentes los hechos y desagregar de éstos las valoraciones o apreciaciones
subjetivas, las emociones. Dicen hasta la saciedad que si no se quiere cometer
muchos errores es necesario apelar a lo que se puede ver, tocar, contar o medir,
aquello que esta en el mundo de las realidades. Sin embargo, cada vez mas se
puede observar fendmenos humanos que no tienen explicacion en el mundo
de lo tangible y viven en el terreno de lo totalmente intangible, de aquello que

no podemos explicar porque su verdadera motivacion o razén de ocurrir es

Cuenta de Resultados Emocional

Ingresos emocionales

Gastos emocionales v %

Utilidad emocional ~

Figura 1. Estado de Resultados Emocional (adaptacién con base en cita vi)
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En otras palabras la satisfaccion total g(ax, az, as, ... , an) = R1, pero si bien R1 puede
ser numeérica, no necesariamente tendra expresion monetaria en virtud de que las
ai, i=1, ..., n, son variables emocionales tales como experiencia, antecedentes

familiares, estado de animo o antecedentes escolares.

En anticipo de un concepto que serd necesario mas adelante, vale decir desde
ahora que en asuntos preferenciales, con criterios perfectamente racionales, en las
ciencias sociales, a diferencia del comportamiento de las ciencias naturales, puede
ser gue no funcionen las leyes fisicas 0 matematicas. Por ejemplo, puede no aplicar

la transitividad.

Es decir:

A. En matematicas: sia>b yb >c, entoncesa > c.

B. En decisiones intuitivas: Si una persona prefiere para su atuendo el color café
al verde, y ante una disyuntiva prefiere el verde al azul, en una tercera

circunstancia, no necesariamente prefiere el color café al azul.

Como se vera al estudiar el modelo de decision colectiva, todo esto se traduce en
preferencias derivadas, por una parte, de analisis estadisticos, demogréficos,
econdémicos y financieros, y por otra, de elementos intuitivos, satisfactores
emocionales, adicionalmente matizados por tiempos politicos, asi como tal vez por

la circunstancia particular de uno que otro interés personal oculto.

Con todo ello, sin embargo, en varias ocasiones y en muy diversas circunstancias
se ha observado que si se cumple con la expectativa de los asociados en un
transparente ejercicio de rendicion de cuentas, la aportacion de sus cuotas
financieras para la operacion de la Asociacion y para el desarrollo de proyectos
especiales no so6lo no se cuestiona, sino que se ratifica y alin aumenta en el

siguiente ejercicio.
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En este contexto es importante establecer indicadores del clima social, porque:

Puede ser imperceptible que alguno de los directores generales de las
compafias afiliadas o aun méas, que alguno de sus principales
funcionarios no se sienta confortable con el servicio aportado por la @

Asociaciéon

... el punto es que si no se detecta a tiempo puede empezarse a gestar
un malestar ... @

... que seguramente trascenderd y sera dificil de contener si se actia | . .-
reactivamente. i ‘

Figura 2. Potencial descomposicién social por deteccion tardia del malestar

encubierto por resultados globales satisfactorios

Por el contrario, actuando proactiva y perceptivamente, con el paso del tiempo sera
posible migrar a estados superiores de bienestar individual y colectivo.

Ejercicio n n+h n+k; k>h
Activo Emocional o 2y
()  Pasivo Emocional &, (2] &
(=) Capital Emocional g &

Figura 3. Transito hacia estados sociales emocionalmente superiores

Entonces ¢.cual es el valor?

Respuesta, el conjunto de valores sociales que determine el Consejo Directivo.

Puede decirse que se crea valor social y se justifica la mision socio-econdémica de

la Asociacion, cuando:
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Valor aifadido Ejemplo

Atraves de suparticipacion se Wi cler-1aglo][oXe (=Hlqi{e] gy ETei[o]g

obtienen economias de
e Combate al fraude.

escala. ., .

e Suscripcion de riesgos

Su intervencién produce la o Gestidon de siniestros

aceleracion de procesos.

St intermediacionproduce )\ \Cle[oleETele]a e con autoridades,
fejelfesicpie ool e iz 28 organismos  cUpula  y  suma  de
reconocida. voluntades ajenas, hacia los intereses

del sector representado.

Sien elagniegies el il sl o) Sistemas estadisticos
individual seria muy dificil, si

no imposible.

Tabla 1. Bases de actuacién gremial con valor agregado

4. La cadena promotora de la accion

Conforme a la experiencia, una forma de lograr el proceso de satisfaccion creciente,
consiste en involucrar a los afectados por la adopcién de alternativas, en el proceso
de su seleccion.

Y también, por experiencia, la sistematizacion del mecanismo, ademas de dejar la
decision lista para su implementacion, también produce un aprendizaje replicable y
deja una pista de auditoria que permite, por la misma via por la que se construyd,
descender por la ruta escalonada que se siguio, llegar al punto de partida aclarando
en cada punto la argumentacién que en su momento origind la opinién colectiva

adoptada, si no porque fuera la mejor, si porque resulto ser la menos objetable.
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Asi, es posible aclarar cualquier argumento, desdoblando el efecto ultimo (la
decision) en las fases que se siguieron para llegar al acuerdo final partiendo desde
el origen de la discusion.

En el anexo 1 se explica en detalle cdmo, a partir del diagndstico de la situacion
vigente, se determinan de forma exhaustiva todos los elementos que parece ser que

confluyen en la determinacion de la estrategia a seguir.

¢, Qué es estrategia?

Una decision es tanto mas estratégica, cuanto mas dificil sea revertirla por su

impacto:

1. En las personas, tanto en las originalmente buscadas, como en las
indirectamente afectadas.
En términos de tiempo utilizado en su desarrollo e implementacion.

3. Envirtud del espacio y/o recursos de todo tipo aplicados.

De manera equivalente, una decisidn es mas estratégica cuanto mayor riesgo
implique, conceptualmente, medido como la distancia, en este espacio de tres

dimensiones, desde el origen hasta el vértice del cubo mas alejado (Figura 4).

Tiempo Visién Estratégica

\

RIESGO J

Recursos / Espacio

Personas

Figura 4. Importancia de la vision de largo plazo para la toma de decisiones
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5. Laestrategia

Asi, la definicién de una buena estrategia es el factor de éxito, por excelencia.

Una de las mejores definiciones de estrategia se debe a Horacio M. Marchand"':

“es el proceso de encontrar una propuesta de valor, asi como definir y disefiar el
rumbo, en funcion de una vision respecto al futuro y donde la compafiia tenga o
pueda tener fortalezas diferenciadoras sobre la competencia, y que mejor sirva real
o potencialmente a los clientes elegidos; incluyendo los arreglos e implicaciones

organizacionales para construir esa posicion futura".

A reserva de corregir en los parrafos inmediatos, parafraseando y escribiendo
“empresa” en lugar de “compafiia” y entendiendo a los “clientes” como “usuarios” en
su sentido mas amplio, la definicion anterior puede aplicarse a instituciones sin fines

de lucro, objeto del presente trabajo.

Sin embargo, como se vera, la vision respecto al futuro, encontrar la propuesta de
valor, y definir y disefiar el rumbo, no corresponde a la estrategia, sino que son

definiciones preliminares, que se dan en el siguiente orden:
1. Vision: Definir un futuro deseado.
2. Misién: Identificar la razdn de ser.
3. Objetivo: Definir y disefiar el rumbo. Como se analiza en el anexo 1,
corresponde a las respuestas al ¢Para qué? y ¢Para quién? y que le dan

sentido a la estrategia.

En un ejercicio de planeacion estratégica, el grupo de funcionarios de primer nivel

de la AMIS, lleg6 a la siguiente propuesta de valor'',
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Mision (M)
Organismo gremial que representa al interés general de las compafias
aseguradoras, promoviendo el desarrollo sano y sustentable del seguro a través

de las mejores practicas.

Visién (V)
Ser la instituciéon con el reconocimiento de los actores involucrados, nacionales e
internacionales, para armonizar las voluntades que impulsen las politicas

publicas con el propdsito de llevar los beneficios del seguro de manera

sustentable a todos los mexicanos.

Objetivo 2016

Impulsar la venta de seguros, procurando lograr por el importe de las primas, que
la penetracion de su valor en la economia nacional resulte equivalente al 2.4%
del PIB.

No hay alguna palabra ociosa en estas definiciones, el reto es desdoblarlas en una

clara precision del rumbo a seguir por cada participante para su cumplimiento.

Asi, es necesario corregir el primer concepto y redefinir estrategia para quedar
como sigue, conforme a Hambrick y Fredrickson':

Un concepto envolvente” e integrador que sefiala como la empresa alcanzara®

exitosamente sus objetivos.

Si el concepto estrategia es envolvente e integrador, se sigue que tiene
componentes, los cuales son cinco, para dejar la definicion definitiva para los citados

autores, que comparto ampliamente:

7 Parece un concepto adecuado para la palabra “overarching”.
8 Asimismo para “achievement: something accomplished, especially by superior ability, special
effort, great courage, etc”. Y para “accomplished: completed; done; effected”.
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Estrategia, una vez mas: es un concepto envolvente, orientado hacia el exterior,

que indica como la empresa alcanzara exitosamente sus objetivos.

Detallando: Estrategia es un todo central y coherente integrador de cinco

elementos que responden a las siguientes preguntas:

Arenas: ¢ Dbénde estaremos activos?
Vehiculos: ¢ Como llegaremos ahi?

Diferenciadores: ¢ Cémo ganaremos en el mercado?

a0 T p

Secuenciacion: ¢Cual sera la sucesién y velocidad de nuestros
movimientos?

e. Logica econdmica: ¢ Cémo obtendremos nuestros retornos?

Como se vera en el siguiente capitulo, la adecuada respuesta, sera definitiva para

el enfoque y alineamiento de las acciones.

Enseguida (como un paréntesis) se ejemplificara la importancia de este ultimo
comentario, enfatizando la coherencia necesaria para una escuderia de automoviles

de féormula 1.

Se trata de que, mediante la imagen derivada de su desempefio en las
competencias internacionales, el fabricante coloque en el mercado vehiculos
comerciales, aprovechando ademas la experimentacion del rendimiento de los

diversos componentes.

Enfoque y alineamiento en la practica:

1. Ganar el campeonato del mundo.
1.1. Ganar las 500 millas de Indianapolis.
1.1.1. Seleccionar los mejores componentes (incluido el piloto).
1.1.1.1. Observar las reglas, entre las que esta(n) la(s) parada(s)
obligatoria(s) en la zona de pits.
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“Gran parte del éxito depende de los segundos que el vehiculo tarde en regresar a

la pista™.

Todos estdn enfocados en lo que tienen que hacer y alineados mediante una
estrategia global y coherente que, en particular, busca servir eficazmente en el

menor tiempo posible.

ESTRATEGIA: UN TODO COHERENTE E INTEGRADOR

= > 2 <$ X
. k-3 F ) p

Figura 5. Enfoque y alineamiento. A nadie en su sano juicio se le ocurriria en esos

momentos sacar una lata de cera liquida para limpiar la carroceria

Como se aprecia en el “Diamante de la Estrategia” (anexo 2) ninguno de sus
elementos tiene preponderancia, pero parece crucial el primero, que busca
contestar en términos especificos la pregunta antigua de Peter Drucker ¢;en qué

negocio estaremos?

Primera aplicacion:

En un momento que requirié la definicion del rumbo a seguir para el desarrollo del
seguro de automdviles, los 6rganos de decision de la AMIS encargados de ese
segmento, definieron concretamente el siguiente objetivo:
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Promover el crecimiento con rentabilidad.......cceeevieiiiieiiciiiieiercerereeeeens (O)

En términos practicos, ¢como ayuda el esquema de pensamiento denominado

“Diamante” a seleccionar los cursos de accidn de una asociacion sin fines de lucro?

A partir de su mision, para lograr el objetivo (O), ¢la AMIS estara orientada a la
representacion o a la generacion de estadisticas técnicas y financieras o al
intercambio de informacion operativa o la conciliacion de intereses comerciales o a
la investigacion del acontecer en actividades de seguros extranjeras o a la
promocién del mercado libre o a la defensa de los intereses del sector frente a otros

intermediarios financieros o a todo ello?

Por otra parte, ¢qué recursos son necesarios?, ¢cuantos?, ¢de qué naturaleza?,
¢de qué calidad?, ¢cuando y en qué orden?, ¢;de qué precio? Como en todo
organismo empresarial, social, gubernamental, aun familiar o personal, los recursos

son limitados.

Parece el enfrentamiento con una Hidra estratégica de mil cabezas.

Tomando como referencia los Estatutos de la AMIS, para iniciar se procede a

preparar algunos cuadros:

1. Con el marco general de la Vision (V), la Mision (M) y el Objetivo 2016 de la
AMIS, se procedera a revisar también su filosofia" V' y bases de actuacion (F):

Servicio: Promover una actitud orientada a satisfacer las necesidades de las
compariias asociadas, con un estricto apego a los principios de

subsidiaridad, solidaridad y confidencialidad.

Equidad: Representar el interés general de las compafias asociadas.
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Etica: Integridad, honestidad y responsabilidad a través de la rectitud y respeto
a las reglas establecidas.

2. Agregando al objetivo (O) “apego a principios técnicos y practicas generalmente
aceptadas” se interpretara “crecimiento con rentabilidad” como equivalente a
“sano desarrollo”.

3. Es posible Identificar a los competidores:

Para el caso del representante gremial objeto de este estudio, existen diversos

adversarios sui generis:

3.1 No existencia de AMIS.

3.2 Una AMIS segmentada con intereses diversos entre ramos, nichos de

negocio, dimensiones de sus asociados.

3.3 Existencia de asociaciones formales distintas, establecidas con la misma

razon de ser, pero con particularidades.

3.4 Existencia de asociaciones informales con reuniones y acuerdos al margen

de los gremiales.

4. Recordando el concepto de estrategia (pag.25), se construye el Diamante

Estratégico, figura 6.
5. Con lo inmediato anterior y el esquema, se redacta la estrategia para el

desarrollo del seguro de automoviles en funcion de sus cinco frentes de

accion (tabla 2):
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¢.Cual sera nuestra secuencia y velocidad de movimientos?

agrwNPE

o

¢Donde estaremos activos?

Organismo intermedio.

Instituciones de seguros y de reaseguro afiliadas a la AMIS que
operan el ramo de automoviles.

En todo el territorio nacional .

Impulsando coberturas de seguro contra todo tipo de riesgos que
afrontan el propietarioy el conductor de un vehiculo, motorizado o no.

£ Cbémo llegaremos alli?

1.  Estructurapropia.
1.1 Especifica del ramo.

Andlisis de mercado y estudios de factibilidad.

Combate al robo de vehiculos e impulso a su recuperacion.
Promocioén del control de costos de accidentalidad.

Elaboracion de estadistica técnica.

Generacion de elementos referenciales al lider (bench-

mark).

Impulso del cumplimiento de programas gubernamentales
de administracién de riesgos, de registro, de control y de

ejercicio de la autoridad.

Capacitacion en manejo de medios de comunicacion masiva.

2 Como ganaremos en el mercado?

ONoOOAWNE

9.
10.

1.2 Con estructuras staff compartidas.
1.2.1 Area de Comunicacién y Relaciones
Publicas.
1.2.2 Area de Finanzas y Administracion.
1.2.3 Area Juridica.

LOGICA ECONOMICA

2. Estructura voluntaria integrada con funcionarios
de las compaiiias asociadas.

3.  Estructuraaliada:
~ 2.1 Despacho de cabildeo.
N 2.2 Agencia de Mercadotecnia y Publicidad.

DIFERENCIADORES

2.Cémo obtendremos nuestros retornos?

1. Mediante cuotas de recuperacién de gasto
corriente e inversion.
2. Seleccion de las mejores alternativas en su

Capacidad técnica relacion costo/beneficio (econémicoy social).

Capacidad moral.

Capacidad de convocatoria.

Capacidad de representacion y aptitud de interlocucién.
Economias de escalay de enfoque.

Sistemas de informaciény operacionales.

Capacidad de andlisis.

Aprovechamiento de tecnologias de punta informaticay de
comunicaciones.

Capacidad de articulacion (integracion coherente de propésitos).
Imparcialidad.




“Integrar los elementos de decision necesarios para la libre
concurrencia de las instituciones mexicanas de seguros al

mercado del seguro de automoviles,

conjuntando el talento, la experiencia, la capacidad ejecutiva
y la voluntad de la estructura organizacional propia, la
correspondiente aportacion convencida de los funcionarios de
las compafiias asociadas y el servicio de agencias de
acercamiento al Congreso de la Union, a otros organismos
gremiales, a diversas autoridades relacionadas con el servicio
de proteccion financiera y a los medios de comunicacion

masiva,

con absoluto respeto al apetito de riesgo de cada compafia
asociada, impulsando la sana competencia para ampliar la
venta de seguros de vehiculos, motorizados o no, a precios
determinados conforme a sus caracteristicas, su experiencia
de siniestralidad y costos de gestiébn por marca, radio de
circulacién, tipo de conductor y condiciones de manejo,
procurando ampliar la cobertura a nivel nacional mediante la
promocién del respeto al marco juridico, de la responsabilidad
gue conlleva el conducir un vehiculo, de los beneficios del
seguro y de las ventajas de estar asegurado, en beneficio de

los propietarios, conductores y sociedad en general,

siguiendo la secuencia definida por el “Plan de Expansién de

Mercados”

y asi, ser el organismo intermedio apto y reconocido, promotor
del firme y sano desarrollo del seguro de automoviles,
entendido éste como crecimiento con rentabilidad, lo que
permitira captar las cuotas de recuperacion de gastos de
operacion e inversion, necesarias para la continuidad del

servicio de representacion sectorial.

ARENAS

VEHICULOS

DIFERENCIADORES

ETAPAS

LOGICA
ECONOMICA

Tabla 2. Estrategia para el desarrollo del seguro de automoviles
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Obsérvese: No se trata de economizar palabras, se trata de obtener un enunciado
amplio y envolvente, que sea percibido por todos los involucrados con la suficiente
claridad, para que cada uno pueda comprender su participacion en el desarrollo de

la estrategia dentro del &mbito de sus atribuciones.

6. El procedimiento TKJ (Technique-Kawakita-Jiro)®

Hasta este momento se ha presentado el resultado de la toma de decisiones, tanto
en el proceso de diagndéstico conducido por la cadena promotora de la accion, como
en la definicion de la estrategia con base en los cinco elementos criticos del

diamante estratégico.

En este punto se presenta el procedimiento de andlisis que dio origen a las

selecciones y que se recomienda en virtud de que la técnica TKJ, nacida en Japén,
se combina de manera espléndida con la de jerarquizacion analitica descrita mas
adelante en el punto 101° y forman una mancuerna poderosa en la toma de

decisiones.

6.1 Reflexiones practicas

6.1.1 El imperativo del pensamiento colectivo
El conocimiento y la experiencia individual son inadecuados cuando
se trata de tomar decisiones para el bienestar y la calidad de vida de
un grupo. La participacion y el debate son necesarios tanto entre los

individuos, como entre los grupos afectados.

9 Una técnica adicional, la denominada Delphi para recoleccién de informacion, se tratara en la
seccion 10.18 esquema sugerido para incorporar tecnologias de informacion y de
comunicaciones.

10 Fundamentos conceptuales del método de jerarquizacion analitica.
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6.1.2 Ladificultad del razonamiento colectivo

6.1.3

Para explicar el funcionamiento de un sistema fisico, la tercera Ley
de Newton dice “a toda accién corresponde una reaccion de igual
magnitud pero en sentido contrario”. Fisicamente, las fuerzas no se
anulan porque actian sobre cuerpos diferentes. Por ejemplo, la
fuerza de accion de las hélices de un motor fuera de borda
impulsando el agua hacia atras, produce que la lancha avance hacia

adelante.

Pero en fendmenos sociales, la fuerza de accion positiva que intenta
producir el acuerdo de un grupo de expertos, puede verse
neutralizada al actuar sobre el mismo grupo una reaccion negativa
derivada de las caracteristicas individuales de los integrantes, que
pueden ir desde un rechazo oculto o visible al fin o los medios, hasta
una falta de comprension entre ellos, por la forma particular de

expresar los argumentos de manera no entendible para los demas.

Los imperativos para el pensamiento colectivo creador:

aportacién, transparenciay comunicacion

Determinar el conjunto de resultados posibles o alternativas entre las

cuales seleccionar es el problema central del proceso de toma de

decisiones.

Para tomar una decisibn se necesitan diversas clases de

conocimiento, informacion y datos técnicos. Estos tiene que ver con:

1. Detalles acerca del problema que demanda una solucion.

2. Las personas o actores involucrados.
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3. Sus objetivos y politicas.

4. Las influencias que afectan los resultados.

5. Los horizontes de tiempo, escenarios y restricciones.

Durante el proceso de toma de decisiones debe eliminarse cualquier
elemento que inhiba la expresion sincera y asimismo, generarse el
ambiente propicio para el intercambio de ideas en términos llanos,

de facil comprension para todos los participantes.

6.1.4 Dos formas productivas de razonar

Thomas L. Saaty* dice: existen dos clases de decisiones: analiticas

e intuitivas.

Casi todos los profesionistas, especialmente los actuarios, hemos
sido ensefiados acerca de que la claridad de pensamiento l6gico es
la Gnica manera confiable y de calidad consistentemente buena, de
identificar y resolver problemas, y que nuestros sentimientos y
juicios deben estar sujetos a la prueba de acido del pensamiento

deductivo.

Pero la experiencia sugiere que el pensamiento deductivo no es
natural, por lo que en general, se requiere de un largo entrenamiento
antes de que podamos hacerlo bien, por lo que en problemas
complejos, con muchos factores relacionados, el pensamiento
deductivo frecuentemente conduce a lluvias de ideas inconexas o a
una secuencia no muy solida de ideas interconectadas y dificilmente

discernibles.
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El pensamiento formal ordenado en un modelo matematico requiere

de alta especializacion.

Antecedentes practicos han demostrado que lo anterior se magnifica
en problemas de toma de decisiones en los que intervienen unos
elementos materiales y otros abstractos, aln subjetivos, como
cuando se trata de decidir entre utilizar un presupuesto escaso en
un programa de capacitacion o en una campafia de relaciones
publicas. Es necesario negociar con tangibles e intangibles que
tienen diferentes escalas (unos se miden en valores econémicos y

otros en niveles de satisfaccion, por ejemplo).

Surge entonces la necesidad de aplicar la intuicion. Vale sefialar que
todos los que han estado cerca de los maximos niveles de decisién
pueden respaldar que, una cantidad sorprendente de decisiones

empresariales o institucionales son de tipo intuitivo.

6.1.5 La ausencia o inconsistencia de informacién como elemento

perturbador

‘Las decisiones intuitivas no estan soportadas por datos y

documentacion y pueden parecer arbitrarias”.

Es importante notar el papel que desempefia la informacion
incompleta en la resolucién de conflictos, entendidos éstos como
ruptura de equilibrio y no necesariamente como confrontaciones

violentas.

Insistiendo, el efecto deseado del proceso de toma de decisiones
colectiva consiste en una armonia de ideas enfocadas y alineadas

hacia la solucion del problema central a resolver.
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Sin embargo, la idea de obtener en el futuro un estado de cosas
deseado, con un grado de confianza suficiente para tomar
decisiones, es una necesidad que la mayoria de las veces no puede
satisfacerse por medio de una recoleccion de datos histéricos o
estadisticas, dado que para algunas variables especificas, no existe

informacion.

Por ejemplo, no cabe duda que seria importante conocer cual es la
relacién cuantitativa entre la frecuencia de peatones muertos por
atropellamiento producido por vehiculos automotores y el color de
los que estuvieron involucrados en el accidente a determinada hora

del dia en cruceros viales especificos?!?.

Es relativamente sencillo estimar el efecto de la reduccion de
accidentes fatales en los resultados financieros del sector

asegurador.

Por lo tanto, nadie dudaria que en las circunstancias actuales tal
informacion seria Gtil para mejorar la sefializacion, para establecer
una campafia de comunicacién con minimo costo y maximo impacto
en la poblacion objetivo, y aun para definir politicas publicas que
influyan en la reducciéon de pérdida de vidas por accidentes

automovilisticos.

11 Ademas de la irreparable vida que se pierde en accidentes viales y de la pérdida econémica global
para el pais, del orden de 121 mil millones de pesos al afio segun datos del Consejo Nacional para
la Prevencion de Accidentes, conforme a la Ultima modificacion a la Ley Federal del Trabajo en su
articulo 502, que sirve de referente para las indemnizaciones derivadas de la responsabilidad civil,
se incremento6 la base de 750 a 5 mil dias de salario minimo, por lo que para el causante de la
muerte de una persona por accidente vehicular, la pena minima (un solo fallecimiento) asciende
a 3.8 millones de pesos.
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El problema consiste en que no se tiene informacion suficiente y
especifica para determinar el impacto financiero de tales relaciones
mediante un modelo matematico de la relacion causa-efecto entre

las variables de interés.

Ante la falta de informacion, se recurre a un grupo interdisciplinario
de expertos, para que aporte sus conocimientos, experiencias e
intuicion directiva para abatir la mortalidad ocasionada por

accidentes viales.
6.2 Lautilidad de la Técnica TKJ
“‘Un aspecto importante de las reuniones grupales son las técnicas
utilizadas para capturar la informacion necesaria. La técnica debe ser
eficiente y eficaz, para ser efectiva. Esto es, debe captar las ideas de todos
los asistentes en forma rapida y de manera tal que promueva la libre

expresion de sus ideas.

Cualquier método de participacion que promueva una decisién colectiva

debe ofrecer las siguientes caracteristicas:

1. De construccion simple.

2. Adaptable, tanto a grupos, como a individuos.

3. Natural a nuestra intuicion y pensamiento general.

4. Que dé Impulso a la construccion de consensos y el compromiso de

cumplimiento.

5. No requiera una excesiva especializacion para su manejo.
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El propuesto método TKJ, acompafando al de jerarquizacion analitica, lo
hacen, ademas, sobre una solida base matematica que tiene la ventaja de
gue no necesita ser conocida, ni mucho menos dominada por el grupo

decisor.

La técnica TKJ, permite clasificar la informacién con ayuda de todos los
asistentes a la sesion, aspecto muy importante, pues en la reunién de
expertos intervienen componentes dialécticos que podrian ser dificiles de

clasificar para el moderador de la junta™,

6.2.1 Concepto de jerarquia: su importancia

Como catalizador del ejercicio se utiliza la técnica TKJ, descrita
metodologicamente en el anexo 3 para no distraer la atencion del
tema central, la cual genera, al final de esta fase del trabajo, lo que

en matematicas se conoce como una jerarquia.

Una jerarguia es un conjunto de clases entre las cuales existe
un orden definido, de forma tal que se puede hablar de cual es
laimportancia de cada una de ellas. Dicho orden existe no sélo

entre clases, sino también entre los elementos de cada clase.

En otras palabras, una jerarguia es la representacion de un
problema complejo en una estructura multinivel, cuyo primer estrato
es la meta a obtener, seguida sucesivamente de otros que contienen
factores, criterios y sub-criterios y asi sucesivamente, hasta llegar a
la parte mas baja de la piramide en la que se encuentran las

alternativas de solucion.
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La técnica TKJ no produce dicho orden en forma cuantitativa, pero
genera la estructura idénea para que se use un modelo de
decisiones jerarquico como el que describe en el apartado nimero
10%2,

Adicionalmente, considerando que se estan resolviendo problemas
de la vida real, es necesario reconocer la necesidad de intercambios
para servir mejor al bien comun. Por lo tanto, no sobra enfatizar que
este nuevo proceso debe permitir la construccion de consensos y

compromisos.

Antes de pasar al modelo tedrico mateméatico, es deseable
presentar la aplicacion practica del concepto, estableciendo que
una jerarguia también es una manera conveniente de descomponer
un problema complejo en la busqueda de explicaciones de causay

efecto en pasos que forman una cadena lineal.

7. El “Balanced Scorecard” como herramienta de gestion

En 1992, Norton y Kaplan®' introdujeron el concepto de Cuadro de Mando Integral

(BSC por sus siglas en inglés) y conjuntamente el tema de los mapas estratégicos,

al que se hara referencia en esta seccion.

“No se puede controlar, lo que no se puede medir’ es una frase que ya se ha vuelto

Para lograr una vision clara de las iniciativas a emprender para alcanzar el proposito

central y los objetivos subordinados, asi como para evaluar objetivamente el

progreso individual y de conjunto, se disefié el tablero de comando como también

se llama en espafiol al BSC.

12 Fundamentos conceptuales del método de jerarquizacion analitica.
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El tablero de comando NO ES LA ESTRATEGIA, sino que es una poderosa

herramienta que sirve para ponerla en accion y controlar su desarrollo.

Asi, en virtud de que el BSC requiere como insumo la estrategia, se adiciona
enseguida una nueva definicién del concepto, en los mismos términos que utilizan

los autores citados:

Estrategia: Es un conjunto de hipétesis vinculadas por multiples relaciones

de causay efecto.

Con el diamante de la estrategia se expuso el término integrador que en un conjunto
de clausulas establece los elementos necesarios para que todos los involucrados
entiendan perfectamente cual es la intencién de la direccién general. Ahora se
presentan los elementos para que, desdoblando el diamante, todo el mundo se
ponga a trabajar con enfoque y alineamiento:

El mapa estratégico: Es la expresiéon grafica que presenta en cinco
dimensiones 0 perspectivas los objetivos
estratégicos y las relaciones de causa efecto que los

unen y retroalimentan.

Como se integra al modelo de decision se presenta paso a paso en el anexo 4: “El

Pensamiento Estratégico, Marco Teorico”.

Aqui se muestra el resultado de armar la estrategia en el mapa estratégico,
estructurado en una jerarquia que, si bien no se ajusta estrictamente a la definicion
matematica, con algunos ajustes la vuelve util para el tratamiento sugerido por el

modelo de analisis jerarquico.

Cbomo se seleccionaron los objetivos, se distribuyeron en el mapa y se vincularon

con relaciones de causa y efecto, es el resultado del ejercicio TKJ.
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Obsérvense dos conceptos relevantes:

1. Por tratarse de la estrategia del sector asegurador, se ha agregado una

quinta perspectiva relativa a las autoridades y al entorno regulatorio.

2. En la primera aplicacion, que ilustra el plan para impulsar la estrategia

sectorial con participacion no lucrativa del organismo gremial, la dimension

financiera ocupa la base y no la cuspide (figura 7).

En la segunda aplicacion, que ilustra desde el punto de vista un tanto mas

comercial el desarrollo rentable de las instituciones, la dimensién financiera

se ubica en la parte mas alta y se separan los recursos humanos (figura 8).

Aqui se puede decir: que las instituciones aporten de lo que reciben
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Figura 7. Mapa estratégico: Plan de expansion de mercados 2006 — 2020
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Aqui se puede decir: que las instituciones paguen por lo que reciben
Mapa Estratégico 2011 - 2020
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Figura 8: Plan para el desarrollo sostenido y sustentable del seguro de

automoviles

Construido de forma descendente, sin embargo su lectura se hace
ascendentemente para articular la estrategia. Por ejemplo siguiendo las flechas, las
cuales indican las relaciones de causa y efecto, a partir de la dimension financiera,

la dindmica de razonamiento es:
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Si se reciben cuotas de recuperacion de gasto corriente y de inversion, es muy
probable que se tengan recursos para impulsar el desarrollo de capital intelectual,
innovar mecanismos e instrumentos de acercamiento al mercado objetivo y para el

desarrollo de elementos conceptuales y sistemas de informacion técnica.

Continuando con la cadena virtuosa de la formacion del capital intelectual podria

leerse:

Si se impulsa la atraccion y retencion de talento, es muy probable que se considere
un privilegio el formar parte de los comités y grupos de trabajo de la AMIS y se

concentre la participacion de los mejores elementos personales.

Y asi hasta llegar a la cuspide, en donde los dos enunciados finales presentan las
metas de cobertura y sano desarrollo del sector asegurador, probablemente

alcanzables mediante acciones bien coordinadas.

8. Division de un problema complejo en unidades manejables

“‘Nuestro mundo de hoy en dia consiste de un complejo conjunto de problemas
interrelacionados los cuales se alimentan unos a otros. El mejor entendimiento que
tenemos de ellos es que configuran un sistema, esto es, una red de factores

interactuantes cuyas causas y efectos no pueden ser diferenciados facilmente™V.

Es natural la tendencia a fraccionar el problema en cadenas simples de
razonamiento en busca de explicaciones, procediendo a sumarlas en piezas
homogéneas, pero sin reglas logicas que gobiernen los intentos de obtener

resultados racionales e integrados.

Asi, para llegar a la decisién “mas deseable” o “menos objetable” es que se sugiere

la utilizacidon de estas técnicas creativas de resolver diferencias.
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Varios aspectos de la toma de decisiones en grupo tienen que ser considerados.

Primero. La necesaria discusion e intercambio dentro del grupo para alcanzar

alguna clase de consenso sobre el problema en turno.

Segundo y mas significativo, la naturaleza holistica'® del problema necesita
gue sea dividido en piezas menores de materias especificas de discusion,
dentro de la cuales diferentes grupos de expertos determinen como cada

area afecta al problema total.

9. Ventajas de estructurar jerarquicamente las partes de un problema

complejo

Es necesario un nuevo proceso por medio del cual determinar cual objetivo
sobrepasa o “sobrepesa” a otro, con respecto al corto, medio o largo plazo

considerado.

El hilo conductor del marco propuesto para la toma de decisiones consiste en la
clasificacion de los elementos en grupos o paguetes homogéneos que tienen

influencias o efectos similares.

Se deben arreglar en un orden racional que trace el resultado de estas influencias.
Al hacerlo de tal manera, si es necesario para fines expositivos o de auditoria,
adicionalmente es posible desdoblar la solucion para conocer como se llegé a ella
y se puede regresar por el mismo camino que se siguid para su construccion, es
decir, todo el proceso hace perfectamente transparente el resultado y los criterios

adoptados para su obtencion.

13 Concepto caracterizado por la creencia de que las partes de algo estan intimamente interconectadas y son
explicables solamente con referencia al todo.
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En sintesis, el proceso de toma de decisiones propuesto involucra los siguientes

pasos:

9.1 Estructurar el problema como una jerarquia o0 como un sistema con arcos

de dependencia.

9.2 Extraer juicios que reflejen ideas, sentimientos o emociones.

9.3 Expresar estos juicios con numeros significativos.

9.4 Utilizar estos numeros para calcular las prioridades de los elementos de la

jerarquia.

9.5 Sintetizar estos resultados para determinar un resultado “consolidador” que

tome todo en cuenta.

9.6 Analizar la sensibilidad para cualquier cambio de juicio.

Este marco de l6gica para la solucién de problemas abarca todo el espectro desde
las percepciones iniciales hasta un modelo completamente consciente, organizando
percepciones definitivas, estados emocionales, juicios y recuerdos, dejando una

jerarquia de fuerzas tienen influencia en las decisiones resultantes.

Como se vera mas adelante, el método esta basado sobre la habilidad humana
innata de utilizar informacion y experiencia para estimar magnitudes a través de

comparaciones por pares.

Saaty escribe “es dificil construir un jerarquia”, Mercado Ramirez nos entrega una

técnica realizable de hacerlo, jqué gran combinacién de talentos!**

14 Ver parte grafica del anexo 3.
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10. Fundamentos conceptuales del método de jerarquizacién analitica (MJA)®®

Una vez terminado el diagndstico del estado de situacion y documentado el
planteamiento del problema conforme al analisis de la “cadena de valor”, hasta aqui
se ha conceptualizado la solucion mediante el “diamante estratégico” estableciendo
en cinco puntos, traducidos en el “mapa estratégico”, la representaciéon esquematica
de las relaciones de causa y efecto entre los objetivos, y en cierta forma el bosquejo

jerarquico de la secuencia de las acciones a seguir para llegar al propdésito central.

10.1 Si ya todo esta perfectamente conceptualizado, ¢por qué fallan los

planes?

En la portada del nimero 12, edicion del 21 de junio de 1999 de la revista
FORTUNEY®, se publico la fotografia de una docena de sonrientes “Chief
Executive Officers (CEQ"s)"S,

¢, Qué tenian en comun?

iQue todos fracasaron! ---------------=-eeeme--- > |as sonrisas se esfumaron?’.

En el interior del reportaje se enfatiza el error comun:

iMala ejecucidon. Tan sencillo como eso: ho consequir que las cosas

se hicieran!

Agrega dos ingredientes: (1) Ser indecisos y (2) no honrar sus

COmpromisos.

15 AHP, por sus siglas en inglés: “Analytic Hierarchy Process”.

16 Director ejecutivo, Presidente. Es la persona que tiene a su cargo la maxima autoridad de la
direccion administrativa en una empresa (se respeta en término inglés por ser el que utiliza la
publicacion).

17 Eso se supone, pero en todo caso solo temporalmente, porque segun dice el mismo articulo, como
todo brillante administrador, aprendieron de sus propios errores y reiniciaron el camino.
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Aun afiade: “Mas que otra cosa, por fallar en poner a la gente correcta en

los trabajos correctos y en la falla correlativa: fallar en arreglar

oportunamente los problemas con las personas”.

“De cualquier forma que se vea, el dominio de la ejecucion ha llegado a ser, de sus

habilidades, la més probable de todas ellas para que un CEO conserve su empleo”.

“Asi, ¢cual es la manera correcta de pensar acerca de la atractiva obsesion por la

estrategia?”

“iEs vitalmente importante!, obviamente. El problema esta en que la fascinacion por
el modelo estrategia-vision alienta la creencia erronea de que el desarrollar
exactamente la estrategia correcta permitird que una compairiia se dispare dejando

atras a sus competidores. En realidad, eso es menos de la mitad de la batalla”.

“‘No deberia sorprender. Las estrategias se convierten rapidamente de dominio

publico”.

“Si, la estrategia es importante. Siendo buena y clara es necesaria para el éxito,

pero no es suficiente para sobrevivir” 18,

Coincidentemente, estos y otros problemas se evitarian si se siguiera una acertada
delegacion de autoridad y de responsabilidades. Para establecer con claridad qué
le toca hacer a cada quien y qué hacer primero, y en su caso qué desarrollar en
paralelo, esto es, para definir las iniciativas a emprender, hace falta entender cuél

es el peso especifico de cada elemento de la estrategia.

Este aspecto es el que se aborda a continuacién, desdoblando los puntos 9.1 a 9.6

inmediatamente citados.

18 Para quien se interese en ello, en el anexo 5 se encuentra un resumen de las asertivas
conclusiones del articulo comentado.

41



10.2 El modelo matematico tedrico-empirico*V

En sintesis, el problema de decision consiste en conocer cual es la prioridad

de cada uno de los elementos de cada estrato.

Esto significa conocer la escala de valores asociada a cada una de las alternativas
gue forman el estrato h, con objeto de saber, por ejemplo, cuél es la mejor y cual
es la peor, tomando en consideracion como aquellas alcanzan en mayor o menor
grado, respectivamente, cada uno de los objetivos que constituyen los estratos

superiores, es decir, ascendentemente, del estrato h-1 al 1.

Se asume que los objetivos y las alternativas forman un conjunto que puede
dividirse en subconjuntos diferentes y separados entre si, y que existe un orden
o prioridad entre ellos, de tal manera que los elementos de un subconjunto tienen
mayor o menor prioridad que los de otro. Los subconjuntos asi jerarquizados por
estas prioridades constituyen estratos, los que a su vez, por definicion, integran

una jerarquia.

10.2.1 Definicién. J es un conjunto ordenado si para cualesquiera dos

elementos x, y de J se tiene x=y, 0 X<y, 0 x>Y.

10.3 Definicién. Una jerarquia es un conjunto J con una particion de J en

sub-conjuntos separados, llamados estratos de la jerarquia, tal que:

1. J es un conjunto totalmente ordenado; es una cadena, es decir, un
conjunto cuyos elementos estan completamente ordenados respecto
a un orden simple en sus estratos, de tal manera que es posible

referirse al estrato superior e inferior en ese orden.

2. Cada elemento de un estrato superior domina al menos un elemento

del estrato inmediato inferior.
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3. Parafines del presente trabajo, se agregd esta tercera condicién: Si nn
es el nUmero de elementos en el estrato h, nh-1 el nUmero de elementos

en el estrato h-1, ...

entonces:

ni=1;

N2<N3<...<Nh1<nNh

, N1 el numero de elementos en el estrato 1,

Tabla 3. Estructura del problema

Niveles que contienen, por estratos, las alte™ativas (An) y los diferentes

objetivos O(i,j) por alcanzar.

INCREMENTO NIVEL 1 o(L,1) 0(1,2) O(1,n1) ,‘_.
EN PRIORIDAD
A NIVEL 2 0(2,1) 0(2,2) 0O(2,n2) O
: 0(2,i)
OBJETIVOSI O@3,i) | O4,)
1
|
—
NIVEL h-1 | O(h-1,1) | O(h-1,2) O(h-1,nn-1) O(h-1,h-1) | O(5,i)
O(k,)
—
ALTERNATIVAS | NIVEL h A(h,1) A(h,2) A(h,nn) A(h,i)

La tercera condicién impuesta al concepto de jerarquia (definicién 10.3), se

introdujo para lograr que en la cuspide exista uno y sélo un objetivo general

que sirva de orientacion a todo el proceso de toma de decisiones.

Tabla 4. Formacion de una jerarquia

Fuente: Adaptacion propia con base en cita xvi
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Empezando por las alternativas del dltimo nivel inferior, la condicion para
estructurar la jerarquia es que cada objetivo de un estrato esté vinculado con al
menos uno de los contenidos en el nivel inmediato superior. Obviamente, excepto

el o los objetivos del nivel 1.

En un caso extremo, muy factible en la realidad, en que todos los elementos de un
estrato se encuentren vinculados con cada uno de los pertenecientes al segmento
inmediato superior se tiene, por ejemplo, para 3 niveles y 5 alternativas la

representacion de la figura 9:

O(1,1)
0(2,1) 0(2,2) 0(2,3)

L2 A X 2R o A S N)

Ai(h,1) Az(h,2) As(h,3) Aa(h,4) As(h,5)

Figura 9. Modelo de decisién de tres niveles

Conforme a la definicion, puede quedar comprendida en el concepto de jerarquia
una estructura como la presentada en la grafica 10, en la que no todos los elementos
de un estrato estan vinculados con cada uno de los componentes del nivel que le
precede inmediatamente, pero si se cumple que todos y cada uno de los del

segmento h, estan asociados directamente con al menos uno del estrato h-1.:
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0(1,1)

_—

0(2,1) 0(2,2) 0(2,3)

AN 7 7

A(h,1) Ax(h,2) As(h,3) Aa(h,4) As(h,5) As(h,6)

Figura 10. Estructura arborea

Para iniciar la aplicacion préactica, enfatizando, es conveniente recordar que se
supone que tanto la vision y la misién, asi como las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) que afectan a la organizacién en el horizonte de
planeacién, han sido definidas por el grupo de enfoque en un objetivo central y
varios objetivos subordinados. También se supone que las alternativas para
alcanzarlos han sido conceptualizadas en grandes iniciativas de las que se
desprenderan los proyectos a emprender conforme al plan operativo de accion
(POA) para el ejercicio siguiente. Este proceso de impulsar la accién para que las

cosas sucedan, es motivo de la presente exposicion.

Tal aproximacion tiene dos ventajas:

Primero: La estructura del problema representado en la jerarquia puede ser tan
elaborada como sea necesario para manejar la complejidad de la decision.
Su disefio ayuda a los analistas a visualizar el asunto integralmente, asi

como sus factores de control.

Segundo: El proceso que conduce a llegar a conclusiones sensibles es tan simple
gue los expertos que participan en él estan en perfecto direccionamiento

del problema tal y como ellos lo ven.
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ESTRATO 0 NIVEL 1 OBJETNO PRINCIPAL

ESTRATO 0 NIVEL 2 OBJETIVOS SUBORDINADOS

ESTRATO 0 NIVEL 3 0@ OBJETVOS SUBORDINADOS
| | | | |

ESTRATOONVELY [ A4l | [A42 ] [ A43) | [A44 ]| | A45 |  ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Figura 11. Ejemplo de la jerarquia de 4 niveles, resultante de un ejercicio TKJ

Observaciones:

Las lineas indican la relacion jerarquica o dependencia, entre el objetivo principal
y cada uno de los objetivos subordinados, asimismo, a través de ellos, de la
relacion que existe entre el primero y cada una de las alternativas de solucion a

dicho problema principal.

Tal jerarquia resulta de haber determinado que la solucion del problema principal
amerita la solucibn de algunos objetivos intermedios vinculados, cuyas
alternativas de solucion contribuyen, en la solucion parcial, a resolver el objetivo

central.

Desde el punto de vista del tomador de decisiones, si se formula la siguiente
pregunta: ¢qué tan importante es la alternativa de solucion A(4,2) para alcanzar
cada uno de los objetivos de los estratos 3,2,1?, tal cuestionamiento es muy dificil
o imposible de responder directamente, debido a los multiples objetivos de diferente

importancia que se pretenden alcanzar.

Pero, utilizando la teoria de sistemas, si la pregunta anterior se descompone en
muchas de facil contestacion y después las respuestas a cada una se condensan
mediante un algoritmo integrador (teorema de jerarquizacion), el resultado final sera

la informacién deseada.
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Estas preguntas de facil contestacion se formulan metddicamente, desde la base
de la jerarquia y hacia arriba, por medio de la comparacién por pares, de la
importancia de las alternativas entre si, sucesivamente respecto a uno solo de los

objetivos del nivel inmediato anterior.

10.4 Comparacion por pares para determinar laimportancia relativa

Asumiendo que las “n” opciones estan siendo consideradas por el grupo de enfoque
formado por expertos y que para obtener la opinion consensuada se les pide realizar

dos tareas:

10.4.1 Proporcionar evaluaciones acerca de la importancia relativa de

estas alternativas en relacion a un solo objetivo.

10.4.2 Asegurar que las evaluaciones sean cuantificadas a tal grado que
sea posible una interpretacién numeérica de las evaluaciones entre

todas las opciones.

Mediante este contraste el grupo de expertos proporciona su eleccion entre dos

alternativas, teniendo en mente un soélo objetivo.

Al realizar comparaciones por pares, el MJA deriva escalas de razones aritméticas,
calculadas utilizando las magnitudes relativas a un conjunto de elementos. El
proceso de toma de decisiones utilizando la técnica MJA estad basado sobre la
clasificacion (“ranqueo”) de opciones en términos de escalas de razones aritméticas;
esto es, al final se puede ordenar el conjunto solucion conforme a la definicion
10.2.1.

El proceso avanza paso a paso a partir de la habilidad de tomar, con base en
pensamientos cuidadosos, decisiones derivadas de comparaciones con respecto al

concepto de dominancia.
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10.5 Dominancia de los elementos del estrato h sobre los elementos del

estrato h-1

Es el término genérico que se utiliza para expresar, en los términos de la
tabla 11, la importancia, preferencia o probabilidad de una propiedad que
tienen en comudn los elementos sujetos a comparacion, a su
representacion numérica de acuerdo al grado de intensidad de esa

dominancia.

Para obtener tal expresion se realizan diversas preguntas, cada una de
las cuales consta de dos partes: (1) ¢,cuél opcién es preferible? (2) ¢qué

tanto mas preferible?

1. Dominancia: ¢Cual de los dos elementos tiene la propiedad o se

ajusta mas al criterio?
La dominancia se soporta por:

1.1 La importancia establecida a través de la experiencia,
1.2 La preferencia percibida en el presente, o
1.3 La probabilidad proyectada en el futuro.

2. Intensidad: ¢ Cuanto mas?

Tabla 5. Elementos constitutivos de la pregunta realizada para
determinar la dominancia entre un par de opciones, usando como

referencia un tercer concepto

Cuando se hace una comparacion, se selecciona como unidad la de
menor relevancia del par y se estima la mayor como un multiplo de la

primera, basada sobre el factor de intensidad percibido.
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Por ejemplo, siguiendo el ultimo diagrama, figura 11, empezando de izquierda a

derecha desde la base de la jerarquia, la primera pregunta consta de dos partes:

1. ¢Cual de las dos opciones A(4,1) y A(4,2) es mejor para alcanzar el objetivo
0(3,1)?

Supongase que el objetivo de tercer nivel O(3,1) en relacién a su contribucién
para la fortaleza de la AMIS mediante la atraccion del interés de sus agremiados
dice: “Desarrollar analisis técnicos y financieros que produzcan informacion de

referencia para mejorar la gestion técnica de las compafiias asociadas”.

Y acéptese, que se comparan dos opciones del nivel cuarto, contra ese unico

objetivo:

A(4,1): Lograr que se considere un privilegio pertenecer a la asociacion.

A(4,2): Desarrollar bases de datos estadisticos del sector asegurador y de su

entorno.

A la luz de que el fin Ultimo de la AMIS (su mision) consiste en promover el sano

y sustentable desarrollo del seguro a través de mejores practicas:

a. Alguno de los expertos podria pensar. primero debe atraerse a los

directores generales, para después pedirles datos.

b. Pero otro tal vez sugeriria “despertar su apetito” presentandoles
informacion util, que no pueda generar la compafia de cada uno en lo

individual y entonces vendran a tocar la puerta.

Para buscar la conciliacion, se solicita que cada participante tome su decisién,

mas no la exprese al resto.
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2. Enseguida se pide a cada participante que, utilizando la tabla 12, con un escala

del 1 al 9, califique qué tan importante es la opcion de su preferencia con respecto

a la que le pareci6 menos relevante con respecto al objetivo. El proceso de

registro de estas “calificaciones” se presenta mas adelante al hablar de las

“matrices de comparacion”.

10.6 Escala de 9 grados®®

INTENSIDAD DE

IMPORTANCIA SERINICION

EXPLICACION

Igual importancia.

Ligera importancia de una

sobre otra.

Esencial o fuerte importancia.

Importancia demostrada.

Importancia absoluta.

Valores intermedios entre dos
calificaciones adyacentes

Dos opciones contribuyen

igualmente a un objetivo.

Hay evidencia que favorece
una opcién sobre la otra, pero

no es concluyente.

Existe buena evidencia y un
criterio légico para mostrar que

una es mas importante.

Existe evidencia concluyente
para mostrar la importancia de

una opcion sobre la otra.

La evidencia en favor de una
opcién sobre la otra es del
orden de afirmacion mas alto

posible.

Existe compromiso entre dos

valores.

Tabla 6. Calificacion entre dos opciones con relacion a un objetivo

19 véase en el anexo 6, el fundamento psicolégico de la escala de nueve grados.
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Con respecto al primer objetivo del tercer estrato:

Estrato o

Primer paso Segundo paso Tercer paso Cuarto paso
nivel

_*

g Em

[ESTRATOONVEL4] [A4Y ] vs [A42 | [A4D]| vs [A43 | [AGD | vs [A4S | [A4D ] vs [A4H ]

Figura 12.

Continuando con el segundo objetivo del tercer estrato:

Estrato o

Primer paso Segundo paso Tercer paso Cuarto paso
nivel

e e

|ESTRATOONNVEL4| [AGD ]| vs [A42 | [AGD] vs [AG3) | [A4Y | vs [A44) | [AGY] vs [ A4H |

Figura 13.

Y generalizando, se tiene el:

10.7 Objetivo del método de jerarquizacién analitica

Encontrar una escala de valores w(h,1n), w(h,2n), ... , w(h,nn), para cada
uno de los h estratos o niveles de una jerarquia y en base con el
procesamiento ascendente de esos niveles, llegar a la punta de la
piramide.
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La meta es describir un método para derivar, a partir de las evaluaciones
cuantificadas, esto es, a partir de los valores relativos asociados con cada
par de alternativas, un conjunto de ponderaciones a ser asociadas con
las opciones individuales a fin de poner en forma util la informacion

resultante de las tareas 10.4.1y 10.4.2.

10.7.1 Sean A1, A2, ..., An alternativas en cualquier estrato de la
jerarquia y deseamos compararlas entre si en un mecanismo

tipo round-robin (todos contra todos).

10.7.1.1 Matriz de contraste directo (mcd).

Registrese en la mcd W el resultado de comparar por
cociente y por pares cada opciéon contra las demas a
partir de sus unidades de expresion perfectamente
conocidas (de naturaleza fisica: metros, grados o
cualquier otra de esencia intangible: por ejemplo nivel
de satisfaccién). Sea w1 la magnitud de A1 conforme a
su unidad de expresion, w2 la de Az igualmente de
acuerdo a sus términos y asi sucesivamente wn la

dimension de An, entonces, si por ejemplo n = 4:

W1 /Wy W1 /W, W, /Wy wWy/w,

Wo/Wy Wy /W,y W, /Wy W, /W,
wW =

Wa/W, W3/woy W3/Wg W3/W,y

W4 /Wq W, /W W, /W4 W, /W,

Tabla 7. Matriz de comparacion directa de orden 4 x 4
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Ahora supongase que no esta disponible algun elemento para medir, por
ejemplo la longitud de los objetos y, sin embargo, se debe realizar la
comparacion. O bien, no existen escalas estandar para evaluar las cosas de
manera absoluta, por ejemplo ¢coémo medir cuanto es mas bonito el color azul

gue el amarillo?

Para no quedarse con los brazos cruzados, teniendo perfectamente claro que
en la practica cualquier evaluacion personal, no obstante realizada por un
experto, nunca sera exacta, esto es, siempre diferird de la escala de valores

wi/ wj pidase su opinion acerca de cada relacion y registrese.

10.7.1.2 Las matrices de comparacion (mc): Registro de

las comparaciones y derivacion de prioridades

Los juicios cuantificados sobre parejas de opciones (Ai,Aj) estan representados
por una matriz de orden n x n, A = a(,)), i,j=1, 2, ..., n. En el ejemplo que se

viene desarrollando; A = 4 x 4 es?0:

1,2,...,9; segunescala de 9 grados
0 si no se tiene disponible un juicio

a(i,))

a(1,1) a(1,2) a(1,3) a(1,4)

a(2,1) a2,2) a(2,3) a(2,4) a(i,j) 1 si i=j

a(3,1) a(3,2) a(3.3) a(3,4) Si a(i,j) = k;
entonces a(j,i)=1/k parai#j

a41) a@42) a@3) a@d) |

por consiguiente si a(i,j) = 1/k;
entonces a(j,i)=k parai #j

Tabla 8. Registro en la mc de los juicios emitidos con el criterio de la tabla 6

20 La matriz A puede tener sélo unas cuantas entradas a(i,j) diferentes de cero. Los ceros son
utilizados cuando no se tiene disponible un juicio.
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Observaciones:

. Siempre se comienza pivoteando del lado izquierdo para

comparar entre si las alternativas u objetivos de un estrato.
Cuando se termina la primera serie de contrastes se pasa el
turno de elemento pivote a la alternativa u objetivo situado

inmediatamente a la derecha del primero y asi sucesivamente.

. Cada componente a(i,j) de la mc tiene un valor no-negativo.

. Los datos obtenidos se colocan en la mc por renglén a partir

de la diagonal principal hacia la derecha.

. Los elementos de la diagonal de la mc son iguales a 1, porque

representan la comparacion de una alternativa u objetivo

contra si mismo, es decir, son igualmente importantes.

. Los elementos debajo de la diagonal de la mc son los

reciprocos de sus simétricos.

. Si un decisor no vota en favor de la alternativa u objetivo

pivote, entonces en lugar de la calificaciéon dada a(i,j), se

registra su reciproco i
a(i.j)

10.7.2 Fundamento matematico del método de jerarquizacion

analitica

Supdngase que la mc A contiene evaluaciones exactas de la

escala de valores contenida en la mcd W. Entonces (cambiando

la notacion a(i,j)) por ai, la matriz A tiene por definicion la

propiedad de:
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10.7.2.1 CONSISTENCIA DE LA MATRIZ A: aj W
Wi

10.7.2.2 Y sus COMPONENTES cumplen:

aik = aj ak; Lj,k=1,...,n

i Wi W Wiw, Wi
en virtud de que, por 10.7.2.1;  @jay - (—)—) - (—

wowe wwe wk e
10.7.2.3 de donde: ai= % =1 IDENTIDAD.
Asi, la diagonal principal de A esta formada de 1’s.
Ademas: aij aji = aii = 1.
10.7.2.4 por lo tanto: aji:alij .............. RECIPROCIDAD.

Los elementos debajo de la diagonal principal son los

reciprocos de sus simétricos.

10.7.2.5 UNICIDAD Y SIMPLIFICACION: Adicionalmente, en
virtud del supuesto de que la matriz de comparacion A
es consistente, tiene rango igual a 1, sélo tiene un
vector renglén linealmente independiente, porque cada
elemento aj puede determinarse por medio de los

elementos del primer renglén, conforme a lo siguiente:

W1
aij ; Wi1Wi Wi
10.7.2.5.1 =2 -W T g
ai Wi wjwi W
Wi
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Esto ultimo quiere decir que en la préactica, bajo el supuesto de consistencia,
solo seria necesario cuestionar al grupo de enfoque acerca de la relevancia de
la primera opcion con el resto del primer renglén de Ay el total de la matriz se

llenaria usando 10.7.2.5.1.

Sin embargo, esto supondria que existe transitividad y que las evaluaciones son
exactas, lo cual no se ajusta al pensamiento humano. Por lo tanto, no se insiste
en el supuesto transitivo y en consecuencia el grupo de enfoque debera
proporcionar todas las comparaciones correspondientes a los elementos de la

matriz triangular superior (inferior):

10.7.2.6 Numero de comparaciones?': para cada

n(n-1)
2

objetivo y el resto de la matriz se llena usando 10.7.2.4
con los reciprocos de los vectores simétricos para

mejorar la consistencia de los datos.

10.7.2.7 Tratamiento de la imprecisibn mediante razones

determinadas con escala de calificaciones

Asi, conviene insistir en que cada vez que se comparan entre si los elementos
de un estrato, respecto a un objetivo del nivel inmediato superior, utilizando la
escala de calificaciones (inciso 10.6 anterior), se origina una mc que contiene
evaluaciones que no son precisas, Sino que representan razones numericas en
escala del 1 al 9 estimadas de acuerdo al conocimiento o a la percepcién de los
integrantes del grupo de enfoque. Lo anterior se traduce en que la matriz no es

consistente.

21 Segun la cita xvi pagina 112. En la pagina 106 se presenta el método de agrupamiento para

reducir el numero de evaluaciones cuando “n” es grande.
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Una vez terminadas todas las mc (similares a la matriz de comparacion A antes
presentada) cada una de ellas contiene valores absolutos Utiles sélo para

discernir las relevancias de las alternativas respecto a los objetivos individuales.

10.7.2.8 Surgimiento del concepto de valores caracteristicos
en el tratamiento de un problema de decision
jerarquica. ¢Como es que llega a generarse un

problema de valores caracteristicos?

10.7.2.8.1 Definicionxii

Sea A una matriz de orden n X n con componentes

reales?2, El numero A se llama valor caracteristico
de A si existe un vector v distinto de cero en R"tal

gue Av = Av. El vector v # 0 se llama vector
caracteristico de A correspondiente al valor
caracteristico A, también conocido como valor

propio o autovalor (del vocablo aleman “eigen”).

Para conocer la importancia relativa respecto de todos los objetivos, el problema
consiste en asignar a las “n” alternativas A1, A2, ..., An un conjunto de pesos o
ponderaciones numericas wi, Wz, ..., Wn que reflejen los juicios cuantificados que

guedaron registrados en las matrices de comparacion.

Para pasar a ello, cabe aclarar que cada vez que se comparan entre si los
elementos de un estrato, respecto a un objetivo del nivel inmediato superior, se
origina una matriz de comparacion cuyo vector caracteristico asociado al

maximo valor propio, una vez normalizado, contiene la importancia de dichos

elementos respecto al objetivo considerado.

22 L a definicién también es valida para A si tiene componentes complejas, pero como las matrices
gue surgen en la aplicaciéon de método de jerarquizacion analitica en todos los casos tienen
componentes reales positivas, la definicién es suficiente.
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10.7.2.8.2 Al final del proceso cada estrato tendra
asociada una matriz formada por vectores
caracteristicos los cuales, una vez normalizados,
sefalan la importancia de los componentes de dicho
segmento, respecto de los objetivos adyacentes del
nivel superior inmediato. Pero ninguno de ellos da la
relevancia de los elementos de la capa respecto de
todas las metas contenidas en renglones superiores,
esta informacion se obtendrd en un paso posterior,
inciso 10.7.4.

Aplicacion:

. T Wi
Si se multiplica ajj por wj:  aiwij = (—)wj = wi.
Wi

Por lo tanto, la multiplicacién del i-ésimo renglén de la
matriz A, el vector ai por el vector v vector wi = w' =

vector wi = W' = (w1, Wz, ..., wn) da como resultado:

n
Zaijo =NWi.
=1

Explicitamente:

nxn ~_nx1
T_
A = [a11 ap aj ain X W= w,
W;
Qi ajp ajj ain Wi
an1 an2 anj 3nn _Wn_
Tabla 9
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ai X W' = anwi+aiWz+...+aiWj+...+anWn; i=1,2,...,n
n

Es decir, aixw' = > ajw;; i=1,2,...,n
j=1

Pero aij Wi = Wi

n

por lo tanto, ai x w' = > wi; i=1,2,...,n
i1
n

entonces: ai X W= wiy_1; i=1,2,....n
=1

y finalmente: ai x w' = nwi; i=1,2,...,n

Aplicando el proceso a toda la matriz A, es decir,
multiplicaAndola por el vector w, denominando a sus renglones

A=aiaz,...,4,..., an

arxw'’=nwi nw; nx | w
T —
azxw'=nw: . W, W,
se obtiene ~
o T — la matriz
Qi xw' = nwj; nw, W,
columna
T —
anW - an an Wn
Tabla 10

Por lo tanto Aw = nw, se ajusta a la definicién 10.7.2.8.1

Por lo tanto, el problema de obtener los pesos wi asignables a

las “n” alternativas A1, A2, ..., An se convierte en uno de

encontrar el valor caracteristico de la ecuacién 10.7.2.8.1.
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10.7.2.9 En funcion de que se ha relajado la condicién de
consistencia (segun el inciso 10.7.2.7 anterior) y por
consiguiente, también la condicion de transitividad: aij
no sera igual a wi / wj pero si a un valor aproximado y
la ecuaciéon Aw = nw, se reemplazara por
Aw = Amaxw, resolviéndose ésta para encontrar el

vector w, dada la matriz de comparacion A.

10.7.2.10 Calculo de vectores caracteristicos y valores

caracteristicos

Hay muchas formas de determinar los valores caracteristicos de una matriz
cuadrada, algunas de los cuales logran el objetivo de manera directa, evitando la

dificil tarea de calcular las raices del polinomio caracteristico p(A)?3.

Diversos métodos numéricos aproximan la solucion, algunos de los cuales requieren
el acceso a un algoritmo programado en una computadora (ver anexo 7). Pero, en
virtud de que en ocasiones la técnica se debe aplicar en condiciones austeras, a
continuacion se presenta un procedimiento que solo requiere una calculadora de
bolsillo (que tenga la funcion y9) que presenta resultados con una precision
suficientemente buena?* para matrices de pequefia dimension, que frecuentemente
se obtienen al tratar con grupos de enfoque, que se reinen una sola ocasion en

plazos de corta duracion, normalmente de 3 a 4 horas.

23 Dice Grossman cita xvii, pagina 404: “Para determinar aproximadamente valores propios, la
tendencia natural es encontrar primero el polinomio caracteristico p(A) = det(A — Al) y después
calcular directamente las raices de p(A). Hay dos dificultades con este enfoque; en primer lugar,
los polinomios muchas veces estan mal condicionados, esto es, errores pequefios de
redondeo en los coeficientes de p(A) pueden conducir a desviaciones grandes en las raices. El
segundo problema es que incluso si dichos coeficientes de p(A) fueran exactos, es dificil encontrar
todas las raices.”.

24 Cita xvi, pagina 117.
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10.7.10.2.1 Calculo del vector caracteristico

10.7.10.2.1.1 Método del promedio geométrico para

obtener vectores de relevancias relativas

a. Multiplicar entre si los elementos de cada uno

Zi=—aiap...ain i=1,...,n
de los renglones.
b. Extraer raiz enésima de los productos. z =Yz i=1 n
| Y e
c. Normalizar los nUmeros resultantes dividiendo Wi Zi i=1 n
=5 =1, ...
entre la suma de sus componentes. ZZI
=1
d. Resultante: Vector caracteristico. W = (W1, Wo, ..., Wh)

Tabla 11. Utilizando por turno las matrices de comparacion:

Este vector caracteristico contiene la escala de valores buscada para cada
comparacion por pares.

10.7.10.2.2 Célculo del valor caracteristico maximo?®

e. Multiplicar la matriz A por el vector w y=Aw=(Yy1, Y2, ..., Yn)"
f. Efectuar el producto interior C; = <w',w> Ci=wW2 + W% + ... + W2,
g. Efectuar el producto interior Co =wiy1 + Way2 + ... + WnYn

C2 = <w,(Aw)™> = <w,y™>

h. Resultante, valor caracteristico A max = 2
C1
Tabla 12
25 Nota: orden de matrices y vectores:
A=nxn w=nx1l y=Aw=nx1
w'=1xn | Ci=<w’,w>;constante y'=1xn
Co=<w', y™>; constante | <> denota producto interior
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Antes de pasar por ultimo al teorema de agrupacion para encontrar las
ponderaciones o “pesos” globales para los elementos de cada estrato, se procedera

a aplicar la teoria recientemente expuesta.

10.7.3 Caso practico, impulso al seguro obligatorio de automoviles en

carreteras federales (S.0.A))

Objetivo.

Impulsar gremialmente la venta del seguro de automoviles en la

cobertura obligatoria de responsabilidad civil en carreteras federales

a nivel nacional.

Antecedentes.

El 27 de marzo de 2014 en el Diario Oficial de la Federacion (DOF)
se publicé el “Acuerdo 07/2014 por el que se expiden las reglas
para la operacion del seguro con el que deberdn contar los
propietarios de los vehiculos para transitar en vias, caminos y
puentes federales, que garantice a terceros los dafios que pudieren
ocasionarse en sus bienes y personas, asi como que se le fijan los

términos del contrato de dicho seguro™i,

Planteamiento del problema

AuUn en paises culturalmente avanzados en materia de prevision de
riesgos no todos los conductores han tomado conciencia de que un
vehiculo motorizado puede convertirse en un arma mortal por
causas de impericia 0 de imprudencia. En Latinoamérica, ain en
paises en donde el seguro de responsabilidad civil es obligatorio,

se dan indices de evasion que alcanzan y alin superan el 25%*X,
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Ademas de impulsar la “cobertura universal”’, se debe lograr en primera instancia la
observancia de las reglas publicadas por parte de los asegurados obligados y no todos
ellos estan apercibidos de sus ventajas e implicaciones, conviene “matar dos pajaros

de un tiro”.

Ademas, cubrir solo el transito en carreteras presenta restricciones y dificultades
formidables. Habra que concientizar a los adquirentes de la necesidad de ampliar la
cobertura a todo el territorio nacional. Lo anterior sin coartar la libertad de las
aseguradoras de ofrecer productos de seguro con alcance limitado en tiempo y plazo

(seguro por dia y/o por tramos carreteros especificos), por ejemplo.

Los frentes de trabajo son diversos y compiten entre si por la asignacion de recursos.

Ademas el plazo para su aplicacion es inminente: 23 de septiembre de 2014.

Considerandos

Para obtener economias de escala y diversificar el alcance de la propuesta del servicio
asegurador, parece conveniente desarrollar acciones gremiales, en particular desde la
AMIS.

Para establecer una propuesta de las iniciativas a emprender, priorizando su secuencia
y respectivos presupuestos, se convoco a un grupo de enfoque experto en la operacion

del seguro de automoviles*.

1. Por su singular relevancia, en primer lugar se determiné con toda precision el
proposito de la reunion?¢, parafraseando el objetivo del proyecto: Qué debe hacer la

AMIS para impulsar, desde su @mbito de accion, la venta de seguros de automoviles,

con la cobertura obligatoria de responsabilidad civil que garantice a terceros los

dafos que pudieren ocasionarse en sus bienes y personas.

% Se determind un alcance nacional sin restricciones, dejandose para una segunda instancia el
gradualismo impuesto por el cuarto considerando y el segundo articulo transitorio del acuerdo
07/2014 de la SHCP.
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2. Enseguida se procedi6 a la aplicacion de la técnica TKJ obteniéndose la siguiente

Jerarquia?’, obligando una dominancia absoluta entre todos los niveles para fines
de exposicion:

0.1 Impulsar
gremialmente la
cobertura del S.O.A.
de RC Carreteras

A

l , l

0.2.1 Fomentar la cultura 0.2.2 Mostrar los 0.2.3 | Disefar un producto
al interior y exterior beneficios de la con soporte técnico
del seguro estandarizacién en y claridad juridica
obligatorio la fiscalizacion
l A 4 l A l A 4 l
A.l A.2 Procurar A.3 Unificar A.4 Desarrollar
Incentivar el bien comun la observancia una
la de los del modelo nota técnica
cultura asociados en estandar de que equilibre
del seguro beneficio condiciones el
del asegurado generales costo/beneficio

Figura 14. Jerarquia de objetivos para el impulso del S.O.A.

3. Construccion de las matrices de comparacion:

A.1vs. A.2 enrelaciéon a 0.2.1:

Pregunta 1: ¢Qué considera usted que sea mas importante: incentivar la
cultura del seguro entre la poblacion abierta o procurar el bien
comun de las compafilas de seguros en beneficio del
asegurado, cuando se desea alcanzar el objetivo de fomentar
la cultura al interior del sector asegurador y entre los usuarios
reales y potenciales?

27 Version corta para fines de exposicion. La grafica completa y las consideraciones a las reglas se
aprecian en el anexo 8. Los niveles intermedios omitidos se resuelven de manera analoga.
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Pregunta 2: ¢ Qué tan importante es su seleccion en relacion a la optativa?28

Registro de la respuesta utilizando la escala de calificacion (inciso 10.6 anterior):

El grupo decidio asignar 7 (importancia demostrada) a la opcion A.1, sobre la
A.2, tomando en consideracién el objetivo O.2.1. Se coloca la respuesta en

la casilla de la interseccién (A.1, A.2)%°:

Al A2 A3 A4
Al 1 7
A2 1
Cl =
A.3 1
A4 1

Tabla 13. Comparacion de la alternativa A.1 contra la opcion A.2

Se repite el proceso contrastando sucesivamente A.1 contra A.3 y A.1 contra
A.4 en el contexto adecuado, realizando las preguntas 1y 2, y registrando el

resultado en la primera linea de la matriz de comparaciéon C1:

El grupo prefiere 3 veces mas la alternativa A.3 sobre la opcion A.1

Al A2 A3 A4
Al 1 7 1/3
A.2 1
Ci =
A3 1
A4 1

Tabla 14. Comparacion de la alternativa A.1 contra la opcion A.3

28 Se promedia la opinidn de los integrantes del grupo de enfoque.
29 Las casillas de la diagonal principal son iguales a 1, igual importancia de cada una contra si
misma.
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El grupo prefiere 5 veces mas la alternativa A.1 sobre la opcién A.4

Al A2 A3 A4

Al 1 7 1/3 5
A2 1
Cl =
A3 1
A4 1

Tabla 15. Comparacion de la alternativa A.1 contra la opcion A.4

Para llenar la segunda linea de la matriz:

Primero: Se llena la casilla (A.2,A.1) anotando el reciproco de la casilla (A.1,
A.2) significando que, en virtud de que la Alternativa A.1 es 7 veces
mas importante que la Opcién A.2 tomado como referencia el objetivo

0.1, la Alternativa A.2 representa la séptima parte de la opcion A.1.

Segundo: Se compara sucesivamente A.2 contra A.3 y A.4 en relacion al objetivo
0.2.1 siguiendo el proceso de preguntas 1y 2, y su registro en la

matriz de comparacion C1.

El grupo prefiere con calificaciones de 5 y 9 respectivamente, la alternativa

A.l alas opciones A.3y A4

Al A2 A3 A4

Al 1 7 1/3 5

A2 1/7 1 5 9
Cl1 =

A3 1 7

A4 1/7 1

Tabla 16. Comparacion de la alternativa A.2 contra las opciones A.3y A.4
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Para terminar la matriz C1 se procede con las lineas 3 y 4 de manera anéloga

al procedimiento que se utilizé para llenar la segunda linea, obteniéndose:

El grupo dice que es 7 veces mas importante uniformar la observancia en la
practica del disefio de documentacion contractual estandar, que tener una
nota técnica de referencia para el sector asegurador, en relacion al objetivo
0.2.1, crear cultura aseguradora. Lo anterior queda registrado en la casilla

(A.3,A.4). Lalinea A.4 queda llena automaticamente.

Al A2 A3 A4
Al 1 7 1/3 5
A2 1/7 1 5 9
Cl =
A3 3 1/5 1 7
A4 1/5 1/9 1/7 1

Tabla 17. Comparacion de la alternativa A.1 contra todas las demds opciones

Obsérvese lo anotado en el inciso 10.7.2.6 nuimero de comparacioness3’:

n(n—-21 (4x3)
2 2

para cada objetivo: =6 y el resto de la matriz se llena usando

10.7.2.4 con los reciprocos de los vectores simétricos.

A continuacién se repite el proceso completo comparando entre si las
alternativas A.1 a A.4 pero ahora tomando como referencia el objetivo 0.2.2:
Mostrar a todas las partes interesadas el beneficio del trato uniforme hacia los
asegurados en observancia practica de lo dispuesto por la documentacion
contractual estandarizada y facilitar su revision por parte de las autoridades de

transito y vialidad; y una vez mas, pero con respecto al objetivo 0.2.3:

30 Orden de la Matriz de Comparacion: n = 4.
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Disefiar un producto con soporte técnico y juridico para garantizar su

rentabilidad y sustento legal para hacer cumplir su obligatoriedad.

Las matrices de comparacion resultantes son:

Al A.2 A.3 A4
Al [ 1 1/3 1/7 5
A.2 3 1 1 3
C2 =
A3 7 1 1 7
A4 | 1/5 1/3 1/7 1
Tabla 18. Comparacién de la alternativa A.1 contra todas las demas
opciones en relacion al objetivo 0.2.2
Al A2 A3 A4
Al 1 1/5 1/9 1/7
A.2 5 1 5 1
C3 =
A3 9 1/5 1 1
A4 7 1 1 1
Tabla 19. Comparacién de la alternativa A.1 contra todas las demas
opciones en relacion al objetivo 0.2.3
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Por dltimo en esta fase, se debe construir la matriz de comparacion de la
importancia de los objetivos O.2.1, 0.2.2 y 0.2.3 contrastando la percepcion
de su relevancia contra el propésito central O.1: Incentivar desde el trabajo
gremial, la implantacion generalizada del seguro obligatorio, permitiendo que
cada una de las aseguradoras asociadas realice libremente su actividad
conforme a la eleccion propia de su apetito de riesgo, nicho de negocio y

esquemas de operacién y de comercializacion:

0.21 0.2.2 0.2.3

021 1 1/7 5
ca = 022 7 1 9
023| 1/5 1/9 1

Tabla 20. Comparacion de los objetivos secundarios en relacién al

propdsito central

Se procede a continuacion a calcular el vector caracteristico y el valor
caracteristico de cada matriz de comparacion CN; N =1, ..., 4 (tabla 27) con

la siguiente interpretacion:

Las componentes de los diferentes vectores propios normalizados (cuarta
columna de la Tabla 21), expresadas como porcentaje, nos indican la
importancia en términos relativos con respecto al objetivo del estrato

adyacente superior (inciso 10.7.2.7.1).
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PRODUCTO | VECTORES | NORMALIZACION VALOR
) DE PROPIOS CONTRA SU PROPIO
MATRICES DE COMPARACION
COLUMNAS _ofpe SUMA =
CN:N=1,..,4 e (NOTA)
iN=1,.., (PC) v SUSUMA | VECTORES DE
RELEVANCIAS
A1 A2 A3 — T o L
— 11.667 1 a121E | =| 0.3617
N 1 ; 13 1.84815 P Mmax = —
L1
A2 117 1 5 6.429 1.59231 03116 12.008
c1 =
A3 3 1/5 1 7 4,200 143157 0.2802
A4 175 1/9 117 1 0.0465
— [ 0.003 ] 0.23737 e
——— 1.0000
51094 —_—
Al A2 A3 A4 o 060553 p,= [ 01296 |
Al 1 1/3 1/7 5 L2
1.73205 0.3214 A2max = —
A2 3 1 1 3 9.000 L1
c2 = 2.64575
A3 7 1 1 7 49.000 0.4910 9.836
0.31239
A4 | 1/5  1/3 1/7 1 0.010 | 0.0580 |
538873 I
—_ 1.0000
Al Az A3 Ad 0.003 [0.23737 | ps= _OOE
A 1 1/5 179 177
25.000 2.23607 0.4252 _ E
A2 5 1 5 Msmax =
c3 = 1.800 1.15829
A3 9 1/5 1 0.2203 8.752
A4 | 7 1 1 700 [ 1.62658 | | 0.3003 |
5258 “Tooo
021 022 023
—— — 0.8939 ps=| 01734
021 1 17 5 0.714 L2
3.97906 0.7720 Mamax = —
63.000
ca = 022 7 1 9 L1
0.28114 12.237
0.022
023 1/5 1/9 1
51541 771.0000
Tabla 21

Nota: L1 = <vp,vp>; L2 = <vp, CNvp>N =1,

.,4; en donde <, > denota el producto interior
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Por ejemplo, al interpretar el vector caracteristico p2 correspondiente a la matriz C2, su
significado nos indica que hacer valer en la practica los dispuesto por el modelo
estandar de las condiciones generales de la cobertura de seguro obligatorio, tiene el
papel mas importante para mostrar los beneficios de la estandarizacion para fines de la
fiscalizacion por parte de las autoridades de transito y vialidad federales® y locales en
su caso. Dicha facultad de revision quedo implicitamente establecida en los articulos
74 bis y segundo transitorio de la Ley de Caminos, Puentes y Autotransporte Federal,

conforme al decreto de reforma publicado en el DOF el 21 de mayo de 2013.

En orden de importancia, las prioridades establecidas por el grupo de enfoque, sugieren
aquellas iniciativas que procuren gremialmente el bien comudn de las asociadas a la
AMIS en beneficio de los asegurados. Siguiendo con el ejemplo, el impulso a la
observancia uniforme del modelo estandar de la documentacion contractual, en
beneficio del usuario y de la mejor imagen sectorial, debe lograrse, pero sin pasar por
alto la autonomia de gestion de cada aseguradora.

Pasando ahora a la interpretacion de la matriz ps, para impulsar gremialmente el S.O.A.
resulta mucho mas importante mostrar a toda la sociedad que sera que la pdliza de
seguros sera aplicada por las compafiias de seguros con espiritu de servicio y revisada
por las autoridades (tal vez en las casetas de salida, tal vez por retenes, tal vez en caso
de accidente u cualquier otra opcidn), que fomentar la cultura de prevision o disefiar un

producto con soporte técnico y claridad juridica.

10.7.4 Teorema de agregacion o de jerarquizacion

Este ultimo parrafo se ve ratificado, finalmente, por la aplicacién del siguiente teorema:

10.7.4.1 En una jerarquia completa, es decir, una en la cual cada elemento
de un estrato esta dominado por cada elemento del nivel superior
adyacente la importancia relativa de los elementos del k-ésimo estrato,

respecto a todos los objetivos de niveles superiores, est4 dada por:
Wk = Ak Ak-1 ... Ams1Wm k<m
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En particular se tiene, para una jerarquia de h estratos:

Wh = Anh ... A2 W1

En donde An... A2 designan a las matrices formadas por los vectores caracteristicos
normalizados de cada estrato y w1 el vector propio, también normalizado de
dimension n x 1 correspondiente a las comparaciones del segundo estrato con

respecto al proposito general. Asi, para el caso de estudio:

P1 P2 Ps
W=A1]03617 01206 00451 | p,=| 01734 | T=[ 01653| Tw= | 1653]
A2 | 03116 03214 04252 | () | 07720 | (=) | 0.3254 32.54
A3 | 02802 04910 = 0.2203 | 0.0545 0.4397 43.97
A4 | 00465 00580  0.3093 | | 0.06969 | | 6.97]

1.0000 100.00

Tabla 22

Con la informacion anterior se obtiene la expresion grafica de la jerarquia completa
de objetivos y alternativas, con sus correspondientes prioridades o relevancias

globales y parciales (figura 15).

Asi, para culminar, por ejemplo, nétese que la alternativa A.3: Hacer un modelo
estandar de condiciones generales resulté favorecida por el grupo de enfoque con
la mitad de los votos (49.10%) cuando se le contrastd contra las otras opciones en
relacion al objetivo O.2.2: Mostrar los beneficios de la estandarizacion en la
fiscalizacion, lo cual resulté ratificado con el 43.97% referido al propésito global de
impulsar gremialmente la cobertura obligatoria, que a su vez est4 alineada con el
77.20% del objetivo O.2.2. obtenido cuando se le compar6 con 0.2.1y O.2.3 en su

relevancia para lograr el impulso gremial general.
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€L

GT einbi

A4
GLOBAL l 17.34% 1 77.20% l 5.46%
0.2.1 Fomentar la cultura al 0.2.2 | Mostrar los beneficios de 0.2.3 Disefiar un producto con
interior y exterior del la estandarizacion en la soporte técnico y
seguro obligatorio fiscalizacién claridad juridica
GLOBAL l 16.53% l 32.53% l 43.97% l 6.97%
Al A.2 | Procurar el bien comin

Incentivar la cultura

de los asociados en

A3

Unificar la observancia

A4

Desarrollar una

del modelo estandar de nota técnica que
del seguro beneficio del asegurado condiciones generales equilibre el
costo/beneficio
Con
respecto a 42.53% 22.03% 30.93%
0.2.3
Con
respecto a 12.96% 32.14% 49.10% 5.80%
0.2.2
Con
respecto a 36.17% 31.16% 28.02% 4.65%
0.2.1




Observacion:

La aplicacion del método de jerarquizacion analitica al caso del S.O.A. considero el
impulso a la cobertura “universal” suponiendo la obligatoriedad para todo tipo de

vehiculos desde un inicio.

Sin embargo, en la nota 26 a pie de la pagina 68 se comentd que la publicacion en
el Diario Oficial de la Federacion, en el articulo segundo transitorio dispuso que “El
seguro de responsabilidad civil a que se refiere la Regla Segunda sera exigible a
los propietarios de los modelos de los vehiculos que enseguida se sefialan, a partir
del afio y valor de facturacion que en cada caso se indica, por la cobertura y suma

asegurada que a continuacion se especifican, conforme a la siguiente tabla:”

Afio de Modelo del Valor Suma
exigibilidad vehiculo facturacién* Cobertura Asegurada*
2014 2011y $186,732.00
posteriores
2015 2008 y $162,255.00
posteriores Dafios a personas
2016 2005y $135,690.00 (lesiones y muerte) $100,000.00
posteriores
2017 2002 y $117,467.00
posteriores
2018 2000y $102,388.00
posteriores
2019y Todos los Cualquier Daflos a personas $100,000.00
siguientes modelos valor (lesiones y muerte)
Dafios materiales $50,000.00
Tabla 23

* Cantidades expresadas en pesos, moneda de curso legal en los Estados Unidos Mexicanos.
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Si se repite el ejercicio de andlisis jerarquico, pero con el objetivo: Impulsar
gremialmente la venta de seguro de automoviles en la cobertura obligatoria de
Responsabilidad Civil en carreteras federales a nivel nacional, considerando que

las disposiciones oficiales establecen su aplicacion gradual a partir del afo
2014.

Con esta restriccion, es muy probable que el grupo de enfoque hubiera favorecido
el fomento de la cultura de prevision (objetivo O.2.1), a cambio de reducir la
importancia de la intervencion de las autoridades de transito y vialidad
(objetivo O.2.2).

10.8 Esquema sugerido para incorporar tecnologia de informacion y de

comunicaciones

La aplicaciéon del MJA que se ha presentado no es trivial por su dimensién. Con
mucha frecuencia se requiere disefiar una solucion aprovechando el escaso tiempo

disponible de un grupo reducido de expertos.

10.8.1 Observacién préactica: mas de tres niveles y mas de seis alternativas

resultan dificiles de manejar en una reunién de alto nivel

10.8.1.1 Con experiencia se pueden retener en perspectiva, solo
objetivos, alternativas y proyectos con un porcentaje de
representatividad significativo, determinado conforme a las

circunstancias del momento.

Por otra parte, recientemente se desarrollé un juego de ajedrez en el que la Facultad
de Ciencias compitio contra el ex campedn del mundo Gary Kasparov. La audiencia
formada por 400 alumnos y profesores debia tomar una eleccion, entre tres

propuestas, para contestar las jugadas del Unico contrincante.
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La forma de votar y recoger las selecciones consistio en que cada participante,
utilizando una pequefia tableta individual con los digitos 0, 1, ..., 9 oprimia la tecla
de su eleccién y un procesador remoto reunia la informacién, la promediaba y emitia
la sefial para que todo el auditorio conociera la preferencia global. Es conveniente
destacar que en ningin momento hubo muestras de desacuerdo por parte de la
concurrencia, todos los asistentes se sintieron tomados en cuenta y respetaron la
opinibn de la mayoria: Obsérvese el paralelismo con el tema expuesto en el

presente trabajo, destacando la aplicacién de la escala de calificacion (inciso 10.5).

Si el proceso lo requiere, también esta disponible la aplicacion mediante teléfonos

celulares.

Con los avances tecnologicos disponibles actualmente, es posible aplicar la técnica
para toma de decisiones sugerida e involucrar a un nimero mayor de participantes
y aun hacerlo de forma remota. Tal puede ser el caso de procesos de decisién en
los que deban participar integrantes de la AMIS, IAIS, FIDES, ASSAL, GFIA,
AMASFAC?3! sélo por citar gremios cupula vinculados al sector asegurador
mexicano, con enormes economias derivadas de ahorro en gastos de viaje y
viaticos, desde luego con los debidos trabajos previos de preparacion por parte del

moderador.

Es justo sefalar que cuando se inicio la presente redaccion, este ultimo tema estaba
incluido como una vision de futuro pero, al asistir al evento citado, se dio la
coincidencia de que el futuro ya no es lo que solia ser, ya llegé, y se le da crédito a
la empresa duefia de la tecnologia que facilita la participacion local, remota y

maoviP,

st Respectivamente: Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros, A.C.; International Association of
Insurance Supervisors; Federacion Interamericana de Empresas de Seguros; Asociacion de Supervisores de
Seguros de América Latina; Federacion Mundial de Asociaciones de Seguros; Asociacion Mexicana de
Agentes de Seguros y Fianzas, A.C.
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CONCLUSIONES
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1. TKJ & MJA = Velocidad + Precision + Contundencia.

2. El tiempo es un recurso escaso, caro y no renovable. Debe cuidarse como un
tesoro valioso. Todo lo expuesto se puede materializar en una mafana y una
tarde de trabajo sistematizado, agradable y constructivo, realizado por un

grupo de enfoque selecto.

2.1. Se logra con una caja de clips, un paquete de tarjetas bristol, una

calculadora de bolsillo con funcién y* y algunas hojas cuadriculadas

para anotar los resultados.

3. Con el aprendizaje obtenido durante los procesos de optimizacion
desarrollados durante la guerra, se solucioné mediante programacion lineal,
el problema de la dieta, para obtener la combinacion de nutrientes para una
alimentacion balanceada sujeta a un presupuesto financiero disponible. El
asunto es que, si bien la solucion fue 6ptima, el menu resulté digno de un
campo de concentracion. Le faltd el ingrediente adicional del gusto personal
del comensal, dificil de incorporar en el método matematico de solucién, pero

indispensable para aplicar en la practica un argumento solido.

4. Con tanto talento reunido en personalidades tan diversas, ponerlos de
acuerdo dice un directivo de Mc Kinsey, es como tratar de mantener una
manada de gatos dentro de una caja. Asi, la metodologia descrita ofrece una
buena alternativa para obtener acuerdos en el limitadisimo tiempo disponible

en una junta de ejecutivos de alto nivel.
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5. Es sorprendente como técnicas de aplicacion util, fuerte y sencilla pueden tener
bases, aparentemente complejas, tan sdlidas y bien estructuradas, que
combinando teorias matematicas y psicolégicas que explican el
comportamiento humano, permiten tomar decisiones en situaciones en las que
parece no haber manera de sacar acuerdo dada la heterogeneidad del grupo

comisionado para lograrlo.

6. Para el autor de este trabajo, aqui, tal vez una de las mas grandes conclusiones.
Los actuarios son conocidos y reconocidos por su habilidad para abstraer la
realidad y construir modelos matematicos. Sin duda, pero adn mayor debiera
ser desarrollada su capacidad para regresar al mundo de todos los dias, en
lenguaje simple y para beneficio de quienes no tienen esa virtud, los
descubrimientos logrados a partir del analisis de las relaciones de causa y
efecto. Quien esto escribe no la tiene, pero al mismo tiempo que se propone
perfeccionar su vida, exhorta respetuosamente a sus compafieros de mision y
de profesion, a ayudar a quienes creen no tener capacidad para entender las
matematicas, a descubrir la maravilla de esta herramienta poniendo a su
alcance, con palabras llanas, que las ecuaciones, no son sino s6lo una manera
taquigrafica de describir lo que el Dios de la Biblia puso a la disposiciéon de la

humanidad para su bienestar.

7. En algunas ocasiones, la técnica TKJ puede utilizarse como sustituto de un
muestro estadistico formal con muchas ventajas y algunas desventajas que
dependiendo de la utilidad o propdsitos que se persigan podran no ser muy

significativos®?.

En otras, apoya el disefio de cuestionarios y tiene ventajas de tiempo, costo y
esfuerzo®. Cuando lo que se desea es la informacién cualitativa, entonces el
muestreo estadistico tradicional puede ser sustituido totalmente en una serie de

reuniones TKJ.

82 Ver en el anexo 9, una posible incorporacién de modelos extendiendo los resultados del MJA a
una regresion mdltiple.
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8. Una de las tareas mas dificiles consiste en conceptualizar el problema como una
jerarquia. La técnica TKJ permite lograrlo con una sencillez asombrosa,

articulando la experiencia y percepciones de gente valiosa.

9. EI MJA permite capturar opiniones y presentar resultados de forma
incontrovertible, venciendo la resistencia derivada del sesgo derivado de

intereses particulares y reuniendo sélo o mejor de cada integrante del grupo.

9.1. Lo anterior, con un solido trasfondo cientifico que no requiere ser dominado

por los participantes, si acaso, metodologicamente solo por el moderador de
la sesion.

10. Al final del proceso, las propuestas de solucién se deben turnar para la
validacion por la direccién general, quien con sensibilidad ejecutiva, afinara la

decision del grupo para hacerla técnicamente factible y operativamente viable.
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ANEXOS
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Anexo 1¥WV

CADENA PROMOTORA DE LA ACCION

- Pensar antes de empezar a actuar -

FORTALEZAS /
SUSTENTABILIDAD PROS=OPORTUNIDADES
DEBILIDADES /
RIESGOS
CONTRAS=
[cPor uENo? J<—/ PR
CUANTO
CUANDO ETICA

DONDE MARCO JURIDICO

Figura 16. Cadena promotora de la accion

Algunas empresas se han dado cuenta de que necesitan cambiar y de
inmediato dirigen su mirada a la tecnologia, pero antes han volteado a su
estrategia empresarial. En opinidon del autor este enfoque es el correcto.
Otras cometen el error de pensar en la pagina web, cuando todavia no se ha

planteado el objetivo.

Esto conduce a pensar, para no “entrar a la moda tecnoldgica” de manera

intempestiva, acerca del propdsito y destinatario de las acciones e inversiones.
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Para evitar dispendios y pérdida de tiempo, todo intento de planeacion, debiera
empezar con un buen diagnostico de la situacion actual y con la construccion
de escenarios dentro de los cuales probablemente se encontrara la empresa

en el corto, medio y largo plazos®.

Esta sola lamina, que ilustra la forma de esquematizar el analisis descendente,
podria abarcar por si misma una detenida conversacion, pero sirva solo para
destacar que antes de empezar a actuar se debe precisar cual es el origen del

problema, culminando en esta fase con un buen planteamiento.

El analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) se
comento en el planteamiento del problema y forma parte del primer eslabén (¢,Por

que?).

Cabe considerar que algunos esfuerzos de planeacidon se desaniman
prematuramente porque no tienen dinero: jTodavia no saben para qué lo quieren
y qué van a hacer con él (segundo y cuarto eslaboén) y ya estan pensando en el

presupuesto (octavo eslabdon)!

La construccion del modelo de decisidon se inicia contestando secuencialmente

(“Top-Down”) las siguientes funciones tautolégicas *V:

10.5 | ¢POR QUE? En esta fase, armando una planilla de cuadrantes se
y por asociacion prepara el diagnostico FODA  (fortalezas;
de ideas: oportunidades, los “pros”; debilidades; amenazas, “los
1.1 FORTALEZAS | contras”), descubriendo el desequilibrio existente en el

estado de cosas vigente:
1.2 DEBILIDADES

1.3 PROs

33 Hablar de mas de tres afios resulta ilusorio en materia de tecnologia de informacion, pero en
procesos de desarrollo sectorial, hablar de menos de diez afios no parece estratégico).
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1.4 CONTRAs

1. Una carencia: algo o alguien estd ausente de

manera definitiva.

2. Una deficiencia: algo o alguien existe pero no

funciona bien o produce reproceso.

3. Una insuficiencia: algo o alguien, existe y funciona
bien, pero no es suficiente y necesita un

complemento.

4. Un exceso: Algo que produce ociosidad o

desperdicio.

5. Una posibilidad de optimizacion: Alguien o algo
existe, funciona bien, se basta, pero ha llegado al
limite de su capacidad conceptual o tecnol6gica por
obsolescencia u otro factor de diferenciacion que le
ha hecho perder competitividad.

¢POR QUE NO?

Edward Kennedy decia: “La gente ve lo que existe y se
pregunta ¢ por qué? Yo veo lo que no existe y pregunto

¢ por qué no?”

6. En esta parte del diagnéstico se mira hacia el futuro
para buscar una ventaja comparativa o competitiva.
Algo o alguien debe ser desarrollado desde cero a

partir de un nuevo concepto.

¢PARA QUE?

¢PARA QUIEN?

Aqui se establecen los objetivos, declarando en forma
asertiva los propositos que venceran las adversidades
enunciadas en el diagnaostico.
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DIAGNOSTICO OBJETIVO

1. CARENCIA ABASTECIMIENTO

2. DEFICIENCIA CORRECCION

3. INSUFICIENCIA  COMPLEMENTO

4. OBSOLESCENCIA ACTUALIZACION

3 EXCESO ELIMINACION

6. INEXISTENCIA INNOVACION
Tabla 24

¢QUE?

Conocidos los propésitos y metas, estamos en
posibilidades de definir qué es lo que se tiene que
hacer. Recordemos que estamos armando una
propuesta, todavia no tenemos que preocuparnos de

las prioridades ni de los desembolsos.

¢(CUANDO?

Se establece el plazo para la implantacién de la

solucidén segun las opciones en los puntos (3) y (4).

No debe olvidarse la fase de entrenamiento y la curva

de aprendizaje.

¢ DONDE?

Se determina el sitio en que operara la solucién y se
dejan elementos para decidir si la solucion se ofrecera

local o remotamente.

¢ COMO?

En este punto se resuelven las opciones de
procedimiento, esto es, de la secuencia de actividades
y de su método de ejecucién, que en su momento se
definiran en detalle una vez seleccionadas las

iniciativas (programas o proyectos) a seguir.
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¢CON QUE?

Aqui se determinan los recursos materiales y
tecnologicos requeridos para cada una de las opciones

establecidas en los puntos (4) y (7).

10.

¢ CON QUIEN?

En esta parte se definen los recursos humanos, asi
como sus competencias y la cantidad requerida,
conforme a las opciones tecnoldgicas enunciadas en

los puntos (7) y (8).

11.

¢ CUANTO?

Se calculan los presupuestos de inversion y de gasto
corriente que requeriran las alternativas de solucion
conforme a los horizontes de desarrollo, implantacion y

operacion.

12.

ENTRE

Aqui se establece la estructura organica necesaria
tanto para las fases de desarrollo e implantacion,

como para el ciclo de operacion.

Asimismo se establece la mezcla de todos los
recursos, anticipando posibles sinergias y relaciones

sostenibles ganar-ganar.

13.

MARCO LEGAL

Se enuncian las leyes, reglamentos, normas oficiales
y cualquier otra disposicion gubernamental o gremial
que deba observarse, asi como el impacto de su

cumplimiento y de su omision.

14.

ETICA

Se recuerdan los principios y valores morales
compartidos, asi como las normas y politicas

derivadas del gobierno corporativo.

Se incluyen asimismo los principios técnicos y las

sanas practicas internacionales aplicables.
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Adquiere alta estimacion la autorregulacion: actuar por

conviccion.

15. | SUSTENTABLIDAD | Se reconocen los principios de “empresa socialmente
responsable” y de “mejor empresa para trabajar”

asociados al tema en curso de analisis.

16. | RIESGO Se realiza un analisis exhaustivo de los riesgos a
afrontar durante el desarrollo, implantacién y

operacion de las alternativas propuestas.

En este punto so6lo se enuncian con objetividad.

Recomendaciones

1. Se debe iniciar el ejercicio de reflexion en la forma descrita, sin inhibir la

expresion de ideas por absurdas que parezcan, porque como se vera
inmediatamente con la exposicion de la técnica TKJ a esta primera fase de
recopilacion sigue una de analisis (descomposicidén en partes) y por ultimo una
tercera fase de sintesis en la que se agruparan tematicamente todos los

conceptos vertidos.

. Ojala que la mente funcionara de forma lineal.

En la practica no es asi y se debe reconocer que por asociacion de ideas el
pensamiento se dispersa, pero se debe procurar regresar al hilo conductor de
la conversacion para lo que se sugiere utilizar el esquema del “mapa mental”
para anotar las ideas relacionadas en cada uno de los 16 casilleros de la
“‘cadena promotora de la accion”. Si no se dispone del software especifico,
puede utilizarse un archivo en Excel designando una “pestafia” para cada
categoria en las que se anotaran los conceptos de manera sintética conforme

vayan surgiendo.
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3. Alfinal, dependiendo de la complejidad del tema desarrollado todo el marco de
referencia se resume en la siguiente cédula, la que sera mas o menos extensa
segun el tema a considerar, pero debe ser exhaustiva en los elementos

relevantes que condicionan la seleccion de la mejor alternativa:

l. ASUNTO Designacién genérica del tema.
I. OBJETIVO Propdsito o fin ultimo a alcanzar
Il. ANTECEDENTES Hechos relevantes que condujeron a la

situacion actual.
V. PLANTEAMIENTO Exposicion del problema a resolver.
V. CONSIDERANDOS Presentacion de alternativas de solucion.
VI. CONCLUSIONES Seleccion de la alternativa preferida.

ViIl. RECOMENDACIONES Elementos importantes que pueden
condicionar la aplicacion de la alternativa

preferida.

Tabla 25

3.1Cabe sefalar que como resultado del alcance, recursos demandados y
plazo involucrado en el horizonte de planeacién, puede ser necesario

desarrollar un “estudio de factibilidad” conforme a las decisiones tomadas.
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¢.Cudl sera nuestra secuencia y velocidad

* Se ajustan entre si.

» Trabajan juntos.

Los 5 frentes * Refuerzan mutuamente.

» Alinean.

* No pierden el enfoque.

¢Ddnde estaremos activos?

¢En qué negocio estaremos activos y con cuénto énfasis?

de movimientos?

¢ Cudles seran nuestras prioridades, el
orden de nuestros pasos y el calendario

de nuestros entregables?

LOGICA
ECONOMICA

¢ Coémo ganaremos en el mercado?

¢,COmo atraeremos y retendremos a los clientesy
golpearemos fuertemente a la competencia de manera
repetitiva?

¢,Cémo seremos competitivos?

2,.Como llegaremos alli?

¢Con qué estructura propiay
aliada atenderemos el
mercado?

¢ Coémo obtendremos nuestros

retornos?

¢,Cémo sacaremos ventaja en precios
y/lo en costos a partir de nuestras
ventajas comparativas y competitivas?
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MAPEQO hacialas 70Os y las 4 Ps de la MERCADOTECNIA

DIAMANTE
ESTRATEGICO

ARENAS:

;Donde se estara

activo?

VEHICULOS:

¢,Como se llegara

alli?

DIFERENCIADORES:

¢,Cémo se ganara?

SECUENCIACION:
¢,Cudles seran los
movimientos y a qué

velocidad?

LOGICA
ECONOMICA: ¢Como
se obtendran los

retornos?

7 Os 4 Ps

OCUPANTES: ¢,Quién es el

mercado? » PLAZA

OUTLETS: ¢ Donde compra el

mercado?

ORGANIZACIONES: ¢ Como

se vende al mercado?

5 PROMOCION

OBJETOS: ¢,Qué compra el

mercado?

> PRODUCTO
OPERACIONES: ¢Como
compra el mercado?
OCASIONES: ¢,Cuando
compra el mercado?
OBJETIVOS: ¢ Por qué B PRECIO

compra el mercado?

Tabla 26
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LOS CINCO ELEMENTOS PRINCIPALES DE LA ESTRATEGIA

;Dbénde estaremos activos?

¢En cudles areas geograficas?

agrowNPE

¢Cual serd nuestra secuencia_ vy
velocidad de movimientos?

LOGICA
ECONOMICA

N

N

1. ¢Con cual velocidad de expansion?
2. ¢Con cudles iniciativas?

3. ¢Con cudl secuencia de iniciativas?
DIFERENCIADORES

;Cbmo ganaremos?

1. ¢Conimagen? L
2. ¢Con personalizacion? 2
3. ¢Con estilos? ’
4. ¢Con precio? 3
5. ¢Con funcionalidad? '
6. ¢Con confiabilidad? 4

5.

¢ Con cudles categorias de productos?
¢En cuéles segmentos de mercado?

¢ Con cuales tecnologias centrales?
¢ Cudles seran las fases de creacién de valor?

;. Coémo llegaremos alli?

¢;Con desarrollos internos?

¢, Con alianzas estratégicas?
¢Con licencias o franquicias?
¢,Con adquisiciones?

¢Con fusiones o escisiones?

arwNE

¢Cémo obtendremos nuestros retornos?

¢ Con costos mas bajos através de economias
de escala?

¢ Con costos mas bajos através de ventajas de
enfoque?

¢Con mas bajos através de ventajas
replicables?

¢ Con precios debido a un servicio inigualable?
¢Con precios debido a las caracteristicas de
nuestro producto propietario?
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Anexo 3

LA TECNICA TKJ

De origen japonés, muy utilizada en los circulos de calidad, ha resultado ser una
de las herramientas mas adecuadas para habilitar exitosamente a los

participantes en su proceso de interaccion.

Para su aplicacién es conveniente disponer de un espacio limpio, silencioso,
comodo y agradable, con el propdsito de lograr la permanencia concentrada, no
apresurada y confortable del grupo de decisores, peritos en su propia disciplina

y con experiencia en su aplicacion al problema a resolver.

Los participantes no necesitan conocimientos previos acerca del método de

seleccion.

Un alto funcionario del sector publico demostr6 que cuando las personas
expresan sus ideas por escrito, las meditan mejor y las exponen en un lapso mas
corto. La experiencia con el método TKJ ha permitido comprobar que, debido a
que la captura de informacion se hace en forma de tarjetas, se elimina la enorme
pérdida de tiempo que conlleva el externar verbalmente y en forma de discusion

cada uno de los puntos de vista de los participantes.

La técnica promueve la participacion y el intercambio de ideas haciendo mas
concretos y transparentes sus resultados, permite evitar dispersién de ideas y
es de rapido desarrollo. Paso a paso, coordinada por un moderador instruido
para controlar el proceso, la dindmica se celebra en un plazo maximo de tres

horas, conforme a la siguiente secuencia:
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Secuencia
1.
1.1
2.
Nota 1
Nota 2
3.

Actividad

Informacion.

Solicitud de
honestidad
en las
respuestas.
Expresion de
percepciones
y captura de

informacion.

Descripcion
Explicacion precisa del objetivo de la sesion y del

resultado esperado.

Condicidn esencial para el éxito del ejercicio de

reflexion.

A cada participante se le proporcionan cinco tarjetas
pequefias, y se le pide expresar con una frase corta
una idea de aquello que se cuestiona: si es la
problematica anotaran un problema por tarjeta; si es
el disefio de acciones, escribirdn una estrategia o
solucién por tarjeta y asi exhaustivamente segun el

tema a tratar.

Esta es la fase mas importante en virtud de que hasta aqui se dispone

de una respuesta adecuada al “QUE” del problema, cuarto eslabén

de la “cadena promotora de la accion” descrita en el anexo 1.

Aungue se puede automatizar la ejecucion, la experiencia dicta que

es mejor hacerlo con tarjetas por la flexibilidad de su manejo

(imaginese lo que seria jugar dominé cubano por computadora).

Sorteo de la
informacion
generaday
familiarizacio
ndela

informacion.

a. Las tarjetas se recogen.

b. Se distribuyen entre los participantes de manera
qgue nadie tenga las mismas que genero.

c. Se les solicita leerlas con cuidado para ver si se
entienden y estan de acuerdo en que lo escrito
estéa relacionado con el propdsito de la reunion.

d. En caso contrario, se pide al que la generdé que
explique la razon de esa tarjeta.

e. Esto se hace hasta que no haya duda sobre el

contenido y relaciéon de cada tarjeta.

93



Nota 3

Clasificacion
de la

informacion.

a.

El conductor de la sesion designa a una
persona para que lea una de las tarjetas que

posee.

. Pide al resto del grupo que, en forma ordenada,

lean y soliciten, si este es el caso, el
agrupamiento de una o varias de las tarjetas
gue posee por tener cualidades que hacen que
éstas y la primera tarjeta leida o semilla S, se

clasifiquen en el mismo grupo.

. De esta forma, todos aquellos que poseen

tarjetas con contenidos similares, de acuerdo
con la caracteristica dada por la tarjeta semilla,
dan sus tarjetas al conductor, el cual las guarda

en un sobre.

Es importante que el grupo valore si una tarjeta tiene o no relacion

con la semilla; por eso, cada uno de los participantes debe leer la

tarjeta a todos, y éstos decidiran si se integra 0 no en la misma

clase.

d.

En forma ordenada se selecciona a otra
persona para que lea una de las tarjetas que
aun le quedan, la cual qgueda considerada como
semilla Sy e inicia un proceso idéntico al del
paso anterior, formando una nueva clase con

caracteristicas similares a las de S..

Nota 4 Se continla el proceso de la misma forma generando clases de

elementos con caracteristicas similares a las tarjetas semillas S;

gue inician cada clase, hasta agotar todas las tarjetas iniciales.
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5.

Nota5 A partir de esta fase desaparecen las tarjetas y se trabaja con

sobres o clases de entes con caracteristicas de interés al

problema u objeto de la reunion.

CONSOLIDACION.

Validacion

Clasificacion a nivel
de sobres. Sintesis de

sintesis.

Una vez agotadas las tarjetas de cada participante
se les reparten los sobres que las contienen, y se
solicita que revisen su contenido haciendo una
sintesis de éste, la cual expresaran con una frase

corta en el sobre.

Dicha sintesis debera ser validada por el grupo,
por lo cual cada persona leera las tarjetas que
contiene su sobre asi como la sintesis propuesta.
En caso de no haberse realizado adecuadamente
se hace la modificacion con la ayuda de todos.

Se consideran ahora los sobres como si fueran
tarjetas y se procede de manera similar siguiendo

los pasos 3 a 6.

Nota6 Se observa que en cada iteracion de clasificacion el nivel de

generalidad cada vez es mayor, primero tarjetas, luego sobres,

después clases de sintesis de sobres, y asi sucesivamente. El

proceso requiere asi, de tarjetas y sobres de diferentes tamarfios

en los cuales se vayan anidando los resultados.

Fin Al término del proceso ha quedado generada la jerarquia,

estructura idénea para utilizar el modelo de decisiones discutido

en el apartado 10.7.

Tabla 27. Secuencia del procedimiento TKJ
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e

NIVEL “N” DE OPINIONES

SIMILARES: PROBLEMATICA A \
RESOLVER
/ A \
DESGLOSE 1 DESGLOSE 2 DESGLOSE 3

“N-1” NIVEL DE OPINIONES

SIMILARES V & &
7N 77N\ 7N

“N-2” NIVEL DE OPINIONES @ @ @ @ @ @ @ @

SIMILARES AN A AN AN AN NIVL VN
LN

ler NIVEL DE OPINIONES . . . .
SIMILARES
ler NIVEL DE OPINIONES E E E %
SINGULARES

Ventajas:

e Método por excelencia en la etapa de captura de informacion.

e Construccion facil y rapida.

¢ Riqueza de la informacion integrada.

e Reduccion en el nimero de comparaciones que necesita el modelo
jerarquico de decisiones.

e Integracion sintética a partir de piezas de informacién homogénea.

e Estructuracion / desagregacion transparente.

¢ Incentivo al compromiso en virtud de su composicién participativa.

Figura 19. Mecanica de construccion de una jerarquia por la técnica TKJ
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EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO: MARCO TEORICO

PLANEACION ESTRATEGICA

ESTRATEGIA ES UN MARCO INTEGRADOR, COHERENTE Y UNIFICADO,

UTIL PARA LA TOMA DE LAS DECISIONES Y EL ESTABLECIMIENTO DE LAS
ACCIONES QUE DARAN VENTAJA SOBRE LA COMPETENCIA.
HORACIO M. MARCHAND

BALANCED SCORECARD

ESTRATEGIA ES UN CONJUNTO DE
HIPOTESIS VINCULADAS POR MULTIPLES
RELACIONES DE CAUSAY EFECTO.

KAPLAN Y NORTON.
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Z0—wnw-—-X<L

CONOCERY
ENTENDER LA
ACTIVIDAD
PRINCIPAL DE
LA
ORGANIZACION

v

DIAGNOSTICO FODA

Analisis del
entorno

!

Oportunidades |

y Amenazas

Andlisis
interno

|

Fuerzasy
Debilidades

BUSCAR

LA VENTAJA
COMPETITIVA

DIAMANTE DE

HAMBRICK Y
FREDRICKSON

Mapa Estratégico

Objetivos
Financieros

Objetivos
Regulatorios

Tablerode Comando

Objetivos de
Clientes

Objetivos de
Procesos

Objetivos de
Formacion
y Desarrollo
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Obsérvese la insercion de una nueva dimension relativa a los objetivos regulatorios.
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DISCERNIMIENTO DEL NEGOCIO
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Ademas:

1. Tener un juicio superior.

2. Un apetito insaciable por el cumplimiento y los resultados.

3. Una poderosa motivacion hacia el crecimiento y la conversion del aprendizaje

hacia la practica.

4. Asignar a las personas correctas a las tareas correctas.

5. Asignar tareas creciente complejas.

6. Interesarse profundamente por las personas.

7. La gente primero, la estrategia segundo.

8. Actuar en la cima a tiempo.

9. Registrar detalladamente el progreso de los ejecutivos mediante un sistema

de revisiones regulares.

a. Sin caer en el peligro de que el propio proceso se convierta en la meta

buscando un consenso al 100%.
i. Si esto llega a suceder, la gerencia media se refugia en las

redes informales para hacer que las cosas sucedan y de la

indecision, la competencia saca ventaja mientras esto pasa.
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La retroalimentacion escrita de Jackson Welch a sus subordinados se hizo

legendaria:

1. Especifica.
2. Constructiva.

3. Al punto.

Los CEOs efectivos utilizan los procesos para conducir decisiones, no para
retrasarlas. Empiezan con un enfoque acerca de las iniciativas que son claras,
especificas y no numerosas, y no lanzan una nueva hasta que aquellas en curso de

progreso estan bien imbuidas en el ADN3* de la compaiiia.

Todos hemos oido a muchos empleados hablar destructivamente acerca del “sabor
favorito del mes de su jefe” (establecimiento de la vision, calidad, empoderamiento,
liderazgo), todo lo cual produce procesos y aparatos administrativos. Por contraste,

Jack Welch introdujo sélo 5 iniciativas en 18 afos, siendo la ultima “e-commerce”.

Con sus firmes iniciativas, los CEOs efectivos las implementan a través de un

proceso que parece simple, aun obvio, pero de efectos profundos.

Observemos la similitud de Welch, Brown o Bossidy o cualquier otro probado

implementador en una reunion:

Cerca del final de la junta empiezan a escribir anotando exactamente lo

gue se supone que sera hecho por quien y para cuando. Ird a cada tema

con cada uno antes de que la sesidn se cierre y probablemente mas tarde

les enviara un recordatorio por correo electrénico.

34 Metaféricamente, buscando aplicar a la empresa el concepto de acido desoxirribonucleico, que
contiene las instrucciones genéticas usadas en el desarrollo y funcionamiento de todos los
organismos vivos y es responsable de su transmisién hereditaria. La funcion principal de la
molécula de ADN es el almacenamiento de informacion. (Fuente: Wikipedia).
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Es fascinante observar lo que sucede cuando un CEO con buena ejecucion, trae
estos héabitos al interior de una compafiia donde no existian. El tono entero cambia.
Las personas se preparan de forma diferente para las juntas. Empiezan a ver una
distincién fundamental entre los CEOs fallidos y los efectivos: para muchas fallas,
el proceso lo es todo; para los grandes logros, el compromiso lo es todo. Como dice
Dick Brown: HONRAR LOS COMPROMISOS ES LO MAS IMPORTANTE. Los
grandes CEOs retienen a las personas responsables, siempre.

Los CEOs ganadores tienen todo el tiempo lo que Bossidy llama un conductor
hacia la competitividad en el sentido operacional. Ellos obtienen un impulso a

empujar, empujar, empujar para hacer que el cambio suceda.

Ademas, los CEOs ganadores estan constantemente hambrientos de informacién
procedente del campo de batalla. Los CEOs efectivos tienen un fuerte enfoque hacia
las externalidades y se sienten estimulados por los detalles de lo que esta

sucediendo en sus mercados, detalles que otros podrian encontrar aburridos.

Entonces, como dice Welch, “no haras lo que quieres, sino lo que debe ser

hecho”, lo que demanda la realidad.

“Asi, mirando otra vez hacia aquellos CEOs descarrilados presentados en la
portada. Ellos son personas brillantes, preocupados profundamente acerca de

muchas cosas”.

Solamente, no estuvieron suficientemente preocupados acerca de las cosas
correctas: ejecucién, capacidad de decisién, seguimiento y por honrar sus

compromisos”.

Termina el articulo con algo para reflexionar sinceramente:

“¢ Usted lo esta?”.
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Anexo 6

FUNDAMENTO PSICOLOGICO DE LA ESCALA DE NUEVE GRADOS

Conforme a la experiencia profesional del autor de esta tesis, se ha tenido la
oportunidad de trabajar en el levantamiento de encuestas, especificamente de
satisfaccion de usuarios, de clima laboral y de disefio de programas de

proteccion financiera para determinar oportunidades de mercado.

En la fase cualitativa para definir el instrumento (el cuestionario a aplicar) y aun
en la fase cuantitativa, frecuentemente se requieren consultas acerca de la

relevancia que tiene para el entrevistado un aspecto individual. Por ejemplo:

1 Para identificar el conocimiento de seguros, se preguntd: ¢ Cuanto diria que

conoce o ha oido hablar de los seguros?

1.1 Con tres opciones: poco, algo o0 mucho.

2 Para la identificacion de motivadores y barreras para la compra de seguros,

se pregunto: ¢ Qué tanto temor le tiene a...?

2.1 Con seleccion entre: Que lo defrauden y engafien, burocracia y papeles,
dificultades para comprar el seguro, incertidumbre en los ingresos, no

poder pagar el seguro, otro tipo.

Para conocer la satisfaccion de sus asociados, AMIS aplicé la siguiente
encuesta, buscando por conceptos, identificar la percepcion y la imagen de la
institucion: Deseamos saber mas de nosotros mismos, de cOmo nos evaluan en

diferentes aspectos y como podemos mejorar.
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3 Se pidié evaluar, “con una escala de calificaciones de 1 a 10, donde uno es
pésimo y diez excelente. Si en algun cuestionamiento no desea contestar o

desconoce del tema, anote cero”.

Para identificar el clima laboral, una de las fracciones del cuestionario solicit6 la

opinion del personal acerca de los aspectos generales de la organizacion.

4 Con el niamero que identifigue la expresidon que mejor describiera su
percepcion. Por ejemplo, a la sentencia “Sé lo que debo hacer para ayudar a
lograr la misién / vision de la organizacion”, se le otorgaron las siguientes

alternativas de opinion:

1: Totalmente de acuerdo; 2 : De acuerdo; 3: Ni acuerdo ni en desacuerdo;

4: En desacuerdo; 5: Totalmente en desacuerdo.

Como se aprecia, son varias las dinamicas aplicables para conocer la percepcion
u opinion de las personas acerca de determinados aspectos, algunos de los
cuales obedecen a preferencias, algunas de ellas basadas en conocimientos
personales, pero muchas veces derivadas de experiencias ajenas o de

“‘corazonadas’.

Después de “la evaluacion comparativa de mas de 20 escalas con diferentes
intervalos, la correspondiente a s6lo 9 puntos resultd bastante adecuada,
principalmente porque la mente humana solo puede manejar 7+2 estimulos en
forma simultanea, las cuales corresponden a las calificaciones 1,2, ..., 9.
También se ha comprobado que a medida que los puntos de referencia se
separan mucho entre si, como podria ser una escala de calificaciones entre 1y

1,000, la persona pierde el sentido de la medida al comparar los estimulos”®.

35 Cita xvi, pagina 87.
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Anexo 7

APUNTE PARA EL CALCULO DE VALORES CARACTERISTICOS Y VECTORES
CARACTERISTICOS

Un método que funciona bien con una matriz simétrica A es el llamado método de
Jacobi que calcula una secuencia de matrices ortogonales, cuyos elementos

diagonales se aproximen a los valores caracteristicos de A3,

Para fines practicos, con recursos de computo limitado para aplicacion en sesiones
de grupo de enfoque, tanto con expertos de alto nivel académico como con
experimentados operadores de zonas semiurbanas o aun rurales, se ha sugerido el
método aplicado en el cuerpo principal del trabajo, inciso 10.7.2.10. Pero, como se
afirma al final del segundo parrafo del citado inciso, conforme crece en niumero de
opciones y la dimensién de la matriz de comparaciones es mayor a 3, disminuye la
precision®’. Para subsanar el problema, a continuacién se presenta un método
numeérico sugerido por varios autores®, siguiendo la demostracién y aplicacion

presentada por Juan Navas Urefia®V':
Supongase que los valores propios Ai con i=1, ..., n de la matriz Anxn cumplen [Az] >

|A2| >|As| > ... |A| 0 sea A1 es el vector propio dominante y que la matriz es

diagonalizable.

Entonces, debe existir una base de R" formada por vectores ui, Uy, ..., Un donde Ui

es el vector propio asociado al valor propio Ai coni=1, ..., n.

Por definicion de base, el vector inicial a(0) puede escribirse como:

36 Grossman, pag. 412, referencia bibliogréafica xiv.

87 Mercado Ramirez, pag. 95.

38 Para procedimientos alternos sobre el mismo método de la potencia ver:
Mercado Ramirez (bibliografia xiv), pag. 115.
Grossman (bibliografia xv), pag. 404.
Métodos numéricos; José Antonio Esquerro Ramirez, pag. 111.
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a(0) = cau1 + cau2 + ... + CnUn

donde algun coeficiente ci tiene que ser no nulo. Supongamos ci1 # 0.

Si calculamos a(k) = Ak a(0), es decir, consideramos a la matriz A como un operador

sobre x, obtenemos:

a(k) = Ak (cu1 + cau2 + ... + CnlUn)
=c1 Afur + c2 A U2 + ... + cn A Un

= c1 AUt + c2 AUz + ... + cn A¥nun

= N [caus + c2(AK2/ A1) U2 + ... + cn( N/ AK1) un

Al ser A1 el vector propio dominante, entonces | Ai/ A1l <1,i=2,3,...,n
. . >Li K
En consecuencia: lim(—)* =0
k—o0 7\’1

y por lo tanto a(k) = Ak a(0) == A1 ciuz

es decir, el vector resultante es proporcional al vector propio dominante buscado.

Una vez conocida una estimacion del vector propio dominante U1 es posible
encontrar su valor propio dominante asociado aplicando la siguiente formula

conocida como cociente de Raleigh:

Si <a,b> representa el producto escalar ordinario de los vectores a 'y b:

<u1, AKur> <ui, AiU1> A1 <u1, u1>
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Ejemplo:

Sea la matriz A= 5 2 | yseaa(0)=(2,1)" un vector inicial cualquiera.
4 7
Calculemos: a(l) = Aa(0)

5 2 | (¥ 2 = 12 = 12 (x) 1
4 7 1 15 1.25
El Ultimo factor 12 obedece a que en iteraciones sucesivas los componentes de las matrices crecen

ilimitadamente. Esta correccion es una variante del método conocido como "de las potencias con cambio
de escala" que puede revisarse en las referencias bibliograficas.

Hagamos una nueva iteracion: a(2) = Aa(l) = Azg(O)

5 2 | (¥ 12 = 90 = 90 (x) 1

4 7 15 153 1.70
En esta ocasion el factor de escala es 90, seleccionando la primera componente como "pivote" para
convertirla en la unidad.

Si se denomina y; a los factores de escala en cada iteracion y se contindia el proceso, se obtiene:

a)=  Aa(0)= v (1,125
a2 = Aal)= A% a0) = vy, (1,1.70)
a®) = Aa@= A a0 = y;(1,189)

a4)= AaB)= A" a0) = vy, (1,196341)
a(10)=  Aa@= A" a0) = vy (1,1.99995)"

[As(i) - Ag(i-1)]

0 < g; ¢ predeterminado conforme al error tolerable.
1

El proceso se detiene cuando

Como se aprecia, los diferentes valores de a(k) tienden a un miltiplo del vector (1,2)" conforme k
es suficientemente grande. Este sera el vector propio dominante.

T T T T
El valor propio dominante es: <129, AL2) > . <(12) , 9.18) )> = 45 =9

<(1,2)",1,2)"> <(12".12"> 5

106



Anexo 8

JERARQUIA PARA LA IMPLANTACION DEL SEGURO OBLIGATORIO DE

AUTOMOVILES EN CARRETERAS FEDERALES (S.0.A))

El ejercicio de toma de decisiones para el impulso del seguro carretero toma en

consideracion que la SHCP en su acuerdo (cita xviii, anexos 1 y 2) publico los

modelos estandar de las condiciones generales y la caratula de pdliza del seguro

obligatorio de responsabilidad civil vehicular, asi como el endoso para las polizas

gue ya cuentan con un seguro de automovil voluntario, cuyas condiciones generales

y monto de suma asegurada de las coberturas de responsabilidad civil bienes,

responsabilidad civil personas y responsabilidad civil por fallecimiento de terceros

se apegan a lo previsto por el acuerdo.

1. Impulsar gremialmente la cobertura
del S.0.A de RC Carreteras.

1.1 Fomentar la cultura al 1.2 Mostrar los beneficios 1.3 Disefiar un producto
interior y exterior del de la estandarizacion en la con soporte técnico y
Seguro Obligatorio. fiscalizacion. claridad juridica.
1.1.1 Incentivar la cultura 1.1.2 Procurar el bien comin 1.3.1 Unificar la 1.3.2 Desarrollar una nota
del seguro. de los asociados, en beneficio observancia del modelo técnica que equilibre el
del asegurado. estandar de condiciones costo/beneficio.
generales.
1.1.2.1 Disminuir los 1.1.2.2 Disefar una estrategia
intereses particulares al de comercializacion y acceso
interior y exterior del sector. universal.
1.1.2.2 .1 Comercializar 1.1.2.2 .2 Garantizar la
con conocimiento de causa universalidad y facilidad
y transparencia. del acceso a la compra.

Figura 22. Modelo completo
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Asi, con absoluto respeto a la libertad de gestion de las aseguradoras, para el éxito

de la cobertura obligatoria, la casilla 1.3.1, considera la relevancia de observar

mediante interpretaciones uniformes las disposiciones oficiales. Lo anterior implica

desde el disefio de productos de seguros, hasta la actuacion de ajustadores,

investigadores, abogados y personal administrativo en el “momento de la verdad”.

Desglose adicional a las casillas 1.1.1, 1.1.2 y 1.3.1.

1. Impulsar gremialmente la cobertura del S.O.A de RC carreteras.

1.1.Fomentar la cultura al interior y exterior del seguro obligatorio.

1.1.1. Incentivar la cultura del seguro.

1.1.1.1.

1.1.1.2.

1.1.13.

1.1.1.4.

1.1.1.5.

1.1.1.6.

1.1.1.7.

1.1.1.8.

Concientizar la responsabilidad al manejar en carretera.

Concientizar la inversion del seguro vs. el gasto de

mantenimiento y gasolina de un auto.

Solicitar casos de accidentes con alto costo para usarlos

como ejemplo.

Desarrollar campafia de difusion.

Mostrar beneficios de tener un seguro.

Incentivar la cultura del seguro.

Promover los beneficios de proteger el patrimonio.

Invertir en cultura y prevencion vial.
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1.1.1.9. Potencializar la divulgacion de la cultura del seguro.

1.1.2. Procurar el bien comun de los asociados, en beneficio del asegurado.

1.1.2.1. Disminuir los intereses particulares al interior y exterior del

sector.

1.1.2.2. Disefar una estrategia de comercializacion y acceso

universal.

1.1.2.2.1. Comercializar con conocimiento de causay

transparencia.

1.1.2.2.2. Garantizar la universalidad y facilidad del acceso

a la compra.

1.1.2.2.2.1 Impulsar que se abran muchas

opciones y lugares de venta.

1.1.2.2.2.2 Facilitar la venta por medio de
dispositivos  electrénicos, por

ejemplo IAVE.

1.3.1 Unificar la observancia del modelo estandar.

1.3.1.1.1 Mostrar los beneficios del apego a estandares de disefio

contractual.

1.3.1.1.2 Capacitar a las autoridades e impulsar utilizacion y
aceptacion de la guia de deslinde, y la declaracién

universal de accidente.
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1.3.1.1.3 Buscar la fiscalizacidon del seguro en las casetas de peaje,
centros de verificacién vehicular, al levantar infracciones

por otros conceptos

1.3.1.1.4 Mas adelante, conforme avance el calendario de aplicacion
gradual incorporar las facilidades del Registro Publico
vehicular (REPUVE) con lectores 0pticos, fijos y moviles
manejados por las autoridades de transito y vialidad,

federales y locales.

Anexo 9

EXTENSION DE LOS RESULTADOS DEL MODELO JERARQUICO A UNA
REGRESION MULTIPLE

Una aplicacién importante, ademas de aproximar la relevancia o prioridades de los
elementos considerados en un modelo jerarquico, es la posibilidad de extender de
una manera sencilla tales valores como una aproximacion a los coeficientes de

regresion en un analisis multivariado.

Para obtener los coeficientes de regresion lineal por el método clasico, son

necesarias al menos dos series suficientemente largas de datos estadisticos.

Como se observara, al conversar con un grupo de enfoque se puede prescindir de

ellas para definir la relacién funcional supuesta, esto es, el vinculo causa y efecto.

Lo anterior es completamente posible aun correlacionando términos cualitativos,
gue en ocasiones son los mas relevantes. Una persona en una ocasion decidié
comprar un automaovil Honda Civic porgue le gusté mucho el tablero, dejando sin
consideracion el torque (momento de fuerza), el consumo de gasolina por kilbmetro

y otras caracteristicas técnicas.
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Si una variable depende de “n” variables independientes y suponemos una funcion
algebraica lineal aditiva entre ellas, la forma general, prescindiendo del término

independiente, puede expresarse:

Y =aiXs + azXeo+ ... + anXn

Por ejemplo, después de un analisis l6gico (se puede utilizar la técnica TKJ) y
estadistico de las ultimas 8 festividades anuales, se infiere que el éxito de la
celebracion del evento navidefio de la compafiia depende de: X1, la calidad del
organizador (sucede que a veces el analista actuarial lo hace muy bien); Xz: el dia
seleccionado para el evento; Xs: el costo de los regalos; Xa4: el niumero de asistentes;
Xs: el animo de los asistentes; Xes: 0 sabroso de los alimentos; X7: el lugar

seleccionado para el evento y Xs: las actividades recreativas.

Algunas variables permiten una expresion numeérica y tal vez un andlisis costo-

beneficio, pero otras no.

Para programar el siguiente convivio y distribuir el presupuesto de gastos, se
selecciond un grupo de los asistentes mas asiduos y por lo tanto considerados
expertos para alcanzar el éxito, definido como expresion de alegria y participacion,

gue redunden en un afio préximo con mayor armonia.

En la dltima linea se anotan las ponderaciones asignadas por el grupo de enfoque
a los diversos factores identificados como de mayor relevancia para el éxito del

evento.
Conviene observar que los ponderadores han quedado normalizados con respecto

a su suma. La interpretacion en términos presupuestales consiste en asignar, si se

dispone de $750 mil pesos:
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PRESUPUESTO
CONCEPTO ASIGNADO OB SERVACIONES

(MILESDEPESOS)

APOYO AL ORGANIZADOR 23 GASTOS DE ORGANIZACION
REGALOS 165 ELECTRODOMESTICOS
NUMERO DE ASISTENTES INVITACIONES, PREAMBULO
ANIMODE LOS ASISTENTES * CALENTAREL AMBIENTE

ABUNDANTES,DIVERSOS,
ALIMENTOS YBEBIDAS 203 DE BUENA CALIDAD
DIADEL EVENTO RENTA DEL LOCAL
PUEDE VARIARAELECCION
60 PORCOSTO (PRECIOPORDIA
MUY COMPETIDO)
SEDEDEL EVENTO ESCENARIO, DECORACION

MAESTRODE CEREMONIAS,

ACTIVIDADES RECREATIVAS 255 MUSICA, GRUPO DE ANIMACION

750

Tabla 28. Presupuesto para el evento de navidad

Asi, si el éxito del evento se previera conforme al presupuesto asignado para su
celebracion, y considerando que los coeficientes de la ecuacion de regresion miden

el impacto de las variables independientes sobre la dependiente, se tiene:

Y =0.03X1 + 0.03X2+ 0.22X3 + 0.02X4 + 0.04Xs + 0.27Xe + 0.05X7 + 0.34Xs

que se puede utilizar para modelar el proceso de toma de decisiones realizando
analisis de sensibilidad. Al observarse el resultado se corrigen los supuestos para
el evento siguiente. En un asunto mas estratégico, desde luego que se pueden
aplicar la estadistica bayesiana, la teoria de la credibilidad u otras herramientas

matematicas, probabilisticas, financieras, econémicas o sociales.
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