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Introduccioén

El presente trabajo es proponer un plan estratégico como una herramienta
de gestion que sea eficiente y eficaz y que pueda ser aplicado en el proceso de
Transmisién en el ambito de Ia ‘Gerencia Regional de Transmision Sureste”, de Ia
Comisién Federal de Electricidad; empresa del sector eléctrico que se encuentra
en su etapa de madurez y que permitiré a la organizacioén establecer estrategias
organizacionales para el logro de los objetivos y la competitividad dentro de la
misma. Este disefio es flexible, de manera que puede ser instrumentado en
cualquier otra Gerencia Regional: perteneciente a la Subdireccién de Transmision,

que presente la misma problematica.

Partiendo de la problematica anterior; se desarrolla |a presente
investigacion, con miras a que la organizacion no se vea afectada ante la falta de
un eficiente plan de desarrollo estratégico, tomando conciencia de Ia importancia
de implementar un plan estratégico de negocio para que la organizacion continde
con el posicionamiento que actualmente tiene en el mercado del sector eléctrico.
El plan estratégico que aqui se presenta, considera que la organizacion se
encuentra en su etapa de madurez, es decir a través del tiempo ha logrado una
posicion en el mercado, conoce sus competidores, conoce las necesidades de
sus clientes, el personal con el que cuenta se encuentra satisfecho y
comprometido con la empresa. Todo esto constituye una fuente de
motivacion importante, ya que ha costado afios de trabajo lograr estas ventajas vy
lo principal es que se desea que la empresa continte: lo que conducira a realizar
el mejor esfuerzo al implementar este plan.

En el estudio de investigacion, capitulo uno; se observa que los desafios y
las oportunidades que enfrentan en Ia actualidad las organizaciones de todos los
tamarios son cada vez mayores. Hoy en dia hay menos margen que nunca para
equivocarse en la formulacién e implementacion de un plan estrategico, por lo que
en la Comision Federal de Electricidad el proceso de planeacion estratégica se ha
concebido como el eje rector de esta modernizacién, dado que define el rumbo
que debe seguir la organizacion y la forma segura de cémo lograrlo. Por tal
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motivo el plan estratégico propuesto trata de plantear el vinculo con las estrategias
y las acciones que sustentan la transformacion de la organizacién, tomando como
punto de partida su visidn, misién y objetivos estratégicos.

Otro aspecto importante que se considera en el mismo capitulo es que el
plan estratégico propuesto sirva como una herramienta de gestién en el proceso
de transmisién en el &mbito de la Gerencia Regional de Transmisién Sureste, con
el fin de ayudarle a conocer y comprender el entorno de la organizacion y de esta
manera contrarrestar aspectos negativos y tomar ventaja de los positivos para
desarrollar estrategias en pos de la mision, vision, y objetivos. Ya que con las
acciones implementadas, mantendremos una capacidad de respuesta a |a
dinamica del entorno y a los nuevos retos que a la organizacion se le presente, de
tal forma que seamos capaces de asegurar la disponibilidad y la continuidad del
servicio con los parametros de empresa de clase mundial que nuestros clientes y

usuarios demandan y exigen.

En el capitulo dos, se hace referencia de que existen diversas definiciones
de planeacion estratégica; sin embargo, es importante sefialar que las principales
caracteristicas de la planeacién estratégica en toda organizacion es el de saber
relacionarse con su entorno, el de tener la capacidad de identificar las partes que
componen la organizacioén interna y externa, su orientacién hacia el futuro y hacia
el cambio y la toma de decisiones entre diferentes alternativas de objetivos y
estrategias. En resumen, definiremos la planeacion estratégica; como el proceso
mediante el cual una organizacién define su visién, mision, objetivos y estrategias,
sobre la base de un analisis de su entorno, directo e indirecto, con |a participacion
activa del personal de todos los niveles de dicha organizacion.

Por lo anterior, la planeacion estrategica hoy en dia es vital para el éxito de
las organizaciones, ya que una estrategia que no ha sido bien planeada puede
crear serios problemas no importando lo eficiente que pueda ser una organizacion
internamente. Por otra parte, una'organizacién puede ser ineficiente en lo interno

y tener éxito ya que utiliza las estrategias apropiadas. Por tanto |a postura ideal
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seria tener ambos factores como sefalan algunos estudios de la Administracion
Estratégica.

Sin embargo, es natural que la planeacion tenga sus limitaciones, no
siempre tiene la solucion a los problemas de la organizacion. Los planes estan
basados en predicciones que quiza pueden fallar; incidentes inesperados en
acciones gubernamentales como la cancelacién de un contrato; un cambio en
las actitudes de los sindicatos laborales, una baja en la actividad econémica
0 una repentina rebaja de precios de un competidor; son factores inseguros
que entorpe-cen el proceso de la planeaciéon. Otro aspecto que se debe
considerar es la resistencia interna, que origina prejuicios en contra de la
planeacion impidiendo que ésta sea efectiva. En algunas organizaciones las
formas tradicionales de desemperiar las actividades las reglas y los métodos

antiguos estan tan arraigados que es dificil cambiarlos aunque no imposible.

Por dltimo; a pesar de los enormes beneficios de |a planeacién en Ia
practica se observa que debido a las muiltiples actividades del empresario, este
no le dedica el tiempo necesario a esta actividad.

En el capitulo tres, se describe que la Comisién Federal de Electricidad ha
sido un instrumento estratégico para el desarrollo nacional. La integracion del
Sector Eléctrico Nacional fue el resultado de un proceso econdmico y social,
indispensable para industrializar al pais. Por ello, la organizacion en la actualidad
se esfuerza por dar respuesta a las necesidades de la poblacién mexicana, al
poner al alcance de las mayorias el fluido eléctrico como base del desarrollo
regional y social al que deben de tener acceso todos los mexicanos. Asimismo,
cabe mencionar; que en el plan de desarrollo en materia eléctrica, la Comision
Federal de Electricidad esta dando continuidad a los trabajos y actividades que
le han permitido cumplir con los programas de incremento a la
infraestructura eléctrica, realizando oportunamente los programas de licitacion,

construccion y puesta en servicio de las obras eléctricas que garantizan en el




corto y mediano plazo, un suministro eléctrico confiable, de calidad y a precios
competitivos que demanda el desarrollo econémico de México.

Por otra parte el uso eficiente y racional de la energia eléctrica deberia de
ser una prioridad para el Estado, en donde deberia de combatirse el desperdicio
de energia que se da en los distintos subsectores. Es necesario promover una
cultura de ahorro y uso racional de la energia en todas sus formas. La cultura del
ahorro energético se debe inculcar desde la edad escolar de manera organizada y
que forme parte del programa de ensefianza adoptado de manera cientifica por la
Secretaria de Educacion Publica.

En atencidon a las politicas de la alta direccion la Gerencia Regional de
Transmision Sureste ha definido como su producto la disponibilidad, confiabilidad
y continuidad de equipos e instalaciones para la transmisién y transformacion de Ia
energia eléctrica con calidad, eficiencia, economia vy respetando el medio
ambiente, para ello ha establecido a la Planeacién Estratégica como el eje rector
de esta modernizacion, permitiéndole con ello definir el rumbo que debera de

seguir la organizacion y la forma segura de cémo lograrlo.

Y por Ultimo, en el capitulo cuatro; para hacer mas efectivo y acertado el
estudio de investigacion, se tomé en cuenta en la evaluacion previa efectuada al
personal que integra la plantilla de direccién, supervision e inspecciéon y de
mandos medios con atribuciones en el cuadro de facultades de la Institucion como
una de las areas operativas mas importantes y en la cual se detectaron mas
inconformidades por la naturaleza de las funciones que desempenan. Asimismo se
tomd en cuenta una poblacién de empleados de base (sindicalizados) de las
aeéreas administrativa y técnica. Los resultados dieron a conocer las areas criticas
de la institucion enmarcados dentro del plan estratégico, asi como los principales
problemas que aguejan.

Finalmente, el disefio del plan estratégico que aqui se presenta, comprende

solo el aspecto cualitativo y no cuantitativo, no se incluye cifras de lo que podria
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costar, puesto que un disefio como tal, es un esquema general. Al instrumentar el
plan estratégico en la organizacion generara costos, pero el beneficio sera mayor
puesto que se contribuye a la eficiencia y eficacia de los procesos de la empresa y
por ende a la competitividad y al logro de objetivos y metas.

En resumen toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus
objetivos y metas planteadas. Estos planes son a mediano y largo plazo, segun las
necesidades y situaciéon de la empresa. Por lo tanto el plan estratégico aqui
propuesto esta disefiado para que la organizacion logre sus objetivos y metas.
También es |mportante mencionar que son una herramienta para que la
organizaciéon pueda percibir sus necesidades y por lo tanto planificar su
satisfaccion. Por dltimo, buscamos explicar que todas las estrategias disefadas
para y por la organizacién deberan tener la capacidad de adaptarse a las
condiciones cambiantes y poder tener acceso, ganar y mantenerse en los nuevos
cambios tecnoldgicos.
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CAPITULO UNO
PROBLEMATIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

Planteamiento del problema de investigacion

1.1.1. Justificacion de la investigacién




CONTENIDO

Plan de Desarrollo Estratégico en el Proceso de Transmisién en
la Comisién Federal de Electricidad. Estudio de caso: "Gerencia
Regional de Transmisién Sureste”

CAPITULO 1. Problematizacion del objeto de estudio,

1.1.  Planteamiento del Problema de Investigacion.

Los desafios y las Oportunidades que enfrentan en la actualidad las
organizaciones de todos los tamafios son cada vez mayores, hoy en dia hay
Menos margen que nunca para equivocarse en |a formulacion e implementacion
de un plan estrategico. Por tal motivo en la Comision Federal de Electricidad en
coordinacién con el Gobierno Federal, est3 renovando, actualizando sy
planeacion, organizacion Y Sus sistemas de gestion con objeto de incrementar su
eficiencia y efectividad, promoviendo también un cambio de actitud en todo su
personal, que a través del cual permita desarrollar con calidad y calidez cada una
de sus acciones, '

En la Comisién Federal de Electricidad el proceso de planeacion estratégica
se ha concebido como el eje rector de esta modernizacic')n, dado que define el
rumbo que debe seguir |a organizacién y la forma segura de como lograrlo.

En la alta direccién de |Ia organizacion, desde el afio 2001 aplica Ia
herramienta de la planeacion estratégica para ordenar y orientar sus actividades y
proyectos hacia una etapa de ordenamiento en todas sus funciones centrales y
foraneas.

Esta metodologia consiste en actualizar la mision, la vision, los objetivos
estrategicos y los principales valores organizacionales de Ia Organizacidn.

Asimismo, consiste en analizar sus fortalezas, debilidades, Oportunidades y
amenazas de las que resultan los lineamientos estratégicos, la estrategia integral y
las acciones especificas que se deberan llevar a cabo durante los proximos anos,

12




para incrementar significativamente la calidad de sus servicios y la calidad de vida
de sus trabajadores. |

En la alta direccién se definen los indicadores de desempefio que valoran y
miden el esfuerzo organizacional en el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
que muestran con claridad el proceso de acercamiento hacia la visién estratégica
de la Organizacion.

El desarrollo del plan estratégico tratara de plantear el vinculo con las
estrategias y las acciones que sustentan la transformacion en la Comisién Federal
de Electricidad en el Proceso de Transmisiéon de Ia “Gerencia Regional de
Transmision Sureste”, tomando como punto de partida su Permanente revision vy
actualizacion.

Sin embargo, el principal fundamento de sy elaboracién es llevar a cabo las
acciones necesarias y lograr con entusiasmo el compromiso de todos los
miembros de Ia Organizacién para el logro de las metas y objetivos que aqui se
establezcan.

Por esta razén, se considera que el tema de investigaciéon es de suma
importancia, ya que a través de Su aplicacion podemos trabajar e ir aprendiendo
en equipo, con una visién compartida, para hacer realidad nuestro pensamiento
estrategico.

En sintesis, se considera que todos tenemos la posibilidad de mejorar el
desemperfio de todas las areas que integran la Organizacion Y, con la participacion
activa de todos sus miembros,_la oportunidad de consolidar las fortalezas y
eliminar paulatinamente sus debilidades.

En la Comisién Federal de Electricidad se cuenta con Ia tecnologia y el
capital humano dotados de un conjunto de habilidades y capacidades apropiadas,
asi como de los valores y actitudes, elementos fundamentales para lograr que la
organizacion sea mas productiva, eficiente Yy competitiva. Sin embargo, Ia
estructuracién de los objetivos estratégicos desarrollados a nivel subdireccion no
coadyuvan para que en cada centro de trabajo se logren sus objetivos y metas
deseados, y esto se debe; en gran parte, a las caracteristicas propias de cada
centro de trabajo, caso especifico en el ambito de la “Gerencia Regional de

Transmision Sureste”, por tal razén, el objetivo del trabajo de investigacion sera
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disefiar un plan estratégico de negocio como una herramienta de gestion, con el
fin de conocer y comprender el entorno de |a organizacién para desarrollar
estrategias en pos de la misién, vision y objetivos.

1.1.1. Justificacién de la investigacion

La importancia del proyecto de investigacién sera el de proponer un plan
estratégico que sirva como herramienta de gestion en el proceso de transmision
en la Comisién Federal de Electricidad, en el &mbito de la “Gerencia Regional de
Transmisién Sureste” con el fin de conocer y comprender el entorno de Ia
organizacion y de esta manera contrarrestar aspectos negativos y tomar ventaja
de los positivos para desarrollar estrategias en pos de Ia mision, vision y objetivos.
Por el factor de conveniencia e presente documento tendra como finalidad Ia
estructuracion de un Plan de Desarrollo Estratégico para los ejercicios 2012-20186,
en base a la teoria de |a Planeacion Estratégica; para lograr que la organizacion
sea mas productiva, eficiente y competitiva.

Si aplicamos el enfoque de Sistemas, orientado al planteamiento y solucién
de problemas, podemos identificar aquellos aspectos fundamentales, los cuales se
utilizaran como metodologias en el presente documento, considerandolo Como un
conjunto de conceptos, métodos y técnicas formales, dtiles en el proceso de
planeacion y toma de decisiones.

El presente estudio de investigacion debera enmarcar los elementos referenciales
del Plan Estratégico, como son; la misién y la vision estrategica, los principios y
valores de la Organizacién.

Consideramos que el presente documento servira a todos los miembros de
la organizacién para cumplir con los objetivos estratégicos dentro de la Planeacion
Estratégica.

Ya que con las acciones implementadas, mantendremos una capacidad de
respuesta a la dinamica del entorno y a los nuevos retos que a nuestra
organizacion se le presente, de tal forma que seamos Capaces de asegurar la
disponibilidad de la red eléctrica de potencia y la continuidad del servicio con los
parametros de empresa de clase mundial que nuestros clientes y usuarios
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demandan y exigen, ser una entidad ampliamente reconocida Y socialmente
responsable, asi como, para ofrecer una mayor calidad de vida 3 nuestros
trabajadores y familias.

Respecto a la relevancia Social con las acciones implementadas en la

planeacion estratégica, se beneficia a cuatro principales grupos de interés y que a
continuacion se hace una breve descripcion:

* Hacia los clientes y sociedad.
Operar y mantener el transporte de energia electrica, asi como los servicios del
- uso de la red eléctrica y los servicios de telecomunicaciones, procurando la mejora
permanente de la continuidad, seguridad, calidad, economia Y en armonia con la
ecologia.

* Hacia la empresa en los procesos internos.
Establecer politicas de control presupuestal tendientes a optimizar la racionalidad
de los recursos existentes,
Aumentar la eficiencia de los procesos operativos, disminuyendo el costo y
preservando el medio ambiente.

* Hacia el crecimiento y desarrollo.
Promover el desarrollo profesional de los trabajadores, incrementando el nivel de
conocimientos técnicos y administrativos para elevar su productividad y calidad en
sus funciones, para hacer frente g los nuevos retos.

* Hacia la gestién financiera.
Promover de un plan a corto y mediano plazos para Ia planeacion, control y
ejecucion de los recursos financieros de la organizacién enfocado a los objetivos
estrategicos.

Sobre implicaciones practicas en la investigaciéon una de las actividades
significativas que deberian de realizarse en la Administracion Estratégica es Ia
revision continua en los distintos. niveles organizacionales, de los avances en los
proyectos y de los resultados logrados, asi como Ia vigilancia continua hacia los
Supuestos bajo los cuales se establecen en el Plan Estratégico, de tal forma que

se puedan tomar las decisiones correctas y oportunas para la solucion de
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problemas reales que atafien a la organizacion para el logro de los objetivos
visionales.

La pertinencia sin duda, el capital intelectual de un pais constituye una de
sus principales riquezas’.

Por ello, el desarrollo de| conocimiento cientifico en las universidades es
considerado una de sus funciones esenciales en la sociedad?,

Desde la perspectiva de |a investigacion el plan estratégico €s, para toda
organizacion, el plan maestro en el que la organizacién recoge las decisiones
estratégicas que ha adoptado "hoy" respecto a lo que hara en los proximos anos,
para lograr ser lo suficientemente competitiva como para satisfacer los objetivos
estratégicos marcados en cuanto a crecimiento y rentabilidad 0, simplemente, de
supervivencia.

Precisamente por ello, el plan estratégico es un instrumento muy Util para la
organizacion para definir un proyecto de futuro sélido, consistente e ilusionante,
Identificar y definir cuales son los objetivos a largo plazo que nos comprometemos
8 conseguir y sefialar los indicadores que se utilizaran para su seguimiento,
medicién y control.

Los temas de estudios y de interés que aplicaran en el desarrollo de la

investigacion seran enfocados a los siguientes temas:
Los Objetivos Estratégicos, Ia Misién, |a Vision, los factores clave de éxito, los
Principios Organizacionales, Valores Organizacionales, Fortalezas y Debilidades,
Oportunidades y Amenazas, Cadena de valores y Descripcion de los Indicadores
de desempenio.

1.2.  Determinacién de los objetivos de investigacion

En la Comision Federal de Electricidad los objetivos se formulan de forma
Operativa y como expresion concreta de lo que se desea para lograr esos fines

! Barnett, Marguerite Ross (1992), Papers, cortesia de Colecciones Especiales, de la Universidad de Houston
Libraries.

Fernandez Sifontes, Flor Maria (2001) . Notas de Clases. Postgrado Trabajo Social || Universidad de
Camagiiey, i
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tanto a corto como a largo plazo. En otras palabras, los objetivos son decisiones
tomadas en la alta direccion para determinar qué es lo que se desea conseguir en
el futuro. Los objetivos se materializan en las categorias y programas formulados
por la organizacion Para un periodo dado.

En la Gerencia Regional de Transmision Sureste, los objetivos son los
vehiculos de corto plazo para lograr las metas. Se €xpresan en términos de
resultados esperados o Comportamiento observable y medible. Incluyen elementos

para evaluar el cambio y el progreso en el tiempo, ya sea Cuantitativa o
cualitativamente.
1.2.1. Objetivo General de la Investigacion

Plan de Desarrollo Estratégico en el Proceso de Transmision en |z Comision
Federal de Electricidad. Caso de estudio: ‘Gerencia Regional de Transmision
Sureste”.

1.2.2. Objetivos Especificos
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Transmision Sureste.

2. Revisar y actualizar e| Plan Estratégico aplicado en la Gerencia Regional de
Transmision Sureste, con una vision de empresa de negocio.

Alinear al Plan Estratégico, los objetivos y lineas estratégicas de la Gerencia
Regional de Transmision Sureste, sustantivas de la cadena de valor -
Generacion, Transmision, Distribucion y el Area de Control Oriental (ACOR).
Revisar y actualizar los indicadores considerados tanto en el Plan Estratégico,
como en los planes operativos de las zonas de Transmision.

Vincular los objetivos y estrategias del Plan Estratégico con e Modelo
Institucional para |a Competitividad y la Sustentabilidad. (MICS).

Actualizar el documento de| modulo 7 del MICS.

Elaborar programa de despliegue, difusion y evaluacion de |Ia Planeacién

Estratégica en todas |as Zonas de Transmisién de |a GRTSE.
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1.3. Tipode investigacion

tener un panorama amplio y general de| problema a investigar, aclarando
conceptos tales como Ia mision, Ia vision, los objetivos estratégicos y Ilos
principales valores organizacionales.

Asimismo, analizar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de las
que resultan los lineamientos estratégicos.

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendmenos
relativamente desconocidos, obtener informacién sobre Ia Posibilidad de llevar a
cabo una investigacion mas completa respecto de un contexto particular,
investigar nuevos problemas, identificar conceptos o variables promisorias,
establecer prioridades Para investigar futuras o sugerir  afirmaciones y
postulados?.

Esta clase de estudios son comunes en la investigacion, sobre todo en
situaciones donde existe poca informacion.

Asi como los estudios exploratorios sirven fundamentalmente para describir
y prefigurar, los estudios descriptivos son (tiles para mostrar con precisién |os
angulos o dimensiones de sus fenémenos, suceso, comunidad, contexto o}
situacion. En esta clase de estudios e| investigador debe S€r capaz de definir, o ga|
menos visualizar, qué se medira (que conceptos, variables, componentes) y sobre
queé o quiénes se recolectaran los datos (personas, grupos, comunidades, objetos,
animales, hechos). Por ejemplo si vamos a medir variables en escuelas, es
necesario indicar qué tipos de estas habremos de incluir (publicas, privadas,
administradas por religiosos, laicas, de cierta orientacion pedagogica, de un
genero u ofro, mixtas). Si vamos a recolectar datos sobre materiales pétreos,
debemos sefialar cules. La descripcion puede ser mas o menos profunda,

¥ Sampieri Hernandez Roberto; Collado Fernandez Carlos: Lucio Baptista Pilar; Metodologia de Ia
Investigacion, Quinta Edicidn, de McGraw-Hill/Interamericana Editores, S.Ade C.v, Pag.79.
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fendmeno de intergs?.

La técnica de investigacion Para el estudio de caso se aplicara
exclusivamente a | Comisién  Federal de Electricidad en el proceso de

del tipo probabilistica, y estara mas enfocado a |a conveniencia,
Las muestras no probabilisticas, tambign llamadas muestras dirigidas,
suponen un procedimiento de seleccion informal. Se utilizan en diversas

ventaja de una muestra no probabilistica “desde |a vision cuantitativa” es su
utilidad para determinado disefio de estudio que requiere no tanto ung
‘representatividad” de elementos de una poblacion, sino una Cuidadosa y

controlada eleccién  de casos con ciertas Caracteristicas especificadas

situaciones) que interesan al investigador Y que llegan a ofrecer una gran riqueza
para la recoleccion y el analisis de los datos®.

Desde su origen, Ia Comision Federal de Electricidad (CFE), ha sido un
instrumento estratégico para el desarrollo nacional. La integracion del Sector
Eléctrico Nacional fue el resultado de un Proceso econémico y social,
indispensable para industrializar al pais. Por ello, Ia organizacion en |a actualidad
se esfuerza por dar réspuesta a las necesidades de la poblacion mexicana, al
poner al alcance de las mayorias el fluido eléctrico como base del desarrollo
regional y social al que deben de tener acceso todos los mexicanos.

* Op. Cit. Pag.80.
* Op- Cit. Pag.189-190
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Para enfrentar estos retos la organizacién esta renovandose integralmente,
actualizando su organizacion y sus sistemas de gestion con objeto de incrementar
su eficiencia y productividag. Adicionalmente, se Promueve un cambio de actityg y
mentalidad en todo sy Personal, que nos permita desarrollar con calidad y calidez
cada una de nuestras acciones.

lograrlo en los préximos afos.
1.4.  Hipétesis de trabajo.

Ante la falta de un plan estratégico que sea eficiente y eficaz en el proceso
de Transmision de la “Gerencia Regional de Transmisisn Sureste”, el desarrollo y

y la competitividad dentro de la misma.

En el trabajo de investigacion a desarrollar, Ia hipétesis tendra una funcion
descriptiva y explicativa de un valor o dato pronosticado.

Hipdtesis descriptivas de un valor o dato pronosticado; esta hipotesis se utilizan a
veces en estudios descriptivos, para intentar predecir un dato o valor en una o
mas variables que se van a medir u observar. La funcisn de una hipdtesis
descriptiva consiste en simbolizar la conexién ordenada de los hechos El
problema descriptivo se refiere  fundamentalmente a las manifestaciones o
aspectos externos de los Procesos y estructuras y Ia hipétesis que trate de
responder a este tipo de problemas puede vincular dos o mas variables, pero, esto
no es suficiente para determinar Sus causas,

Sefialan la existencia de regularidades empiricas. Son formulaciones que permiten
enunciar como son |os fendmenos qué se estudian, pueden expresar
organizaciones, estructuras, funciones, relaciones y cambio de hechos que se
estudian. Estas hipdtesis, casi siempre, se emplean en estudios descriptivos.©.

®Op. Cit. Pag.97
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1.5. Determinacion de Variables.

La variable independient.e €s aquella que ser3 manipulada en |a
investigacién y tiende a controlarse de manera directa, la variable dependiente es
aquella que es observada: a continuacion seran presentadas las dos variables que
seran estudiadas durante el transcurso de Ia investigacion.

1.5.1. Variables Conceptuales.
-Eficiente.

-Eficaz.

-Competitividad.

1.5.2. Variables Operacionales,

-Plan estratégico.
-Objetivos.

-Organizacion.
1.6. Definicién de Variables Conceptuales

1.6.1. Segln Chiavenato, Idalberto eficiencia: "significa utilizacion correcta
de los recursos (medios de produccion) disponibles. Puede definirse mediante |a
ecuacion E=P/R, donde P son los productos resultantes y R los recursos

utilizados"”.

1.6.2. Segun Robbins y Coulter, eficaz se define como "hacer las cosas
correctas”, es decir; las actividades de trabajo con las que Ia organizacién alcanza
sus objetivos®,

7 Chiavenato Idalberto(2004), Del libro: «Introduccién a la Teorfa General de la Administraciény, Séptima
Edicion, de McGraw-Hill Interamericana, Pag. 52.

Stephen Robbins y Coulter Mary,(2005):  Del libro: «Administracién», Octava Edicion, de Pearson
Educacién, P4g. 8.
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1.6.3. Segln Porter Michael E: Competitividad; lo define como la teoria
de la ventaja competitiva, en donde Ia competitividad toma acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible en una organizacion, con |g
finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno
sobre la inversién segun Michael Porter, la base del desemperfio sobre e| promedio
dentro de una industria es |a ventaja competitiva sostenible.

En este sentido es que considera que los factores de produccion mas
importantes sean los que contengan inversiones fuertes y sostenidas en el tiempo
Y que tengan un uso especializado. Por ello es que factores basicos tales como Ia
mano de obra o una fuente local de materias primas, no constituyen una ventaja
en industrias intensivas en conocimiento. Las empresas pueden adquirirlas
facilmente a través de estrategias globales Y preventivas por medio de Ig
tecnologia. Contrario a Ia estrategia convencional, e disponer de mano de obra
calificada o educada no representa una ventaja competitiva en la moderna
competencia internacional. Para que un factor apoye Ia ventaja competitiva, debe
ser altamente especializado en I3 necesidad particular de una industria. Es por ello
que los paises tienen éxito en industrias en que son buenos en la creacion de
factores. La ventaja competitiva se gesta en instituciones “de clase mundial” que
primero crean factores especializados vy luego trabajan continuamente para
mejorarlos. Ejemplo de esto es el Japdn, pais en el que se comenta que es una
isla-nacién que no tiene récursos materiales. Esta deficiencia ha servido para
estimular su innovacién competitiva. La produccion justo a tiempo por ejemplo,
economizd y prohibid espacios caros, convirtiendo la desventaja en factores de
produccion en ventaja competitiva. Porter®,

1.7.  Definicién de Variables Operacionales

1.7.1. Plan estratégico; el Plan Estratégico es un instrumento muy Gtil para
la organizacion para definir un proyecto de futuro sélido, consistente e ilusionante,

Identificar y definir cuales son los objetivos a largo plazo que nos comprometemos

° Michael E. Porter; (1998) «LA ESENCIA DE LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS es hacer frente a la
competencia. Harvard Business School Press, 12, Edition p. 155, (1990a: 126).
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derivar metas, las Cuales deben ser medibles, cuantificables, concretas de modo
que pueda evaluarse,

173 Las organizaciones requieren de [a participacion orquestada de un
conjunto de personas que con sus habilidades, conocimientos y actitudes
alcancen los objetivos Organizacionales. Pero a| mismo tiempo Y coma lo destaco
Maslow en el afio de (1954), estas deben ser el medio a través del cual g Sujeto
alcance sus propias metas y objetivos,

La interrelacién del individuo con Ia organizacién no siempre es una

dependencia gratificante y satisfactoria, en ocasiones, dados los diferentes
intereses y expectativas en juego, dicha relacién se torna dificil de armonizar,
En sintesis; podemos definir que "Organizacién es la  coordinacion de las
actividades de todos los individuos que integran una €mpresa con el propdsito de
obtener el maximo de aprovechamiento posible de los elementos materiales,
humanos y financieros, en Ia realizacion de los fines que la propia organizacién
persigue".

0 Maslow, A. (1954). Motivation and personality. New York: Harper.
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CAPITULO 2. Marco tedrico conceptual,
2.1. Antecedentes historicos

El planeamiento estratégico es un concepto que data de mediados del siglo
XX, como una herramienta administrativa de la alta direccion de las empresas,
Cuyo resultados se refleja en el Plan Estratégico, el cual se convierte en guia de
las riendas que tomara Ia empresa hacia el logro de sus objetivos. A continuacién
se definira el concepto de planeamiento estratégico desde el punto de vista de
diversos autores, algunos de los cuales se enfocan en el campo de |Ia
bibliotecologia como el caso de Sheila Corrall y Contreras. Se desarrollara desde

Sus origenes, y se concluir con las similitudes de los diversos conceptos citados.

El autor (George Steiner,1983)"". Nos dice sobre los origenes del
planeamiento estratégico, que Ia planeacion estratégica formal (como él Ia
denomina) fue introducida por primea vez a mediados de 1950, en algunas de las
empresas comerciales mas importantes de aquel tiempo, denominado sistema de
planeacion a largo plazo. Hasta ese entonces era predominante la direccion y
planeacion de tipo operacional, la cual se centraba en la gestién de &reas
especificas, resolviendo problemas a corto y mediano plazo. Pero el tipo de
direccion que se llevaba a cabo en los niveles mas altos de |Ia organizacion no era
la direccion operacional sino Ia estratégica, aquella que guia, direcciona y pone
limites a todo el personal operacional. El planeamiento estratégico viene a ser hoy
en dia uno de los factores fundamentales, si no el principal, de la realizacion del
proceso de direccion estratégica.

Existen diversas definiciones de Planeacién Estratégica que se
complementa entre si, las mencionadas a continuacion retnen los conceptos en
los cuales se basara el proyecto de investigacion,

"' Steiner, George A. (1983); Planeacion estratégica; lo que todo director debe saber. México, D.F.-
Continental, p.21
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Steiner nos habla de un sistema de planeacion estratégica formal formada
por cuatro tipos de planes: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
Presupuestos a corto plazo y planes operativos. El concepto de una estructura de
planes lo define de Ia siguiente manera:

La planeacién estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos
formal de una Compaiiia para establecer sus propositos, objetivos,
politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con
el fin de poner en practica las politicas y estrategias, y asi lograr los
objetivos y propésitos basicos de la compaiiia (Steiner, 1983)"2,

Un Plan Estratégico es un conjunto de elementos y/o conceptos que
orientan, unifican, integran y dan coherencia a las decisiones que dan rumbo y
destino a una organizacion.

Se denomina estratégico porque implica un razonamiento de| mas alto nivel.
El término estrategia se deriva del idioma griego y designa el razonamiento que
hacia un general Para ganar una batalla, razonamiento en funcién del cual
ordenaba, jerarquizaba y organizaba sus decisiones.

Una definicién moderna de Planeacidn Estratégica es: proceso por el
cual una Institucién o una Unidad Organizacional define su ser y su
que hacer ante el entorno, descubriendo oportunidades y amenazas, y
por ende, nuevos propositos y objetivos, fortalezas y debilidades
internas y a partir de ello, plantea sus acciones futuras™,

En otras palabras, el planeamiento estratégico es un proceso en Ia medida
que relne una serie de actividades cuyo fin es la generacion de estrategias
alternativas hacia el logro de |a vision de la organizacion; y es un instrumento, que
sirve como guia y orientador de Ia gestion hacia el logro de Ia vision.

“Ibidem p.21
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Otra definicion nos dice:

Es un proceso mediante ol cual una organizacién define sy vision de
largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sys
fortalezas, debilidades, oportunidades vy amenazas. Supone |3
participacion activa de los actores organizacionales, |a obtencioén
permanente de informacion sobre sus factores claves de éxito, su
revision, monitoreo Yy ajustes periddicos Para que se conviertan en un

estilo de gestién que haga de la organizacién un ente proactivo y
anticipado.™

Contreras lo resume de |a siguiente manera: “|a determinacion de Ia vision,
mision, objetivos, politicas y estrategias de Ia organizacion, considerando las
fuerzas y debilidades internas, asi como también las oportunidades y riesgos del
entorno”.’

La autora Sheila Corral nos senala algunas de |as principales
Caracteristicas del planeamiento estratégico, como son: el de relacionar a la
organizacion con su entorno, el ser un modo de comunicacion entre las partes que
componen la organizacion interna y externamente, su orientacion hacia el futuro y
hacia el cambio, la toma de decisiones entre las diferentes alternativas de
objetivos y estrategias, y €l ser un proceso de aprendizaje organizacional,'®
Estos Ultimos tres conceptos resaltan |a herramienta fundamenta| del
Planeamiento estratégico, que es el analisis del entorno, la interacciéon de la
organizacion con aquellos factores que la rodean y determinan su comportamiento
y ejercen influencia sobre sus acciones. Es a partir de este analisis que se van a
determinar o redefinir la vision, mision, objetivos y estrategias de Ia organizacion,
con el fin de orientar sus actividades, y adaptarse y anticipar los cambios con
miras al futuro.

' Serna Gémez, Humberto.-( 1994); Planeacion y gestion estratégica. Bogota: Legis Editores, , p. 17-18
*Contreras Contreras, Fortunato.- (2000), Planeamiento estratégico en bibliotecas Yy centros de
documentacion. Lima: p. 44

€ Corral Sheila,(1994) Stretegic planning for library and information services. London: Aslib: p. 3-4
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Los autores (Serna Gomez y Corrall)"’, mencionan Ia participacion de toda la
organizacion en el desarrollo de planeamiento estratégico, Ia importancia de sy
intervencion para la obtencidn de informacién sobre la situacién actual de Ia
organizacién y sobre los factores claves de éxito.

El proceso de planeamiento es también un proceso de aprendizaje de la
organizacion, al participar el personal de todos los niveles.

Entonces; entendemos que el planeamiento estratégico juega un doble rol: el de
relacionar una organizacién y su personal con su entorno a la vez gque provee
unidad y direccién a sus actmdades

A manera de conclusion, definiremos el planeamiento estratégico como
aquel proceso mediante el cual una organizacion define su vision, mision,
objetivos y estrategias, sobre la base de un analisis de su entorno, directo e
indirecto, con la participacién del personal de todos los niveles de dicha
organizacion. Las estrategias estaran basadas en el aprovechamiento de los
recursos y capacidades de la organizacidn de acuerdo a las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas detectadas. El plan estratégico que se

generara como resultado es un plan a largo plazo, con un enfoque en el futuro con
miras hacia los cambios.

2.2. Teoriade la Administracién.

2.2.1. Evolucién de la teoria de la administracion.

La administracién ha sido una actividad social que ha crecido continuamente tanto
en dimensién como en importancia, |a administracion ha tenido su desarrollo en la
sociedad en general y en las organizaciones en particular, sin distingo de tamafio
ni de actividad econémica o social. Las organizaciones pueden ser lucrativas o
asistenciales, grandes consormos 0 microempresas, fabricantes de productos o
promotoras de servicios, pero todas ellas tienen |a necesidad de la administracién:
sin la administracién, no es posible que una organizacién logre los fines para los
que fue creada.

"7 Ibidem p. 17-18
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La administracién posee su propio cuerpo de conocimientos, sus metodos
para enriquecer ese contenido Yy Sus propositos. La teoria de la administracion
esta compuesta por una serie de conocimientos aplicables en las organizaciones y
S€ apoya en otras disciplinas, entre ellas |a psicologia, la sociologia, |a
antropologia, el derecho, las matematicas y la economia.

La teoria de la administracidn tiene como funcién brindar un medio para la
clasificacion de conocimientos administrativos = significativos y pertinentes vy
coadyuva a decidir lo que hay que hacer para actuar mejor como administradores.
Sin la teoria de la administracién, los administradores Unicamente tendrian la
intuicion, las corazonadas y la esperanza, que son de limitada utilidad en las
organizaciones cada vez mas complejas.

En la literatura administrativa existen referencias histéricas en donde se
manifiesta que la administracion ha existido desde las primeras civilizaciones,
ejemplo de ello son los egipcios con sus monumentales construcciones erigidas
4000 anos a.C.", no fue sino hasta el movimiento de Ia administracion cientifica,

cuando se desarrolld el cuerpo sistematico de conocimientos de la administracién.

Numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas han
dado como resultado diferentes enfoques de la administracién. los cuales han
originado el surgimiento de diversas teorias de la administracion.

Dado que no hay una teoria de la administracion universalmente aceptada,
se abordan las escuelas y los enfoques mas conocidos de la administracion; La
escuela clasica, la escuela de las relaciones humanas, la escuela estructuralista y
la escuela cuantitativa. Ademas se incluyen los enfoques de sistemas,
contingencias y de calidad, que tratan de integrar las diversas teorias. Aunque
practicamente las escuelas y los enfoques surgieron en sucesion cronolégica, los
nuevos conocimientos no han sustituido a los antiguos, en buena medida Ia fusion
de conocimientos a sido actitud de los tedricos mas recientes, quienes han
integrado los conocimientos acumulados.

** Khandwalla, P. (1977) The Design of Organizatios, Harcourt Brace Jovanovich, Inc., USA. Citado por
Chiavenato, 1. (1989) Introduccién a la teoria general de la administracién. Mc Graw Hill. Meéxico. p. 21.
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2.2.2. Escuela Clasica.

Segun los tedricos de la administracion, esta escuela esta formada por Ia

administracion cientifica y por la teoria clasica de la administracion.

Administracion Cientifica.

El principal exponente de la administracion cientifica fue Frederick W. Taylor, su
teoria la describe en su obra Principios de administracion cientifica escrita en
1911. Taylor considera que el objetivo principal de la administracién es asegurar
la maxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad para cada
uno de los empleados. '

Segun Taylor las palabras maxima prosperidad estan empleadas en su
sentido mas amplio, para dar a entender no solo grandes dividendos para los
patrones, sino también el desarrollo de todas las ramas de la empresa hasta sy
estado méas elevado, de manera que la prosperidad pueda ser general y
permanente.

De igual manera, maxima prosperidad para cada uno de los empleados
significa no solo salarios mas elevados que los que ordinariamente reciben los
trabajadores de acuerdo a sus funciones, sino que, Io que aun tiene mayor
importancia, significa también Ia formacion de cada trabajador hasta llegar al
estado de su maxima eficiencia, de manera que, hablando en términos generales,
sea capaz de hacer la calidad mas elevada del trabajo para el lo hace apto su
capacidad natural.

Taylor criticé a los administradores de su epoca por seguir un enfoque
arbitrario respecto a sus responsabilidades, y a los trabajadores los criticaba por
mostrar muy poca voluntad respecto a las normas de trabajo. Hizo hincapié en
recomendar que la administracién se convirtiera en una ciencia, la cual habria de
sustentarse en principios fijos, claramente definidos y bien reconocidos, en lugar
de actuar basandose en ideas mas o menos claras.

" Taylor, F. (1998) Principios de la administracion cientifica, Herrero. Hnos. México. p.17.
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La esencia de la administracion cientifica la constituyen los cuatro principios
propuestos por Taylor,?° que son:

El primero, el desarrollo con una ciencia con reglas rigidas para cada
movimiento de cada uno de los trabajadores, y el perfeccionamiento y la
estandarizacion de todos los instrumentos y condiciones de trabajo.

El segundo, la seleccién cuidadosa y el subsiguiente adiestramiento de los
trabajadores hasta convertirlos en trabajadores de primera, y la eliminacién de

todos los que se niegan o que sean incapaces de adoptar los mejores métodos de
trabajo.

El tercero, la ayuda y la vigilancia constante por parte de la direccién y el
pago a cada trabajador de una generosa bonificacién diaria por trabajar aprisa y
por hacer lo que se le diga que haga.

Y el cuarto, una divisién casi por igual del trabajo y de Ia responsabilidad
entre el trabajador y la direccién. Durante toda Ia jornada la direccion debe trabajar
casi codo con codo con los trabajadores, ayudandolos, alentandolos y
despejandoles el camino.

Aunque el modelo de Taylor resulto polémico, estimulo el pensamiento y el
interés por las organizaciones formales y dejoé un conjunto de nuevas ideas para
promover la eficiencia y la eficacia organizacional.

Para Taylor y sus seguidores el instrumento basico para racionalizar el
trabajo de los obreros fue el estudio de tiempos y movimientos. Comprobd que el
trabajo puede ser ejecutado mejor y mas econémicamente mediante el analisis del
frabajo.

Dentro de los seguidores mas significativos de Taylor estan los esposos
Frank y Lillian Gilbreth y Henry Gantt. Los Gilbreth realizaron estudios profundos
en el campo de los estudios de fatiga y movimiento, Lillian se concentro ademas

en las formas de promover el bienestar de los trabajadores: para ella la

** fdem, Pp. 76 y 77.
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administracion cientifica tenia un fin Supremo que consistia en ayudar a los
trabajadores a alcanzar su pleno potencial como seres humanos. Por su parte
Gantt realizé estudios sobre los habitos dentro de la industria y cred un sistema de
graficas -Graficas de Gantt- para el programa de produccién.?’

Teoria clasica de la administracion.

Aunque la administracién cientifica sefialé el camino para una organizacion mas
eficiente, su hincapié dejé muchas preguntas sin respuesta para los altos niveles
de la administracion. Varios teéricos administrativos abordaron esos problemas del
proceso administrativo general y del disefio organizacional a comienzos del siglo
XX. Lo mas importantes fueron Fayol Mooney y Reiley, y Gulick y Urick.?2 E
francés, Henri Fayol, suele ser considerado como el padre de Ia teoria clasica de
la administracion.

Hay diversos elementos comunes en la teoria administrativa clasica.
Primero, al igual que Taylor, los teéricos clasicos se interesaban por el proceso de
la  cooperacién eficiente. Segundo, desarrollaron principios y funciones de
administracién como la espina dorsal de su teoria de las organizaciones. Tercero,
consideraron universales a estos principios y funciones, en el sentido de que su
aplicabilidad no era afectada por la naturaleza especifica o por la misién de
cualquier organizacion. Por Gltimo, tuvieron cuidado en distinguir entre la teoria o
ciencia de las organizaciones y el arte o técnica de su aplicacion.

En el desarrollo de esta area, el trabajo de Fayol fue el mas amplio y el que
ha tenido el mayor impacto. Se basé en sus propias experiencias como gerente y
trat6 de desarrollar una teoria total coherente. Lo primero que hizo Fayol fue dividir
las operaciones de la organizacion en seis funciones, las cuales estan
intimamente interrelacionadas. Estas funciones son: Operaciones técnicas
(produccion, fabricacién, transformacion); operaciones comerciales (compras,
ventas, cambios); operaciones financieras (busqueda y gerencia de los capitales);
Operaciones de seguridad (proteccion de los bienes y de las personas);

*! Stoner, J., y Wankel, C. (1989) Administracién, Prentice — Hall Hispanoamericana, S.A. México. p. 36,

* Brown, W.B. y Moberg, D. I, (1983) Teoria de la organizacién y la administracion, Limusa, S.A.,
Meéxico. p. 665.
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operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de costo, estadistica,
etc.); operaciones administrativas (prevision, organizacion, direccién, coordinacion
y control).?®

El interés de Fayol se centré en esta Gltima actividad pues, a su juicio, las
destrezas administrativas habian sido el aspecto mas descuidado de las
operaciones de la empresa. Definio la administracion a partir de cinco funciones:

Planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

Fayol eligié con cuidado la designacion principios de la administracién en
lugar de los términos reglas o leyes:

“Emplearé con preferencia la palabra principios, despojandola de toda idea
de rigidez. No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa; todo es
en ella cuestion de medida. No hay que aplicar casi nunca dos veces el
mismo principio en condiciones idénticas: es preciso tener en cuenta
circunstancias diversas y cambiantes, hombres igualmente diversos vy

cambiantes y muchos otros elementos variables.

Por eso los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las
necesidades. Se trata de saber utilizarlos. Es un arte dificil que exige
inteligencia, experiencia, decision y mesura” 2

Fayol enuncié los 14 principios de la administracion que “con mayor
frecuencia hubo de aplicar”.?®

1° La divisién del trabajo:
2° La autoridad;

3° La disciplina;

4° La unidad de mando:

5° La unidad de direccion:

e Fayol, H. (1998) Administracién Industrial Y General. Herrero Hermanos, Sucs., S.A., México, p. 129,
- Idem. p. 151.
® [dem. p.152.
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6° La subordinacion de los intereses particulares al interés general;
7° La remuneracion:;
8° La centralizacién:;
9° La jerarquia;
10° El orden;
11° La equidad;
12° La estabilidad del personal:
13° La iniciativa;
14° La union del personal,

El trabajo pionero de Fayol, y las contribuciones relacionadas de otros
autores, proporcionaron una base para el pensamiento administrativo que rige en
la actualidad.

2.2.3. Escuela de las relaciones humanas.

El tercer periodo importante dentro del desarrollo de la teoria de la administracion
enfatizé las relaciones humanas dentro de las organizaciones. Empezando
alrededor del afio 1930 el periodo de las relaciones humanas se extendié hasta
casi el afio 1950.

En gran parte, el periodo de las relaciones humanas representd una
reaccion ante los aspectos deshumanizantes de la administracion cientifica. E|
concepto que se tenia del trabajador evolucions de una insensible unidad humana
no identificada dentro de una linea de ensamble, a una persona con emociones y
valor,

Tal vez las aportaciones mas importantes que se hicieron a la teoria de la
administracion durante el periodo de las relaciones humanas provinieron de los
experimentos realizados en |a planta de Hawthorne de Ig Western Electric

Company. Estos experimentos se han llegado a reconocer con el nombre de
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‘experimentos Hawthorne”. Dichos experimentos revelaron que una organizacion
era algo mas que una estructura formal o arreglo de funciones. Mayo sefialé: “Una
organizacion es un sistema social, un sistema de jerarquias, de sistemas
informales, ritos y una mezcla de comportamientos légicos, no légicos e ilbgicos” %8

Algunas de las aportaciones de Elton Mayo a la administracion son:

e La empresa es una entidad social, formada por multiples grupos
informales o espontaneos.

* El interés de las personas en sy trabajo no se limita a un vinculo
economico, sino a relaciones sociales, donde estan presentes las
necesidades de reconocimiento y motivacion.

* Mientras que la administracion cientifica sostenia que la productividad
estaba en funcion de las condiciones de remuneracion y de los métodos
de trabajo, Elton Mayo demostré que son los factores sociales y
psicologicos los mas importantes para la productividad del trabajo.

* La alta o baja productividad es funcion de la presion y cohesion del
grupo de trabajo. El grupo de trabajo informal es una unidad de vital
importancia porque influye en las actitudes hacia el trabajo y, por lo
tanto, en la productividad.

e El ser humano es un ser social, por lo cual la productividad no es un
problema de métodos, sino del espiritu de colaboracién, de un clima de
confianza y de la interaccién humana constructiva.

Mayo y los tedricos de las relaciones humanas introdujeron el concepto de
‘hombre social”’, motivado por el deseo de establecer relaciones con los demas.
Algunos estudiosos de la conducta, entre ellos Argyris, Maslow y McGregor,
sostuvieron que el concepto de “hombre que se autorrealiza” explicaba de manera
mas exacta la motivacion del hombre 2’

Los expertos en las relaciones humanas hicieron enormes aportaciones al
conocimiento de la motivacion individual, comportamiento de grupo, relaciones

interpersonales en el trabajo y la importancia que tiene el trabajo para el ser

% Citado en Hicks H. y Gullett C. (1987) Administracion, CECSA. México. p. 624.
' Stoner, J. y Wankel, C. Op. cit., p.47.
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humano. Sus hallazgos han hecho que los gerentes sean mucho mas sensibles y
refinados en su trato con los subordinados.

Los estudiosos siguen ofreciendo nuevos discernimientos en areas como el
liderazgo, resolucién de conflictos, la adquisicion y uso del poder, el cambio
organizacional y la comunicacion.

2.2.4. Escuela estructuralista o burocratica.

Max Weber, es el autor mas estrechamente asociado con la administracion
burocratica (la cual debe su nombre a| hecho de que Weber sustents su obra en el
estudio de la burocracia gubernamental de Alemania). Aunque Weber fue uno de
los primeros tedricos en OCuparse de los problemas de las organizaciones, no se
le reconocié ampliamente hasta que su obra fue traducida al inglés en 1947,

Weber entendio |a burocracia como Ia racionalizacién de |a actividad
colectiva. Este es un concepto similar al que explica lo que es una organizacion
debidamente estructurada.

Weber utiliza, poder, autoridad y dominio como sinénimos y los define como
la posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de
otras.

El modelo de Weber de las organizaciones es normativo. Considerabs que
la organizacién burocratica era:

“... El medio conocido mas racional de llevar a cabo un control imperativo
sobre los seres humanos... E patron global de la vida cotidiana esta
cortado para que se ajuste a esta estructura. La administracion burocratica
es, si todo permanece constante, siempre un punto de vista formal y
técnico, el tipo mas racional. Es completamente indispensable para las
necesidades actuales de |Ia administracion de masas. La eleccion solo es
entre burocracia o diletantismo en el campo de |a administracion”. 2

* Brown, W. y Moberg, D. Op. cit., p. 672.
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Fundamentalmente, el modelo de Weber se componia de los elementos
siguientes:

1. Administracién racional del personal. A los empleados de una

organizacion se les contrata POr su competencia para desempefiar los requisitos
de una posicion.

2. Autoridad racional legal. El derecho para ejercer la autoridad y la
influencia se basa en Ia posicién; se debe obediencia a la orden impersonal
legalmente establecida.

3. Estructura de Ia organizacién. La organizacion esta altamente
estructurada por una jerarquia de autoridad.

4. Sistemas de reglas. En las burocracias se utilizan sistemas elaborados
de reglas y procedimientos.

5. Impersonalidad de los procesos organizacionales. Las relaciones
interpersonales se llevan a cabo a través de la estructura. La corriente interactiva
es |a corriente organizacional.

8. Mantenimiento del personal. La remuneracion se da en una base salarial
fija. La organizacién sostiene un concepto de carrera.

7. Mantenimiento de registros. Se mantienen registros completos de todas
las reglas, estandares y resultados para asegurar la continuidad y la uniformidad.

La administracion burocratica ofrece un plano preliminar de la manera en |a
que deberia operar una organizacién. Prescribe siete caracteristicas: Un sistema
formal de reglas, impersonalidad, divisién del trabajo, estructura jerarquica, una
detallada estructura de autoridad, compromiso profesional para toda la vida vy
racionalidad. Juntas, estas caracteristicas representan un método formal, un tanto
rigido de administracion.?®

= Hellriegel, D., y Slocum, J. (1998) Administracion. Internacional Thomson, México. p. 47.
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Los beneficios que se esperan de la administracion burocratica son |a
eficiencia y la consistencia. Una burocracia funciona mejor cuando es preciso
realizar muchas tareas rutinarias. De este modo, los empleados de nivel inferior
pueden resolver el grueso de su trabajo con sélo seguir reglas y procedimientos.
Los frutos de su trabajo deberian ser de alta calidad estandar producidos en la
cantidad necesario para cumplir las metas organizacionales.

2.2.5. Escuela Cuantitativa.

La escuela cuantitativa, también conocida como investigacion de operaciones o la
ciencia de Ia administracién; evolucioné del desarrollo de |as soluciones
matematicas y estadisticas de problemas militares. Durante Ia Segunda Guerra
Mundial, los militares britanicos y estadounidenses emplearon equipos de
matematicos, fisicos y estadisticos para desarroliar meétodos que sirvieran para
solucionar complejos problemas logisticos.

Terminada |a Segunda Guerra Mundial, los cientificos encargados de
resolver los problemas de logistica y operaciones OcCuparon posiciones directivas y
de asesoria en diversas compafiias en donde aplicaron su experiencia con el
proposito de buscar mayor objetividad y control en la toma de decisiones.

Las matematicas y Ia estadistica han aportado muchas herramientas
analiticas; la tecnologia de computacion ha facilitado |a utilizacion de métodos
cuantitativos complejos. Aunque la escuela Cuantitativa es mas bien un camulo
incoherente de aspectos y enfoques, existen conceptos clave que permiten
distinguir el campo:*°

1. Hincapié en el método cientifico.

2. Enfoque sistematico para la solucion de problemas.

3. Construccion de modelos matematicos.

4. Cuantificacion 'y utilizacion  de procedimientos matematicos y
estadisticos.

 Kast, F.E. y Rosenzweig, J. (1979) ddministracién en las organizaciones. Un enfoque de sistemas. M.
Graw Hill. México., p-95.
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o. Interés por los aspectos  técnico-econdmicos mas que por los
psicosociales. 7
Uso de las computadorés electronicas como herramientas.
Hincapié en el enfoque sistematico global.
Busqueda de las decisiones Optimas en base a suposiciones de un
sistema cerrado.

9. Orientacion hacia modelos normativos mas que a los descriptivos.

Los métodos cuantitativos de |g administracion incluyen la aplicacién de la
estadistica, de los modelos de optimizacion y las simulaciones por computadora.
La programacién lineal es util para mejorar las opciones de Ia distribucién de
recursos. La programacién del trabajo puede realizarse de manera mas eficiente
como resultado del analisis de |a ruta critica de la programacion. Las decisiones
sobre el nivel de inventario optimo se han visto significativamente influidas por el
modelo de la cantidad econdémica del pedido. En general, los enfoques
cuantitativos han contribuido mas directamente que todos los enfoques analizados
para la toma de decisiones, particularmente en las decisiones de planeacién y
control.*'

La orientacién cuantitativa aportd a los negocios un valor agregado: Ia
objetividad. La percepcion subjetiva, la intuicion o las corazonadas, tuvieron que
dar paso a férmulas matematicas, que si bien no pudieron reducir todos |os
fendmenos a ecuaciones, consiguieron dar imparcialidad y objetividad a las
decisiones organizacionales.

2.3. LaPlaneacion Estratégica en las Organizaciones.

Para tener una concepcion clara de o que es la planeacion, a
continuacion se presentan algunas definiciones:

Planeacion.- Es la seleccién y relacion de los hechos, asi como Ia
formulacion y uso de Suposiciones, respecto al futuro en la visualizacién y

4 Robbins, S. P., (1998) La administracién en el mundo de hay. Prentice Hall, México, p. 554.
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formulaciéon de las actividades propuestas que se cree sean necesarias para
alcanzar los resultados deseados (Terry,1986)%2.

Planeacién.- Es un proceso que implica establecer anticipadamente o que
ha de hacerse y como. Implica también la seleccién de objetivos y el desarrollo de

politicas, procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos Gomez**,

De las anteriores definiciones S€ puede concluir que Ia planeacion es un
proceso que implica establecer de manera anticipada lo que se va a hacer y |a
forma de llevarlo a cabo para lograr los objetivos fijados.

La funcién de la planeacion consiste en influir en el futuro tomando
acciones predeterminadas y logicas en el presente. La planeacion es la esencia
de una operacion efectiva y los planes integrados cuidadosamente a |os

objetivos de Ia organizacion, bien valen lo que cuestan en tiempo y costo.

(Lindlerg,1985)* sefala que es una necesidad  econémica vy
motivacional, un principio del orden Yy una manera de adoptar decisiones.
Va dirigida a proyectar el fufuro, Y es un llamado a la accion. Igualmente,
comprende los recursos derivados de objetivos generales y los guia hacia metas
alcanzables.

La planeacion involucra Ia preparacion de métodos, estrategias y
alternativas, disefiadas para ayudar a los organizadores g alcanzar los objetivos y
metas deseados. Los planes dan una base solida para delegar deberes y para
proyectar las utilidades de varias combinaciones de recursos. Las actividades

de planeacién pueden Por tanto, apoyar el desarrollo de |a empresa en el
presente y en el futuro.

Con una adecuada planeacion se obtiene una serie de beneficios
importantes y que son entre otros: reducir riesgos, reforzar |los objetivos,

simplificar la coordinacion, facilitar el control, crear nuevas oportunidades, etc.

32Terry G. (1986): Principios de Administracion , Ed. Cecsa, México p. 190
* Gémez G (1985): Planeacién Y organizacion de empresas , Ed. Edicol, México, p. 52
= Linberg R. (1985): Auditoria de operaciones , Editorial Técnica, S.A. México p. 71
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La planeacién es una funciéon administrativa universal pero no por
esto es un concepto claro sino que hay confusiones con este término. Hay
quienes consideran a la planeacién como sinonimo de toma de decisiones,
esto es erréneo; la toma de decisiones no es lo mismo que la planeacion. Se
puede estar tomando decisiones todo el dia Pero no se cumple ninguna
planeacion.  Sin embargo, para que se cumpla la planeacion, debe tomarse
una decision. También es conveniente aclarar |a diferencia entre la
planeacion y un plan. La planeacién es un proceso, una actividad. Un plan es un

proyecto para un curso de acciéon particular que se cree necesario para
alcanzar resultados especificos.

Hoy en dia la Planeacion Estratégica es vital para el éxito de las
organizaciones, ya que una estrategia que no ha sido bien planeada puede
crear serios problemas no importando lo eficiente que pueda ser una
organizacién internamente. Por otra parte, una organizacién puede ser
ineficiente en lo interno y tener éxito ya que utiliza las estrategias
apropiadas. Por tanto; la postura ideal seria tener ambos factores como sefala
(Martinez,1994)3,

La alta direccién tiene la ineludible responsabilidad de escudrifiar el
futuro para plantear las estrategias y cursos generales de accion que debe seguir
Su organizacién; sin embargo, conforme el futuro es mas distante el contexto
ambiental es mas turbulento. Existe una mayor incertidumbre para definir los
posibles y probables eventos que impactaran a la organizacion, pero de
cualquier forma se tiene la necesidad de formular pronodsticos, utilizando
informacion y supuestos apropiados y aplicando los modelos que requieran las
circunstancias.

Para fines de la planeacion estratégica, se requiere elaborar un
prondstico estratégico, que no es formular una simple extrapolacion de
caracter meramente cuantitativa, sino qué es un complejo proceso de manejar

informacién, supuestos, juicio e - imaginacién con el proposito de intentar

* Martinez Fabian (1994): Planeacion estratégica creativa , Ed. Pac, México, p.73.
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predecir la forma futura de las dimensiones ambientales entre las cuales
participara la organizacion.

La funcién de la planeacion se ha convertido en una de las
actividades mas importantes de |a organizacion, apuntando a identificar
nuevas oportunidades, detectar riesgos Y programar acciones anticipadas
para responder a los cambios externos, reformular objetivos, realizar las
adaptaciones para sobrevivir en un ambiente altamente competitivo y cambiante
que garantice su desarrollo. Las personas que planean se encuentran
conectados a redes y bases de datos nacionales e internacionales para

detectar los cambios que puedan afectar a Ia organizacion (Martinez, 1994)%

Sin embargo a pesar de los enormes beneficios de la planeacién en la
practica se observa que debido a las multiples actividades del empresario no

le dedica el tiempo necesario a esta actividad.

Después de haber hecho un bosquejo de la importancia y de algunas
ventajas de la planeacion estratégica es necesario dar una definicion para
identificar de una manera mas clara su aplicacién practica como lo sefiala (Smith,
1995)%.

Planeacion estratégica es la férmula para alcanzar el éxito en el mundo de
los negocios, la seleccion de la clase de negocio en que participar, el esquema
para obtener una posicién favorable en el mercado. Es la estructura para
establecer relaciones con un siempre cambiante mundo exterior.

(William E. Totehschild,1995)*® define Ia planeacién estratégica como un
enunciado para organizar sobre las propiedades de inversién, la penetracion de Ia
gerencia en la forma de como utilizar sus ventajas y corregir sus limitaciones para
perseguir oportunidades y evitar amenazas.

% Ibidem p. 80
" Smith Theodore (1995): Manual planeacion estrategica , ITAM, México, p. 5
% citado por Smith Theodore Op. Cit. p.5
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(Hugo E.R.Uyterhoeven, 1995)* [a planeacién estratégica mira el propésito,
para proveer tanto de direccién como de cohesion a una organizacion.  Proveer
direccion es el objetivo tradicional asignado a la estrategia, para dar a una
organizacion un sentido de propésito y de mision.

De las anteriores definiciones en el Cuadro Numero 1, se sefalan algunas
razones para planear.

Cuadro Numero 1

Razones para planear

Acelerar el ritmo de crecimiento.
Mejorar indices o niveles de calidad en productos.

Alcanzar la satisfaccidn total para los clientes.

Controlar el futuro y prevenir las situaciones.

Mejorar la utilizacién de recursos.

Cambiar o ampliar el rumbo.

Establecer objetivos mds realistas enfocados y exigentes logrando la excelencia en todas
las areas. :

8. Fortalecer la posicién de la organizacidn,

9. Desarrollar mas a los recursos humanos.

10. Anticipar cambios en el entorno que puedan afectar a la organizacién.
11. Facilitar la obtencién de recursos externos.

12. Calcular con precisién los riesgos que se tomaran.

13. Mejorar la comunicacién interna y externa.

14. Conocer mejor el entorno de la empresa.

15. Conocer los requisitos que los clientes desean de cada producto que se les ofrece. -
Fuente: Elaboracién propia

Nowswn e

Para los altos directivos dentro de una organizacién la planeacion
estratégica los beneficia ya que formula y contesta preguntas claves ¢cual es la
filosofia y propositos fundamentales de la organizacion? ;Cuales son los
objetivos de la organizacion a corto y largo plazo?, ;cuales son los mercados?,
(cudles son los cambios mas importantes dentro del medio ambiente que
afectaran a la organizacion?, (cudles seran las oportunidades y peligros en los
proximos afios que se deben evitar? Estas preguntas son cada vez mas
dificiles de contestar. Sin embargo, las respuestas son importantes para la toma
correcta de decisiones.

* citado por Smith Theodore Op. Cit. p.22
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Una de las grandes ventajas de la Planeacién Estratégica es que puede
simular el futuro en papel. En caso de que la simulacion no resulte deseada, el
ejercicio se puede borrar y comenzar de nuevo. Las alternativas de simulacion
son reversibles, a diferencia de las decisiones tomadas en la vida real sin
haber considerado circunstancias futuras. La simulacién tiene otras ventajas
de alentar al ejecutivo y permitirle ver, evaluar, aceptar y descartar numerosas
alternativas, lo cual seria imposible sin ella (Martinez,1994)*,

Un proceso de Planeacién Estratégica no sera (til sin establecerse
en algin momento, objetivos especificos por los que se luchara intensamente
para lograr metas definidas establecidas para la organizacién, y se luchara atn
mas duro si los colaboradores toman parte en el proceso de fijar estos
objetivos. Cabe sefalar que un resultado importante en el proceso de planeacién
es la identificacion de oportunidades y peligros, siendo aqui donde la intuicion de
los directivos deberia concordar con la recopilacion y evaluacion sistematica de
datos para agudizar la intuicién directiva.

Ademas de lo sefialado en parrafos anteriores, se puede mencionar que
uno de los atributos substanciales de un programa de planeacion consiste en
proporcionar una guia a los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para
tomar decisiones afines con las metas y estrategias. La Planeacion Estratégica
deberia estar acompariada por una mayor motivacion de todos los directivos al
participar en la elaboracién de los planes estrateégicos, deberian obtener una cierta
satisfaccién en por lo menos la creacion parcial de su propio destino.
(Martinez,1993)*1,

Un sistema de planeacion bien organizado es una red de comunicacién muy
atil, como se ha mencionado anteriormente. E| proceso de planeacion es un
medio para comunicar los objetivos, estrategias y planes operacionales entre
todos los integrantes de la organizacién. Todo sistema de comunicacion

representa una ventaja valiosa para cualquier organizacién siendo un

‘O Martinez Fabian (1994): Planeacion estratégica creativa , México, p.90
“ Ibidem p.93

43




proceso de capacitacidn de los directivos, exigiendo que los ejecutivos

formulen y contesten preguntas relacionadas con sus actividades.

-Muchos beneficios de Ia planeacion son adicionales. Algunas no
logran estos resultados Pero es posible obtenerlos mediante un sistema
disefiado e implantado en forma apropiada. Para convencer a los directivos de
los beneficios de la Planeacién Estratégica serviran los valores tanto
substanciales como conductuales al considerar ambos valores es obvia la razén

por la que la planeacion estratégica se ha introducido en muchas empresas
(Martinez, 1994)*2,

Es natural que la planeacién tenga sus limitaciones. No siempre tiene |Ia
solucion a los problemas de los directivos.  Los planes estan basados en
predicciones que quiza pueden fallar; incidentes inesperados en acciones
gubernamentales como la cancelacion de un contrato; un cambio en las
actitudes de los sindicatos laborales, una baja en la actividad econémica o
una repentina rebaja de precios de un competidor; son factores inseguros
que entorpecen el proceso de Ia planeacién. Otro aspecto que se debe
considerar es la resistencia interna, que origina prejuicios en contra de la
planeacion impidiendo que ésta sea efectiva. En algunas organizaciones las
formas tradicionales de desempefar las actividades las reglas y los métodos
antiguos estan tan arraigados que es dificil cambiarlos aunque no imposible
(Steiner,1992)%, '

Para lograr una planeacion efectiva en las organizaciones se requiere de
un esfuerzo especial. Asi mismo, varias personas tendran que dedicar su tiempo
a este proceso incurriéndose en gastos para estudios e informacion especiales,
por lo tanto la planeacion resulta cara y los directivos deben efectuar una relacion
de costo beneficio a través de este proceso. La planeacién estratégica no ests
disefiada para sacar a una organizacion de una crisis repentina. Si una
compania estd por quebrar, el tiempo que tendria que dedicar a Ia Planeacién
Estratégica sera mejor que lo invierta en problemas a corto plazo. La planeacion

“2 |bidem p 108 s
“® Steiner George (1992): Planeacién estrategica : México, p. 52
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€s una actividad que requiere un alto grado de imaginacion, capacidad analitica y
creatividad para seleccionar y comprometerse a un cierto curso de accin. En
€aso que no se disponga de talentos y sien la direccién no existe una planeacién
6ptima se puede dar una planeacion ineficaz Cuadro Numero 2, la introduccion
de la planeacién estratégica puede resultar una pérdida de tiempo en lugar de
representar un beneficio, ya que los planes representan obligaciones y por o
tanto limitan opciones, reducen Ia iniciativa  de varias alternativas que
respaldan los planes, ademas de las limitaciones inherentes de |3 planeacién
existen limitaciones impuestas (Steiner,1992)*,

Cuadro Numero 2
Sistemas de planeacién ineficaz

a) Cuando son ritualistas y formales.

b) Cuando los directivos en linea tratan de delegar sus deberes al personal.

¢) Cuando los directores aparentemente aplican la planeacién pero toman sus decisiones sin

consultar sus planes.

d) Cuando los directivos enfocan toda su atencién a problemas a corto plazo sin tomar en

L cuenta el futuro.

El tamafio de la organizacion es una dimensién muy importante para
determinar el tipo de sistema de planeacién que ésta puede adoptar. Las
caracteristicas de una organizacion sugieren mayor exactitud, flexibilidad e
informalidad que aquellas de una gran organizacion. Ademas, entre estos dos
tipos de compafiias existen diferencias considerables en cuanto al papel que
desemperia el ejecutivo en Ia planeacién y la manera en que se establecen y
Se comunican las metas, la relacion entre el personal y los altos ejecutivos y Ia
forma en que se relacionan los planes operativos con los estratégicos.

En las pequefas y medianas empresas el sistema de planeacion
puede ser mucho mas sencillo porque hay mucho menos personas involucradas y
las operaciones son menos complejas que en las grandes. Pero los lideres
€n pequefias y medianas empresas muchas veces son presionados para
resolver problemas momentaneos, y asi no disponen de tiempo para pensar en

“ Ibidem p. 96
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estrategias. En las grandes empresas, debido a que cuentan con mas personal, el

ejecutivo puede dedicar méas tiempo a cuestiones de estrategia.

La complejidad del medio ambiente influye también en forma importante
en los disefios de los sistemas. Las organizaciones que se enfrentan a un medio
ambiente relativamente estable, en el cual existe poca competencia, tienden
a no utilizar la planeaciény en caso de que la utilicen sera formal y ritualista
aunque esto en la actualidad es practicamente imposible. Por otra parte, Ia
organizacion que tiene que tratar con un medio ambiente turbulento, en el cual
existe una fuerte competencia, tiende a aplicar una planeacion estratégica con
un diseno flexible y mas informal.

El estilo del alto directivo tiene un efecto significativo en los sistemas
de planeacion. El estilo de la alta direccion se refiere a la manera en que
piensan los ejecutivos, sus filosofias, la forma en que resuelven los problemas,

toman las decisiones y dirigen su relacion con |a gente.

La naturaleza de los problemas con los que tienen que tratar una
organizacion influyen en su estructura. Una organizacion que se enfrenta a
problemas nuevos, complejos y dificiles, tales como: una creciente
competencia por los mercados y una baja en la participacion del mercado
Se preocupa mas por una planeacion estratégica y organiza este proceso
para que le ayude a tomar las decisiones dificiles. Por ofra parte, una
organizacion tratando de sobrevivir, no se interesa mucho en la planeacion

estratégica formal.

Otros factores que se consideran en un sistema de planeacion y que
representan un elemento importante son: las relaciones interpersonales, proceso
de autoridad, formas de resolver conflictos, habilidad para cambiar estructuras,
destreza de los directivos y del personal para planear, disponibilidad de
informacion requerida para una planeacion efectiva y prejuicios en contra de la
planeacion.

El lider debe asegurarse de que se establezca Yy seé mantenga un clima

para realizar una planeacion estratégica efectiva en la empresa. El clima de
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planeacion  se refiere al medio ambiente dentro de la empresa, en el que se lleva
a cabo la planeacion, si no se hace nada para desarrollar un clima apropiado, es

muy probable que en la mayoria de las companias sea hostil por diferentes
razones.

Algunas de las caracteristicas mas significativas para un clima de
planeacion son las siguientes, sin un orden especial de importancia:

\/

% Los directivos y el personal deben tener un amplio criterio en cuanto a
las alternativas disponibles para la compafiia. Esto significa, entre ctras cosas,
que existe una receptividad a nuevas ideas, ya que no existe nada mas fragil
que una idea y por lo tanto debe ser alentada y protegida. Un clima de
planeacion adecuado es aquel donde existe la percepcion de que las nuevas
ideas se tomaran en cuenta, aunque para lograr adaptarlas sera necesario
trabajar arduamente.

¢ Existe un nivel aceptable de respeto y confianza mutua entre |os ejecutivos
planificadores, si es que los hay y los demas integrantes de la organizacion.

<+ Los directores estan dispuestos a enfrentarse a hechos desagradables.
Muchos directores se resisten a tratar con estos ultimos, estando preocupados
por sucesos futuros, y estan aun menos inclinados a tomarlos en cuenta
si la probabilidad de su ocurrencia es minima. Sin embargo; en Ia
planeacion estratégica tales hechos desagradables deben aceptarse vy
analizarse.

% Los directores y el personal evalluan sincera y objetivamente como les sea
posible las debilidades y potencialidades de la compania.

* Los directivos y el personal estan dispuestos a aceptar las evaluaciones
criticas en el proceso de la toma de decisiones. En la planeacion estrategica,
los valores e ideas deben estar sujetos a ser cuestionados en un ambiente
abierto.

*% Los directivos y el personal pueden ver mas alla de sus areas y ver la posicion

general de la empresa. El sistema de planeacion se introduce sélo

después de una platica con todos los directivos y el personal involucrado en el

proceso y la aceptacién general del programa. Si el sistema ha existido
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durante algln tiempo no deberia ser cambiado radicalmente sin una discusion
amplia y completa (Steiner,1992)%,

Los sistemas de compensaciones proporcionan algunos incentivos para que
los directivos preparen planes efectivos de planeacién. Si dicho sistema esta
basado Gnicamente en una escala muy baja a corto plazo, el elemento

humano no puede esperar una planeacion estratégica de maxima calidad.

La Planeacion Estratégica esta considerada como una parte integral del
total de los deberes de los directivos Y N6 como un elemento aparte. El clima en
una compariia fomenta la creatividad, imaginacion e innovacion. Se rechazan
la rutina y la mediocridad. EJ ejecutivo puede y debe exigir una excelencia creativa
y desarrollar un clima que la propicie (Evadista,1997)*,

No cabe duda que se vive una epoca de cambio. Quien se adecue a
esta dinamica tiene mejores oportunidades de éxito. En la empresa se requiere
una direccién que esté consciente de ello y logre construir una cultura de cambio
en los miembros de la empresa: esto implica la definicion de valores institucionales
y un liderazgo efectivo.

La estrategia es el punto inicial que establece el contexto para todas
las siguientes etapas. Es la fuerza de trabajo la que implementa la estrategia y
hace que sea un éxito o un fracaso. Las estrategias de negocios, los planes
y las metas de la empresa son los puntos de partida, ademas determinan
la direccién y los limites para construir Ia nueva cultura organizacional, incluyendo
como moldear las expectativas del personal (Rusel, 1992).

Al frente de una empresa de calidad no hay director, sino un lider
entusiasta y dinamico; una persona que muestra una conviccién a toda prueba de

lo que hace, y un compromiso absoluto de hacer lo apropiado para Ia empresa.

El lider que promueve un amplio programa para construir el negocio,
tiene muchas posibilidades de tener éxito y cosechar los beneficios en el camino.

* Steiner George (1992): Planeacion estratégica , México, p. 74
'S Evadiste Gabriel (1997), Revista veritas , octubre La comunicacion en las organizaciones inteligentes, p. 40
7 Rusel Hugo (1992): Conducta Humana en los Negocios Ed. Cecsa, México, p. 48
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Una iniciativa que involucre toda la empresa debe contar con un lider promotor y

entusiasta que no dude en jugar este papel durante el proceso de cambio
(Philip,1988)*.

2.4. Estrategia, estructura y cultura

La dimensién reducida de las organizaciones no es garantia para su
permanencia y desarrollo en los nuevos ambientes; es necesario hacer
esfuerzos para que las bondades que se le atribuyen se manifiesten y se
conviertan en una auténtica alternativa laboral y sean coadyuvantes del
crecimiento y desarrollo de las economias donde se ubican.

Evidentemente, no todas las organizaciones podran ser exportadoras ni
innovadoras; lo mas probable es que buena parte de ellas padezcan condiciones
precarias, e incluso que desaparezcan frente a la competencia global, pero
también es cierto que son grandes empleadoras, que permiten que la creatividad
de la gente se manifieste con mayor facilidad.

Resulta asombroso constatar como la. mayoria de los tratados
relativos a la gestion de Ia pequena empresa abordan el tema como un asunto
pedagégico. Parten de la base de que son validos los principios del proceso
administrativo clasico y tratan de simplificarlo para hacerlo comprensible a
directivos, bajo el supuesto de que su escasa formacién no les permite captarlo
en toda su dimensién. Para otros, se trata de una cuestién de escala,
buscan reducir de manera proporcional todos los elementos del proceso
administrativo convencional, convencidos de que los problemas de la pequefa
empresa pueden ser manejados como los pequefnos problemas de las
grandes; para algunos mas la cuestién es aun mas simple: administrar una
empresa es exactamente igual a hacerlo en una grande, en el fondo suponen que
lo que se requiere es que la emhresa crezca. Por ello, si se quiere intervenir y
desarrollar la pequefia empresa, es indispensable tener una idea del proceso
administrativo que la caracteriza.

“® Philip Crosby (1988): Liderazgo , McGraw-Hill, México, p. 70
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De una manera general, todo director tiene su problema fundamental
en el control, por ello debe definir y redefinir los medios o estrategias para
asegurar el orden organizacional en sus dos facetas: hacia afuera de |a empresay
al interior de la misma. La estrategia dirigida hacia afuera pretende controlar a los
clientes, a la competencia, a los proveedores; mientras que la estrategia hacia
adentro tiene como propdsito asegurar un minimo de cooperacion entre los
miembros de la empresa. A la estrategia dirigida hacia afuera se le conoce
cominmente como estrategia corporativa, mientras que la estrategia hacia

adentro es mejor conocida por sus dos componentes principales: la estructura y la
cultura organizacional.

De acuerdo a lo anterior, la direccion o gestion consiste en la definicion o
revision de la estrategia, la estructura y la cultura organizacional, y una gestion
efectiva es resultado de armonizarlas alrededor de una politica general coherente,
Una buena estrategia tiene su asiento en la cultura de Ia empresa y

adicionalmente la estructura es disefiada como una prolongacion de la estrategia.

2.41. Estrategia

La estrategia generalmente se forma en la mente del empresario y éste a
su vez la comunica al resto de Ia empresa. La formacion de la estrategia no se da
Paso a paso. Es un proceso permanente y dinamico es decir que tiene idas
y vueltas, dudas, retrocesos, contradicciones, cambios, imprecisiones, etc. en
el que interviene toda la empresa aunque la estrategia se forme en la mente del
empresario, ya que la estrategia la lleva a cabo toda la empresa.

La estrategia es el resultado de un proceso que va surgiendo del
aprendizaje y adaptacién continuos. La estrategia genérica de Ia empresa
estda conformada por dos familias de estrategias: las de diferenciacion y las de
alcance. Mediante la combinacion de ambas la empresa pretende lograr una

ventaja que le permita alcanzar una posicion en el mercado.

Las estrategias de diferenciacion buscan identificar lo que hace
fundamentalmente distinta a la empresa en el mercado, tal como es percibido
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por sus clientes. Es posible identificar cinco tipos de estrategias de diferenciacién:
de precio, de imagen, de apoyo, de calidad y de disefio.

Las estrategias de alcance son las que identifican los mercados que la
empresa busca servir, y son bé&sicamente cuatro: de no segmentacion, de
segmentacion, de nicho estratégico y de clientelizacion.

Otra estrategia es Ia competitiva, la cual es desplegada por Ia
empresa con el objeto de lograr una ventaja en relacién con sus competidores,
estando la mayoria de ellas basada en su propia tecnologia; la cual puede
estar orientada a su vez, a la reduccién de costos en la fabricacién del

producto, o bien en afiadirle un elemento distinto o valor agregado.

2.4.2. Estructura

(Hall,1983)*, sefiala que la estructura organizacional como la distribucién
de las personas, en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que influencian
el papel de ellas en sus relaciones. Hall proporciona las bases para la
clasificacion de las caracteristicas estructurales en forma integral. Estas
caracteristicas son: la complejidad, la centralizacidn y la formalizacion.
Asimismo, sefiala como factores contingentes al tamario, la tecnologia, el
ambiente y la seleccién estrategica, y establece como variables de resultados la
productividad, innovacion, eficiencia y moral de los trabajadores.

Los elementos con que se identifica a la complejidad son: Ia
diferenciacién horizontal, la diferenciacion vertical y la dispersion espacial:

La diferenciacién horizontal.- Esta relacionada con la subdivision de
las tareas realizadas por la eémpresa y se refiere al numero de posiciones
diferentes y subunidades diferentes en |a empresa, tal como esta definida |a
estructura formal. En cuanto a la diferenciacién vertical 0 jerarquica, consiste
en el nimero de posiciones que existen entre el ejecutivo de mas alto nivel
jerarquico y los empleados que trabajan en las areas productivas. Finalmente, el
tltimo elemento de la complejidad, la dispersion espacial, es el numero de

“ Hall Richard (1983): Organizaciones estructura y proceso , 3a. ed., Prentice Hall, México, p. 52
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lugares fisicamente separados en los cuales estan empleados los miembros
de una empresa. Los tres elementos proporcionan el grado de complejidad de

una empresa, por lo que a mayor valor de las variables se encuentra una mayor
complejidad.

2.4.3. Cultura

La cultura se encuentra en las raices de toda empresa. Es un generador
invisible de energia que posibilita el desarrollo de las estrategias, las estructuras y
los sistemas de la empresa.

La cultura es un conjunto complejo de valores y creencias esenciales que
se manifiestan en los sistemas, los mitos, la estructura y el lenguaje dentro de Ia
empresa. Puede comprenderse el concepto de cultura en una empresa si
se piensa en una especie de archivo de tradiciones, creencias, Supuestos vy
valores que han sido acumulados y asimilados, y que se convierten en el estado
de animo de cada uno de los individuos de la empresa.

La cultura es el grupo de formas tradicionales ya aprendidas con
las que los miembros de una empresa sienten, piensan y reaccionan ante

las oportunidades y amenazas con las que se enfrentan cotidianamente.

En una empresa puede existir una cultura homogénea o no, pero Ia
cultura siempre existe. Algunas empresas no poseen una sola cultura sino
una serie de subculturas. Lo mas importante es que la cultura siempre

esta incidiendo positiva o negativamente en el desemperio de la empresa.

No hay dos culturas iguales: no hay dos empresas con la misma cultura.
Si hay empresas con culturas similares en ciertos aspectos, y esto es lo
que muestran los modelos. Se puede hablar, por ejemplo, de empresas con
culturas similares de acuerdo al tipo de mercado en que se desenvuelven u otro
factor que influye en la cultura de Ia empresa es la antigiiedad de la misma: ya que
no es igual una cultura de una empresa que tiene 25 afios de existencia en el

mercado que la cultura de una empresa que tiene dos aros.
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Asi, hay culturas que se desarrollan en mercados excesivamente |
competitivos, donde el riesgo es muy alto en cada accién que se lleva a cabo, y
estas acciones tienen un resultado muy rapido. Es decir, no sélo existe alto riesgo
sino que también existe una respuesta muy rapida del contexto en términos de
saber si la accion tuvo éxito o fracaso.

La cultura es un patrén de supuestos basicos compartidos con el que
el grupo aprendié cémo resolver sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que ha funcionado suficientemente  bien para  ser
considerado valido y por consiguiente ser ensefiado a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas
(Schein,1992)%.

Entre los factores que influyen en la conformacién de la cultura en la
empresa se encuentra la presencia de personas que, por su posicion dentro de la
estructura o por su personalidad, le imprimen ciertos rasgos propios que pasan a
formar parte de la cultura. A estas personas se les conoce como actores
dominantes. Es importante conocer la orientacién cultural del empresario, la
cual es definida por (Hobbs,1992)*", como su vision de Ia realidad y de lo que
seria deseable en la empresa. La orientacion cultural influye en la percepcion y
evaluacion de los objetivos y actitudes, da un sentido a la realidad y permite
a los funcionarios explicar y justificar sus actitudes.

La estrategia, estructura y cultura se van encadenando dinamicamente.
Se debe pensar en estructuras empresarias dinamicas para poder moverse con
flexibilidad en un contexto cada vez mas cambiante (Serra, 1994)%,

Aunque el empresario defina un enfoque estratégico y a partir de
aqui se vaya formando una estrategia que influira sobre la cultura y estructura de

la empresa, estos dos a su vez se influiran mutuamente e incluso haran que

*® Schein Edgar (1992): Organizational culture and leadership , Joseph Bass, EUA, p. 34

> Hobbs Brian (1992): Estudio de la cultura organizacional y analisis del lenguaje, en cultura organizacional ,
Abravanel Legis, Colombia, p. 97

*2 Serra Roberto (1994): Re-estructurando empresas ; Ed. macchi; Buenos Aires Argentina, p.13
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la estrategia funcione o no. Este tipo de interacciones mutuas en donde cas; no
se sabe cual es la causa y cual es la consecuencia es algo de todos los dias en
las empresas actuales. Lamentablemente las formas de pensamiento no siempre
estan preparadas para tratar con este tipo de realidades.

244, Cultura organizacional

Dentro de una cultura existen subculturas, que corresponden a
grupos de individuos que interactuan dentro de aquella, pero que comparten
valores y conductas aprendidas, que en cierta forma los diferencia de los demas

grupos. Existen muchos de estos grupos, que se podrian definir por edad, por
ocupacion, por aficion, etc.

Las empresas son sistemas de personas que mediante una estructura
de operacion, y utilizando métodos de trabajo y servicio claramente definidos, se
orientan al cumplimiento de una misién que involucra la creacién de valor
para sus grupos de interés e influencia (accionistas, clientes, empleados,
sociedad, etc). Toda organizacion ya sean escuelas, hospitales, tiendas de
autoservicio, plantas industriales, etc., tiene su propia cultura que ha sido
desarrollada a través del tiempo.

La cultura organizacional es un sistema de simbolos compartidos
dotados de sentido que surgen de la historia y gestién de Ia compaiia, de su
contexto sociocultural y de sus factores contingentes (tecnologia, tipo de
industria). Estos importantes simbolos se expresan en mitos, ideologia y
principios que se traducen en numerosos fenémenos culturales tales como ritos,
ceremonias, habitos, glosarios, léxico, metaforas, lemas, cuentos, leyendas,
arquitectura, emblemas (Hobbs, 1992)%,

La cultura organizacional se define como un patron de supuestos
basicos compartidos, que |la eémpresa ha aprendido mientras resuelve sus
problemas de adaptacidn externa e integracion interna, que ha funcionado lo

** Hobbs Brian (1982): Estudio de la cultura organizacional y analisis del lenguaje, en cultura organizacional,
Abravanel Legis, p.30
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suficientemente bien para ser considerada valida, y por lo tanto, ensefiada a los
miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a
esos problemas  (Schein,1992)%,

En esencia, este término no se aparta de la definicion general de cultura
que se presenté anteriormente; sin embargo, se mencionaran algunos de los
aspectos que determinan la cultura en una empresa:

1. Autonomia individual.- Grado de responsabilidad, independencia vy
oportunidad de  ejercitar la iniciativa que las empresas permiten a los
individuos.

2. Estructura.- Medida en que las reglas, regulaciones y supervision
directa son usadas para vigilar y controlar el comportamiento de los
trabajadores.

3. Apoyo.- Grado de cordialidad Yy apoyo dado por los
administradores a sus subordinados.

4. ldentidad.- Medida en la que los miembros se identifican con la
eémpresa en su conjunto mas que con un grupo de trabajo o campo de
experiencia profesional en particular.

5. Forma de recompensar el desempefio.- Manera en que la
asignacion de recompensas y reconocimiento en la empresa considera
criterios congruentes con los sistemas administrativos que se utilizan.

6. Tolerancia al conflicto.- Nivel de aceptacion de conflictos que
existen en las relaciones entre compafieros, grupos de trabajo y la
administracion, asi como la disposicion a ser honesto y abierto ante las
diferencias.

7. Tolerancia del riesgo.- Medida en la cual se estimula a los

trabajadores a ser agresivos, innovadores y a tomar riesgos.

La cultura de una empresa, como la de una sociedad, no es fija y puede
cambiar. Es la suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros,

cada uno de los cuales esta consciente de ellas y por lo mismo puede cambiarlas.

* Schein Edgar (1992): Organizational culture and leadership , Jossey Bass Inc. p. 84
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Los factores que afectan la cultura de una empresa son segun (Handy,1993)%:

La historia y propiedad.- A| entender la propiedad como la
responsabilidad y el control de los resultados y de los medios para lograrlos, se
puede decir que una propiedad centralizada de la empresa tiende a crear
altos ambientes de poder, donde los recursos son controlados. Una propiedad
difusa genera la creacién de fuentes alternativas de poder. De igual forma,
las  empresas nuevas tienden a realizar un control menos rigido de sus
miembros, a tener una mayor flexibilidad. Las empresas antiguas tienden a ser
estructuradas, con un alto control y niveles de poder bien delineados.

1) El tamafo.- Una empresa grande tiende a tener una estructura bien
definida, con roles muy especificos, donde sus miembros tienen una
clara definicion de sus responsabilidades y la incertidumbre es menor.
Una empresa pequefa, puede tender a una mayor flexibilidad y a
esfuerzos multidisciplinarios por parte de sus miembros.

2) La tecnologia.- La produccién en linea de una empresa tiende 3 crear
funciones muy especificas, y si tiene economias de escala, las
funciones de los trabajadores son claras y bien definidas. En el caso
de empresas con un ambiente cambiante, como puede ser trabajar
por proyectos, se requiere de fuentes de poder muy claras y de un
cierto grado de individualismo para poder enfrentar estos retos.

3) Metas y objetivos.- Los objetivos de una empresa varian acorde a las
estrategias. Por ejemplo, una estrategia de calidad requiere de cierto grado
de preocupacion y atencién, lo cual va de acuerdo con una clara
definicion de roles. Esto implica mejor definicion del trabajo y menor
incertidumbre. Una estrategia de crecimiento, por ejemplo, requiere de
fuentes de poder muy claras, por lo cual conviene que la empresa tenga el
poder compartido. _

4) El medio.- Es necesario analizar este factor a diferentes niveles:

a) El pais.- Toda empresa es una subcultura dentro de un pais, por

lo que éste, de cierta forma, determina la cultura de aquélla.

** Handy Charles (1993): The age of Paradox » Harvard Business School Press, p.70
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b) Cambio en el medio.- Un ambiente de trabajo cambiante requiere
de una cultura flexible y sensible, donde exista la libertad individual
suficiente para reaccionar, pero también un control claro sobre sus
acciones.

c) Diversidad.- Si existen diversas funciones en la empresa, para su
correcto funcionamiento se requiere de un grado de individualismo que
permita a la persona actuar con iniciativa y respetar el trabajo de los
demas.

5) El personal.- Es un elemento muy importante, pues en el caso de que la
cultura organizacional sea totalmente congruente con la del individuo, el
empleado estarg satisfecho. Ademas, la posibilidad de poder cambiar
la cultura de una empresa dependera de la existencia o no de miembros
que posean las caracteristicas de la cultura que se desea adoptar. Ello

significa que cada persona, en cierto grado, acepta pero también
modifica su cultura.

La cultura de la empresa abarca todo aquello que sea expresidn del sentir
de la colectividad de los individuos de una empresa, como por ejemplo los
estilos de trabajo, las estructuras organizacionales, las relaciones sociales,
internas, las decisiones administrativas fundamentales, su manera de
reaccionar ante eventos imprevistos o problemas, los supuestos sobre los que se
opera en lo relacionado con las formas correctas o incorrectas de hacer las
cosas, los criterios con los que se evalia un comportamiento correcto o
incorrecto en referencia a los estilos de dirigir, de organizarse, de relacionarse,

etc. Todos estos aspectos conforman la cultura interna de una empresa.
2.5. Analisis estratégico de la empresa en madurez, mercado y

competitividad.

2.5.1. Analisis de madurez, mercado y competitividad.

Existe una presuncién acerca de que la empresa no puede ser
competitiva por:
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Falta de recursos, y que es esto lo que les impide acceder a técnicas de
gestion que hoy por hoy resultan imprescindibles. En parte esto es verdad, pero
en muchos casos, oculta también |a falta de actitud o de una cultura poco proclive
a la introduccién en esas compar‘iias de los elementos clave para el analisis y

la gestion, normalmente de alto valor en términos de informacion y resultados.

Para lograr el éxito en una empresa se necesita una buena vision
empresarial de la cual se hablo en capitulos anteriores ademas de muchos otros
factores que se deben considerar se requiere que se de especial importancia

a interpretar al cliente, es decir; qué es lo que el cliente necesita o desea para
satisfacer sus necesidades.

En esta nueva instancia competitiva las empresas pasan entonces
por la supervivencia, la modernizacion, la rentabilidad y lo atractivo del punto de
venta, que es lo que finalmente . evalta cualquier cliente. Quienes mejor lo
interpreten seran los ganadores.

Para que una empresa funcione bien se deben de mantener bajo un
estricto control algunas cuestiones estratégicas. Cada una de estas cuestiones
cumple con una finalidad esencial. Por ejemplo, resguardar la rentabilidad
siendo este un objetivo fundamental de cualquier empresa, y esto no debe
perderse de vista, en funcion de Supuestos tales como “no ganamos pero
estamos invirtiendo,” “estamos creciendo en participacion, a pesar de perder”.,
Ganar es crecer, reinvertir y valorar la empresa.

En la actualidad los negocios se ven obligados a reconsiderar el
camino para llegar a ser excelentes. La permanencia no es una actitud
pasiva y temporal, es una consecuencia clara del crecimiento y desarrollo
de la empresa, de la incorporacion y asimilacion de estrategias efectivas
que incrementen su posicién competitiva. Las empresas tienen necesidad de
aprender a incorporar tecnologia directiva que realmente ayude a mejorar su nivel
de evolucién y madurez competitiva.

Al combinar el deseo de las empresas por fortalecerse, con la gran

cantidad de informacién y conocimientos disponibles en el mercado, se
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desarrolla tecnologia directiva que le facilita a los negocios implantar conceptos y
técnicas que permitiran su aprendizaje continuo en la realidad Yy no en la

teoria y sin paja que entorpezca dicho proceso.

Mucho de lo aprendido hasta hoy en los negocios necesita ser

reaprendido debido a la intensidad de los cambios en el medio ambiente
competitivo.

El modelo para el disefio de organizaciones competitivas le proporciona
hoy a las empresas, la tecnologia de aplicacion que coordina y estructura el
esfuerzo humano con el esfuerzo técnico para mejorar la direccion.

Un disefio de organizaciones competitivas  puede proporcionar
(Carlzon,1994)%¢:

1. Un modelo funcional que pueda ser implantado parcial o completamente, ya
sea para consolidar un proceso de cambio competitivo hacia Ia
excelencia o para iniciarlo.

2. Transferir  tecnologia de aplicacion  directiva que  fortalezca
significativamente  |a capacidad para implantar estrategias que
efectivamente mejoren la posicion competitiva de la empresa.

3. Motivar la implantacién de una cultura de innovacién y mejora
continua como opcidn realista para competir proactivamente en un ambito
de cambio.

4. El disefio de organizaciones competitivas es adaptable a cualquier tipo
de empresa y en cualquier grado de evolucion competitiva en que se
encuentre,

Posicién competitiva.- Es necesario considerar el impacto que los
competidores tienen o pueden .tener en los mercados en que también se
desenvuelve la empresa. El nivel de impacto de los competidores estar reflejado

€n gran parte en el eco que éstos causan en la mente y boca de los clientes.

%8 Carlzon Jan (1994): El momento de la verdad , Ed. Diaz de los Santos, p. 22
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Como empresario es recomendable conocer el entorno de una manera
mas compleja y dinamica, asi como ser lo suficientemente sensible a los cambios
y flexible para responder a ellos logrando algunas ventajas como lo muestra el
Cuadro Nimero 3, (Alvarez,1994),

Cuadro Numero 3

Ventajas de escuchar el eco de los competidores

a) Definir sus ventajas competitivas.

b) Definir sus desventajas competitivas.

c) Definir mejor los mercados a los que debe enfocarse.

d) Aprender de sus aciertos y errores.

e) Identificar oportunidades no explotadas en el mercado.

f) Conocer otras estrategias.

g) Identificar paradigmas propios.

h) Identificar aspectos de diferenciacién que le ayude a lograr una fuerte ventaja
competitiva.

El nivel de eco es el nivel de aceptacion y reconocimiento en el mercado;
muestra la direccion y distancia a la que se encuentra un competidor
(Alvarez,1994)%,

Niveles de eco

Nivel I. Gran impacto" en el mercado.- Este competidor es bien
reconocido en el mercado, puede distinguirse por proporcionar servicios
satisfactorios asi como por contar con un fuerte apoyo de los clientes en
promocion boca a boca.

Nivel Il. Impacto en el mercado.- E competidor es reconocido por el
mercado, sin embargo, requiere de un nivel significativo de inversion en promocion
para mantenerse y llegar a otros clientes potenciales.

% Alvarez Martin G (1994): Estrategias efectivas para incrementar su posicion competitiva , Ed. Panorama,
Meéxico p. 9
% Ibidem p. 18
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Nivel 1. Bajo impacto en el mercado.- El' competidor es
reconocido Unicamente por sus clientes, tiene poca inversion en promocioén de
sus clientes y su orientaciéon de mercado esta muy limitada.

La posicion competitiva es el grado de liderazgo que tiene una empresa
dentro de los mercados en que participa.

2.5.2. Diagnéstico de competitividad organizacional

Una vez que la empresa ha planeado implantar un proceso de cambio
competitivo o que ya esta viviendo uno y desea consolidarlo, es necesario

reconocer el grado de avance que ella tiene en relacion a una gran empresa.

En el mundo de los negocios algo mas importante que Ia antigiedad
en el mercado y el numero de empleados, es la madurez que tiene cada

oferente para mantener una fuerte y continua preferencia dentro de su mercado.

Madurez es la capacidad que tiene una empresa para competir
satisfactoriamente en el mercado a través de: proporcionar los bienes y
servicios que demandan los clientes, desarrollar personal altamente motivado y
entrenado, y alcanzar resultados de negocio sanos necesarios para satisfacer a
los accionistas (Ramirez,1997)%,

Un alto nivel de desperdicio organizacional implica una baja capacidad
de la empresa para madurar, siendo el desperdicio organizacional el conjunto de
recursos en poder de la empresa 'due no le agrega valor a su mercado tan solo le
agrega costo. La madurez de una eémpresa implica el aprendizaje dinamico
de saber cémo incrementar continuamente su participacién de mercado y

sus utilidades, disminuyendo consistentemente el desperdicio.

La madurez es una medicién precisa a lo largo de toda empresa que le

permite saber con toda claridad qué hace, cémo lo hace, qué piensa, cémo

** Ramirez David (1997): Empresas competitivas , Ed. McGraw-Hill, México, p. 62
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reacciona y sobre todo, cémo se entrena, lo que en su conjunto indica el nivel de
madurez de la empresa. EJ diagnéstico de competitividad organizacional evalla el
nivel de avance o madurez de Ia empresa. Cuadro NUmero 4.

Cuadro Numero 4

Etapas de evolucién Yy madurez competitiva

1) Control de calidad convencional
2) Normalizacién

3) Mejora

4) Excelencia

1) Control de calidad convencional

* Carencia de sistemas operativos y administrativos.

* La calidad en cada departamento.

* La empresa no se sabe en donde est4, ni a donde va.
* Elentrenamiento es minimo o nulo.

* El desperdicio es elevado e incontrolado.

* Eldesarrollo de los colaboradores no se considera importante.

Es necesario que el equipo directivo asuma la responsabilidad de
prepararse para cambiar el rumbo del negocio, se requiere definir explicita y
formalmente los principales valores, objetivos, indicadores, paliticas  y
procedimientos tales que puedan hacer de las decisiones en todas las areas
actividades que se orienten a hacer lo correcto y a definir el camino hacia dénde ir.

2) Normalizacion

* Se administra por objetivos e indicadores.

* La calidad es una funcion.,

* Existe un programa agresivo de"entrenamiento, para el desarrollo del personal.
* Se empiezan a implantar planes y programas de mejora.

* Se administra a través de politicas y procedimientos.

* Se inicia la cultura de cliente-proveedor interno.

* El desperdicio es alto pero estable.
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* El desarrollo de los colaboradores se define en funcion de las estrategias
del negocio.

La empresa tiene el conocimiento suficiente para iniciar la depuracién de
aquellas actividades que no agregan valor al mercado. Ademas de consolidar
su status de estabilidad y confiabilidad para asegurar el cumplimiento de
compromisos con su mercado, esta en posibilidad de explorar nuevos sistemas,

procesos, productos o mercados e iniciar acciones de mejoramiento continuo.
3) Mejora

¢ Todo el personal cuenta con obj'étivos claros y especificos.
* La calidad es una estrategia.

* El entrenamiento es efectivo.

* El personal se autocontrola.

* Los problemas se resuelven en equipo.

* La competitividad es reconocida por los clientes.

* El desperdicio disminuye.

* El desarrollo de los colaboradores asegura su plan de vida y carrera.

La cultura de trabajo en todas las areas y niveles se caracteriza por
el cuestionamiento constante de objetivos, acciones y actitudes, de manera
que su organizacion refleja el desarrollo integral de su personal y de s
misma en clara tendencia de resultados positivos; crecimiento consistente en
las utilidades debido al incremento de lasatisfaccién del mercado y de Ia
disminucion de las deficiencias.

4) Excelencia (mejora continua)

* La mejora continua es un habito.

* La empresa es lider en su mercado.

* Los clientes reconocen su alto grado de innovacién.
* La calidad es una forma de vida.

* La productividad se da a su mas alto nivel.

* El desperdicio es casi nulo.
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* El desarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las de
la empresa.

La velocidad de respuesta y la postura de liderazgo de una empresa
la hacen merecedora del rol para dictar las reglas del juego en aspectos de
tecnologia, comercializacién, desarrollo humano, entre otros, dentro y fuera de la
industria a la que pertenece.

Si se identifica en qué etapa de evolucién se encuentra Ia empresa,
se tiene oportunidad de definir estrategias de desarrollo. La mejora de una
empresa se da en la comparacién de cualquier etapa superior con la de sy
etapa actual de evolucion. Es muy importante que se vea Ia etapa
siguiente como la etapa guia, de manera que empiece a encaminarse hacia
ella en su busqueda por la exceléncia. De |a experiencia en la aplicacion de este
diagnéstico se ha encontrado que el 90% de las organizaciones se ubican en la
etapa 1 control de calidad convencional mientras que con diferentes grados
de avance, el restante 10% se ubica en la etapa 2 normalizacion
(Alvarez,1994)%°,

Implantar estrategias que efectivamente lleven a la empresa a mejorar su
posicion competitiva, es un asunto que ha de responder a una serie de
recomendaciones fundamentales relacionadas con el reaprendizaje continuo
del equipo directivo como son: creatividad, flexibilidad y desarrollo. Por estrategia
se debe entender como el conjunto de caracteristicas basicas que requiere
la empresa para la conquista de las areas de oportunidad que la lleven al
logro de su misién. Hoy es imperativo asumir Ila responsabilidad de
implantar una estrategia global competitiva que reconvierta a una empresa
€n una gran empresa y facilitar asi su conduccién efectiva dentro del medio
ambiente de incertidumbre. La estrategia global competitiva consiste en establecer
las caracteristicas basicas que lleven a Ia empresa a ser un sistema de
constante aprendizaje y de generacién continua de cambios, en orden de

lograr su mision establecer tales caracteristicas basicas requiere definir Ia

® Alvarez Martin (1994):  Aplicaciones del diagnéstico de competitividad, Grupo albe consultores, p.50.
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estructura directiva, sélo modificandola puede cambiarse el paradigma estratégico
de la empresa.

El modelo de una empresa competitiva contempla la interaccion entre
las tres premisas fundamentales:

1. Situacién actual.- Informacion fundamental requerida para implantar |as
estrategias de competitividad.

2. Habilidades directivas.- Experiencia real adquirida por el desarrollo
directivo.

3. Tecnologia directiva.- Conocimiento necesario para acelerar el ritmo
competitivo.

Primera  estrategia competitiva:  eliminar  vulnerabilidad - Eliminar
vulnerabilidad implica abordar estos indicadores, conceptos y puntos de manera
que se visualicen aquellas areas de Oportunidad que hagan evolucionar a Ia
empresa. |

Segunda estrategia competitiva: modificar  sistemas.- Observar
detenidamente los sistemas internos relacionados con: la atencidon al cliente,
la comercializacion, la distribucién, la produccién u operacion, la programacion y
el desarrollo de productos.

Modificar los sistemas significa eliminar su costo inutil. Esto se puede
traducir en reducciéon de personal, cambio de proveedores, modernizacion

tecnolégica, entre otras.

Las ventajas competitivas de interés, son aquellas en las que existe un
diferencial significativo respecto a los competidores. El mercado las percibe o
puede percibirlas claramente. Implantar la estrategia de posicionamiento agresivo
de ventajas competitivas produce grandes beneficios. Sin embargo, implantarla
puede requerir altas inversiones por lo que el equipo directivo debe adquirir un
compromiso de aceptacion de riesgo.
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Esta estrategia debe considerar:

1. Decidir los dos o tres puntos positivos que se juzguen como de alto
impacto en su implantacion.

2. Es recomendable describir propositos y escenarios probables de
implantacién para cada punto, de modo que se vaya clarificando la visién,

3. Enlistar la informacién anterior para conjuntarla con las conclusiones
de las demas estrategias antes de implantar.

El punto es anticipar las tendencias del cliente para proporcionarle siempre
valor. El cliente es la clave de la permanencia. La percepcion de valor del
cliente es lo que finalmente cuenta, no la tecnologia con la que se pretende dar

valor. Transportar este concepto a la empresa ha de culminar principalmente en
(Porter,1998)%".

a) Cambios en los sistemas de participacion y desempefio del personal.
b) Innovacion continua para modificar sistemas.

c) Establecimiento de mecanismos permanentes de contacto con clientes.

Incrementar consistentemente resultados vitales.- Cualquier empresa
esta literalmente obligada a generar ciertos resultados que le permitan mantener
un estatus de salud competitiva en condiciones para lograr su mision. Tales
resultados son juzgados como vitales porque representan en su conjunto, el
corazon de la empresa. Estos resultados vitales son: participacion en el
mercado, ganancia y satisfacciéon del mercado. El equipo directivo necesita

aplicar los tres resultados vitales como un medio para regenerar continuamente el
flujo vital del negocio.

Algunas ideas que pueden considerarse para reforzar la implantacion
de esta estrategia son:

a) Participacion en el mercado

* Ampliar los canales de distribucion.

*" Porter Michael (1998): Estrategia competitiva , Ed. Cecsa, México, p.58
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L]

Aumentar la variedad de usos y disponibilidad del producto.

Descubrir segmentos regionales y culturales.

Realizar alianzas, intercambios Yy convenios con negocios complementarios.
Mercadear profesional y agresivamente.

Reforzar las lineas de producto.

Implementar mecanismos de bisqueda y de aprovechamiento de
oportunidades de negocio.

Mantener en constante contacto informativo a clientes potenciales.

Dar seguimiento 3 competidores para encontrar oportunidades de
penetracion.

b) Ganancias

Modificar procesos para reducir inventarios, movimientos, demoras,
retrabajos, mermas..

Reemplazar tecnologia operativa para incrementar |a capacidad de
respuesta.

Recompensar al personal por contribucion a las ganancias.

Impulsar las ventas de alta contribucion y facil reproduccion.

d) Satisfaccién del mercado:

Superar todos los requisitos del cliente con mejoras pequefias
continuamente.

Comprometer el servicio sélo en aquellos factores que esta seguro puede
cumplir
Sorprender al cliente con innovaciones.

Traducir continuamente la voz del cliente en cambios perceptibles por él.
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2.5.3. La estrategia empresarial en la busqueda de ventajas
competitivas

A través del tiempo, las empresas han buscado adaptarse a las condiciones
del mercado y de la sociedad que prevalece en cada época. La estrategia
empresarial disefiada por una empresa busca crear una ventaja competitiva
que la mantenga por arriba de los competidores en las preferencias de los
clientes. Cuando una ventaja se produce, las otras empresas buscan adoptarla
y seguir compitiendo. Sin embargo, la nueva ventaja pronto se hace del dominio
publico y deja de ser ventaja competitiva para las empresas. La innovacion
estratéegica busca encontrar nuevas estrategias que se adapten con mayor
facilidad a las de sus competidores estas estrategias son las siguientes
(Uquillas, 1994)%2

1. Estrategias basadas en costos
2. Estrategias basadas en procesos flexibles
3. Estrategias basadas en el factor tiempo.

1.- Estrategia basada en costos .- Un ingrediente fundamental en la
estrategia basada en costos es la capacidad de cada empresa para estructurar los
precios de sus productos. Las compafias pueden analizar su informacion
histérica y predecir los precios con un minimo margen de error aportando ahorros
y beneficios. Cuadro nimero 5.

Cuadro Ntimero 5
Beneficios de la estrategia basada en costos

1. Lla destreza de los trabajadores y operadores aumenta al realizar tareas repetitivas.

2. Eldisefioy la organizacién del trabajo se orientd a eficientar la produccién masiva.

3. La investigacién y el desarrollo se enfocaron a la ada ptacion de nuevos materiales y
a la construccién de maquinaria que optimiza la produccién en serie.

4. Llas plantasy los equipos se automatizaron.

5. _Como consecuencia de la produccién masiva se reducen los errores

52 Uquillas Humberto (1994): Cémo proteger y aumentar las ganancias de su empresa en un mercado
competido ; Ed. Panorama, México, p. 98.
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La estrategia orientada por los costos se basa en el control como
una de sus principales herramientas. Las tareas especializadas y la division del
trabajo alentaron el uso de controles estrictos, que iban desde la simplicidad de la
medicion de los productos al final de la linea de produccion hasta el
aseguramiento de la calidad. Al estar el mercado lleno de productos iguales y
baratos como consecuencia de la tecnologiay la mano de obra se dieron otras
estrategias como la especializacion; esto es, concentrar la produccién en la
elaboracién de productos altamente especializados que sirven como componentes
basicos, dificiles de sustituir.

Con el tiempo, la estrategia basada en costos deja de ser una
ventaja para las empresas; y dos causas provocan su obsolescencia. La
primera es que al implantar la estrategia, no eliminaron el precio de Ia
complejidad. Estos factores no se detectan facilmente, ya que la mayoria de
las empresas reducen los costos del proceso productivo y no los del proceso
administrativo. La segunda causa es que algunas empresas al aumentar su
tamano, también aumentaron los controles, gastos indirectos y de gestion lo que
hace dificil basar su estrategia en 'reduccic')n de costos.

2.- La estrategia basada en procesos flexibles.- Al exigir los mercados
variedad y capacidad de adaptacion asi como la limitante que existia en las lineas
de productos que presentaban una capacidad limitada de crecimiento. Se
estuvo en la necesidad de fabricar productos de diversos tipos, en pequenas
cantidades, con el mismo proceso de fabricacion, en pocas palabras: aumentar la
variedad de los productos sin sacrificar los costos de produccion. Pero los costos
variables dependen de la produccion y es dificil tratar de reducirlos. La solucién
es reducir los costos asociados a la complejidad de la variedad enfocandose los
esfuerzos en esa direccion. Las estrategias basadas en procesos flexibles y
variedad resultaban ser una fuente importante de ventajas competitivas.  Sin

embargo, las empresas aprendieron de la nueva tecnologia y, al volverse
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del dominio publico, dejo de ser una ventaja competitiva; por lo que se busco

una nueva ventaja y es la capacidad de respuesta.

3.- Estrategias basadas en el factor tiempo .- Un aumento en Ia velocidad
de generacion de los productos, teniendo como base un proceso de innovacion
constante y sistematica y la consecuente volatilidad en los gustos de los
consumidores provoco el nacimiento de la competencia basada en el tiempo. El

tiempo se convirtié en la nueva estrategia para crear ventajas competitivas.

La estructura tradicional, basada en la piramide jerarquica, no responde
a las nuevas exigencias de la estrategia. Por primera vez, se invierte la secuencia
del proceso administrativo tradicional, que disefiaba primero la estructura y
después la estrategia. Ahora se desarrolla primero una estrategia basada en

tiempo y posteriormente, se disefia una estructura que soporte dicha estrategia.

Los cambios que provoco la estrategia basada en el tiempo dentro de la
empresa se pueden agrupar de la siguiente manera:

1. Redisefio de los procesos productivos y orientacién con base en la
velocidad de respuesta,

2. Eliminacién o reduccién al minimo posible de las actividades que no
agreguen valor.

3. Redisefio y optimizacion' de la cadena de estructuras intermedias
entre la empresay el cliente.

4. Algunas empresas ademas de hacer la rapidez su mejor aliado son
capaces de ofrecer garantias emocionantes a sus clientes, de tal
manera que el posicionamiento por efecto de la rapidez con garantias
resulta ser una excelente estrategia publicitaria.

2.5.4. Competitividad estratégica en la empresa

Se trata de un nuevo desafio para las empresas que se encuentran
obsesionadas por el corto plazo y por ello las vuelve miopes, impidiéndoles
encarar los retos estratégicos con menores riesgos e incertidumbre. La mayor

parte de los males se derivan, del hecho de tener que trabajar en el dia a dia.
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Ademas, los problemas de las empresas cuando se comprende la amplitud que

conlleva la aplicacion de los conceptos de competitividad estratégica, también se
convierte en un problema que involucra a toda la sociedad. Por ello, introducir
la cultura de la prospectiva en un pais que esta acostumbrado a vivir en el
dia a dia puede convertirse en la principal actuacion estratégica si se quiere
salir victorioso de los retos que depara el futuro.

El desarrollo de la prospectiva se ha convertido en una tarea ineludible a la
hora de asumir la competitividad estratégica ya que sin el concurso de la
anticipacién es imposible ser competitivos a mediano y largo plazo,
dificlmente se innovara y, mucho menos se tendra la capacidad de
responder a las mutaciones aceleradas que se producen en el entorno
competitivo. Cada vez se cuestiona cuando la innovacion dejara de ocupar ese
papel de mero discurso, hueco y sin contenido real, para llegar a
convertirse, en una de las piezas clave y de maximo relieve de la
estrategia de las empresas.

Vivir en el dia a dia angustia y hace perder perspectiva, al tiempo que
exagera la percepcion que tiene de los niveles de inseguridad y de incertidumbre
que envuelven a los problemas cotidianos a los que se enfrenta. Solamente una
toma de conciencia de lo que representa el largo plazo ayudara a asumir un
comportamiento diferente, mucho mas estratégico y que permita dominar el
futuro. La innovaciéon es ante todo, una apuesta de futuro. Desgraciadamente
el tiempo corre en contra puesto que el pesimismo puede llegar a corroer el
escaso tejido empresarial innovador que se tiene.

El primer problema al que se enfrentan los empresarios para ser
competitivos consiste en dar con la clave que haga posible que en sus empresas
la informacién y el conocimiento remonten con facilidad de abajo a arriba, de
manera que ello les permita desarrollar la capacidad de reaccién en el conjunto de
la empresa. Un lider innovador es alguien que sabe escuchar profundamente a

sus colaboradores, a sus clientes, a los ciudadanos, a los socios, incluso a
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los competidores para poder, de este modo, ser capaz de reinterpretar |a

complejidad del mundo al que se enfrenta.

La Unica salida posible es movilizar las inteligencias de todas las
personas que trabajan en la empresa. Las politicas de personal y las formas
de organizacion no pueden estar separadas de la estrategia global de las
empresas. Las transformaciones que se estan produciendo en las reglas del juego
de la competencia no son solamente una consecuencia 0 algo que deriva del
hecho de la globalizacién de la economia. Si Ia competencia se intensifica es
sefial de que el cliente va ganando fuerza y posiciones en el mercado, en parte
como reflejo de una mayor demanda de renovacion tanto en los bienes que

se ofrecen como en los servicios que se prestan.

En consecuencia, no es de extrafiar que, como respuesta a las necesidades del
cliente por parte de las empresas, haya nacido o haya surgido el tema de
calidad. El concepto de competencia economica esta cambiando progresivamente

de naturaleza: la competencia, a la vez que se intensifica, resulta cada vez mas
compleja.

La competitividad no depende exclusivamente de los costos, sino
que existen otros factores que intervienen como: la velocidad de respuesta. La
empresa competitiva no es solamente una empresa que tiene costos de
produccidn inferiores a sus competidores, es también una empresa que
produce bienes que valen mas, que mejora constantemente su calidad; que
renueva sus productos, a través de la innovacion, y que dichas innovaciones
son reconocidas por el cliente. Asi, debido a la intensidad y complejidad que
muestra la competencia, las empresas han realizado un esfuerzo por acelerar
los ritmos de renovacién de los productos que fabrican, integrando innovaciones
en funcién de las necesidades del'mercado.

Si quiere sobrevivir, toda empresa debe mostrar que es capaz de
adaptarse de prisa y en condiciones de costos satisfactorias a las fluctuaciones del
mercado y a la evolucion de la demanda de los clientes. Ser competitivo
no es una tarea facil. Para muchos expertos la competitividad es algo que se
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consigue dia a dia; es decir, significa hablar de calidad, de flexibilidad, de
costos o de plazos. Asi el problema de la competitividad se ha ido tornando
mucho mas complejo cada dia Por lo que es necesario detenerse un momento y
reflexionar sobre el verdadero sentido de la competitividad.

Una empresa no puede reducir la  competitividad a una carrera
rapida con obstaculos donde los efectos de moda distorsionan pronunciadamente
los objetivos estratégicos. Si quiere dar sentido a la accisn debera atender
también al largo plazo. Se trata de conciliar el concepto de competitividad con el
concepto de atencion al largo plazo y ello da origen a un nuevo concepto, sin duda
el mas importante, no sélo para las empresas sino para toda la sociedad en sy
conjunto: la competitividad estratégica.

Las competencias son un conjunto amplio y complejo de saberes, y
de conocimientos desarrollados a través del tiempo por medio de Ia practica

y la experiencia y validados por el éxito alcanzado en las diferentes tareas de Ia
empresa.

Sin innovacién vy sin creatividad le serg imposible a Ia empresa hacer
frente a los retos que le depara el futuro. La clave del exito reside en la capacidad
que se tenga de implementar lo que se conoce como la competitividad estratégica.
Las empresas, por si solas, son capaces de emprender el dificil y complejo
camino que les conduce a |Ia competitividad estratégica, es decir: a |a
anticipacion, a la innovacion y a la rapidez.

Lo hacen poco a poco y muchas veces de manera intuitiva. En un
principio, se han enfrascado en la |ucha que les planteaba la mejora de su
propia competitividad operativa. Calidad, disefio, precios, flexibilidad, etc. Han
sido sus primeras batallas. Todas ellas han contado con lideres en ocasiones de
forma individual, otras veces de forma mas colectiva, que teniendo una gran visién
de futuro, han sabido ilusionar y embarcar en el proyecto de despegue y de
revitalizacién de la propia €mpresa y remontarla hasta una posicién estratégica
exitosa en los mercados.
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Una empresa es como un elemento vivo que sufre las contradicciones
pero que también aprende de sus propios fracasos. Al estar formadas por
personas son éstas las que condicionan las reacciones. Los empresarios tienen
que estar conscientes de que su principal objetivo estratégico es ganar la
batalla de la competitividad y que dicha batalla debe incluir no solo a los
competidores nacionales sino también del exterior.

Las empresas cuando compiten con el exterior, suelen guiarse por la
intuicion del emigrante. Dicho individuo se encuentra convencido de que no puede
quedarse en su propio pais pues sabe que el futuro que le espera ser4 bastante
dificil. Conoce, por lo que simplemente ha oido, que en otros paises el futuro es
mas abierto y, por tanto, que existen oportunidades de progresar y es entonces
cuando decide emigrar a dicho pais.

Las empresas suelen experimentar algo parecido. Primero, escuchan
sobre las posibilidades existentes a nivel mundial; después, deciden y una
vez elegido el primer objetivo, dar el salto. Su primera victoria en mercados
internacionales les produce, ademas de una gran ganancia de autoestima, la
oportunidad para comenzar a plantearse el siguiente salto. Asi, salto a salto, al
tiempo que van empezando a beneficiarse del retorno de experiencias, sienten
como sus niveles de competencia también aumentan.

La busqueda de la calidad, que hasta hace pocos afos era algo intuitivo, se
ha convertido en una necesidad imperiosa. Sin embargo, poco a poco, los saltos
les van colocando a unas posiciones cada vez mas arriba en la escala. De este
modo, de tener que competir con los equipos de tercera division se ven abocadas,
debido al precio del éxito, a tener que competir con los de primera. El miedo al
tamafo y a la fuerza de los competidores es algo razonable en estos casos.
Estas empresas estan mas acostumbradas a escuchar y analizar a los lideres de
su mercado.

Una vez que una empresa ha ganado prestigio y credibilidad, los

pasos siguientes, son mas manejables.
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El retorno de experiencias madura enormemente a las empresas. La empresa
empieza a tener referencias propias, y a medida que éstas aumentan,
controlan mejor el futuro. Sus estrategias son mas acertadas y con menores

dosis de incertidumbre y de riesgo.

Cuando una empresa adquiere una buena imagen, en un contexto
competitivo a nivel internacional, mantener dicha imagen es un estimulo en si
mismo; y por ello, obliga a la mejora constante y sin descanso del proceso
de desarrollo tecnoldgico, creativo e innovador de |a empresa con el fin de
mantener una buena posicion competitiva (Klee,1993)%,

Es necesario aprovechar todas y cada una de las fortalezas con que
cuenta la empresa. No se trata de crear grandes empresas, sino de hacer
las cosas sencillas, poco a poco, fijandose varios objetivos que, fundamentados
en la prospectiva y en la intuicion retnan las mejores condiciones para ser
alcanzados. '

Dar un seguimiento constante a los proyectos, aprovechar las fuerzas,
superar constantemente las debilidades de la empresa, son entre otros
factores, la clave que permite alcanzar los objetivos planteados. Cuanto mas
valor agregado se proporcione al cliente esté estara mas satisfecho; lo importante
es pensar en el cliente, cuando se le conoce se detectan mejor sus necesidades.
Cuando se tiene el deseo de satisfacerlo es cuando surgen las buenas ideas.

Generalmente, como en la juventud, las empresas que mas problemas
tienen y que viven la experiencia de las grandes, son las que maduran y crecen
mas rapidamente que el promedio de las demas.

® Klee Joseph (1993): La direccion de empresas medianas y pequerias , Ed. Hispano Europea, Barcelona,
Espaiia, p. 65.
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2.6. Etapas de la Planeacién Estratégica.

Las etapas de la Planeacion Estratégica que se van a desarrollar en el
estudio de investigacion comprenderan los pasos que comunmente abarca, como
son: el analisis del entorno, el andlisis organizacional, definir- o redefinir la visién,
mision y objetivos y formular las estrategias alternativas. Las metodologias que se
han aplicado para el desarrollo de esta etapas son la Cadena de Valor para el
analisis organizacional y la matriz FODA para la formulacién de las estrategias.
Asimismo, se han hecho uso de herramientas como la Matriz de Evaluacion del
Factor Externo (EFE) y la Matriz de Evaluacidén del Factor interno (EFI) para
determinar las posiciones estratégicas externas e internas de la unidad de
informacion, necesarias para definir la vision, mision y objetivos de Ia

organizacion.
2.6.1. Analisis externo o analisis del entorno.

Son los factores externos que indirectamente o potencialmente condicionan
el comportamiento de la organizacion, e influye sobre el desarrollo de sus
actividades. Tiene como fin relacionar a la organizacion con su entorno,
identificando los aspectos positivos, denominados oportunidades, y los aspectos
negativos llamados amenazas.

Se analizaran el entorno indirecto nacional y el entorno directo. El primero
esta conformado por variables de orden econémico, socio cultural, politico — legal,
tecnoldgico; y el segundo por variables que afectan mas directamente a la
organizacion, como los usuarios, proveedores, politica sectorial, competencia y
tecnologia apropiada. Una vez definidas las oportunidades y riesgos del entorno,
se procedera a establecer la posicién estratégica externa, para lo cual se aplicara
la Matriz de Evaluacién del Factor Externo (EFE), que resumira las oportunidades
y riesgos del entorno.
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~ 2.6.2. La Matriz de Evaluacién del Factor Externo (EFE)

Herramienta para determinar la posicién estratégica externa. Consiste en
listar las oportunidades Y amenazas del entorno y determinar la importancia
relativa de cada una para el desemperio de la unidad de informacién.

2.6.3. Analisis Interno u Organizacional.

Consiste en evaluar la situacion presente de la organizacion para identificar
las fortalezas, o aspectos que contribuyen positivamente a |a gestion, y las

debilidades, o aspectos negativos que obstaculizan el adecuado desempefio de la
organizacion.

Los factores a analizar seran la vision, mision, objetivos y estrategias de Ia
organizacion; asimismo aspectos como los recursos humanos, recursos
tecnoldgicos, recursos econdmicos, infraestructura Y equipos, productos y
Servicios, procesos, cultura organizacional.

La autora Sheila Corrall sefala que es conveniente evaluar tanto |a
situacion de la unidad de informacidn como de la organizacioén de Ia que depende.
Es aconsejable iniciar con una resefia historica de la organizacién Y su unidad de
informacion, para un mejor entendimiento de cémo llegaron a su estado actual,
para luego dar paso al diagnéstico de sus recursos y servicios. El propésito es
encontrar los vacios entre la- situacidn actual y las necesidades futuras
anticipadas.

2.6.4. Mision, Visién, Objetivos y Estrategias.

El primer paso del an4lisis interno es identificar la visién, mision, objetivos y
estrategias de la unidad de informacién. Si éstos no son claros o no estan
definidos, se procedera a definirlos, luego de llevar a cabo el analisis externo e
interno.

La visidn es la declaracion (en tiempo presente) de donde quiere estar y
que quiere ser la organizacién en el futuro, proyectandose a 5 o 10 afios
aproximadamente. Une, en la organizacion, el presente y el futuro.
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La misién es la razén de ser una organizacion, la que la distingue de los
demas competidores. La mision describe la naturaleza y el negocio al cual se
dedica la organizacion, refleja las expectativas de los clientes, y permite |a
generacion de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la
creatividad.

Los objetivos estratégicos describen los resultados que la organizacién
desea alcanzar en un determinado periodo. Para llevarlo a cabo es necesario
revisar los resultados del analisis externo e interno de la organizacion, y las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades resultantes. Asimismo, es

posible especificar objetivos por areas de accién de la organizacion.

Las estrategias, como coinciden la mayoria de autores, son las acciones o
caminos hacia el logro de los objetivos. Permiten ejecutar y hacer realidad los
mismos. La formulacion de estratégias consiste en evaluar las opciones que tiene
la organizacion para lograr sus objetivos, y seleccionar los cursos de accion que

juzgue convenientes (Corrall, 1994)%,
2.6.5. Los factores claves de éxito

Los factores claves de éxito son los elementos que le permiten a Ia
organizacion alcanzar los objetivos que se ha trazado y distinguen a Ia empresa
de la competencia haciéndola Gnica.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia adentro del
negocio, saber cudles son los procesos o caracteristicas que distinguen su
producto o servicio y cudles son los que debe dominar a plenitud para crear la
ventaja competitiva. Esta identificacion suele ser facil en Ia mayoria de los casos
en que el producto o servicio es innovador pero no lo es tanto cuando se entra a
un mercado muy competido en el cual la similitud de los procesos, productos y
servicios es alta.

* Corral Sheila,(1994) Stretegic planning for library and information services. London: Aslib; p. 3-4
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Los factores claves de éxito deben traducirse en ventajas competitivas
fundamentales que le permitan al proyecto alcanzar los objetivos propuestos.

Una herramienta que facilita el proceso de mirar hacia adentro de la
empresa o proyecto es la matriz DOFA, FODA o SWOT (por sus siglas en inglés),
que consiste en un analisis interno y externo de la organizacién o iniciativa y que
permite establecer, en el ambito interno, sus Fortalezas y Debilidades y las

Oportunidades y Amenazas del entorno en que se desenvuelve o desenvolvera.

2.6.6. Principios Organizacionales.

Los principios Organizacionales son los procesos que tienen que ver con el
mejoramiento continuo de la capacidad instalada y las condiciones propias de la
organizacion para ofrecer un servicio de calidad, conforme a las exigencias del

momento y las previstas para el futuro. A continuacion se describen algunos.

Enfoque al cliente

+ El enfoque a los clientes es un concepto estrategico, ya que el cliente
define y juzga la Calidad. Al aplicar este principio se tiene la mejora
continua de todos los procesos y sistemas.

Liderazgo efectivo.

* Los lideres disefian la organizacién del mafana, el perfil de competencias
indispensables para que la organizacién alcance su visién y genere el
crecimiento esperado. Estan orientados al desarrollo del personal.

Personal comprometido.

« Los trabajadores con sus conocimientos, experiencias, habilidades y
aptitudes, transforman con talento el conocimiento en practica. Al mismo
tiempo que se desarrollan, crecen y se realizan.

Compromiso con la sociedad.

« Los trabajadores deberan de practicar la buena conducta ciudadana

sustentada en valores, incluyéndose todas las operaciones de Ia

organizacion en todo el ciclo de vida de sus productos y/o servicios, con un
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sentido ético de negocio, proteccion de la salud, seguridad, ambiente de la

comunidad y soporte a su desarrollo continuo.

2.7. Valores Organizacionales.

El concepto de valor se enmarca dentro de la axiologia, cuya raiz griega
viene de axios que significa lo que es digno de estima, valioso, y de logos, tratado.
La axiologia es la rama de la filosofia que trata sobre el estudio de los valores.
Sanabria (1971) afirma que primeramente fueron los economistas los gue usaron
el término valor como sinénimo de bien, pasando posteriormente a ser estudiada
por los filésofos. |

En 1884, el aleman W. Wildelband publicé la obra "Praeludien”, donde se
hace un estudio sistematizado de los valores. En la segunda década de este siglo,
Max Scheler publica la obra "El Formalismo de la ética y la ética material
valorativa", en donde se realiza un estudio mas riguroso de los valores, y segin
Sanabria (1971), "Scheler piensa que los valores tienen una relacion jerarquica a
priori." En 1928, Nicolai Hartman publica Ia "Etica", obra en la cual sostiene, seguin
Garcia Maynez (1971), que: "los valores mas altos, es decir, los propiamente
éticos, no son los de los bienes, sino de las personas y sus actos. No residen en
las cosas, sino en la voluntad, la intension y los propdsitos”.

El concepto de valor tiene diferentes acepciones, segun el area de estudio.
Eduard Spranger (Gibson, Ivancevich y Donnelly: 1982) define a los valores como
" La constelacion de gustos, aversiones, puntos de vista, suposiciones,
inclinaciones internas, juicios racionales, prejuicios y patrones de asociacion que
determinan un punto de vista de la persona acerca del mundo. Ademas, la
importancia de una constelacién de valores es que una vez incorporada, se vuelve
consciente o inconscientemente, una norma o criterio para guiar las acciones de

quien la ha incorporado"

Haciendo un anélisis de las definiciones y conceptos de cultura
organizacional, podemos observar que un elemento comun y fundamental para la
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formacién de todas ellas, lo constituyen los valores. Los valores principales son
aquellos que sostienen mas profundamente el comportamiento de la cultura, y por
lo tanto, son aceptados y compartidos ampliamente por mas personas, °°.

2.7.1. La Cadena de Valor.

La Cadena de Valor es una herramienta que separa las actividades
estratégicas mas relevantes de una organizacion, para poder entender el
comportamiento de los costos y las fuentes existentes y potenciales de
diferenciacion. La cadena de valor considera actividades primarias y actividades
de apoyo, cada una de éstas, de no ser bien administradas, pueden dar a origen a
imperfecciones en la gestion de la organizacion ademas de su area respectiva: por
lo que este analisis permitira tomar las acciones necesarias para superarlas y
poder competir en el entorno (Contreras, 2000). De lo dicho, concluimos que del
analisis de la cadena de valor se obtienen las fortalezas y debilidades de la
organizacion.

2.7.2. Indicadores de Desempefio.

Si lo podemos medir....................cccevsveuveunne.......lo podemos controlar.®®
Los indicadores de desempefio como medios esenciales de informacion, en el
disefio de los proyectos de desarrollo.

Existen varias definiciones de indicadores de desempefio pero aqui
solamente se citara una que a mi criterio es concisa pero bastante elocuente y es
la siguiente:

El indicador de desempeéfio o de seguimiento, es un instrumento de

medicion de las principales variables asociadas al cumplimiento de los

objetivos y que a su vez constituyen una expresion cuantitativa y/o

% Hernandez Vargas, J.G.: (2007) La Culturocracia organizacional en México, Edicién electrénica gratuita,
Texto completo en www.eumed.net/libros/2007b/301 Pag. 167

Bittar Jorge E. “Si lo podemas medir.....Io podemos controlar: Los indicadores de desemperio en el disefio
de los proyectos de desarrollo” en Contribuciones a la Economia, noviembre 2006. Texto completo en
http:/iwww.eumed.net/ce/
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cualitativa de lo que se pretende alcanzar con un objetivo especifico
establecido.”’

2.7.3. Generacion de Estrategias: Matriz FODA

Las estrategias determinan el propdsito de una organizacién en términos de
objetivos: son el cdmo lograr y hacer realidad estos objetivos. Para la generacién
de estrategias alternativas se aplicara la Matriz FODA (también llamada DAFO,
FADO O FORD), herramienta que combina las fortalezas, debilidades,
oportunidades y riesgos de analisis del entorno y organizacional.

La aplicacion de la Matriz FODA enfoca cuatro tipos de combinaciones posibles

generando diferentes tipos de estrategias segun se indica a continuacion:

FO: Fortaleza/oportunidades: hace uso de las oportunidades externas para

aplicar, reforzar y afianzar las fortalezas internas.

FA: Fortalezas/Amenazas: utiliza las fortalezas para minimizar, atenuar o eliminar
el impacto de los riesgos y amenazas externas.

DO: Debilidad/Oportunidades: orientado a la superacion y/o solucién de las
debilidades por medio del aprovechamiento de las oportunidades que brinda el
entorno.

DA: Debilidades/Amenazas: orientada a superar las debilidades internas y atenuar

amenazas externas.

Estas alternativas estratégicas se proponen obtener beneficios de las fortalezas
internas, aprovechar las oportunidades externas, atenuar las debilidades internas
y aminorar el impacto de los riesgos externos.

*’ Definicién del Ministerio de Economia y Finanzas del Perd. Instructivo para la Formulacién del
Plan Estratégico Institucional de los Pliegos Presupuestarios del Sector Publico. Resolucién
Directoral N2 009-2000- EF- 76.01. Separata, (Lima,2000), p. 4
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CAPITULO 3. Contextualizacion.

3.1. Antecedentes de Ia Comisién Federal de Electricidad.

3.1.1. La energia eléctrica en México desde sus inicios hasta 1937,

El constante crecimiento del pais en lo que respecta a Ia infraestructura
para la generacién de energia eléctrica, ha venido demandando de I3 Comision
Federal de Electricidad y del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de Ia
Repdblica Mexicana, todo el esfuerzo necesario para el desarrollo de| proceso de
capacitacion y adiestramiento de sy personal.

La generacién de energia eléctrica inicié en México a fines del siglo XIX. La
primera planta generadora que se instald en el pais (1879) estuvo en Ledn,
Guanajuato, y era utilizada por la fabrica textil “La Americana” Casi
inmediatamente se extendid esta forma de generar electricidad dentro de Ia
produccion minera v, marginalmente, para la iluminacién residencial y publica.

En 1889 operaba la primera planta hidroeléctrica en Batopilas (Chihuahua)
y extendio sus redes de distribucién hacia mercados urbanos y comerciales donde
la poblacién era de mayor capacidad econémica

No obstante, durante el régimen de Porfirio Diaz se otorgé al sector
eléctrico el caracter de servicio publico, colocandose las primeras 40 lamparas "de
arco” en la Plaza de la Constitucién, cien mas en la Alameda Central y comenzo Ia
iluminacién de la entonces calle de Reforma y de algunas otras vias de la Ciudad
de México.

Algunas compariias internacionales con gran capacidad vinieron a crear
filiales, como The Mexican Light and Power Company, de origen canadiense, en el
centro del pais; el consorcio The American and Foreign Power Company, con tres
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sistemas interconectados en el norte de México, y la Compafiia Eléctrica de
Chapala, en el occidente®®,

A inicios del siglo XX México contaba con una capacidad de 31 MW,
propiedad de empresas privadas. Para 1910 eran 50 MW, de los cuales 80% los
generaba The Mexican Light and Power Company, con el primer gran proyecto
hidroeléctrico: la planta Necaxa, en Puebla. Las tres companias eléctricas tenian

las concesiones e instalaciones de |a mayor parte de las pequefias plantas que
solo funcionaban en sus regiones®.

A partir de entonces se empezaron a instalar plantas similares en todos los
puntos importantes del Pais, 'para ser utilizadas en diversas actividades
industriales. Existia una notable preponderancia de la instalacién de plantas
destinadas a las ramas minera y textil. Estas plantas sélo funcionaban durante
las jornadas de trabajo, debiendo permanecer paradas durante los tiempos no
dedicados a la produccion industrial, situacion que no tard6 en ser superada por

los propietarios al concebir la idea de vender la energia eléctrica excedente para
consumo tanto publico como privado.

En 1881 se establece en la Ciudad de México |a Compafia Mexicana de
Gas y Luz Eléctrica, primera empresa dedicada a la generacion y venta de
energia electrica para alumbrado publico, transportes urbanos y usos domésticos,
con una planta de vapor de 2,240 Kw. El éxito de esa empresa origind el
establecimiento de otras empresas eléctricas multiplicacion ocurrié en forma tal,
que en el afo de 1889 funcionaban ya aproximadamente 198 plantas y para
1900 todas las ciudades importantes del Pais contaban al menos con una
empresa que les suministraba el fluido eléctrico. Fue en esta epoca cuando el
gran numero de pequefias empresas eléctricas que operaban con capital

nacional hasta en un 80% en promedio, fueron adquiridas paulatinamente por

* http://www.cfe.gob.mx
* Ibid
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grandes consorcios extranjeros que después habria de controlar, casi en forma
exclusiva la Industria Eléctrica en México™®.

Al consolidarse el triunfo de la Revolucion y con base ya en la Constitucion
de 1917, el gobierno empez6 propiamente a ocuparse de la industria eléctrica, lo
que correspondi6 a la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo. El sistema
con el que operaban las empresas eléctricas era el de concesiones, mismas que
se multiplicaron en funcién de los intereses de los concesionarios, que de las

necesidades del pais. Se integraron basicamente tres grupos:

El primero, formado por la Compariia Mexicana de Luz y fuerza Motriz, S.A.
y Asociadas, que operaban en la Zona Central del pais, en el Distrito Federal y en

los Estados circunvecinos: Hidalgo, Morelos y Guerrero principalmente.

El segundo representando por la Impulsora de Empresas Eléctricas, S.A.,
que mediante varias compafias operaban en las principales ciudades de la
Republica.

El tercer grupo que estaba constituido por un sin nimero de medianas y
pequenas compafiias independientes que abastecian a las localidades que no
eran atendidas por los grupos anteriores.

3.1.2. Creacién de la Comision Federal de Electricidad.

Todas las empresas antes mencionadas, que en 1929 sumaba 98 y eran en
su gran mayoria extrajeras, tenian como objetivo llevar los beneficios de la
energia eléctrica sélo a aquellos centros de poblacién con capacidad de pago que
pudieran garantizar el cumplimiento de sus politicas cimentadas en un animo de
lucro desmedido. En efecto, los concesionarios, para obtener los mayores indices
de utilidad sobre sus inversiones, esperaban un crecimiento del mercado que
garantizara plenamente el aumento de la capacidad instalada o restringian ésta
por la proximidad del término de sus concesiones. Se provocaba de esta manera

un circulo vicioso que hacia dificil el crecimiento del mercado por falta de

™ Tbid
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capacidad instalada, y a la vez no se ampliaba por estar en espera del crecimiento
del mercado para garantizar su inversion.

En el afio de 1930, en el pais existia una capacidad instalada de
aproximadamente 360,000 Kw, haciéndose notorio que le progreso, avance y
extension de los beneficios derivados de Ig energia eléctrica, no podian seguirse
fincando en los fines de lucro que buscaban las empresas establecidas E|
gobierno se enfrenté entonces a la necesidad de constituir una industria nacional
que llevara la energia eléctrica a la pequena y mediana industria, al campoy, e
general, a todos los centros de poblacién que carecian de ella.

El 29 de diciembre de 1933, el Congreso de la Unién autorizo al ejecutivo
Federal, mediante decreto publicado en el Diario oficial del 20 de enero de 1934
para constituir la Comisién Federal de Electricidad, que tendria por objeto
‘organizar y dirigir un sistema nacional de generacion, transmisién vy distribucion
de energia eléctrica, basado en principios técnicos y econémicos, sin proposito de
lucro y con la finalidad de obtener a un costo minimo, el mayor rendimiento
posible en beneficio de los intereses generales” ( articulo 10.).

Sin embargo, fue hasta el'r 14 de agosto de 1937, cuando el Presidente
Lazaro Cardenas, expidio en Mérida, Yucatan, la Ley que cred6 la Comision
Federal de Electricidad, haciendo uso de las facultades que le concedis el
Congreso de la Unién en materia de industria eléctrica”.

3.1.3. Evolucidn de la Comisién Federal de Electricidad

Desde su creacién y hasta el afio de 1949, los trabajos de la Comisién
Federal de electricidad fueron de poca significacion, puesto que no contaba con
los recursos econémicos, técnicos y humanos, suficientes para emprender
proyectos a nivel nacional.

Conforme a la Ley de la Industria eléctrica del 31 de diciembre de 1938, Ia
capitalizacion del patrimonio de Comisién Federal de Electricidad, s6lo se hacia
mediante los recursos provenientes de un impuesto del 10%, sobre el consumo

" Ibid
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de energia electrica en el pais. Ademas, la mayor parte de la energia eléctrica
producida por la CFE, tenian que ser vendida en bloque a las compaiiias ya
establecidas, debido a la circunstancias imperantes en el mercado; por este
motivo la escasez de recursos y bajos ingresos por concepto de venta de

energia, impedian a la Comisién Federal de Electricidad lograr un mejor y mas
rapido desarrollo™.

EL 14 de enero de 1949, se publico la Ley constitutiva de la Comisién
Federal de Electricidad, que llegé a ser asi un organismo publico descentralizado,
con personalidad juridica y patrimonio propio. A partir de esta fecha fue notable el
desarrollo registrado por esta Institucion y a tal grado que si en 1947 contaba con
23 plantas generadoras y una capacidad de 44,000 KW, para 1952 vya tenia 215
plantas y una capacidad de instalada de 390,000 Kw.

Su desarrollo se sostuvo en forma acelerada y permanente; asi, de los
8,457 millones de KWH que se generaron en el pais durante 1960, la Comisién
Federal de Electricidad aporté 4,229 millones de KWH, mas del 50% de la
generacion total; sin embargo, entrego un bloque de 1,821 millones de KWH a la
Compafiia Mexicana de Luz y Fuerza Motriz, S. A, y 701 millones de KWH a la
Impulsora de Empresas Eléctricas, S. A.

3.1.4. Nacionalizacion de la industria eléctrica.

El 21 de abril de 1960, el Gobierno Federal compré los bienes del grupo de
empresas pertenecientes a la American And Foreing Power Company,
representada por la Impulsora de Empresas Eléctricas, S. A. Con esta operacion
se inicia la nacionalizacion de la industria eléctrica, pues con la suma de la
capacidad instalada de este grupo de empresas ( 369,000 KW) a la capacidad de
la Comision Federal de Electricidad ( 1,063,830 KW) el pais adquirid el 71.3% de
la capacidad total existente.

En el mismo afio de 1960 el Gobierno Federal adquirid el 90% de las

acciones comunes Yy preferentes de The Mexican Light And Power Company,

” Ibid
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tomando posesion de la misma el dia 27 de septiembre, fecha que ha quedado
registrada en la historia de México como el dia de la Nacionalizacion de la
Industria Eléctrica.

El proceso de nacionalizacién se consumé formalmente el 29 de diciembre
de 1960, al hacerse una adicién al articulo 27 de la constitucién, por la cual se
reserva en exclusividad a la Nacién Mexicana, lo referente a la generacion
conduccion, transformacion distribucion y abastecimiento de energia eléctrica, que
tenga por objeto la prestacion de servicio publico, sin concesiones a particulares y
debiendo aprovechar los bienes y recursos naturales requeridos para estos fines.

3.1.5. Integracion de la industria eléctrica

Una vez realizada la nacionalizacién, se imponia como una consecuencia
natural de la misma, la integracién de todo el sistema eléctrico nacional, Como
resultado de las operaciones realizadas en 1960, los bienes adquiridos a la
American And Foreign Power Company fueron entregados para su operacion a la
Compaifiia Industrial Eléctrica Mexicana. Por otra parte la empresa The Mexican
Light and Power Company, vendidé sus bienes e instalaciones destinadas al
servicio publico de energia eléctrica a Ia empresa actualmente denominada
Compania de Luz y Fuerza del Centro, S. A.

En el afio de 1966, la Comision Federal de Electricidad adquirio  de
Nacional Financiera las acciones de Industrial Eléctrica Mexicana, constituyéndose

como propietaria Unica de las mismas.

En 1967 por acuerdo del Ejecutivo Federal, se ordend la incorporacion de
los bienes de las 19 empresas eléctricas filiales a la Comisién Federal de
Electricidad estableciéndose su disolucién y liquidacion, a efecto de dar un paso
mas en la integracion del sistema eléctrico nacional™,

En 1973, uno de los avances técnicos mas importantes para la integracion
de la industria eléctrica, lo constituy6 la unificacién de frecuencia en el pais a 60
ciclos, mismo que se concluyé en 1976,

" Ibid
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En el mes de diciembre de 1974 se publicé el acuerdo presidencial que
autorizo la disolucion vy liquidacién de la Compafia de Luz y Fuerza del Centro, S.
A., 'y sus Asociadas, autorizandose a la Comisién Federal de Electricidad para
adquirir sus activos. Fue entonces en enero de 1975, cuando se decreté la
disolucion y liquidacion de la Comparia de Luz y Fuerza del Centro, S. A, y de
sus Asociadas: La Compariia Meridional de Fuerza, S. A., la Compafiia de Luz y
Fuerza de Toluca, S.A. y la Compania de Luz y Fuerza de Pachuca, S.A. De esta

forma se logro la integracion administrativa de la Industria Eléctrica.

Por otra parte, el 10 de diciembre de 1975, con la promulgacion de la Ley
del Servicio Publico en Energia Eléctrica, la Comision Federal de Electricidad se

constituyd en la encargada Unica de la presentaciéon del servicio publico de
energia eléctrica.

Dentro del proceso de integracion del Sector Eléctrico corresponde a la
interconexion del sistema central en 1978, la aportacion técnica mas importante
que permite el aprovechamiento racional de la capacidad instalada de CFE, para
satisfacer una demanda expansiva en el pais.

Finalmente, el 15 de diciembre de 1983 se reforma la Ley del Servicio
Publico de Energia Eléctrica vigente desde 1975, con el objeto de adaptarse a los
cambios realizados en la organizaciéon administrativa del Gobierno Federal, pero
sin reformarse el contenido esencial de esta Ley.

A inicios del 2000, después de haber sio aprobados por la Junta de
Gobierno de CFE, el 1° de abril del afio 2000, la Unidad de Servicio Civil de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y la Secretaria de Contraloria y
Desarrollo  Administrativo (SECODAM) autorizaron también los cambios de
adscripcion de las Subdirecciones de Programacion y de Construccion, a la
Direccion General y a la Direccion de Proyectos de Inversién Financiada,
respectivamente. De esta manera quedd conformada la estructura basica de la
CFE por 16 unidades administrativas en los primeros 3 niveles organicos de
Direccién General, Direcciones y Subdirecciones.
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En el periodo del 2001 al 2003; en la Direccion de Operacion se incorporan
2 subdirecciones a su estructura, la de Energéticos y Seguridad y derivado de la
separacion funcional de la Subdireccion de Transmisién, Transformacion y Control
que da lugar a la Subdireccion del Centro Nacional de Control de la Energia. Por
lo que respecta a la Direccién de Finanzas se renivelan 2 coordinaciones,
incorporandose a su estructura las Subdirecciones de Operacién Financiera vy la
de Control Financiero, con lo cual la estructura basica de la CFE quedo
conformada por 21 unidades administrativas en los primeros 3 niveles organicos
de Direccién General, Direccién y Subdirecciones.

De 2007 a 2009, se modifica la estructura organica, al aprobarse, el 10 de
julio de 2007, por Junta de Gobierno, la desaparicion de la Subdireccién Técnica,
adscrita a la Direccion de Operacion, permaneciendo las gerencias que
conformaban su estructura organica, con los cambios de adscripcion, siguientes:
la Gerencia de Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales y la Gerencia de
Informatica y Telecomunicaciones a la Direccién de Modernizacion y cambio
estructural; la Gerencia de Proteccion Ambiental y la Gerencia de Estudios de
Ingenieria Civil a la Direccién de Proyectos de Inversion Financiada, Ia primera
dependiendo de la Subdireccién de Desarrollo de Proyectos y la segunda a la
Subdireccién de Proyectos y Copstruccién; la Gerencia de Seguridad Industrial
pasa a depender de la Subdireccién de Generacién y la Unidad de Ingenieria
Especializada se transforma en la Gerencia de ingenieria Especializada y pasa a
depender directamente de la Direccion de Operacién’.

Asimismo, con objeto de dar cumplimiento al Titulo de Concesién, para
operar y contratar las redes de Fibra Optica, se aprueba la incorporacion de la
Cordinacion de Operacién de Fibra Optica con adscripcion a la Subdireccion de
Transmision y de la Coordinacién CFE TELECOM con adscripcion a la Direccién
de Modernizacién y Cambio Estructural.

" Ibid
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3.2. Direcciéon General.

Con fundamento al articulo 14 de la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica el Presidente de Ia Republica designara a un Director General quien
tendré facultades y obligaciones debidamente establecidas en el mismo articulo,
que en forma general comprenden:

3.2.1. Funciones generales

Cumplir con las politicas sefialadas por la Secretaria de Energia, Minas e
Industria Paréestatal, con los programas relativos a planeacion, operacion y
mantenimiento del sistema eléctrico nacional, la generacion, conduccién,
transformacion, distribucién y venta de energia eléctrica; la realizacién de obras e
instalaciones requeridas: asi como ejecutar las resoluciones de Ia Junta de
Gobierno y fungir como apoderado para actos administrativos, legales, de dominio
y de crédito.

Administrar y representar legalmente a la Entidad y ejercer las facultades
que le otorgue o delegue la Junta de Gobierno en los términos de las
disposiciones aplicables.

 Planificar integralmente |a expansion del Sistema Eléctrico Nacional
(SEN) con criterios de confiabilidad, calidad y minimo costo de largo
plazo.

» Evaluar econémica y financieramente los proyectos de generacion y
transmision incluidos en el Programa de Obras e Inversiones del Sector
Electrico (POISE) y gestionar su dictamen ante las autoridades
correspondientes.

« Elaborar propuestas de ajuste, modificaciéon o reestructuracién de las
tarifas de energia eléctrica a partir del estudio continuo de los patrones
de consumo de los Usuarios y de los costos del suministro.
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3.2.2. Entidades dependientes

* SUBDIRECCION GENERAL Y COMISION INTERNA DE PLANEACION,
ADMINISTRACION Y PROGRAMACION (CIPAP)

e DIRECCION DE OPERACIQN

e SUBDIRECCION DE CONSTRUCCION

* SUBDIRECCION DE GENERACION.

¢ SUBDIRECCION DE ADMISTRACION.

*« CONTRALORIA GENERAL.

* GERENCIA DE FINANZAS.

3.2.3. Introduccién al SUTERM

El Sindicato Unico de Trabéjadores Electricistas de la Republica Mexicana,
conocido por las siglas SUTERM, es un Sindicato Nacional de Ia Industria,
legalmente constituido y registrado ante la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social. Tiene el caracter de representante del interés profesional de los
trabajadores electricistas al servicio de la Comisién Federal de Electricidad.

La CFE, reconoce como representante genuino de los trabajadores a su
servicio, al SUTERM y en consecuencia, CFE y SUTERM, tratan todos los asuntos
de caracter colectivo e Individual que surgen entre la CFE y los trabajadores
electricistas, también tratan sobre las diferéncias que pueden suscitarse con
motivo de la aplicacién y cumplimiento de las disposiciones legales cuando
afectan los derechos del SUTERM o de sus miembros, o que tienen alguna
relacion laboral con la prestacion del servicio publico de energia eléctrica.

El SUTERM nace en el afio de 1972, trayendo consigo los beneficios que
actualmente disfrutan los trabajadores de la Comision Federal de Electricidad.
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El SUTERM es un organismo afiliado a la Confederacion de Trabajadores
de México (C.T.M.).

Tres representantes del SUTERM forman parte de la Junta de Gobierno de
la CFE, dirigida por la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal con el

fin de conocer y participar en la proyeccion y desenvolvimiento de la Institucion.

Corresponde al SUTERM, a titularidad de lo que se conoce como Contrato
colectivo de trabajo que celebra con la CFE, en el que se establecen los
lineamientos, beneficios, prestaciones, derechos, obligaciones y responsabilidades
de los trabajadores y de la CFE en la relacion laboral.

La aplicacion de este Contrato Colectivo es de orden general en todos los
establecimientos, dependencias o instalaciones de la CFE.

En los términos del Contrato Colectivo, es requisito indispensable ser
miembro activo del SUTERM para trabajar al servicio de la CFE, esto significa que
es el SUTERM quien en forma Gnica y exclusiva proporciona al personal que se
integra a las diversas actividades de |a CFE con el propésito de alcanzar los
objetivos de la Industria Eléctrica Nacional

La buena disposicién y apoyo por parte de la CFE asi como el respaldo
decidido del SUTERM, han permitido las relaciones armonicas gue se han
traducido en el avance y progreso del sector eléctrico.

3.3. Estatuto Organico de la Comisién Federal de Electricidad’®
3.3.1. Disposiciones Generales

Con fundamento en el articulo 1o0., de Ia Ley de Servicio Publico de Energia
Eléctrica, La Comision Federal de Electricidad es un organismo descentralizado de
la Administracién Publica Federal, Con responsabilidad juridica y patrimonio propio,
que tiene por objeto la planeacion del Sistema Eléctrico Nacional, asi como la
Generacion, Transmision, Transformacion, Distribucién y venta de energia eléctrica

” Publicado en el diario Oficial de la Federacién el dfa 10 de Marzo de 2004
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para la prestacion del servicio plblico y la realizacion de todas las obras,
instalaciones y trabajos que se requieran para el cumplimiento de su objeto, de
conformidad con lo dispuesto en la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, la
Ley Organica de la Administracion Publica Federal, la Ley Federal de las Entidades
Paraestatales y demas ordenamientos aplicables.

La Comision Federal de Electricidad desarrollara sus actividades con apego

a las politicas y prioridades que establezca su Junta de Gobierno en el ambito de
sus responsabilidades.

Para los efectos de este Estatuto se entendera por:
I. Comision: la Comisién Federal de Electricidad.
Il. Estatuto: el Estatuto Organico de la Comision Federal de Electricidad.
lll. Junta de Gobierno: la Junta de Gobierno de la Comisién Federal de
Electricidad.
IV. Director General: el Director General de la Comisién Federal de
Electricidad, y

V. Ley: la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica.

La Junta de Gobierno se integra con los titulares de las dependencias de la
Administracion Publica Federal Siguientes: Secretaria de Energia, quien la
presidira; Secretaria de Hacienda y Crédito PUblico; Secretaria de Desarrollo
Social; Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales y la Secretaria de
Economia.

También forman parte de la junta de Gobierno, el Director General de
Petroleos Mexicanos y tres representantes del Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana (SUTERM). Por otra parte la Junta de
gobierno tiene las atribuciones indelegables siguientes:

a) Aprobar los programas y presupuestos de la Comisién Federal de
Electricdad y sus modificaciones, los cuales seran sometidos a Ia
autorizacion de las Secretarias de Energia y de Hacienda y Crédito Publico.
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b) Establecer, en congruencia con los programas sectoriales, las politicas y las
prioridades a las que debera sujetarse la Comision, relativas a produccion,
productividad, comercializacion, finanzas, investigacion,  desarrollo
tecnolégico y administracién general.

c) Autorizar la constitucion de comités o subcomités técnicos especializados
para la planeacion estratégica, el control de gestion y la supervision de Ia
marcha normal de |a Comision, a propuesta de su Presidente o de a| menos
le tercera parte de sus miembros.

d) Aprobar, a propuesta del Director general, la estructura organica y funcional
de la Comisién y sus modificaciones.

e) Designar, a propuesta del Director General, a los Directores, al Abogado
General y a los Subdirectores de las distintas areas de la Comision.

f) Aprobar los sueldos y prestaciones de los servidores pUblicos.

9) Conocer las peticiones del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de
la Republica Mexicana sobre la revisién del contrato colectivo de trabajo.

h) Aprobar los programas de adiestramiento, capacitacién y desarrollo de
recursos humanos que proponga el Director General.

La Comisién Federal de Electricidad contara, asimismo, con las unidades
administrativas que apruebe la Junta de Gobierno, que sean dictaminadas por la
Direccién de Administracion, y registradas por las secretarias de la Funcion
Publica y de Hacienda y Crédito Publico. Sus funciones seran sefialadas en los
manuales que para tal efecto se expidan.’®

Con base en lo que establece en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012
(PND) en materia eléctrica, la Comision Federal de Electricidad esta dando
continuidad a los trabajos y actividades que le han permitido cumplir con los
programas de incremento a la infraestructura eléctrica, realizando oportunamente

7 Se adicioné la fraccién XXIX y se derogé su fraccion XVIII mediante Acuerdo publicado en el Diario
Oficial de la Federacion el 12 de Julio de 2005 y se derogé su fraccion X1V y sus reformas XXXII a XLV
mediante Acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 30 de Octubre de 2007 Se reformo su
inciso B fraccion VI y se adiciono este inciso con las fracciones XXI y XLII Bis mediante Acuerdo en el
Diario Oficial de la federacién el 5 de Septiembre de 2008.
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los programas de licitacion, construccion y puesta en servicio de las obras
eléctricas que garantizan en el corto y mediano plazo, un suministro eléctrico
confiable, de calidad y a precios competitivos que demanda el desarrollo
econdmico de México.

Este suministro de energia eléctrica, ha sido posible al combinar la
inversion presupuestal y privada, que ha permitido ejecutar los proyectos de
generacion, transmision y transformacion de energia eléctrica y de manera muy
destacada, gracias al esfuerzo de los trabajadores de la Institucion.
Adicionalmente para fortalecer su impacto en la economia, la Comision
Federal de Electricidad ha venido desarrollando diversas estrategias para:

0 Mejorar la competitividad del servicio eléctrico con un enfoque integral
desde la planeacion, la inversién, la Generacion, la Transmision, la
Distribucion y la atencién al cliente.,

] Adoptar estandares y practicas operativas de la industria a nivel internacional,
mejorando procesos con la utilizacion de sistemas de calidad y de tecnologia
de punta, y promoviendo un uso mas eficiente de su gasto corriente y de
inversién.

0 Diversificar las fuentes primarias de generacion que impulsen el potencial que
tiene el pais en la materia y Fomentar el aprovechamiento de fuentes
renovables de energia.

O Impulsar el uso eficiente de la energia, asi como la utilizacion de tecnologias
que permitan disminuir el impacto ambiental generado por los combustibles
fosiles tradicionales.

0 Promover la participacion de empresarios nacionales e internacionales en
los proyectos de construccion de infraestructura, simplificado los procesos de
licitacion, incluyendo las bases para preparar las ofertas dando transparencia
y certidumbre a los inversionistas.

Con el objetivo de ofrecer un mejor servicio a sus clientes, la Comisién
Federal de Electricidad se modemiza tecnologicamente, actualizando y

modernizando su Portal de Servicios en Linea, donde a través de Internet el
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usuario puede realizar diferentes tramites relacionados con el servicio eléctrico,

desde contratar el servicio de suministro de energia eléctrica hasta reportar fallas
de suministro.

Por otro lado y consientes del inminente proceso de transformacion
tecnoldgica por el que atraviesa la industria de las telecomunicaciones, la
convergencia de servicios y de la creciente necesidad de los operadores de
telecomunicaciones de robustecer sus redes troncales de larga distancia: asi
como de buscar maximizar el aprovechamiento de la infraestructura de la
Comision Federal de Electricidad y finalmente, del beneficio social que implica
para el pais, la utilizacion de las fibras Opticas de Comision Federal de
Electricidad para atender las demandas de capacidad de transmision de
informacién del pais, la Comisién Federal de Electricidad analizd distintos modelos
de negocio que le permitieran poner a disposicion de los operadores de
telecomunicaciones su fibra éptica dadas las restricciones de seguridad e
integridad del Sistema Eléctrico Nacional, encontrando que la unica opcidn
era la provisién directa por parte de la Comision Federal de Electricidad, de
servicios de transporte de informacién.

Derivado de lo anterior, la Comision Federal de Electricidad solicité a la
Secretarfa de Comunicaciones y Transportes, un Titulo de Concesion, para
Instalar, Operar y Explotar una Red Publica de Telecomunicaciones, misma que le
fue otorgada con fecha 10 de noviembre del 2008, y que considera la prestacion
de los servicios de Provision y Arrendamiento de Capacidad de la Red vy Ia
Comercializacion de la Capacidad Adquirida, respecto de redes de otros
concesionarios, en 71 poblaciones del pais.

Mediante este esquema, se logra poner a disposicion del pais, la red
de fibra optica de Comisién Federal de Electricidad, sin poner en riesgo el
Sistema Eléctrico Nacional y aprovechando la alta experiencia técnica del personal
de la Comision Federal de Electricidad y finalmente, coadyuvando al desarrollo del
mercado de telecomunicaciones y favoreciendo los procesos de competencia y
libre concurrencia en el mismo, en beneficio del pais y de su poblacién.
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3.3.2. Mision institucional

Prestar el servicio publico de energia eléctrica con criterios de suficiencia,
competitividad y sustentabilidad, comprometidos con la satisfaccion de los

clientes, con el desarrollo del pafs y con la preservacion del medio ambiente.

3.3.3. Vision Institucional

Ser una empresa de energia, de las mejores en el sector eléctrico a nivel
mundial, con presencia internacional, fortaleza financiera e ingresos adicionales
por servicios relacionados con su capital intelectual e infraestructura fisica y
comercial.

Una empresa reconocida por su atencion al cliente, competitividad,
transparencia, calidad en el servicio, capacidad de su personal, vanguardia

tecnolégica y aplicacion de criterios de desarrollo sustentable.

3.3.4. Objetivos y metas

La Comision Federal de electricidad como parte importante del Sector
Energético de este Pais, pretende, con el presupuesto que se le asigna, avanzar
en el cumplimiento de las estrategias de corto y largo plazo establecidas en el
Programa Sectorial de Energia, sus objetivos y metas son:

» Generar y obtener mayor volumen de energia eléctrica, mediante el
mantenimiento adecuado” de sus plantas generadoras y el mejor
aprovechamiento de los combustibles.

« Operarlos sistemas de transmision, transformacién y control asegurando
la entrega del fluido eléctrico.

« Operar y mantener los sistemas de distribucion, ampliando la calidad en el
servicio publico de la energia eléctrica.

» Ampliar la infraestructura de generacion, transformacién y transmisién de
energia eléctrica.
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« Planificar la expansion del sistema eléctrico nacional para cubrir de forma
eficiente la demanda creciente de energia eléctrica.

» Construir los proyectos de generacion, transformacién y distribucion,
para ampliar la capacidad instalada del sector eléctrico.

« Asegurar el suministro de energia eléctrica en el pais con eficiencia y
calidad, manteniendo la disponibilidad y confiabilidad de la red eléctrica de
transmision y transformacion. A través del programa anual 2008 de
mantenimiento, rehabilitacién y modernizaciéon de la infraestructura de
generacion, transmisidn y transformacion, asi como de distribucion.

« Consolidarse como empresa publica de clase mundial, operando sobre la
base de indicadores internacionales de productividad, competitividad,
tecnologia y promoviendo Ia alta calificacién y desarrollo profesional de sus
trabajadores.

3.3.5. Politica Energética

Los retos a futuro en materia energética son muchos. La constante alza de
los precios de los derivados del petroleo incide en la canasta basica y en toda la
actividad econémica del pais. Las cuantiosas inversiones que se requieren para
poder cubrir el crecimiento de la demanda en el sector eléectrico, la competencia a
nivel internacional debido a la globalizacién, entre otros factores, exigen una
politica energética coherente. E| propdsito de una politica energética de Estado
debera de propiciar el abastecimiento de las necesidades energéticas del pais
bajo criterios de eficiencia econdmica, calidad y confiabilidad, aumentando la
cobertura de los servicios, desarrollando los recursos naturales de manera
sustentable, promoviendo el uso racional y eficiente de la energia y respetando el
medio ambiente.

La promocién de las energias renovables y limpias tiene el objetivo de
estabilizar el precio de la energia, ahorrar divisas mediante la disminucion de |a
generacion eléctrica a base de combustibles y por lo consiguiente mitigar el
impacto ambiental reduciendo las emisiones. Hay que recordar que por cada
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Megawatt de generacién con energias renovables y limpias el pais se ahorra
aproximadamente 10,000 barriles de petréleo al afo. No obstante, los
desarrolladores de los proyectos energeticos deberian de respetar los derechos de
los afectados y contemplar la adecuada mitigacion de los aspectos sociales como
medida indispensable para lograr la armonia entre la poblacién, el ambiente y el
requerimiento del desarrollo nacional.

Por otra parte la cobertura de la creciente demanda de energia eléctrica
que asciende alrededor del 4 % al 5 % anual, lo cual es un reto y requiere de la
participacion de inversionistas nacionales e internacionales, para lo cual el estado
debera de tomar medidas para lograr contratos de generacion de energia a plazos
razonables entre las empresas de generacion de energia eléctrica, y a la vez
mantener una reserva apropiada de generacion y un adecuado balance

hidrotermico para evitar racionamientos cuando se produzca el efecto por el
fenémenos del “Nifio”.

Por otra parte el uso eficiente y racional de la energia eléctrica deberia de
ser una prioridad para el Estado, en donde deberia de combatir el desperdicio de
energia que se da en los distintos subsectores. Es necesario promover una cultura
de ahorro y uso racional de la energia en todas sus formas. La cultura del ahorro
energetico se debe inculcar desde la edad escolar de manera organizada y que
forme parte del programa de ensefianza adoptado de manera cientifica por la
Secretaria de Educacion Publica. En este sentido todos los sectores incluyendo el
sector publico, privado y doméstico tendran un potencial de ahorro importante, ya
que segun los estudios desarrollados a la fecha representan entre el 10% y el 30%
dependiendo de las medidas a implementar.

Por otro lado, las normas técnicas y el disefio de construcciones de
edificaciones deben de tomar en cuenta la eficiencia energeética. Por otra parte el
Gobierno Nacional debe dar el ejemplo con la implementacion del programa de
ahorro de energia del sector eléctrico (PAESE), en todas las dependencias de
gobierno federal y estatal. '
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3.3.6. Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico (PAESE)

3.3.6.1. Objetivos

Impulsar y difundir una cultura de ahorro y uso eficiente de la energia
eléctrica en el personal y en las instalaciones de la Comisién Federal de

Electricidad y en la de los usuarios del servicio eléctrico.

Con estas medidas, se estara evitando la emisién de contaminantes a la
atmosfera equivalentes a 8 087,36 toneladas de bioxido de carbono, 12 toneladas
de mondxido de carbono, 80 toneladas de 6xido de azufre, 30 toneladas de
Oxido de nitrégeno, 74 toneladas de particulas 'y 101 toneladas de
hidrocarburos. '

Asesoria a usuarios

Otra de las acciones que realiza la entidad, es proporcionar a los
principales clientes de la CFE, asesoria sobre temas que conlleven a reducir el
consumo energético en sus instalaciones.

Es por ello, que el PAESE ha colaborado_ con las Divisiones de
Distribucién en la organizacion del programa técnico de 37 Foros del Programa
de CFEctiva Empresarial y de 15 Seminarios, espacios en los que se han
atendido en el periodo las inquietudes de 4 030 clientes de los sectores comercio,
industrial y servicios.

3.3.7. Direccion de operacién

La Direccién de Operacidén determina las politicas, planes y programas
en materia de generacion, transmisién, transformacion, control, distribucion y
comercializacion de la energia eléctrica, asi como de las actividades conexas

para el aprovechamiento integral de la infraestructura de fibra Optica de la
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Comisién y realiza los actos que sean necesarios para tal efecto y la de los
aspectos tecnicos de calidad, disefio y operacion de sistemas informaticos, y
atiende los aspectos técnico-operativos relacionados con |Ia generacion,

transmision, transformacion, control y distribucion de energia eléctrica.
3.3.7.1. Objetivos

» Generar y obtener mayor volumen de energia eléctrica, mediante el
mantenimiento adecuado de sus plantas generadoras y el mejor
aproveéhamiento de los combustibles.

» Operar los sistemas de transmision, transformacion y control asegurando
la entrega del fluido eléctrico.

» Operar y mantener los sistemas de distribucion, ampliando la calidad en el
servicio publico de la energia eléctrica.

* Ampliar la infraestructura de generacion, transformacion y transmision de
energia eléctrica.

3.3.8. Subdireccién de Transmisién

La Subdireccion de Transmision le corresponde, ademas de las facultades
genericas sefialadas en el articulo 15 del Estatuto Orgaénico, las siguientes:

| Establecer y coordinar la elaboracién de las politicas, normas y
lineamientos generales del proceso de transmisién de la energia
eléctrica, asi como de las actividades conexas para aprovechamiento
integral de la infraestructura de fibra Optica interestatal y nacional de Ia

Comision y realizar los actos que sean necesarios para tal efecto.
ll.  Establecer y supervisar los programas relacionados con la operacion y

mantenimiento de las lineas de transmision y subestaciones que integran
el Sistema Eléctrico Nacional.
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ll.  Dirigir y evaluar el desarrollo y aplicacion de las metodologias requeridas

para la incorporacion de los productores externos al Sistema Eléctrico
Nacional, y

V. Aprobar en el ambito de su competencia los contratos de

interconexion y convenios por servicios que se firmen con productores
externos’’.

3.3.8.1. Misidén de la Subdireccién de Transmisién

» Asegurar la disponibilidad de la Red Eléctrica de Potencia Y proporcionar
servicios de telecomunicaciones mediante una eficiente planeacion y
ejecucion del mantenimiento y modernizacidn, satisfaciendo las
expectativas de nuestros clientes, respetando el medio ambiente y
fomentando una mejor calidad de vida a nuestros trabajadores.

3.3.8.2. Visidndela Subdireccion de Transmisién

> Ser una Organizacién de calidad, socialmente comprometida, rentable y
eficiente en sus procesos, con tecnologia de vanguardia en constante
desarrollo, personal altamente calificado y motivado, que proporciona a sus

clientes diversidad de servicios competitivos con enfoque empresarial.

3.3.8.3. Valores dela Subdireccion de Transmision

Honestidad
Responsabilidad
Lealtad

Respeto

Y WV V VY

Y

Integridad

""Reformado mediante Acuerdo Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de marzo de 20086.
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NOTA: EI Comité Directivo de la Gerencia Regional de Transmision Sureste
acordd adoptar la Misién, Visién y Valores que la Subdireccion de Transmision
establecié en el Plan Estratégico de la ST 2007-2012.

3.4. Introduccién de la Gerencia Regional de Transmision Sureste.
3.4.1. Descripcion de la Organizacién

El 20 de noviembre de 1977, se crean dentro de CFE, las Regiones de
Transmision entre ellas la Sureste. En diciembre de 1989, la Regidon de
Transmisién Sureste cambia su denominacién a Subgerencia Regional de
Transmisién Sureste, dependiendo de la Gerencia Regional de Produccién
Sureste, ubicada en la Ciudad de Veracruz, Veracruz. Mediante el convenio CFE-
SUTERM 89/95 del 13 de diciembre de 1995 se acuerda la nueva estructura
pasando a ser Area de Transmision y Transformacién Sureste (ATTSE),
dependiendo de la Coordinacion de Transmision y Transformacién que a su vez
dependia de la Subdireccién de Transmisién, Transformacion y Control.

A partir del 2003, derivado de publicacién en el Diario Oficial de la
Federacion, el Area de Transmision y Transformacion Sureste cambia su
denominacion a Gerencia Regional de Transmisién Sureste (GRTSE),
conservando la misma estructura. La GRTSE abarca los estados de Chiapas,
Tabasco, Oaxaca y parte de Veracruz, estd constituida por 5 Zonas: Tuxtla,
Malpaso-Pefiitas, Villahermosa, Istmo-Oaxaca y Tapachula. La GRTSE cuenta
con las especialidades de Subestaciones, Lineas de Transmision, Proteccion y
Medicién, Control, Comunicaciones y Administracion. Su capacidad instalada
actual es de 11,518.90 mega Volts Amperes (MVA's), con 3,853.32 kilémetros de
lineas de transmision atendidas bajo su responsabilidad y distribuidas en lineas de
400, 230 y 115 kiloVoltios (kV). La Gerencia cuenta con una plantilla de 481 plazas
de trabajadores que incluye al personal directivo de confianza y al personal
sindicalizado permanente, el perfil del personal de la Gerencia se divide en
personal de campo, técnicos y de oficina por lo que podemos mencionar que el 44
% es profesionista, el 31 % tiene estudios de preparatoria, el 17 % tiene la
secundaria terminada y un 8 % tiene estudios concluidos de primaria. Cada uno de
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ellos cuenta con un perfil de puesto donde se describen las funciones que deben

desarrollar dentro de la Organizacion.

3.4.2. Estructura Organizacional

El area de localizacion de la Gerencia Regional de Transmision Sureste se

encuentra principalmente en la Ciudad de Tuxtla Gutiérrez, dentro del Estado de

Chiapas y presenta un relieve muy variado y prolifico creando siete ecosistemas:

nublisistemas, selva alta perennifolia, bosques de coniferas, bosque caducifolio,

sabana costera, estero dulce salobre y manglar. Lo que corresponde a Veracruz

es zona pantanosa.

La GRTSE esta formada por 11 centros de trabajo que son los siguientes:

Centro de trabajo

Ubicacion (Ciudad/Estado)

Domicilio

Gerencia de GRTSE

Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, México

Carretera panamericana No. 5675
int. 500 m., Colonia Plan de Ayala.

Zona de Transmisién y
Transformacién Tuxtla
Sector Chicoasén y Angostura

Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, México

Oficinas en S.E. Chicoasén y Angostura

Carretera panamericana No. 5675
int. 300 m., Colonia Plan de Ayala.
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Zona de Transmisién y Raudales Malpaso, Chiapas. Oficinas Sede. Domicilio  conocido.  Apartado

Transformacién Malpaso postal # 64, CP. 29602, Municipio
Sector Penitas Oficinas en Subestacion Pefitas. de Tecpatan, Chiapas.
Zona de Transmision y Villahermosa, Tab. Oficinas Sede Calle sindicato de salubridad No.
Transformacion Villahermosa 102, Col. Adolfo Lépez Mateos
Sector Chontalpa Oficinas en S.E. Cardenas dos C.P. 86040.

Zona de Transmisién y Tapachula, Chiapas. Oficinas Sede.

Rio Florido Km 0.8, Ejido Hidalgo.
Transformacién Tapachula

SE. Tapachula Potencia CP. 30798, Tapachula, Chiapas.

Zona de Tranlsm13|én y Juchitan, Oax. Oficinas Sede ‘Carretera Panamericana km. 821
Transformacion Istmo Col. Feli dor, C.P. 70050
Sector Oaxaca Potencia Oficina_en la Subestacion Oaxaca Potencia 0. Folpepeerr. B0 "

Fuente: Manual de Procesos de la GRTSE; M-GRTS-SGCC-01; Séptima Revision (2008)

3.4.3. Organigrama Simplificado Zonas de Transmisién. (Ejemplo Zona
Tuxtla)

3.4.4. Descripcion Proceso de la Gerencia Regional de Transmisién
Sureste

La Gerencia Regional de Transmision Sureste define como su producto Ia
disponibilidad, confiabilidad y continuidad de equipos e instalaciones para la
Transmision y Transformacién de la energia eléctrica con calidad, eficiencia,
economia y respetando el medio ambiente. Basicamente, nuestra red de potencia
esta conformada por lineas de transmisién, subestaciones y sistemas auxiliares.
Las lineas de transmision “transmiten” la energia eléctrica de las Centrales
Generadoras a los Centros de Distribucién. Las Subestaciones son instalaciones
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transformadoras, es decir, donde se eleva o se reduce el voltaje de la energia
eléctrica a valores adecuados para su transmisién, o su distribucién directa; por
ejemplo de 400 a 230 mil Voltios o de 230 a 115 mil Voltios. Los sistemas
auxiliares (protecciones, comunicaciones y control) sirven de apoyo al proceso de
Transmision.

La Gerencia ha definido dentro de su cadena de valor como proceso clave
al mantenimiento a sus equipos e instalaciones en todos sus centros de trabajo
que la conforman y que son atendidos a través de las diferentes especialidades de
Subestaciones y Lineas de Transmision, Proteccién y Medicién, Comunicaciones y
Control. Para tal fin se apoya en procesos secundarios como la Direccion,
Adquisiciones, Capacitacién y Seguridad, Informatica, Finanzas, Recursos
Humanos y Servicios Generales. Todo esto se encuentra avalado por un
Certificado Corporativo de nuestra Subdireccion de Transmisién bajo la Norma
Internacional 1ISO-9001:2000 con nimero de registro ER-1385/2002 con el titulo
‘DISPONIBILIDAD DE EQUIPOS E INSTALACIONES PARA LA TRANSMISION
DE ENERGIA ELECTRICA EN LA GERENCIA REGIONAL DE TRANSMISION
SURESTE”. Asi también tenemos certificados de nuestros Sistemas de
Administracion Ambiental bajo la norma ISO-14001, con numero de registro CGM-
01/414 (en proceso de Certificacion Corporativa) y de Seguridad y Salud en el
Trabajo en la norma Mexicana NMX-SAST-001-IMNC-2000, con nimero de
registro SSL-0003/2004 (en espera del Certificado Corporativo).

3.4.5. Clientes.

Derivado del proceso global de CFE, la Gerencia se encuentra inmersa
entre los procesos de Generacién y Distribucién de la energia eléctrica, por lo que
identificamos 2 Gnicos clientes; el primero va orientado a la operacion de las
instalaciones del Sistema Eleéctrico Nacional y el segundo esta orientado a la
distribucién de la energia eléctrica. Por este motivo la Gerencia tiene declarado
como clientes externos a: EL AREA DE CONTROL ORIENTAL (ACOR) Y LA
DIVISION DE DISTRIBUCION SURESTE (DDSE), para lo cual se dispone de
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Contratos Cliente-Proveedor debidamente firmados y especificados sus requisitos
de acuerdo a lo siguiente:

Para el Area de Control Oriental: Continuidad, Disponibilidad y
Confiabilidad de equipos e instalaciones para la transmisidn y transformacion de Ia
energia eléctrica, para esto se cuentan con 39 requisitos y que conceptualmente
se pueden resumir en los siguientes:

- Indisponibilidad de: Lt's, transformadores, reactores, interruptores, UTR's
y canales de comunicacion.

< Tiempo de Interrupcién por Usuario de Transmisién (TIUT).

%  Confiabilidad en lineas de transmisién de 400 y 230 kV.

%  Indice de Aprovechamiento de Libranzas en lineas de transmision.

«  Calidad de Medicion de: Potencia Activa, Potencia Reactiva y de Voltaje.

Para la DDSE el requerimiento pactado es el Tiempo de Interrupcién por
Usuario de Transmisién (TIUT).

La Gerencia ha identificado como requerimientos de la Institucion hacia el centro

de trabajo el cumplimiento o mejora de los resultados de las siguientes metas:

<+ Tiempo de Interrupciéon por Usuario de Transmisién. Indicador que
proporciona informacién sobre el tiempo de interrupcién en la continuidad
del servicio eléctrico a los usuarios de la Division de Distribucién Sureste
(clientes)

% Grado de Implantacién del Modelo de Direccion por Calidad y
Competitividad: Indicador que mide el grado de implantacion de los
Sistemas de los médulos del PICC.

< Utilidad en la Unidad Estratégica de Negocios: Indicador que representa
la rentabilidad econémica de la Organizacion.

% Cumplimiento de Contrato Programa: Indicador que evalua el logro de
objetivos y metas, la capacidad de los procesos y la capacidad de
respuesta de la Organizacion con lo que se evidencia el cumplimiento de
los requisitos de los clientes.
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% Indicador de Efectividad de la Planeacién Estratégica: Indicador que
representa los logros competitivos alcanzados por la Organizacion.

% Indicador de Efectividad de la Planeacién Operativa: Indicador que
refleja la confiabilidad de nuestras instalaciones y el nivel competitivo de
nuestro personal.

% Cumplimiento de Atencion a No Conformidades del SGIC: Indicador
que evalua el cumplimiento de atencién a las No Conformidades aplicando
el ciclo de mejora continua.

“ Nimero de Proyectos de Innovacion Implementados: Indicador que
refleja el involucramiento del personal con la innovacién a través de mejora |

en de los procesos, lo que redunda en el valor generado al cliente.

Porcentaje de Cumplimiento de Metas DEVO: Indicador que evallua el
desemperfio de la Organizacién mediante el cumplimiento de metas establecidas
en el DEVO.

La Gerencia tiene identificado como comunidad de influencia en su entorno,
a las colonias aledarias a los centros de trabajo que conforman la Gerencia: en
donde se cuenta con diversos sectores como: Comercios, Escuelas Primarias,
Secundarias, Preparatorias, Universidades, Industrias, Oficinas de Gobierno
federal, Estatal y Municipal. Con el impulso del Modelo de Direccion por Calidad y
Competitividad, la Gerencia se vincula con la comunidad de influencia para llevar a
cabo actividades que coadyuven al desarrollo social, econémico, al bien comun, a
la practica de la ética en el trabajo; esto mejora la imagen de la CFE. Lo anterior
se basa en programas de trabajo establecidos, como son las campanas
‘Repartiendo  CFE-Conciencia ambiental, Ahorro de Energia (Expo-Ahorro),
Clasificacion de la Basura Organica e Inorganica, Reciclaje de la Basura, entre
otros.

3.4.6. Relacion con Proveedores

La seleccion de proveedores se realiza con base a su capacidad de cumplir
los requisitos del pedido (evaluacion técnica) y que cumpla con las bases de
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licitacion o de invitacion a cuando menos 3 personas. Los proveedores se
reevaluan, califican y se retroalimentan de acuerdo a los indicadores de gestion de
adquisiciones. A los proveedores se les apoya en su desarrollo con: Actividades
de capacitacién en los procesos de adquisiciones de la CFE (Licitaciones,
adjudicacion directa), infraestructura para que se conecten a Internet/ Compranet,
platicas con NAFINSA para el otorgamiento de créditos. El procedimiento de
Licitacion Publica se encuentra considerado dentro de nuestro Sistema de Gestion
Integral Corporativo (SGIC). La Gerencia ha recibido de la Direcciéon General de

CFE un reconocimiento especial por haber incluido dentro del Sistema de Gestion
Integral Corporativo, este procedimiento.

La Gerencia cuenta con una diversidad de proveedores de bienes y
servicios, actualmente se tienen identificados para los principales servicios del
centro de trabajo a: SIEMENS, ABB, ENERGOMEX, MITSUBISHI, MOTOROLA,
SEL; LAPEM IEM, TELMEX, CFE- CONSTRUCCION, LAMSE, EMA. A.C,
HUBBELL DE MEXICO, AREVA, ITESM. GRUPO SIT, CONDUMEX, COMETRA,
HSBC, CIA. DE TRANSPORTE, SERVICIO DE LIMPIEZA, SEGURIDAD
PRIVADA, AGENCIAS AUTOMOTRICES Y CONTRATISTAS VARIOS, entre
otros.

3.4.7. Factores Competitivos

La posicién competitiva de la Gerencia ha mejorado con respecto a las
demas Gerencias de Transmision, de acuerdo a la evaluacion gue realiza la
Gerencia de Control de Gestién, ya que se observa un cumplimiento de metas de
2005 a 2009 de 98.04 a 99.08 %. Esta evaluacidn considera 19 indicadores
representativos del comportamiento del proceso y tiene como objetivo evaluar |a
competitividad de las Gerencias Regionales. A manera de ejemplo, podemos
mencionar los indicadores en los que hemos estado entre los primeros lugares a
nivel nacional durante los Ultimos 8 afnos, como lo son los indicadores de
Libramiento de Eventos y Libramientos Correctos de Protecciones. La mejora de
estos indicadores se debe a que a partir de la entrada en operacion de nuevas
tecnologias aplicadas a los sistemas de comunicaciones y teleprotecciones, tales
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como la Fibra Optica, las aportaciones de los libramientos incorrectos por la
especialidad de comunicaciones se ha reducido a 0, siendo a nivel nacional el

mejor comportamiento de las Gerencias en este Punto.

- Con respecto a la implantacion y operacién del Modelo Institucional para la
Competitividad y la Sustentabilidad (MICS), durante los ultimos 5 afios, la
Gerencia se ha mantenido dentro de los primeros 3 lugares en el proceso de-
Transmisién y en 3 ocasiones hemos pasado a la etapa final de visita en campo
del Premio a la Calidad CFE. La operacién del MICS dentro de la Gerencia, ha
sido un factor importante para el éxito y progreso de la Organizacion, la mejora
continua del mismo ha permitido incrementar la participacion del SUTERM,
atender areas de oportunidad, impulsar la capacitacion estratégica, el nivel de

liderazgo, el nivel cultural dentro del personal y la modernizacion de instalaciones
entre otros aspectos.

Dentro de nuestra Organizacion se aplica tecnologia de punta como es:
fibra optica para las comunicaciones, equipos digitales aplicados a la proteccion
de equipo primario, modernizacién de instalaciones con tecnologia avanzada:
sistemas de informacién avanzados como: ASARE (R3), Sistema Integral de
Recurso Humanos (SIRH), Sistema de Base de Datos Distribuidas (ACHIEVER),
Sistema de indices de Control de Gestién de Transmision (SIGET), Sistema de
Mantenimiento a Lineas de Transmisién (SIMALT), Sistema Integral de Medicidon
de Energia Eléctrica (SIME), Sistema de Informacién Control Local de Estacion
(SICLE), etc.

3.4.8. Retos importantes dentro de la Organizacién

Mantener la operacién del Modelo de Direccion por Calidad y
Competitividad en todos los centros de trabajo que conforman la Gerencia para la
administracion del nuestro desempefio, con un enfoque hacia la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de nuestros clientes y demas grupos de interés
(personal, institucion y sociedad).
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La Gerencia mediante un liderazgo participativo define, difunde e impulsa
Modelo Institucional para la Competitividad y la Sustentabilidad. (MICS), a través
de una visién innovadora y creacién de una cultura de competitividad, impulsa el
desarrollo del personal utilizando como herramienta la planeacién estratégica y
operativa para la mejora de los procesos, el conocimiento, la gestion de la
tecnologia y la innovacién, en un marco de responsabilidad social enfocando sus
esfuerzos a la creacién de valor a los diferentes grupos de interés (personal,
clientes, institucion y sociedad) todo esto bajo el enfoque del servicio al cliente y
competitividad.

Modelo Institucional para la Competitividad y la
Sustentabilidad

Entorno
I
i Gestion
delas .
: Liderazgo efectivo Capacidades|_,!
I 2 clave
: 3
| Reflexion
. estratégica 1
I f
I
. Posicionamiento competitivo y
l.. sustentable

Las areas involucradas en los procesos del Sistema de Calidad son los siguientes:

Gerencia Regional y Departamento de Control de Gestion.
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Subgerencias de Especialidad (Subestaciones y Lineas, Proteccién y
Medicion, Control e Informatica y Comunicaciones)

Administracion (Adquisiciones, Almacén y Capacitacion)

Zona de Transmision y Transformacion Tuxtla ZTTX

Zona de Transmisién y Transformacion Malpaso ZTTM

Zona de Transmisién y Transformacién Villahermosa ZTTV

Zona de Transmisién y Transformacién Tapachula ZTTT

Zona de Transmision y Transformacién Istmo ZTTI

3.4.9. Aspectos Estratégicos de la Gerencia Regional de Transmisén
Sureste.

_ Desde el afio de 1997, en la Gerencia Regional de Transmision Sureste; en
el Proceso de Transmision se establecio el Comité de Calidad para desarrollar la

Planeacion Estratégica y Operativa, con una proyeccién a cinco afios siendo
revisada y actualizada afio con afio.

Actualmente se cuenta con una Planeacion Estratégica implementada:
alineada al Plan Estratégico de la Subdireccion de Transmisién, para prever
estratégicamente los cambios internos y externos para trabajar con sensibilidad y
anticipacién permanente lo cual permite armonizar los requerifnientos de los
clientes y mejorar los servicios que la organizacién proporciona creando nuevo
valor a la empresa y a la sociedad.

3.4.10. Propodsito

Establecer las directrices que le permitan lograr la mejora de la calidad y
competitividad de la organizacién a través de los objetivos, el pensamiento y
accionamiento estratégicos y su vinculacion con la operacion diaria.
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3.4.11. Implementacién Planeacién estratégica GRTSE

A través de un liderazgo participativo que se tiene en la Direccion General,
y en donde se han definido las directrices, la vision, mision, valores y politicas con
un enfoque de negocio, tomando en cuenta las necesidades y expectativas de los
clientes, el comportamiento de la red eléctrica, los desarrollos y avances
tecnoldgicos. En donde las iniciativas estratégicas son definidos y establecidos por
la Subdireccion de Transmisién y aprobado por el comité de calidad. Los objetivos
estratégicos regionales y proyectos anuales o multianuales son definidos mediante
un analisis de escenarios internos y externos (FODA) con la finalidad de analizar
las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, que sirven como

impulsores para alinear la planeacién estratégica con la de la Subdireccion de
Transmision.

La implantacion de la planeacion estratégica, ha permitido la consolidacién
y desarrollo de proyectos basados en equipos con tecnologia de punta tales como:
modernizacion de esquemas de control, proteccion y medicion, sistemas de
comunicacion por fibra dptica, equipos de medicion fasorial, monitoreo de equipo
eléctrico primario como transformadores de instrumentos (DP’s), modernizacion de
subestaciones, rehabilitacién de lineas de transmision, adecuacion de
instalaciones técnicas y administrativas, construccién de almacenes,
implementacién de disparos y Recierres Monopolares en lineas de 400 y 230 kV's,
instalacién de nodos de concentracidn de informacién para el mercado de energia,
actualmente en el &mbito de las Zonas de Transmision que integran a la Gerencia
Regional de Transmisién Sureste se est3 trabajando en la integracion de
dispositivos inteligentes de Proteccion, Medicion y Control, mediante la plataforma
digital) con la utilizacion de enlaces de fibra Optica en la automatizacion de
subestaciones, y de esta forma hacer mas competitiva a la organizacion.

A través de la planeacién estratégica, en el Comité de Calidad, la
informacion relacionada con clientes, personal, comunidad Yy su desempefio es

analizada para verificar que se da cumplimiento a los sistemas descritos en cada
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uno de los criterios del Modelo de Direccién por Calidad y Competitividad,
sirviendo como un diagnéstico del Modelo, verificando asimismo su enfoque
sistémico. A través del modulo de resultados, sistematicamente se lleva a cabo el
analisis de tendencias de los procesos y servicios que le permiten a la
organizacion tomar acciones para la mejora de los procesos; asi como para la
innovacion y replanteamientos de objetivos estratégicos y proyectos para mejora
de los servicios. Otra manera que ha servido de retroalimentacion es la
comparacion de los resultados de los procesos, lo cual se lleva a cabo con otras

Zonas de Transmisién que componen la Gerencia Regional de Transmision
Sureste.

En sintesis la planeacion estratégica en el proceso transmisiéon en el ambito
de la Gerencia Regional de Transmision Sureste; esta a cargo de la Alta Direccion,
tomando como base las estrategias prioritarias para la empresa derivadas del
analisis sistematico de sus fortalezas y areas de oportunidad, con una proyeccion
para todo el periodo de la administracion, y ejercicios anuales de evaluacion vy
ajuste. Considera también objetivos y estrategias del Plan Nacional de Desarrollo
del Programa Sectorial de Energia y de la situacion financiera de la empresa. En
el desarrollo de este subsistema, la Alta Direccion define |a mision, vision valores,
objetivos, factores clave de éxito, estrategias, indicadores y metas de la empresa,
que se integran en el documento denominado Plan Estrateégico. Para esta tarea la
Alta Direccion se apoya en el Médulo de Planeacién (Grupo de Trabajo), integrado
por representantes de la Direccién General y cada una de las Direcciones

Corporativas.

3.5. Diagnostico Territorial de la Gerencia Regional de Transmision
Sureste.

La Gerencia Regional de Transmisién Sureste (GRTSE) es una de las nueve
Gerencias que conforman la Subdireccién de Transmision, y su ambito de
jurisdiccion abarca los Estados de Chiapas, Oaxaca, Tabasco y parte de Veracruz.
La responsabilidad de la GRTSE es la de mantener la disponibilidad de la red
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eléctrica de potencia y la continuidad en el servicio de la energia eléctrica para

coadyuvar al proceso global de la Subdireccién de Transmisién
3.5.1. Estado de Chiapas

Chiapas es uno de los 31 estados que, junto con el Distrito Federal,
conforman las 32 entidades federativas de México. Pertenecié al Reino de
Guatemala durante la dominacion espafiola. Localizado en el sureste de México,
seé convirtid en el 19° estado de México el 14 de septiembre de 1824 tras Ia
realizacion de un plebiscito popular, pues durante Ia etapa colonial estaba
integrado en la Capitania General de Guatemala. El estado cuenta con atractivos
turisticos como la zona arqueolégica de Palenque y las cascadas de Agua Azul.
La entidad cuenta con 118 municipios, con una Poblacién de 4 293 459
habitantes, el 4.2% del total del pais.

Chiapas cuyo nombre significa “Rio de Chia", es uno de los estados de Ia
Republica Mexicana, en donde atn se conservan intactas muchas tradiciones
ancestrales que en conjunto con su riqueza natural, étnica y cultural, le hacen
ideal para vivir una gran aventura, cuyo rasgo principal es y sera el calor de su
gente, lo azul de sus cascadas y el verde de su selva.

El Estado de Chiapas, ubicado en Ia parte sureste de la Republica
Mexicana, se caracteriza por sus magnificos vestigios arqueoldgicos mayas que
Seé yerguen en medio de espectaculares escenarios naturales conformados por
selva, lagos y rios. Chiapas cuenta con siete sitios conjuntos arqueolégicos cuyos
mas importantes son Palenque, Bonampak, Yaxchilan, Chincultik seguidos por
Tonina, Tenam Puente de Izapa.

En Chiapas existe una gran diversidad de etnias y grupos indigenas:
después de Oaxaca, este Estado ocupa el segundo lugar en diversidad étnica en
México. Cuenta con numerosos bailes tipicos tradicionales de las etnias
Ztoztiles, Zteltales, Zoques, Tojolabales y Mayas, con la adaptacién de los bailes
de la region centro, costa, frontera y Soconusco de Chiapas.
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Aunque el actual territorio de Chiapas fue poblado por culturas avanzadas
desde hace mas de 3 milenios, como los olmecas en la zona de Pichucalco (siglo
Xl a.C.) y los mayas en el noreste (600 d.C.), sus origenes como entidad se
empezaron a definir en el siglo XVI dentro del orden colonial espafiol. Los
conquistadores dividieron entonces el territorio chiapaneco en cinco provincias:
Provincia de Chiapas, Provincia de Llanos, Provincia de Zoques, Provincia de
Soconusco y Provincia de Tzeltales. Posteriormente, desde el siglo XVII hasta
fines del XVIII el actual territorio chiapaneco estuvo dividido en dos provincias: la
Alcaldia Mayor de Ciudad Real y la Gobernacién de Soconusco. En 1764 se creo
una mas, la Alcaldia Mayor de Tuxtla. Las tres eran circunscribciones del Reino de

Guatemala, a su vez nominalmente dependiente del Virreinato de la Nueva
Espanfa.

Geografia fisica

Chiapas colinda al este con Guatemala, al oeste con Oaxaca, al norte con
Tabasco, al sur con el océano Pacifico y al noroeste con Veracruz. Se divide en
118 municipios y en 7 regiones fisiograficas: Llanura costera del Pacifico, Sierra
Madre de Chiapas, Depresién central, Bloque central, Montafias del Norte,
Montafias del Oriente y Llanuras aluviales del Norte.

Flora y fauna

Chiapas es uno de los Estados del pais con mayor biodiversidad. Junto a la
frontera con Guatemala se localiza la Selva Lacandona, que en su casi un millén
de hectareas de superficie, alberga el 20% de las especies mexicanas. En el
estado se encuentran cerca de 3.000 especies de plantas, entre ellas cacahuate,
caoba, cedro rojo, ceiba, ciprés, encino, fresno, guacimo, guapaque, laurel,
mangle, mezquite, palo mulato, pastizales, pino, quebracho y volador etc.
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Clima

Debido a la heterogeneidad de su relieve, Chiapas presenta una gran
variedad de climas que van desde el calido hiimedo al norte del estado, con lluvias
todo el afio y una temperatura media de 35 °C.

El clima del estado de Chiapas es consecuencia de su topografia y
presenta una gran variedad. En algunas partes bajas de la costa y en Ia depresion
que se encuentra entre los Altos y la sierra Madre (el valle formado por el Rio
Grijalva) el clima es calido y seco, con una temporada lluviosa corta (6 meses). La
vegetacion es de selva baja y espinosa o selva caducifolia en las vegas de los
rios. No obstante, buena parte de esta vegetacion original ha sido sustituida por
praderas para la cria de ganado bovino.

Ecosistemas

El ambiente natural en Chiapas es extremadamente diverso debido a tres
factores principales: su accidentada topografia, su consecuente diversidad
climatica, y el ser punto de convergencia de dos regiones biogeograficas: (la
region neartica y la region neotropical).

Politica

Chiapas esta representado ante el Congreso de la Unién por 12 diputados
federales y 3 senadores. El congreso estatal lo forman 40 diputados. El estado
esta considerado como uno de los 4 estados politicamente vulnerables. Debido al
estallido del movimiento guerrillero del EZLN en 1994 miles de simpatizantes a
movimientos de caracter socialista, comunista y anarquista emigraron a la entidad.

Lingiiistica
El idioma predominante y oficial es el idioma espafiol, en la variante de

Espariol centroamericano, con la particularidad de tener voseo (consiste en el uso
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de "vos" en vez de "tU" como pronombre personal). Este fenémeno se da tanto en
Chiapas como en Centroamérica, donde el voseo es el uso normal. Sin embargo,
en Chiapas habitan diversas etnias con sus lenguas propias, provenientes de dos
grandes ramas lingiisticas, |a mayense y la mije-soquenas.

Las lenguas de origen maya habladas en Chiapas son: chol, tojolabal,
tzeltal, tzotzil, mam y lacandon, emparentada con lenguas mayenses de Ia
peninsula de Yucatan y Centroamérica.

La lengua de origen mixezoqueano llamada Zoque esta emparentada con
las lenguas mixe y popoluca de Qaxaca y Veracruz, y es reconocida como
heredera directa de Ia lengua que hablaban los pueblos que crearon el estilo
artistico olmeca, una de las primeras culturas del Continente Americano.

Socio-Economia

Las actividades econdmicas mas destacadas son el turismo nacional e
internacional, y en el ramo agropecuario la produccion de café, miel, cacao,
hortalizas, chile, platano, mango, jamaica, coco, chocolate y azucar de cana.
Destaca también Ia produccion artesanal como la elaboracién de joyas a base de
ambar, los trabajos en madera y barro, la laca y la talabarteria tradicional.

Ciudad de Tuxtla Gutiérrez

Tuxtla Gutiérrez es la capital de Chiapas desde el 9 de agosto de 1892. Sy
primer nombre proviene de la palabra Coyatocmoen, zoque y en nahuatl Tuchtlan,
que significa "lugar donde abundan los conejos”. La cual esta ubicada al sureste de
Mexico, a los 17°59' al norte, al éur 14°32' de latitud norte: al este 90°22', al oeste
94°14’ de longitud oeste. Colinda al norte con Tabasco; al este con |a Republica de
Guatemala; al sur con la Republica de Guatemala y el Océano Pacifico: al oeste con
el Océano Pacifico, Oaxaca y Veracruz, ocupando el 3.8% de |a superficie total del
pais. Tuxtla Gutiérrez esta ubicada a una altitud de 520 metros sobre el nivel del
mar. Tiene una superficie aproximada de 117,879 kildmetros cuadrados. La Zona

Metropolitana de Tuxtla Gutiérrez ha sido definida por el INEGI, CONAPO y
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SEDESOL como la integracion de los municipios de Chiapa de Corzo, Berriozabal,
San Fernando, Suchiapa y Usumacinta y "su poblacién asciende a 503,320
habitantes", dividida en 288 colonias. La tasa de crecimiento anual es del 4.3 con una
densidad de poblacion de 935 habitantes/km2. segun el conteo de poblacién de

2005. Durante el siglo XIX, fue capital temporal tres veces y a la cuarta vez, en 1892,
fue nombrada permanente.

En la actualidad la Ciudad de Tuxtla Gutiérrez ha mantenido un estandar de
crecimiento poblacional mas alto que la media nacional. asi como una tendencia al
turismo ejecutivo y a la inversion en franquicias y multinacionales, se ha convertido
en una ciudad moderna y fue declarada en 2008 como una de las mejores 10
ciudades del pais para vivir e invertir.

3.5.2. Estado de Tabasco

Tabasco es uno de los estados que junto con el Distrito Federal conforman
las 32 entidades federativas de México. El estado se localiza en el sureste de
México contando con 191,3 de los 11.593 km de la costa del pais, es decir, el
1,58%.4 Colinda al norte con el golfo de México, al noreste con el estado de
Campeche, al sureste con la Republica de Guatemala, al oeste con el estado de
Veracruz y al sur con Chiapas. La superficie de su territorio ocupa una extension
cercana a los 25.000 km?, que lo colocan en la vigésimo cuarta posicion en la lista
de los estados mexicanos ordenados por superficie.

Al convocarse el Congreso Constituyente en 1823, la provincia de Tabasco,
se pronuncid por la Federacién, convirtiéndose el 29 de enero de 1824 en un
Estado libre y soberano, siendo admitido oficialmente el 7 de febrero de 1824

como el estado nimero 13 fundador de la nueva Republica Federal.,

Ese mismo afio se establecio la primera legislatura local que eligid a don
Agustin Ruiz de la Pefia como gobernador interino. El 5 de febrero de 1825 se
publicd la primera Constitucién.Politica del Estado, la cual constaba de 11
capitulos y de 224 articulos.
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En Tabasco habitan mas de 2 millones de personas, por lo que se trata del
estado mas poblado de todo el sureste mexicano. El idioma espariol convive en
Tabasco con numerosas lenguas indigenas, todas ellas reconocidas como
lenguas oficiales de entre las lenguas de México, aunque solamente el 3% de su
poblacion habla alguna de éstas, estando por debajo del promedio nacional del
6,7%.

Geografia fisica

El estado se localiza al sureste de México y se extiende por la llanura
costera del golfo de México, con su porcion meridional sobre la sierra del norte de
Chiapas. El estado de Tabasco se encuentra formado por llanuras bajas vy
himedas de origen aluvial, efecto de la accién de los rios; en la zona de Ia
Chontalpa y parte de los municipios de Centla y Jonuta, existen depresiones
pantanosas e inundables, tanto por las avenidas de los rios como por las aguas
que atraen perturbaciones ciclénicas y abundantes lluvias.

Flora y fauna

En Tabasco, existen varios ecosisteras en los que habitan una gran
cantidad de especies entre aves, mamiferos y reptiles. Asi, en la selva lluviosa que
se ubica en la parte sur del estado, se encuentran tucanes, guacamayas,
papagayos, quetzales, colibries, loros y pavo de monte; insectos que pertenecen a
esta asociacién son abejas, avispas, mariposas y hormigas; entre los reptiles
estan cocodrilo, iguana y el garrobo, asi como serpientes: boa, nauyaca y coral de
varias clases. El nimero de mamiferos ha disminuido debido principalmente a Ia
tala o bosques, aunque se pueden encontrar con difiultad jaguar, mono zaraguato
y ocelote.

La selva tropical lluviosa que cubria originalmente gran parte del estado, ha
sido eliminada casi por completo, quedando reductos en la zona sur del estado,
ahi encontramos varios tipos de vegetacion como: caoba, cedro, macayo, palma
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real, corozo, jobo, macuilis, ceiba, laurel de la India, sauce, saman, pitche, tatuan,
framboyan, arbol de hule, tinto, bari, arbol de pan y salacia.

Clima

La ubicacién de Tabasco en Ia Zona tropical, su escasa elevacion con
respecto al nivel del mar y su cercania con el golfo de México a lo largo de 191
kilbmetros de costa, determinan el desarrollo de climas célidos con influencia
maritima. El clima tropical htimedo es una caracteristica muy singular de Ia region,
con temperaturas que van de los 15° C en los meses mas frios (enero y diciembre)
hasta 44°C en los mas calurosos; la temperatura promedio es de 26°C, la cual en

razon de la escasa altura con relacion al nivel del mar permanece constante.

Lingtiistica

Existen 52 139 hablantes de alguna lengua indigena en el estado, De esta
cifra, se sabe que el 0.5% de ellos no domina el espariol, mientras que el 96.6% si
lo hace; el 2.9% restante no ests especificado. Las lenguas mas importantes,
segln el nimero de hablantes en el estado, son el chontal de Tabasco (32 367

hablantes), el chol (11 125 h.) y el tzeltal (1 900 h.); el resto de las lenguas
habladas en Tabasco no alcanzan los mil hablantes.

Socio-Economia

En total, en 2008, el sector primario produjo en Tabasco 3.7 mil mdp, que
representan aproximadamente el 4.8% del total estatal; esto engloba los sectores
agricola, ganadero, silvicola Y pesquero y piscicola. El estado también captd 9.5
mil mdp (12.26% del total) por concepto de extraccion de petroleo y otras
actividades mineras. Los principales productos agricolas son: platano, cafa de
azucar, cacao, arroz, maiz y otros cultivos frutales.

Para el establecimiento de industrias, en la actualidad, Tabasco cuenta con
la ciudad industrial de Villahermosa que consta de dos etapas, y los parques
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industriales de Colinas Aeropuerto en el municipio de Centro y Tabasco Business
Center en el municipio de Cunduacan, asi como el Parque Industrial Dos Bocas
que actualmente se construye en dicho puerto petrolero. También existen en la
entidad, dos parques industriales privados, los cuales se localizan en |a Zona
Metropolitana de Villahermosa.

Ciudad de Villahermosa

Villahermosa ciudad capital del estado de Tabasco, México y cabecera del
municipio de Centro. La ciudad fue fundada el 24 de junio de 1564 (dia de San
Juan Bautista, de ahi su nombre original) por el espariol Don Diego de Quijada. Su
gentilicio es villahermosino o capitalino. El nombre colonial original fue "Villa
Hermosa de San Juan Bautista", que después de la Revolucién Mexicana, quedd
solamente en "Villahermosa" o "Ciudad de Villahermosa". Concentra |a mayor
poblacién urbana del Estado de Tabasco.

La ciudad de Villahermosa se encuentra conurbada con otras cuatro
localidades pertenecientes  al municipio de Centro, como son: Vila
Macultepec,Villa Ocuiltzapotlan, Villa Parrilla 18, Seccion y Villa Playas del
Rosario, y dos localidades del vecino municipio de Nacajuca: Bosques de Saloya y
La Selva. En conjunto, estos dos municipios conforman la Zona Metropolitana de
Villahermosa que agrupa un total de 664,629 habitantes y la coloca en |a vigésima
segunda conurbacién mas grande de México y la segunda méas poblada del
sureste, solo detras de la Zona Metropolitana de Méerida, segun el Ultimo conteo y
delimitacion oficial realizada por el INEGI, el CONAPO y la SEDESOL en 2005,
Solo la ciudad de Villahermosa conté hasta ese ano con una poblacion de 558,524
habitantes segtn el Il Conteo de Poblacion y Vivienda efectuado también en ese
mismo ano.

La ciudad se destaca como un centro de negocios y administracion de la
industria petrolera y del sureste de México. Villahermosa es una ciudad moderna
con una gran abundancia de recursos naturales Y goza de ser la conexion entre |a
Ciudad de México (880 km) y las mas importantes ciudades del Sureste como
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Cancun (900 km), Mérida (500 km) Campeche (390 km), Tuxtla Gutiérrez (298 km)
y Cd. del Carmen (168 km). Asimismo, se encuentra enlazada con la Republica de

Guatemala a través de la carretera internacional Villahermosa-Tenosique-Flores
(Tikal).

3.5.3. Estado de Oaxaca

Se ubica al sur del pais, en el extremo suroeste del istmo de Tehuantepec.
Colinda con los estados de Guerrero al oeste, Puebla al noroeste, Veracruz hacia
el norte y Chiapas al este. Hacia el sur posee casi 600 km de costa en el Océano
Pacifico. Por su extension, es el quinto estado méas grande del pais y ocupa el 4,8
por ciento de su superficie total. Alberga una rica composicion multicultural donde
conviven mas de 16 grupos étnicos. Al igual que los otros estados de la
federacion, Oaxaca posee una constitucion, un codigo civil, un codigo penal y un
escudo propio.

La poblacion total de Oaxaca asciende a cerca de 3,5 millones habitantes,
del cual el 52% corresponde a mujeres y 48% a hombres. La edad media de los
oaxaquenos se sitla en 22 afios, de un promedio nacional de 24, la entidad
presentd una tasa de crecimiento medio de 1990 a 2000 del 1,3%, lo que
representa una marcada disminucién en la natalidad con respecto al decenio
pasado (que fue de 2,5%), de 2000 a 2005 se produjo un aumento de 0,4%
crecimiento menor al promedio nacional (del 1%). La densidad poblacional es de
37 habitantes por kildbmetro cuadrado, Oaxaca es una de las 10 entidades
federativas del pais con mayor densidad poblacional. La mayor parte de la
poblacion de Oaxaca (aproximadamente el 65%) se asienta en las zonas rurales,
a excepcion de las regiones de Valles Centrales y el Istmo.

En México hay un total de 2.438 municipios, Oaxaca posee 570 (casi el
25%). El municipio se constituye por un ayuntamiento, el cual puede ser elegido
por medio democratico o por usos y costumbres. Oaxaca tambien esta integrado
en 30 Distritos electorales, cada distrito posee un juez y una oficina recaudatoria
de rentas.
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Geografia fisica

El territorio de Oaxaca, un estado mexicano ubicado al suroeste del pais,
ocupa el quinto lugar en extensién a nivel nacional y su orografia es una de las
mas accidentadas de México. En la region se cruzan la Sierra Madre Oriental, la
Sierra Madre del Sur y la Sierra Atravesada. Mientras las montafias se
caracterizan por sus bajas temperaturas, la region del istmo, la cafada y de la
costa se caracterizan por su clima caly roso.

Flora y fauna

Tan sélo en el territorio chinanteco encontramos unas 200 especies de
reptiles, 2.204 plantas vascularés, 530 especies de aves, 212 especies de
mamiferos y 93 especies de anfibios. Y hay muy bonitas plantas Y especies que
quedan en Oaxaca.

La Unesco a través de la Red Mundial de Reserva de la Biésfera del
Programa sobre el Hombre y la Biésfera (MAB Men an Biosphere) reconoce en el
estado al area natural de Huatulco, y €l gobierno de México ademas la de
Tehuacan-Cuicatlan que se comparte con el estado de Puebla.

Clima

En Oaxaca las enormes cadenas montafnosas sirven como barreras para
los vientos que proceden del Golfo de México y del Océano Pacifico.

Oaxaca presenta gran variedad climatica, asi, en su territorio hay climas

calidos, semicélidos, templados, semifrios, semisecos Y Secos.

Los climas célidos en conjunto abarcan poco mas de 50% de |a superficie
total de la entidad, se producen en las zonas de menor altitud (del nivel del mar a
1.000 m), se caracterizan por sus temperaturas medias anuales que varian de 22°
a 28 °C y su temperatura media del mes més frio es de 18 °C 0 mas.
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Cerca de 20% de la entidad se encuentra bajo la influencia de climas
semicalidos, en los que se presentan temperaturas medias anuales de 18° 3

22 °C, o son mayores de 18 °C, y cubren areas cuya altitud va de 1.000 a 2.000 m.

Los climas templados, subhimedo con lluvias en verano en mayor
proporcidn y con abundantes lluvias en verano en areas mas reducidas, cubren
aproximadamente 19% de la superficie del estado; se manifiestan en los terrenos
cuya altitud es de 2.000 a 3.000 m se localiza hacia el centro y noroeste, pero
también hacia el sur en la costa. El 3 de enero del afio 2007 se registrd una
inusual nevada en la Sierra Juarez afectando 8 municipios oaxaquefios, este
fenomeno meteoroldgico pudiera se efecto del cambio climatico.

En el centrosur y nornoroeste se localizan las zonas con climas semisecos,
las cuales representan casi el 10% del territorio estatal, e inmersas en ellas estan

las areas de climas secos, que no llegan a cubrir el 1%.

Politica

El Poder Ejecutivo estatal es ejercido por el Gobernador del Estado. Tiene
la Facultad de nombrar al Secretario General de Gobierno y "...a todos los demas
secretarios y servidores publicos del Gobierno del Estado.

El Poder Legislativo reside en el Congreso del Estado de Oaxaca. Se
compone de 42 escafios: 25 diputados elegidos de acuerdo al principio de mayoria
relativa y 17 diputados elegidos por representacion proporcional. La camara se
renueva cada tres afios, los diputados estatales no pueden reelegirse en periodos
consecutivos.

El Poder Judicial del Estado se ejerce por el Tribunal Superior de Justicia,
por los jueces de primera Instancia y los jurados. El Tribunal Superior de Justicia
esta integrado por Magistrados y Jueces. Los Magistrados son nombrados por el
Gobernador del Estado, su cargo tiene una duracion de quince anos, son
reelegibles.
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Lingliistica

Oaxaca es el estado mexicano con mayor diversidad lingtiistica, casi todas
las lenguas nacionales son habladas en esta entidad con ndmero considerable de
hablantes nativos, el mixteco Y zapoteco son las lenguas mas habladas con alto
grado de bilingtiismo, se ha propagado su uso y ensefianza por todo el pais y en
los Estados Unidos. Las lenguas aléctonas de Oaxaca son el inglés, italiano,
francés, cataldn y vasco

El dltimo censo disponible que identifica a las etnias no solo por su caracter
linglistico, fue el realizado en 1921. Este censo indica que el estado estaba
formado por un 69,17% indigena, siendo en aquel entonces el que contaba con la
mayor proporcion de este sector. También contaba con un 28,15% mestizo y
apenas un 2,68% blanco. Se estima que en la actualidad el sector mestizo ha
aumentado en cuanto el sector indigena proporcionalmente ha disminuido.

Actualmente se reconoce 65 grupos étnicos, ademas del mestizo,
distinguidos entre si sobre la base del criterio lingUistico. Oaxaca es la entidad con
mayor diversidad étnica y linguistica de México. En el actual territorio oaxaqueno
conviven 18 grupos étnicos de los 65 que hay en México: Mixtecos, zapotecos,
triquis, mixes, chatinos, chinantecos, huaves, mazatecos, amuzgos, nahuas,
zoques, chontales de Oaxaca, cuicatecos, ixcatecos, chocholtecos, tacuates,
afromestizos de la costa chica Yy en menor medida tzotziles; que en conjunto
superan el milldn de habitantes -mas del 32% total- distribuidos en 2,563
localidades.

Socio-Economia

La actividad econémica mas practicada en Oaxaca es la agricultura.Se
cultiva la cafa de az(car, limén, naranja, alfalfa, cebada, maiz, aguacate, pifa,
arroz, melén, sandia, maguey, café, tabaco, siendo la zona de mayor potencial
agricola la Regién Cuenca del Papaloapan, especificamente en Tuxtepec.
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El segundo polo economico, se encuentra en el sector terciario, que domina
la ciudad de Oaxaca por su condicién de capital.

La actividad econémica esta centrada en el sector terciario de Ia economia,
especificamente en las actividades comerciales, en servicios de restaurante,
hoteles y transportes. La industria manufacturera est4 concentrada en pocas
zonas de la entidad; la produccion de mezcal en los Valles Centrales, la refinacion
de petréleo en Salina Cruz, produccion de Cemento en Lagunas, generacién de
energia limpia en Juchitan de Zaragoza, produccion de Cerveza en San Juan
Bautista Tuxtepec, Az(car refinada en San Juan Bautista Tuxtepec, produccion de
Papel en San Juan Bautista Tuxtepec, produccién de Biocombustible (Etanol) en
San Juan Bautista Tuxtepec y generacion de Energia Eléctrica en la Presa Miguel
Aleman Valdez (Temascal) en Soyaltepec.

Energia

En la Regién Cuenca del Papaloapan, se encuentra el complejo hidraulico
mas importante del Estado y la cual las ubican en los lugares quinto y octavo lugar
de nuestro pals, por tener gran capacidad de almacenamiento de agua, formado
por las presas Miguel Aleman Valdez (Temascal)y Miguel de la Madrid Hurtado,
(Cerro de Oro) con una capacidad instalada de 365 MW, las cuales generan
energia eléctrica que abastece .los Estados de Veracruz, Puebla y Oaxaca
extension al sureste de México.

En la Regién Istmo de Tehuantepec, se localiza la tercera presa mas
grande de la Entidad Oaxaquefia, me refiero, a La Presa Benito Juarez o mejor
conocida como la Presa de Jalapa del Marquez.

En la Region Mixteca, se encuentra la cuarta Presa importante para el
Estado de Oaxaca la Minihidroeléctrica de Yosocuta, o mejor conocida como
Lazaro Cardenas ubicada, en la parte de San Francisco y San Marcos Arteaga,
cuya boca o fuente se ubica en la zona conocida como el Boquerdn he ahi donde

esta la cortina y la cual fue realizada en tiempos del presidente Lazaro Cardenas.
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Central edlica de La Venta, Oaxaca.

La Central de La Venta se localiza en el sitio del mismo nombre, a unos 30
km al noroeste de la ciudad de 'Juchitén, Oaxaca. Fue la primera planta eodlica
integrada a la red en México y en América Latina, con una capacidad instalada de
84,875 MW, y consta de 105 aerogeneradores, ya que a partir del 5 de enero de
2007 entraron en operacion comercial 98 nuevas unidades generadoras.

Ciudad de Oaxaca

Oaxaca de Juarez es una ciudad mexicana, capital del estado de Qaxaca, asi
como cabecera del municipio homénimo. Fue fundada por los guerreros del
emperador azteca Ahuizotl en el afio de 1486, Ubicada en los Valles Centrales, es

ademas la ciudad mas extensa Y poblada del estado de Oaxaca Yy su centro
econdémico y cultural.

En 1532, por cédula real, recibio del Rey Carlos | de Espafia el titulo de "Muy
noble y Leal ciudad", llamandose primeramente "Antequera”,nombre que en 1821
fue sustituido por el de "Oaxaca", palabra derivada de Huaxyécac, que en la
lengua nahuatl significa "En la nariz de los huajes”. En otras lenguas indigenas del
estado el significado del nombre de la ciudad es el mismo: La'a o Lula'a en
zapoteco, Nunduva o Nundua en mixteco, Ya*kweh4 en trique, Na*xi'tzhe4 en

mazateco, Ku?nchia? en chocho, Chjui® en ixcateco.

En 1872, a raiz del fallecimiento de Benito Juarez toma su apellido,
quedando finalmente como "Oaxaca de Juarez".

De acuerdo con las proyecciones, la ciudad de Oaxaca contaba con
504,008 habitantes pero debido a la pequena extension del municipio la ciudad se
extiende por el valle, englobando a mas de veinte municipios cercanos. Sin
embargo en el municipio de Oaxaca de Judrez viven 256,848 habitantes, de los
cuales 119,306 son hombres y 137,542 son mujeres.
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3.5.4, Estado de Veracruz

Veracruz comprende una larga franja de tierra de bordes irregulares delimitada por
el mar y montarias. Tiene una extension territorial de 71,699 km? Y una poblacién
de 7°638,378 habitantes. Colinda con siete Estados de la Republica: al Norte con
Tamaulipas, al Sur con Oaxaca y Chiapas, al Oriente con el Golfo de México, al
Poniente con San Luis Potosi, Hidalgo y Puebla y al Sureste con Tabasco.

Tres culturas autéctonas poblaron al territorio de hoy estado de Veracruz:
los Huastecos, los Totonacas y los Olmecas, que a decir de algunos
investigadores, fueron una vasta comunidad de pueblos emparentados étnica y
culturalmente.

El Estado tiene una extensién territorial de 71,699 km?2 y esta dividido en 212
municipios agrupados en 10 regiones administrativas.

El estado cuenta aproximadamente con poco mas de 7 millones de
habitantes, segin el Conteo general de Vivienda del INEG] (segun el dltimo
Conteo de Poblacion y Vivienda del INEGI, en 2010 el Estado tenia una poblacién
de 7'638,378 habitantes).

La pobreza en la que se encuentra sumida la sierra norte del estado, donde
las clases mas desfavorecidas son los indigenas, contrasta con las ciudades
altamente industrializadas como son: Veracruz, Cérdoba, Orizaba, Coatzacoalcos
Yy poza rica. Sus principales ciudades son, al norte: Tuxpan y Poza rica, al centro:
Veracruz, Xalapa, Cérdoba y Orizaba; y al sur: Coatzacoalcos y Minatitlan

Geografia fisica

Su territorio es atravesado POr numerosos rios, entre los que destacan: en
el norte, el Panuco, el Tuxpan, el Cazones el Tecolutla y el Nautla; en el centro e|
Actopan, la Antigua y el Jamapa; y en el sur, el Papaloapan y el Coatzacoalcos.
Cuenta también con lagunas importantes. una de las mas grandes, incluso del

pais, es la de Tamiahua y Ia laguna de catemaco, en donde se encuentran islas
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habitadas por monos, con una extensa vegetacion. En Veracruz, en el limite con el
estado de Puebla, se localiza la cumbre mas alta de la Republica Mexicana, el
volcan llamado Pico de Orizaba (5,610 msnm). En su territorio Se encuentra el
mayor puerto del pais que lleva el mismo nombre del estado. Asimismo, en
Veracruz se asentaron culturas importantes como la olmeca, Ia totonaca vy Ia
tolteca, ademas de otomies y huastecos.

Flora y fauna

Su vegetacion es de tipo selva baja caducifolia, constituida por arboles que
pierden sus hojas durante la época invernal y se encuentran arboles como el
liquidambar y el ocote. Hay una gran variedad de animales silvestres, entre los
que se encuentran principalmente la garza, gaviota, conejo, tlacoache, ardilla y
tuza entre otros, ademas de una gran variedad de insectos.

Clima

Veracruz goza de climas muy variados que van desde el tropical y
subtropical (en las extensas zonas costeras), hasta el frio (en las zonas serranas y
de montana, como en Huayacocotla y Zongolica), pasando por el templado (en Ia
Zona montafosa central).

Politica

El Gobierno del Estado se divide para su gestion en Tres Poderes: el
Ejecutivo (Gobernador), el Legislativo (Congreso del Estado) y el Judicial (Tribunal
Superior de Justicia), asentados en Ia ciudad de Xalapa-Enriquez.

El Gobernador, Jefe del Poder Ejecutivo Estatal, es elegido por sufragio
directo universal de los electores adscritos al padrén electoral estatal del Instituto
Federal Electoral y no puede ser reelegido en el cargo ni ocuparlo nuevamente nj
como Sustituto ni como Interino. La gestién del Gobernador es de 6 afios e inicia
el 1 de diciembre del afio electoral en Curso.
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El Congreso del Estado, es una asamblea unicameral formada por 50
Diputados: 30 electos por el principio de mayoria relativa y 20 electos por el
principio de representacion proporcional. El Congreso Estatal se renueva cada tres
afios y los Diputados propietarios no pueden ser reelegidos para la legislatura
siguiente inmediata.

Ciudad de Veracruz

Veracruz municipio y ciudad, es la mas grande e importante del estado de
Veracruz de Ignacio de la Llave. Tiene el Puerto maritimo comercial mas
importante de México. Con una poblacién de 552,114 habitantes para 2010. Esta
ubicada a 90 km de distancia de la capital del estado Xalapa y a 400 km de
distancia de la Ciudad de México. Colinda al norte con el municipio de La Antigua
y el Golfo de México; al sur con los municipios de Medellin y Boca del Rio; al este
con el Golfo de México y al oeste con los municipios de Manlio Fabio Altamirano y
Paso de Ovejas. Su clima es tropical calido, con una temperatura media anual de
25.3°C y con una precipitacion media anual de 1500 mm. Histéricamente esta
ciudad y puerto destaca por haber sido fundada por Hernan Cortés,
encontrandose en la region por lIa que los espafioles desembarcaron para
emprender la conquista del entonces Imperio Azteca. Ademas es cuatro veces
heroica por la valiente lucha de su poblacion en contra de cuatro distintas
invasiones extranjeras.
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CAPITULO 4. Metodologia de Ia investigacion.

4.1. Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion estara basado en el método cuantitativo y
cualitativo, por lo que el desarrollo del estudio se hara en Ia exploracion y
descripcion de casos particulares para la identificacion de un problema y de esta
manera instrumentar un plan estratégico de negocio, que sirva como herramienta
a la organizacién para eficientar los recursos materiales, humanos vy financieros
para poder lograr los objetivos organizacionales y visidnales

4.2. Seleccion de la muestra

El muestreo es una herramienta de |3 investigacion cientifica. Su funcion
basica es determinar que parte de una realidad en estudio (poblacién o universo)
debe examinarse con la finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacion. El
error que se comete debido al hecho de que se obtienen conclusiones sobre cierta
realidad a partir de la observacion de sélo una parte de ella, se denomina error de
muestreo. Obtener una muestra adecuada significa lograr una versién simplificada
de la poblacién, que reproduzca de algiin modo sus rasgos basicos.

Por tanto, para seleccionar una muestra, lo primero que hay que definir Ia
Unidad de andlisis (individuos, organizaciones, periédicos, comunidades, eventos
etc.). Una vez definida la unidad de an4lisis se delimita la poblacién®,

Al seleccionar la muestra debemos evitar tres errores que pueden
presentarse:

a. Desestimar o no elegir a casos que deberian ser parte de la muestra
(participantes que deberian estar y no fueron seleccionados).

b. Incluir a casos que no deberian estar porque no forman parte de Ia
poblacion.

c. Seleccionar casos que son verdaderamente inelegibles (Mertens, 2005).

™ Op. Cit. P.173-174
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El primer paso para evitar tales errores es una adecuada delimitacion
del universo o poblacion. Los criterios que cada investigador cumpla

dependen de sus objetivos de estudio, lo importante es establecerlos de manera

especifica. Toda investigacion debe ser transparente, asi como estar sujeta a
critica y réplica.

En consecuencia la muestra €S, en esencia, un subgrupo de la poblacion.

Digamos que es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto

definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion.

4.2.1. Poblacién

Una vez que se ha definido cual serd |a unidad de analisis, se procede a
delimitar la poblacién que va a ser estudiada y sobre la cual se pretende
generalizar los resultados. Asi una poblacion es el conjunto de todos los casos
que concuerdan con una serie de especificaciones. Las poblaciones deben
situarse claramente en torno a sus caracteristicas de contenido, lugar y en el
tiempo.

4.2.2. Muestra

A partir de la poblacién cuantificada para una investigacion se determina la
muestra, cuando no es posible medir cada una de las entidades de poblacion: esta
muestra, se considera, es representativa de |a poblacion. La muestra descansa en
el principio de que las partes representan el todo y por tanto refleja las
caracteristicas que definen la poblacion de la cual fue extraida, lo cual nos indica
que es representativa. Es decir, que para hacer una generalizacion exacta de la
poblacion es necesaria una muestra totalmente representativa y, por tanto, la
validez de la generalizacién depende de la validez y tamario de la muestra. Los
tres puntos importantes que se deben de considerar respecto a una muestra son:
Representatividad, Error y Tamario.

Para determinar el tamafio de la muestra debe tenerse en cuenta los
parametros de la poblacién que se desea investigar; el rango de invalidez o
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infidedignidad permisible en las estimaciones, y una estimacion aproximada de la
distribucion de la caracteristica investigada en la poblacién. E| tamafio de la
muestra también esta determinado por el nivel de precisién requerido y por el error
de muestreo aceptable.

Los procedimientos para seleccionar una muestra tienen como objetivo Ia

mayor seguridad o probabilidad de que la muestra reproduzca las caracteristicas
de la poblacion.

Una caracteristica o atributo suele decirse que puede estar distribuida
normalmente si, mas o menos, las dos terceras partes de la muestra poseen la
caracteristica en un grado cercano al promedio; un sexto de la muestra Ia posee la
caracteristica en un grado muy elevado y otro sexto de la muestra la posee en un
grado mas débil.

Las diferentes etapas del proceso de la investigacion nos dan las pautas
necesarias para la seleccion de la muestra, para lo cual debe tenerse en cuenta’:

Los objetivos que persigue la investigacion.

Las fuentes de informacion y marco tedrico.

Los recursos disponibles en sus diferentes niveles.

La metodologia, técnicas e instrumentos a utilizar en la investigacion.
El disefio muestral y estédistico.

Prueba de representatividad de |a muestra.

OB s s B

Recoleccion y tipo de analisis o tratamiento de datos.

4.2.3. Muestras no probabilisticas

En las muestras no probabilisticas, la eleccién de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de
la investigacién o de quien hace la muestra. Aqui el procedimiento no es mecanico
ni con base a férmulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de

decisiones de un investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego, las

. Tamayo Tamayo Mario (2009), El proceso de la Investigacion Cientifica, quinta edicién; editorial Limusa,
S.A_de C.V. pag. 180, 184-185
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muestras seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacion. Elegir entre
una muestra probabilistica o una no probabilistica depende de los objetivos del

estudio, del esquema de investigacién y de la contribucion que se piensa hacer
con ella®,

Los métodos de muestra no probabilisticas no garantizan |Ia

representatividad de la muestra y por lo tanto no permiten realizar estimaciones
diferenciales sobre la poblacion.

4.2.4. Muestras probabilisticas

En las muestras probabilisticas todos los elementos de Ia poblacion tienen
la misma posibilidad de ser escogidos y se obtienen definiendo las Caracteristicas

de la poblacion y el tamafio de |a muestra y por medio de una seleccion aleatoria o
mecanica de las unidades de analisis.

El método otorga una probabilidad conocida de integrar la muestra a cada
elemento de la poblacion, y dicha probabilidad no es nula para ningln elemento.

Entre los métodos de muestreo probabilisticos o aleatorios mas utilizados
en investigacion encontramos:

* Muestreo aleatorio simple
e Muestras estratificadas

* Muestreas por aéreas

¢ Muestras sucesivas

* Muestras por etapas

* Muestras por grados

e Muestras por listas

% Op. Cit. P.176
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4.2.5. Seleccion de una muestra probabilistica

Resumiremos diciendo que la eleccion entre la muestra probabilistica y la
No probabilistica se determina con base en el planteamiento del problema, la
hipotesis, el disefio de investigacion y el alcance de sus contribuciones. Las
muestras probabilisticas tienen mucha ventajas, quiza la principal sea que puede
medirse el tamafio del error en nuestras predicciones. Se dice incluso que el
principal objetivo en el disefio de una muestra probabilistica es reducir al minimo

este error, al que se le llama error estandar (kish, 1995: Kalton y Heeringa,
2003)%"

Las muestras probabilisticas son esenciales en los disefios de investigacién
transaccionales, tanto descriptivos como correlacionales-causales (las encuestas
de opinién o surveys, por ejemplo), donde se pretende hacer estimaciones de
variables en la poblacién. Estas variables se miden y se analizan con pruebas
estadisticas en una muestra, donde se préesupone que esta es probabilistica y
todos los elementos de Ia poblacién tienen una misma probabilidad de ser
elegidos. Las unidades o elementos muestrales tendran valores muy parecidos a
los de la poblacién, de manera que las mediciones en el subconjunto nos daran
estimados precisos del conjunto mayor. La precisién de dichos estimados depende
del error en el muestreo, que es posible calcular®.

Para determinar una muestra probabilistica es necesario dos
procedimientos:

a. Calcular un tamafio de muestra que sea representativo de la poblacion.
b. Seleccionar los elementos muestrales (casos) de manera que al inicio
todos tengan la misma posibilidad de ser elegidos.

En la investigacion a desarrollar el tipo de muestreo sera a través del

metodo de muestreo aleatorio simple (o al azar). El elemento mas comun

para obtener una muestra representativa es la seleccion al azar —aleatoria-, es

*1 Op. Cit. p. 177
* Ibid
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decir, que cada uno de los individuos de una poblacion tienen la misma posibilidad
de ser elegido. Si no se cumple este requisito se dice que la muestra es viciada,
por lo que si cada uno de los elementos de Ia poblacién no tiene la misma
posibilidad de ser elegido se habla entonces de una muestra viciada®,

Para el proyecto de investigacién en mencion el tibo de muestra que
utilizaremos sera probabilistica, debido a que todo elemento o unidad tiene una
determinada probabilidad de integrar la muestra y esa probabilidad es posible de

ser calculada matematicamente, para determinar dicha muestra utilizaremos Ia
siguiente formula: '

2
n = il Npq 84

e? (N=1)+ 22 pgq

Donde:

= Tamario de la muestra.

n
Z = Nivel de confianza.
N Universo.

p=50% respuestas afirmativas.

9= 50% respuestas negativas

Datos:

n="?
Z = 1.96 en tabla distribucion de Gauss 5% de error
N = 481 Trabajadores.

P=0.50%
q=0.50%
e=5%

= Tamayo Tamayo Mario (2009), El proceso de la Investigacion Cientifica, quinta edicion; editorial Limusa,
S.A.de C.V. pag. 180, 184-181

% Carrasco JL. El método estadistico en la investigacion médica. 52 ed. Madrid. Editorial Ciencia.
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Sustituyendo en la ecuacion tenemos

(1.96)? (481) (0.50) (0.50)
" (0.05)2 (481-1D + (1.96)% (0.50)(0.50)

n = 213.82 ~ 213 trabajadores

4.3. Seleccion, disefio y aplicacion del instrumento de la medicién de Ia
investigacion.

4.3.1. Seleccion instruménto de medicion.

¢ Entrevista.

La entrevista tiene muchas similitudes con Ia encuesta, existen
determinados intereses de conocimiento; es importante establecer una relacion de
seriedad y confianza con el entrevistado; el lenguaje tiene que ser adecuado al
discurso de la persona entrevistada, lo que es dificil, cuando se trata de personas
de clases sociales diferentes a la del encuestador, nifios, etcétera. Sin embargo, el
contacto en la entrevista es personal y directo, hecho por el cual el sujeto

entrevistador requiere de mucha mas habilidad y preparacion que el aplicador de
un cuestionario. ‘

e Cuestionario

La funcién de una encuesta consiste en recabar informacién veridica y
pertinente sobre un fenémeno social, por lo general, un grupo o colectivo de
personas, mediante la aplicacion y evaluacién de un cuestionario. Para ser mas
preciso. se busca recabar los datos (caracteristicas) que parecen ser tipicos
(mayoritarios) para el colectivo en cuestion, generalmente para contrastar alguna
hipdtesis sobre el universo o la poblacién estadistica que se investiga. El grupo o
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colectivo de personas en que se concentra interés de conocimiento, se llama
universo o poblacion estadistica®.

Para conocer las opiniones o caracteristicas de las personas en el estudio
de investigacion el instrumento de medicién a utilizar sera a través del cuestionario

ya que sera una forma mas econémica y rapida para recopilar informacién sobre el
universo de la muestra.

4.3.2. Disefio del estudio y Seleccion de la Muestra

Para hacer mas efectivo y acertado el estudio de investigacién, se tomo en
cuenta en la evaluacion previa efectuada al 100% del personal que integra la
plantilla de direccion, supervision e inspeccion y de mandos medios con
atribuciones en el cuadro de facultades de la Institucion como una de las areas
operativas mas importantes y en la cual se detectaron mas inconformidades por la
naturaleza de las funciones que desempefian. Asimismo, se tomo en cuenta una
poblacion de empleados de basé (sindicalizados) de las aéreas administrativa y
técnica. Los resultados dieron a conocer las areas criticas de |a institucion
enmarcados dentro del plan estratégico, asi como los principales problemas que
aguejan.

El personal encuestado que se incluyé fue aproximadamente el 45% de Ia
plantilla total, y la seleccién de la misma fue de acuerdo a sus atribuciones en el
cuadro de facultades de la organizacion, tomandose en cuenta las dos areas
operativas mas importantes; la técnica y la administrativa.

Asi tambien, se elaboro un cuestionario el cual estuvo basado en los
factores mas importantes que enmarcan el plan estratégico que la Gerencia
Regional de Transmision Sureste tiene adoptada. Estos fueron aplicados al 100%
del personal en cargos de direccién, supervision e inspeccion dentro de la
organizacion asi como a personal de base (sindicalizados) de las areas técnicas y
administrativas.

% Heinz Dietrich, 2009; Nueva Guia para la investigacion cientifica, Vigésima tercera reimpresion; Editorial
Planeta Mexicana, S.A. de C.V., Pag. 164-204

140




4.3.3. Recoleccion de la informacion.

Para poder llevar a cabo la recoleccion de los datos, parte importante fue el
apoyo recibido de los jefes inmediatos responsables del personal que con la
autorizacion destino parte de su tiempo para responder los cuestionarios
otorgados. Esta actividad se desarrollo del 24 de Enero al 11 de Febrero del
presente ano.

Es importante puntualizar que los cuestionarios fueron realizados al
personal de las 5 zonas de transmision incluyendo al personal de la sede de Ia
Gerencia Regional de Transmisién Sureste. Para esta investigacién las fuentes
primarias o formales estan representadas a través del personal que integran las
zonas de transmision en el ambito de la Gerencia Regional ya que son los que
tienen el conocimiento y la informacion necesaria que debe de formar parte de la
investigacion con caracter de vital e indispensable, lograndose mediante la técnica

de observacién y la aplicacién de los cuestionarios.

4.3.4. Instrumentos para la recoleccién de datos.

El principal instrumento de recoleccion de informacion que se disefid fue a
través del cuestionario para evallar el grado de aceptacion y de involucramiento
del personal con la planeacidn estratégica dentro de la organizacion; mismo que
pretendié identificar los factores claves sefalados por la teoria de
Administracion Estratégica, ya que se requeria que el entrevistado sefialara un
grado de aceptacién o desacuerdo con una diversidad de afirmaciones
relacionadas con el objeto de conocer su involucramiento, y en consecuencia,
conocer e identificar las principales deficiencias que se tienen, mismas que si
pueden ser modificadas dentro de la institucion. Para ello se prepard una cédula
de cuestionario que se envio a la cuenta de correo de Lotus Notes de las cuales

fueron evaluadas tal como se describe en el anexo del proyecto de investigacion.

Por ultimo, y para que el empleado pudiera describir detalles que no fueron
considerados en las afirmaciones definidas, se proporcioné un espacio, en el cual
éste debia escribirse.
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Los datos obtenidos de los instrumentos de recopilacion de informacion
anteriores, fueron procesados, tabulados y ordenados, obteniendo como resultado
tablas, graficas y cuadros, lo que facilité el analisis de la informacién recolectada,

contribuyendo a un mejor resultado de la investigacién y por consiguiente a la
elaboracion del modelo propuesto.

Cuestionario.-

1 (En la actualidad cudles considera Usted que son los elementos que
distinguen el trabajo de la Comisién Federal de Electricidad?

Sustentabilidad
Continuidad en el servicio
Altos estandares de calidad
Ser Unica en su género

e e e N e

2 ¢(Cuales son las amenazas en materia en el 4mbito de la Gerencia Regional

de Transmision Sureste que pueden impactar en el desempefio de CFE?

Ambiental
Social
Politico
Econdmico
Legal
Otros

L R e R e

3 (En Comisién Federal de Electricidad conoce usted algun documento del
Plan estratégico para el proceso de Transmision en el ambito de Ia
“Gerencia Regional de Transmision Sureste?

Si () No () Definitivamentesi ( ) definitivamente no ()

4  ;Conoce al detalle el contenido que enmarca dicho Plan estratégico;
mencione alguno de ellos?

Si () Poco ()  Muy poco () Nada ( )
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5  ¢Conoce usted los Objetivos Estratégicos que estan enmarcados dentro de
la Planeacion Estratégica?.

Si () Definitvamentesi ( ) no ( ) Definitivamente no ( )

6  ¢Considera usted que los objetivos estrategicos definidos en la planeacién
estratégica de la Subdireccion de Transmision coadyuvan al logro de
objetivos y metas y el cumplimiento de los indicadores en el ambito de la
gerencia Regional de Transmisién Sureste?.

Si( ) poco ( ) muy poco ( ) nada ( )

7 ¢Considera usted que las estrategias utilizadas en la planeacion estrategia,
ayudan a lograr las metas éstablecidas en su centro de trabajo?

Definitivamente si ()
Probablemente si ()
No estoy seguro ()
Probablemente no ( )
Definitivamente no ( )
8  ¢Considera usted que las estrategias utilizadas en las operaciones tacticas

son las adecuadas y apropiadas para el logro de objetivos y metas en su
centro de trabajo?.

Definitivamente si ()
Probablemente si ()
No estoy seguro ()
Probablemente no ( )
Definitivamente no ( )

9  ¢Considera que su jefe o superior inmediato le orienta adecuadamente en su

trabajo para el logro de objetivos y metas establecidos en |a planeacion
estratégica?.
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Definitivamente si ()
Si ()
No ()
Definitivamente no ( )

10 ¢ Considera usted que las estrategias definidas por cada objetivo estratégico
deberian de particularizarse en base a las caracteristicas propias de su

centro de trabajo para el logro de sus metas establecidas? Y mencione el

porquée?.

Definitivamente si ()
Si ()
No ()
No sé -

11 ¢Considera usted que es necesario readecuar y orientar los objetivos
estratégicos enmarcados en la planeacion estratégica?.

Definitivamente si (
Si (
No (
Definitivamente no (

o S S S

12 ¢ La planeacion estratégica con la que cuenta la organizacién en la que usted

trabaja cada qué tiempo es revisada, analizada y actualizada? &y cémo
esta es controlada?.

Cada afio (
Cada dos afios  (
Cada cinco afios (
No sé (

)
)
)
)

13 ¢Conoce usted quienes intervienen en la elaboracion de la planeacion

estratégica en la empresa en la cual trabaja? ;mencione alguno de ellos?.

Definitivamente si ()
Probablemente si ( )
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No estoy seguro ()
Probablemente no ( )
Definitivamente no ( )

14 ;Considera usted que los procedimientos y politicas se aplican de manera
consistente en toda la Institucién?.

Casi nunca

Rara vez

En ocasiones

Con frecuencia

Con mucha frecuencia
Casi siempre

15 ¢Considera usted que en su departamento existe un verdadero sentido del
trabajo en equipo y la cooperacion?.

Casi nunca

Rara vez

En ocasiones

Con frecuencia

Con mucha frecuencia
Casi siempre

i S

16 ;Considera usted que los recursos econémicos asignados a los objetivos
estratégicos de la planeacion estratégica en el ambito de la Gerencia
Regional de Transmisién Sureste son los suficientes y coadyuvan al
cumplimiento de los proyectos y metas? .

Definitivamente si
Probablemente si
No estoy seguro
Probablemente no
Definitivamente no

e e P
N Nt N N
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4.3.5. Analisis sobre los cuestionarios aplicados a los empleados de
Comision Federal de Electricidad; en el ambito de |a Gerencia
Regional de Transmisién Sureste.

Antes de presentar estos resultados es importante recordar que las
personas son diferentes, las necesidades varian de individuo a individuo, y
producen diversos patrones de comportamiento. Los valores sociales y la
capacidad individual para alcanzar los objetivos también son diferentes. Ademas,
las necesidades, los valores sociales v las capacidades del individuo varian con el
tiempo. No obstante estas diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento
son mas o menos semejantes en todas las personas. En otfras palabras, aunque
varien los patrones de comportamiento, en esencia el proceso que lo origina es el
mismo para todas las personas.®

Se computaron las afirmaciones seleccionadas por los 213 empleados que
respondieron el estudio, y en éste se observo que gran parte de la poblacion no
tiene los conocimientos apropiados de los objetivos estratégicos y estrategias que
estan enmarcados en dicho plan de desarrollo que la Gerencia Regional de
Transmisién Sureste tiene adoptada, por lo que se observaron distintas areas de
oportunidad que la direccion debera de considerar con todos los miembros de la
organizacion, para ser mas eficiente y eficaz con el plan estratégico que tiene
implementado, permitiéndole a la vez establecer estrategias organizacionales para

el logro de los objetivos y la competitividad dentro de la misma.

Se considera en el estudio de investigacion que la organizacion tiene
caracteristicas suficientes y necesarias con el capital humano que la integra para
lograr la mejora continua, traduciéndose esto en resultados de trabajo positivos,
permanentes y de calidad, sin embargo si no se toman en cuenta las
recomendaciones y observaciones realizadas, los factores positivos que se
perciben al interior de la organizacién podran ir en decremento y por lo
consiguiente la eficiencia laboral podria disminuir gradualmente.

% Chiavenato Idalberto, (2000), Administracién de recursos humanos, Colombia, Bogotd, McGraw Hill, p.68.
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4.3.6. Procesamiento de la informacion.

Con respecto al Punto 1, en el cual se realizé el cuestionario: “;Fn (a
actualidad cudles considera ‘Usted que son (os elementos que
distinguen el trabajo de la Comision Federal de Electricidad?”, se

encontrd6 que el 20.19% respondi6 SUSTENTABILIDAD, el 36.62%
CONTINUIDAD EN EL SERVICIO, el 22.07% ALTOS ESTANDARES DE
CALIDAD y finalmente el 21.13% SER UNICA EN SU GENERO.

20.19%

78 36.62%

47 22.07%

45 21.13%
213 100.00%

Grafica Barra 1:¢En la actualidad cules considera Usted que son los elementos que
distinguen el trabajo de la Comisién Federal de Electricidad?

40.00%
36.62%
35.00% \
30.00% ?
25.00% | T 22.07%
———— - 2010%. 2190

20.00% P———— _ e

Porcentaje

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%
Escala de Frecuencia

® 1= Sustentabilidad 2=Continuidad en el Servicio

m 3=Altos estadares de calidad m 4=Ser Unica en su género
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Con respecto al Punto 2, en el cual se realizo el cuestionario: “;Cudles son

las amenazas en materia en el dmbito de (a Gerencia Regional de

Transmision Sureste que pueden impactar en el desemperio de CFE?”,

se encontré que el 7.04% respondié AMBIENTAL, el 35.21% SOCIAL, el 9.86%
POLITICO; el 25.82% ECONOMICO, el 21.13% LEGAL, y finalmente EL 0.94%

OTROS.
Grafica Barra 2: ¢Cuiles son las amenazas en materia en el Zmbito de la Gerencia Regional
de Transmision Sureste que pueden impactar en el desempefio de CFE?
40.00%
35.00% X 35.21%
.% 25.00% — ]
1
o 20.00% R———
g A
o 15.00%
7 -
10.00% o) ¢ R
5.00%
0.00%
Escala de Frecuencia
® 1= Ambiental m 2=Social = 3=Politico
m 4=Econdmico ® 5=Legal m 6=0tros
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Con respecto al Punto 3, en el cual se realizé el cuestionario: “4En
Comision Federal de Electricidad conoce usted algun documento del
Plan estratégico para el proceso de Transmision en el dmbito de (a
“Gerencia Regional de Transmision Sureste?”, se encontré que el 30.52%

respondié S, el 49.30% NO, el 7.04% DEFINITIVAMENTE SI y finalmente el
13.15 % DEFINITIVAMENTE NO.

Grafica Barra 3:¢En Comisién Federal de Electricidad conoce usted algiin documento
del Plan estratégico para el proceso de Transmisién en el &mbito de la “Gerencia Regional
de Transmisién Sureste?
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Con respecto al Punto 4, en el cual se realizé el cuestionario: “;Conoce al
detalle el contenido que enmarca dicho Plan estratégico; mencione

alguno de ellos?”, se encontré que el 30.52% respondi6 Sl, el 25.82% POCO,
el 36.62% MUY POCO y finalmente el 7.04 % NADA.

Grafica Barra 4::Conoce al detalle el contenido que enmarca dicho Plan estratégico;
mencione alguno de ellos?
40.00%
36.62%
35.00%
\ 30.52%
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m1=Si ® 2=Poco 3= Muy poco = 4=Nada
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Con respecto al Punto 5, en el cual se realizé el cuestionario: “;Conoce
usted los Objetivos Estratégicos que estdn enmarcados dentro de (a
Planeacion Fstratégica?”, se encontré que el 25.35% respondid S, el

14.08% DEFINITIVAMENTE SI, el 40.85% NO y finalmente el 19.72%
DEFINITIVAMENTE NO.

25.35%

30 14.08%

87 40.85%

42 19.72%
213 100.00%

Grafica Barra 5: ;Conoce usted los Objetivos Estratégicos que estdn enmarcados dentro
de la Planeacién Estratégica?
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Con respecto al Punto 6, en el cual se realizé el cuestionario: “;Considera
usted que los objetivos estratégicos definidos en (a planeacion
estratégica de la Subdireccion de Transmision coadyuvan al logro de
objetivos y metas para el cumplimiento de los indicadores en el
dmbito de la gerencia Regional de Transmision Sureste?”, se encontré
que el 33.33% respondi6 SI, el 16.43% POCO, el 38.50% MUY POCO vy
finalmente el 11.74 % NADA.

Grafica Barra 6: :Considera usted que los objetivos estratégicos definidos en la
planeacién estratégica de la Subdireccion de Transmision coadyuvan al logro de objetivos y
metas para el cumplimiento de los indicadores en el ambito de la gerencia Regional
40.00%
38.50%
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Con respecto al Punto 7, en el cual se realizé el cuestionario: “;Considera
usted que las estrategias utilizadas en (a planeacion estrategia,
ayudan a lograr las metas establecidas en su centro de trabajo?”, se

encontr6 que el 25.53% respondi®é DEFINITIVAMENTE SI, el 21.13%
PROBABLEMENTE SI, el 15.96% NO ESTOY SEGURO, el 25.82%
PROBABLEMENTE NO y finalmente el 11.74% DEFINITIVAMANTE NO.

25.35%
21.13%
15.96%
25.82%
11.74%
100.00%

Grafico Barra 7: ;Considera usted que las estrategias utilizadas en la planeacién
estrategia, ayudan a lograr las metas establecidas en su centro de trabajo?
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Escala de Frecuencia
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= 4=Probablemente no m 5=Definitivamente si
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Con respecto al Punto 8, en el cual se realizé el cuestionario: “;Considera
usted que las estrategias utilizadas en l(as operaciones tdcticas son
las adecuadas y apropiadas para el logro de objetivos y metas en su

centro de trabajo?” se encontr6 que el 16.43% respondio

DEFINITIVAMENTE SI, el 29.11% PROBABLEMENTE SlI, el 31.46% NO ESTOY
SEGURO, el 15.96% PROBABLEMENTE NO vy finalmente el 7.04%
DEFINITIVAMANTE NO.

Grafica Barra 8: (Considera usted que las estrategias utilizadas en las operaciones tacticas
son las adecuadas y apropiadas para el logro de objetivos y metas en su centro de trabajo?
35.00%
g 31.46%
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Escala de Frecuencia
® 1= Difinitivamente si ® 2=Probablemente si 3=No estoy seguro
® 4=Probablemente no m 5=Definitivamente no
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Con respecto al Punto 9, en el cual se realizé el cuestionario: “;Considera
que su jefe o superior inmediato le orienta adecuadamente en su

trabajo para el logro de objetivos y metas establecidos en [(a

planeacion estratégica?’, se encontr6 que el 16.43% respondié
DEFINITIVAMENTE SI, el 11.27% SI, el 61.50% NO, y finalmente el 10.80 %
DEFINITIVAMANTE NO.

16.43%

24 11.27%

131 61.50%

23 10.80%
213 100.00%

Grafico Barra 9: i Considera que su jefe o superior inmediato le orienta adecuadamente

70.00% en su trabajo para el logro de objetivos y metas establecidos en la planeacién estratégica?

60.00% 61.50%
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20.00% 11.27%

10.00% \
0.00%

Escala de Frecuencia

Porcentaje

m 1=Definitivamente si m 2=Si = 3=No m 4=Definitivamente no
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Con respecto al Punto 10, en el cual se realizé el cuestionario:
“¢Considera usted que las estrategias definidas por cada objetivo

estratégico deberian de particularizarse en base a las caracteristicas
propias de su centro de trabajo para el logro de sus metas
establecidas? Y mencione el porqué?’, se encontrd que el 52.58%

respondié DEFINITIVAMENTE SI, el 22.54% SI, el 8.45% NO, y finalmente el
16.43 % NO SE.

535

8%
48 22.54%
18 8.45%
35 16.43%
213 100.00%

Grafica Barra 10: iConsidera usted que las estrategias definidas por cada objetivo
estratégico deberian de particularizarse en base a las caracteristicas propias de su centro
de trabajo para el logro de sus metas establecidas? Y mencione el porqué?
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m 1=Definitivamente si 2=Si = 3=No m4=No sé
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Con respecto al Punto 11, en el cual se realiz6 el cuestionario:

“¢Considera usted que es necesario readecuar y orientar [os objetivos

estratégicos enmarcados en la planeacion estratégica?”, se encontro

que el 39.91% respondio DEFINITIVAMENTE SI, el 35.21% SI, el 16.43% NO, y
finalmente el 8.45% DEFINITIVAMENTE NO.

Grafica Barra 11: ;Considera usted que es necesario readecuar y orientar los objetivos
estratégicos enmarcados en la planeacién estratégica?
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Con respecto al Punto 12, en el cual se realizé el cuestionario: “;La
planeacion estratégica con la que cuenta la organizacion en (a que
usted trabaja cada qué tiempo es revisada, analizada y actualizada?
¢y como esta es controlada?”, se encontré que el 36.15% respondio CADA

ANO, el 15.96% CADA DOS ANOS, el 7.04% CADA CINCO ANOS, y finaimente
el 40.85 % NO SE.

36.15%

34 15.96%

15 7.04%

87 40.85%
213 100.00%

Grafica Barra 12: ;La planeacién estratégica con la que cuenta la organizacién en la
que usted trabaja cada qué tiempo es revisada, analizada y actualizada? ¢y cémo esta es
controlada?
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Con respecto al Punto 13, en el cual se realiz6 el cuestionario: “;Conoce
usted quienes intervienen en la elaboracion de [a planeacion
estratégica en la empresa en la cual trabaja? ;Mencione alguno de

ellos?”, se encontré que el 30.52% respondio DEFINITIVAMENTE S|, el 6.57%

PROBABLEMENTE SI, el 7.04% NO ESTOY SEGURO, el 7.04%
PROBABLEMENTE NO, y finalmente el 48.83% DEFINITIVAMENTE NO.

30.52%
14 6.57%
15 7.04%
15 7.04%
104 48.83%
213 100.00%

Grafica Barra 13: iConoce usted quienes intervienen en la elaboracién de la
planeacion estratégica en la empresa en la cual trabaja? imencione alguno de ellos?
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Con respecto al Punto 14, en el cual se realizd6 el cuestionario:

‘¢Considera usted que [os procedimientos y politicas se aplican de
manera consistente en toda la Institucion?”, se encontré que el 30.52%

respondio CASI NUNCA, el 15.49% RARA VEZ, el 37.09% EN OCACIONES, el
9.86% CON FRECUENCIA, el 3.76% CON MUCHA FRECUENCIA, y finalmente el
3.29% CASI SIEMPRE.

30.52%
33 15.49%
79 37.09%
21 9.86%
8 3.76%
7 3.29%
213 100.00%

Grafica Barra 14: ;Considera usted que los procedimientos y politicas se aplican de
manera consistente en toda la Institucién?
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Con respecto al Punto 15, en el cual se realizé6 el cuestionario:

"¢Considera usted que en su departamento existe un verdadero

sentido del trabajo en equipo y [a cooperacion?”, se encontré que el
18.78% respondio CASI NUNCA, el 23.94% RARA VEZ, el 18.78% EN
OCACIONES, el 9.39% CON FRECUENCIA, el 845% CON MUCHA
FRECUENCIA, y finalmente el 20.66% CASI SIEMPRE.

40 18.78%
51 23.94%
40 18.78%
20 9.39%
" 18 8.45%
. = 44 20.66%
Total 213 100.00%
Grafica Barra 15: iConsidera usted que en su departamento existe un verdadero sentido
del trabajo en equipo y la cooperacion?
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Con respecto al Punto 16, en el cual se realizd el cuestionario:
‘¢Considera usted que [los recursos ecomémicos asignados a [los
objetivos estratégicos de la planeacion estratégica en el dmbito de (a
Gerencia Regional de Transmision Sureste son [os suficientes y
coadyuvan al cumplimiento de los proyectos y metas?”, se encontré que

el 5.63% respondié DEFINITIVAMENTE SI, el 10.80% PROBABLEMENTE SI, el
10.80% NO ESTOY SEGURO, el 9.85 % PROBABLEMENTE NO y finalmente el
62.91 % DEFINITIVAMENTE NO.

5.63%
23 10.80%
23 10.80%
21 9.86%
134 62.91%
213 100.00%

Grafica Barra 16: iConsidera usted que los recursos econémicos asignados a los objetivos
estratégicos de la planeacién estratégica en el &mbito de la Gerencia Regional de Transmisién
Sureste son los suficientes y coadyuvan al cumplimiento de los proyectos
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4.4. Analisis e interpretacién de resultados.

Interpretacion Grafica 1: En esta grafica podemos notar que las opiniones de Ia
mayor parte del personal se encuentran en la segunda Opcidn; pero también se
puede observar que una parte de la poblacion se encuentran divididas entre |a i '
3%y 42 opcién, sin embargo la suma de las opciones 1, 3 y 4 hacen mas del
63.39%, por lo que se presume que no todos los empleados tienen bien
identificados cuales son los elementos principales que distinguen a la Comisién

Federal de Electricidad, en el ambito de Ia Gerencia Regional de Transmision
Sureste.

Interpretacion Grafica 2: Las respuestas obtenidas en este Grafica, se
encuentran dividas entre la escala de frecuencia 4 y 5, sin embargo aqui se
percibe que la mayor parte de los émpleados ven como amenazas el entorno
social, econdmico y legal en el ambito de |a Gerencia Regional de Transmisién
Sureste; en lo social como es la problemética de pagos por derecho de vias en
lineas de transmisién y bienes distintos a Ia tierra, en lo econdémico los recursos
que para los conceptos con anterioridad descritos cada vez son mas limitados y
desde luego estos aspectos se ven reflejados en los aspectos legales que se
tienen con esta problematica.

Interpretacion Grafica 3: Los resultados obtenidos en este Gréafica reflejan que el
49.30% de los empleados en el ambito de |a Gerencia Regional de Transmision
Sureste no tienen conocimiento alguno de documento alguno que tenga relacion
al Plan Estratégico; sin embargo las respuestas obtenidas en las opciones 1y 3 un
37.56% menciona tener conocimiento de dicho documento, mientras que una
parte de la poblacién encuestada menciona que definitivamente desconoce de
dicho plan.

Interpretacién Grafica 4: Las respuestas cbtenidas en este Grafica, al igual que
la afirmacion nimero uno, se encuentran dividas entre Ia escala de frecuencia 2 y
3, sin embargo aquf se percibe que los jefes inmediatos deberan trabajar mas en

dar a conocer y difundir la planeacion estratégica al interior de la organizacion, ya
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que mas del 62,44% del personal coincide en que tienen poco conocimiento en

relacion al contenido de dicho plan.

Interpretacion Grafica 5: Los resultados obtenidos en este Grafica reflejan que el
60.57% de los empleados en el ambito de la Gerencia Regional de Transmision
Sureste no tienen conocimiento alguno de los objetivos estratégicos enmarcados
en la planeacion estratégica en base a resultados de las opciones 3 y 4: sin
embargo las respuestas obtenidas en las opciones 1 y 2 un 39.43% menciona
tener conocimiento de dichos objetivos, percibiendo en este Grafica una area de
oportunidad en la cual deberan de trabajar mas el personal de direccion,

supervisién e inspeccion en dar a conocer y difundir los Objetivos estratégicos al
interior de la organizacion.

Interpretaciéon Grafica 6: Con estas respuestas se percibe la inseguridad del
personal hacia los objetivos estratégicos que se tienen adoptados en el plan de
desarrollo, tal como se reflejan en las opciones 2, 3 y 4; 66.67% ya que ellos
mismos aceptan que no coadyuvan totalmente al logro de los objetivos y metas

para el cumplimiento de los indicadores en el ambito de la Gerencia Regional de

Transmision Sureste.

Interpretacidon Grafica 7: Los resultados computados para este Grafica, se
encuentran muy parejos, sin embargo sigue persistiendo que los miembros de la
organizacion no tienen bien identificados las estrategias claves que ayudan a
lograr las metas establecidas en cada centro de trabajo, por lo que es importante
que los jefes inmediatos se den a la tarea de difundir los programas establecidos

en la planeacion estrategica.

Interpretacion Grafica 8: Los resultados computados para este Grafica, se
encuentran muy parejos, en las opciones 1 y 2 sumando un 45.45% de los
empleados de la organizacion consideran que las estrategias utilizadas en las
operaciones tacticas son las apropiadas, sin embargo sigue persistiendo un
54.46% del personal;, opciones 3, 4 y 5 que no tienen bien identificados las
estrategias claves que ayudan a lograr las metas establecidas en cada centro de
trabajo.
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Interpretacion Grafica 9: En esta grafica podemos notar que las opiniones del
72.30% del personal se encuentran muy remarcados en la opcion 32 y 4a., siendo
la 3% opcion las que mas porcentaje representa del total, sin embargo la suma de
las opciones 1y 2 hacen un total del 24.70% de los que consideran que su jefe o
superior inmediato les orienta adecuadamente en su trabajo; por lo cansiguiente
en base a las opciones 3 y 4 se presume que no todos los jefes inmediatos
contribuyen a mejorar las habilidades de sus colaboradores.

Interpretacién 10: El 75.12% del personal encuestado opciones 1 y 2 coincidio
que las estrategias definidas deberian de particularizarse en base a las
caracteristicas propias de cada centro de trabajo, mientras que una parte de los
encuestados no tienen posiblemente definidos los objetivos estratégicos dentro del
plan de desarrollo estratégico que la Gerencia Regional de Transmision Sureste

tiene adoptada. Por otra parte se tuvieron comentarios sobre (os objetivos
estratégicos de la planeacion estratégica y que estos deben ser
definidos en forma integral por todos (os procesos que integran
Transmision.

Interpretacién Grafica 11: Los resultados de este Grafica presentan que casi el
75.12% se centra en las opciones 1y 2. Lo que indica que el personal considera

que los altos mandos deberian de readecuar y orientar los objetivos estratégicos
enmarcados en la planeacion estratégica.

Interpretacion Grafica 12: Las respuestas obtenidas presentan que la mayoria de
las personas encuestadas no tienen claro cada qué tiempo es revisada, analizada
y actualizada lo cual se puede observar en las opciones 1, 2 y 3; siendo desde
luego mayor la opcion 4 en la cual gran parte de los empleados dieron como
respuesta “No sé”.

Interpretacion Grafica 13: Este resultado es bastante interesante en su analisis y
se puede llegar a considerar como una area de oportunidad para la direccion de la
organizacion ya que un 55.87% de los encuestados opciones 4 y 5 respondieron
desconocer quién o quienes intervienen en la elaboracion de la planeacion
estratégica y 37.09% contestaron afirmativamente opciones 1y 2, cuya respuesta
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de las opciones en mencion corresponde Unica y exclusivamente a personal de
confianza; por lo que se observa que la informacion no es premiada a todos los

integrantes de la organizacién.

Interpretacion Grafica 14: El 67.61% del personal encuestado opciones 1 y 3
coincidié que la mayor parte de las veces los procedimientos y las politicas se
aplican de manera inconsistente en toda la institucion, asi también es importante
hacer énfasis que pocas fueron las personas que eligieron la opcién 4, 5y 6
sumando un 16.91% lo cual nos hace ver que existe desigualdad en las aplicacién

de los procedimientos y las politicas de una persona o de un area a otra dentro de
la organizacion.

Interpretacion Grafica 15: Los resultados computados para este Grafica, se
encuentran muy parejos, sin embérgo sigue persistiendo que no existe trabajo de
equipo, por lo que es importante que los jefes inmediatos se den a la tarea de unir
al personal para maximizar los resultados esperados. Con esto se percibe que la
concepcion de equipo no existe por gusto, mas que por obligacion. Es importante
que personal de mandos medios se den a la tarea de unir mas a los colaboradores

para que se sientan integrados en un solo equipo y juntos obtengan mejores
resultados que cada uno por separado.

Interpretacion Grafica 16: El resultado en este Gréafica nos muestra una
tendencia negativa sobre los recursos econémicos destinados a los objetivos
estratégicos de la planeacion estratégica y se puede apreciar en la respuesta de la
opcion numero 5 en la que el 62.91% de los empleados afirmaron que estos
recursos son insuficientes para el cumplimiento de los proyectos y programas de
trabajo que se tienen declarados, por lo que habrd que mejorar los recursos

econdmicos asignados en dicho plan.

En resumen no existe congruencia en las afirmaciones que sefalan que
existe un trabajo de equipo, al profundizar sobre este tema con algunas personas
de esta organizacion, comentaron que no se realizan las mismas actividades de
un centro de trabajo a otro, lo que causa que los resultados de trabajo se den de

forma diferente e incluso a veces en diferentes tiempos, por lo que se deduce que
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al interior de los departamentos si existe trabajo de equipo, caso contrario al tratar
de relacionarse o comparar procedimientos con los otros centros de trabajo que

realizan actividades equivalentes.

En estas afirmaciones también se percibe que el personal demanda ser
estimulado creativamente por parte de sus jefes, ya que estos no los alientan a

generar nuevas formas de trabajo.

Sin embargo si el personal realiza sugerencias, estas no son aceptadas por
los directivos, por lo que se presume que no toman en cuentan las observaciones
en el aspecto laboral, mucho menos en el aspecto administrativo, ya que muchos

coinciden en que las sugerencias las han realizado principalmente a los aspectos
administrativos, sin tener éxito.

Otro aspecto importante que resalta en el estudio de investigacién es
respecto a los clientes que la Gerencia Regional de Transmision Sureste tiene
declarados, los empleados identifican como una oportunidad mas que puede
favorecer el desempefo de la Comision Federal de Electricidad para el logro y

cumplimiento de su vision.

Un aspecto negativo es que la mayor parte de los empleados perciben
como amenazas el entorno social, econémico y legal en el ambito de la Gerencia
Regional de Transmision Sureste, en lo social como es la constante problematica
de pagos por derecho de vias en lineas de transmision, en lo econdmico los
recursos que para los conceptos con anterioridad descritos cada vez mas son

limitados y desde luego estos aspectos se ven reflejados en los aspectos legales.

Otro aspecto importante que resalta es que en la mayoria de los empleados
menciona desconocer documento alguno relacionado a la planeacion estratégica
que la organizacion tiene implementada y de igual forma mencionan desconocer
de los objetivos y estrategias enmarcadas en dicho plan, por lo que se percibe

que los jefes inmediatos deberan trabajar mas en dar a conocer y difundir el plan
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estrategico al interior de la organizacion, ya que el 62.44% de los encuestados

coinciden en que tienen poco conocimiento en relacién al contenido en dicho plan.

Otro aspecto importante que se identifica en el estudio de investigacion es
que el 75.12% de los encuestados coincide que las estrategias definidas deberian
de particularizarse en base a las caracteristicas propias de cada centro de trabajo,
mientras que una parte de los encuestados menciona que de igual forma los
objetivos estratégicos se deberian de revisar y reorientar para ser mas eficiente y

eficaz en los procesos que la integran.

Cabe destacar que el 67.61% de los empleados coincide que la mayor parte
de las veces los procedimientos y las politicas en el interior de la organizacién se
aplican de manera inconsistente, lo cual pone de manifiesto que existe
desigualdad en la aplicacién de los procedimientos y las politicas de una persona
0 de un centro de trabajo a otro.

Otro aspecto importante que se observé es que los recursos econdmicos
asignados para el cumplimento de los objetivos estratégicos, dentro de la
planeacion estratégica, son insuficientes y demuestran una tendencia cada vez
negativa ya que el 62.91% de los empleados coincidieron que estos recursos son

insuficientes para el cumplimiento de los proyectos que se tienen comprometidos
con la Subdireccion de Transmision.

En el estudio de investigacion se observa que muchas de las fuerzas del
cambio actuan en el ambiente externo de la organizacion, algunas son bastantes
predecibles, como los cambios tecnolégicos que suelen ocurrir en el sector
eléctrico, por su ciclo de vida, desde el inicio hasta el crecimiento, madurez y
declinacion. Otros cambios son menos predecibles y son el resultado de cambios
implicitos en las condiciones de la oferta y la demanda que enfrenta la

organizacion.
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Como se sefiala en el estudio de investigacion es necesario que la direccion
posea un conocimiento conceptual de las estrategias que se estan implementando
en la organizacion, entender las fuentes reales del desempenfio, asi como las
amenazas y oportunidades que implican los cambios dentro y fuera de la
organizacion, y saber cdmo puede cambiar el curso en respuesta a ella. La
mayoria de las organizaciones maduras tienen un proceso formal y sistematico
para el desarrollo de su estrategia, mejor conocido como planeacion estratégica.
Aunque hay una variacién sustancial entre quien participa en tal proceso y como
se lleva a cabo, es posible describir las caracteristicas generales del proceso
tipico de planeacion estrategica formal.

Y por ultimo, dentro de los aspectos positivos observados al interior de |a
organizacion, se identificd que se cuenta con un buen ambiente de trabajo, siendo
esto parte primordial en una organizacién, ya que la escritora Gaby Vargas en su
libro Comunicate, cautiva y convence (pag. 22), comenta que el 80% de la gente

falla lo que hace porque no sabe relacionarse con Sus comparnieros.
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4,5. Propuesta de implementacion del plan de desarrollo estratégico en
el proceso de transmision en la GRTSE

Las acciones "Motivadoras" son aquellas que tienden a generar
enriquecimiento continuo del trabajo y las competencias para realizarlo,
potenciando las capacidades de los miembros del equipo de trabajo, provocando y
satisfaciendo el deseo de crecimiento, realizacion y éxito. Todo, para alcanzar el
beneficio de cada persona individualmente considerada, el equipo de trabajo y la

organizacion. Ya que Las organizaciones, como los individuos, difieren en sus
habilidades.

Enriquecer el trabajo no significa incrementar las tareas, es asignar
responsabilidad por labores cuyo desempefio requiera mayor nivel de
competencias y formacion. Una organizacién que sea mejor en algo que la
mayoria de sus competidores reales o potenciales, tiene una ventaja en esa
actividad. Pero ésta puede ser una ventaja competitiva Gnicamente si el ser el
mejor en esa actividad contribuye a la capacidad de la organizacion para cumplir
sus metas a corto, a mediano y a largo plazo.

Este plan esta disefiado para llevarlo a cabo en la Comisién Federal de
Electricidad; en el proceso de Transmisién en el ambito de la “Gerencia Regional
de Transmision Sureste” empresa del sector eléctrico que viene siendo
administrada bajo el eje rector del plan estratégico de la Subdireccion de
Transmision, siguiendo los lineamientos estratégicos que la alta direccion define

para su aplicacién en todas las Gerencias de Transmision que la integran.

Son muchos los aspectos que se pueden incluir en un plan estratégico de la
organizacion sin embargo el plan que aqui se propone abarca aspectos
particulares de una empresa que esta enfocado al sector eléctrico, y los
aspectos que se proponen son elementos comunes y fundamentales que debe
considerar un administrador que esta al frente de un negocio que se encuentra en
su etapa de madurez, que tiene un posicionamiento en el mercado, que cuenta

con capital humano dotados de un conjunto de habilidades y capacidades y que

170




posee una fuente de empleos importante y sobre todo; que en la organizacion se
cuenta con un negocio rentable.

Como se sabe no existen dos empresas iguales, todas tienen
caracteristicas y problematicas diferentes; sin embargo, el plan que aqui se
presenta abarca los aspectos estratégicos que debe considerar cualquier
administrador para el buen funcionamiento de un negocio. Por lo antes
mencionado este plan es flexible se puede adaptar a las necesidades y
caracteristicas particulares de la empresa.

El propésito de las estrategias que aqui se propongan sera la de orientar las
decisiones que se toman en la organizacién, pero no es la tnica guia que emplean
las organizaciones. Las decisiones que también se toman se ven afectadas por los
valores, la visién de sus lideres y la misién gue se persigue. De hecho, palabras
tales como *“valores”, “misién”, “propésito”, y “visidén”, suelen usarse de manera
indistinta para hablar de Ia “estrategia”. Algunos directivos consideran que valores,
vision y misién a menudo son complementos de una estrategia, pero también
cumplen propésitos y no se les debe de confundir con la estrategia.

Antes de tratar en detalle el proceso de Administracion Estratégica, se hara

una breve descripcion de los cuatro atributos claves de la planeacién estratégica.

a) En primer lugar, la Administracién Estratégica se dirige a las metas y
objetivos globales de la organizacién. Esto supone que el esfuerzo debe
orientarse hacia lo que es mejor para el conjunto de la organizacion, no sélo
para una unica area funcional.

b) En segundo lugar, la Administracion Estratégica implica la inclusion en la
toma de decisiones de mltiples grupos de interés de la organizacioén. Los
directivos deben de incorporar las demandas de muchos grupos de interés
cuando deciden. Los grubos de interés son esos individuos, grupos y
organizaciones que poseen un interés en el éxito de la organizacion. Los
directivos no tendran éxito si continuamente se concentran en un Unico
grupo de interés.
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c) En tercer lugar la Administracion Estratégica requiere incorporar tanto la
perspectiva del corto como lo del largo plazo, esto significa que los
directivos deben mantener tanto la vision de futuro de la organizacién como
la preocupacion por las necesidades operativas actuales. Sin embargo,
cuando se desciende en la jerarquia de la organizacion desde la alta
direccion pasando por los mandos intermedios hasta los de nivel
operacional, se tiende a reducir la perspectiva al corto plazo. Sin embargo,
todos los directivos de la organizacion deben mantener la perspectiva de la
planeacion estratégica y valorar cémo sus acciones afectan a la

consecucion de los objetivos globales de la organizacion.

d) En cuarto lugar, la Administracion Estratégica supone el reconocimiento de
interrelaciones entre la eficacia y la eficiencia. Estrechamente vinculado con
el tercer punto anterior, este reconocimiento significa ser consciente de la
necesidad de la organizacion de esforzarse por actuar eficaz vy
eficientemente, lo anterior se refiere a ello como la diferencia entre “hacer lo

correcto” (eficacia) y “hacerlo correctamente” (eficiencia).

En Comision Federal de Electricidad en el ambito de la Gerencia Regional
de Transmisién Sureste, se necesita cada vez mas, anticipar y responder a los
dramaticos e impredecibles cambios del entorno competitivo. Con la emergencia
de la economia del conocimiento, el capital humano (como opuesto a los activos
financieros y fisicos) se ha convertido en la clave del éxito para conseguir ventajas

competitivas que persistan a lo largo del tiempo.

Para desarrollar y movilizar a los empleados y a otros activos organizativos,
son necesarios lideres en toda la organizacion. Las organizaciones ya no pueden
ser eficaces si la alta direccion “realiza reflexion” y el resto de la organizacion
“realiza el trabajo”. Todos necesitan estar involucrados en el proceso de la
Planeacién Estratégica. Por otra parte para tener éxito, los empleados y directivos

de la organizacion deben afanarse por conseguir las metas y los objetivos
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comunes. Especificando los resultados deseados, se hace mucho mas sencillo
avanzar. De lo contrario, cuando nadie sabe qué es lo que la empresa se esfuerza

por conseguir, no se tiene idea de-hacia donde trabajar.

4.5.1. Vision organizativa

Desarrollar e implantar una vision es uno de los papeles centrales del lider
de la organizacion, en la investigacion desarrollada se pregunté a los encuestados
qué opinién tienen sobre la visién, misién, politicas y valores que la Comision
Federal de Electricidad en el proceso de Transmision tiene adoptada y el 51.64%
respondio que estan totalmente de acuerdo, por lo que se puede apreciar que la
mayoria de los empleados de la organizacién en el ambito de la Gerencia
Regional de Transmision Sureste avala las decisiones tomadas por la
Subdireccion de Operacion lo que se traduce que los colaboradores de la
Gerencia Regional se encuentran identificados con su lider. Por otra parte, las
declaraciones de vision no son la panacea. A veces no funcionan y la credibilidad
del lider se ve mermada. Las visiones fracasan por muchas razones, entre las
cuales mencionaré algunas de ellas.

Lo que se hace no concuerda con lo que se dice: Una visién idealista
puede levantar el entusiasmo de los trabajadores de la organizacion. Sin embargo,
el mismo entusiasmo puede rapidamente frustrarse si se dan cuenta de que el
comportamiento de los altos cargos no es consistente con la visién. A menudo, la
vision es una campafa de esléganes repletos de nueva palabreria y vacias
banalidades como “devocion por el cliente”, “trabajo en equipo” o “calidad total”
que no se encuentran consistentemente respaldadas por la actuacion de la alta

direccion.

Irrelevancia: una vision que es creada en el vacio ---no relacionada con las
amenazas y oportunidades del entorno o con los recursos y capacidades de la

organizacion--- puede ignorar las necesidades de aquellos que debian aceptarla.
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Cuando la vision no se encuentra anclada en la realidad, los trabajadores la

rechazan.

No es el Santo Grial: La alta direccién a menudo busca sin descanso una
rapida solucidén que resuelva los problemas de la empresa ---es decir, el proximo
santo Grial Sagrado de la alta direcciéon. Pueden haber probado otras panaceas de
la direccion para acabar dandose cuenta de que no alcanzan sus expectativas. Sin
embargo, permanecen convencidos de que alguna existe. Las visiones respaldan
adecuadas gestiones, pero requieren que todo el mundo actué segln lo predicado
y sea responsable de sus actos. Una vision simplemente no puede ser

considerada como una cura magica para la enfermedad de una organizacion.

Un ideal futuro irreconciliable con el presente: Pese a que las visiones
no estan disefiadas para reflejar la realidad, necesitan estar ancladas de algun
modo en ella. La gente siente dificultad para identificarse con una vision que pinta
un grafico de futuro color de rosa pero no tiene en cuenta, a menudo, el entorno
hostil en el cual la empresa compite, o ignora algunas de las debilidades de la
empresa. Muchas de estas cuestiones pueden aplicarse a las declaraciones de

mision.

4.5.2. Declaracion de la mision:

La mision de una organizacién difiere de la vision, mientras que la
declaracion de la vision es amplia, la declaracion de la mision es mas especifica y
centrada en los medios a través de los cuales la empresa competira. La
declaracion de la misidn eficaz incorpora el concepto de gestion de los grupos de
interés, sugiriendo que las organizaciones deben responder a multiples agentes
relacionados con ellas para sobrevivir y prosperar. Las declaraciones de misiéon
tienen ademas su maximo impacto cuando reflejan prioridades estrategicas y el

posicionamiento competitivo de la organizacion que son perdurables con el
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tiempo, por lo anterior las declaraciones de misién pueden también variar en
extension y especificidad.

Pocas declaraciones de mision identifican el beneficio 0 cualquier otro
indicador financiero como el Unico propdsito de la organizacion. Realmente, Ia
mayoria ni siquiera menciona el beneficio o la rentabilidad. Los trabajadores de la
organizacion o departamentos son normalmente la audiencia mas importante de
la misién. Para ellos, la misién deberia ayudar a plasmar una misma interpretacion
comun del propésito y compromiso de sustentar.

Como propuesta una declaracion de misién, debe comunicar por qué una
organizacion es especial y diferente, aunque las declaraciones de vision tienden a
ser bastante duraderas y raramente cambian, la misién de una empresa puede y
deberia cambiar cuando las condiciones competitivas cambian dramaticamente o

la empresa se enfrenta a nuevas amenazas y oportunidades.

4.5.3. Objetivos estratégicos.

Las declaraciones de visién tienden a ser bastante amplias y pueden ser
descritas como una meta que representa un destino ltimo inspirador y motivador.
Por otro lado, las declaraciones de misién tienden a ser mas especificas y se
refieren a cuestiones que conciernen la razén de ser de la organizacién vy las
bases de su deseada ventaja competitiva en el mercado. Los objetivos
estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracién de misién. Es decir,
ayudan a proporcionar direccién a como la organizacion puede cumplir o
trasladarse hacia los objetivos mas altos en I3 jerarquia de metas. Establecer
objetivos requiere un criterio para medir el cumplimiento de los objetivos. Si un
objetivo pierde especificidad o mensurabilidad, no es muy Gtil, simplemente porque
no hay manera de determinar si est4 ayudando a la organizacion a avanzar hacia
la mision y vision organizativa.
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Cuando los objetivos satisfacen los intereses de la organizacion, se dan
muchos beneficios. En primer lugar, ayudan a dirigir a los trabajadores de toda la
organizacion hacia metas comunes. Esto ayuda a concentrar y conservar recursos

valiosos en la organizacion y a trabajar conjuntamente de un modo mas
apropiado.

En segundo lugar, los objetivos desafiantes pueden ayudar a motivar e
inspirar a los trabajadores de la organizacién hacia mayores niveles de
compromiso y esfuerzo. Un elevado nimero de investigaciones ha apoyado la
nocion de que los individuos trabajan mas duro cuando luchan por objetivos

especificos que cuando se le s pide simplemente que hagan lo que puedan.

En tercer lugar, siempre existe la posibilidad de que las diferentes partes de
la organizacién persigan sus propias metas en lugar de las metas de la totalidad
de la organizacion. Aunque bien intencionados, pueden actuar como propdsitos
que se cruzan con los de la organizacién como conjunto. En esos casos, los
objetivos significativos pueden ayudar a resolver conflictos cuando surjan.

Por dltimo, cuando los objetivos son apropiados, proporcionan un criterio
para fijar las recompensas e incentivos. No solamente motivaran en mayor medida
a sus empleados, sino que también ayudan a asegurar un mejor sentido de la

equidad e imparcialidad en la asignacion de recompensas.

Hasta aqui, se ha descrito la visidn, mision y objetivos estrategicos en una
organizacion, por lo que considero que en toda organizacién o empresa,
dependiendo del giro del negocio, se deberia por empezar en definir la vision,
mision y por ende los objetivos estratégicos. Como propuesta se sugiere que en la
organizacién se debe empezar por:

Definir la vision:

Para definir la vision de cualquier empresa es necesario contestar tres preguntas
basicas:

a. ¢Cual es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de |a empresa?

176




b. .En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos de
la empresa para alcanzar la idea a futuro?

c. ¢Como se sabe que se va por el camino correcto?
En la definicion de la vision de la organizacion se debe especificar que
quiere para el futuro. ;Como quiere que sea considerada su empresa? ;Que
suefios espera poder realizar? ;Como quiere ser reconocido en el mercado?

¢ Qué posicion proyecta ocupar en su mercado?. ;Qué estandares de calidad se
piensa alcanzar?.

Se debera de agregar a la declaracion de la Vision de la organizacion sus
valores y convicciones. Las aspiraciones proponen los resultados deseados; los

valores y las convicciones establecen como hara la organizacion para alcanzarlos.

Se debera de llevar a cabo una evaluacion de las politicas existentes en
relacion a su producto potencial. ¢ Cuéles son las principales tendencias (politicas,
economicas, tecnologicas, religiosas, sociales, intelectuales, artisticas) que
afectan a la organizacion? ;Qué tendencias representan una amenaza para la

organizacion? ;Cuales de esas tendencias constituyen una oportunidad?

Definir la mision:

Quizas la mision existe, pero no se encuentra difundida y compartida
por todos los miembros de la empresa, por lo que es necesario que una
vez revisada, sea conocida y compartida por todos, ademas de que todo el

personal esté identificado con la mision.

La organizacion debe tener su enunciado de misién, en el cual se describa
qué es lo que hace la organizacion y quiénes son sus clientes. ¢Por qué existe la
empresa? (En qué sector comercial se desenvuelve? ;Qué produce, que
servicios ofrece? ¢Qué mercados atiende? ;,Qué es lo que requieren los clientes
de la empresa y de sus directores o ejecutivos? ¢ De qué manera logramos reducir
la ansiedad, los riesgos, los costos y fracasos, la seguridad, la satisfaccion, la

rentabilidad y el éxito de los clientes?.
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Tener en cuenta que la declaracion de la misién de la organizacién debe ser

muy breve y simple, pero debe reflejar todos estos puntos tan importantes.

Una vez que se ha establecido la mision es necesario definir los objetivos vy
trabajar para lograrlos:

Definir las estrategias para lograr cada uno de los objetivos:

Para llevar a cabo todas estas actividades y lograr de manera
exitosa los objetivos fijados es necesario:

o Designar a las personas responsables de llevar a cabo cada tarea.

e Delegar responsabilidad pero también autoridad.

e Pedir que se entreguen reportes por escrito de los avances o problemas
que se estan teniendo para llevar a cabo las diferentes actividades.

e Haber comunicacion y retroalimentacion entre las personas
involucradas en las diferentes actividades.

e Tener objetivos concretos, bien definidos y alcanzables en un tiempo
razonable.

Para que el plan estratégico de la organizacion funcione es necesario considerar:

a) Suficiente informacion destinada a la elaboracion de las estrategias
operativas esta informacion puede obtenerse de las especialidades
técnicas, escuchar al cliente, intercambiar ideas, opiniones y puntos de

vista entre los mismos empleados.

b) Revision periddica y eficaz del plan estratégico de la organizacion.-
Revisar constantemente y a profundidad dicho plan, invirtiendo tiempo
en corregir las posibles fallas o deficiencias en que se haya incurrido en

la planeacion.
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c) La Gerencia Regional de Transmision Sureste debe contar con autonomia
para decidir las inversiones y gastos a realizar, ya que generalmente estos
conceptos llegan etiquetados de la Subdireccion de Transmision.

d) Hay que tener en claro de que cualquier plan estratégico, a medida que se
va implementando, necesita de ciertos ajustes, por lo que debe estar
sometidos a revisiones periddicas, fundamentalmente del grupo que esta a
cargo de las estrategias.

Definicion de los objetivos.

Se debera definir los objetivos de la organizacién en el corto plazo.
Teniendo en cuenta los resultados de la evaluacion externa e interna ;,como se
trabajaran el proximo afio? Siempre pensando en objetivos que den respuesta a la
necesidad de cambio, que aprovechen las oportunidades externas y mejoren a la

organizacion.

Determinar los Objetivos a largo plazo. (Qué se deberia hacer de aqui a
tres afios? (Y en cinco afios? Una vez se que tenga este punto y el anterior
definidos en su totalidad realizar un listado por orden de importancia para luego

definir los planes de accion.

Realizar un analisis de los factores que inciden sobre cada Objetivo. No se
debera de suprimir este paso, Si no se ha logrado determinar el objetivo, con
seguridad hay razones que no lo han permitido. ;Cuales son estas fuerzas, los
factores o actitudes que actuan en forma negativa en el logro de ese objetivo
especifico? Se debera de descubrir para eliminarlas. ;Cuales son las fuerzas,
factores o actitudes que favorecen el logro de ese objetivo? Habra que buscar la
manera de potenciar esas fuerzas positivas.

Desarrollar Planes de Accion para el Iogro de cada uno de los objetivos
fijados. Para cada objetivo especifico; ;cuales seran las medidas que reduciran
los aspectos negativos y maximizaran los positivos en el analisis hecho en el
punto anterior? ¢Quién, dentro del equipo de trabajo, aceptara la responsabilidad
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de asegurar la implementacion de cada una de esas medidas? (Cuando y donde

seran implementadas? ;Qué recursos se necesitaran?

La finalidad de planear es:

a) Tener un parametro para controlar el éxito o fracaso de |Ia
organizacion, porque inicialmente se fijo el objetivo deseado, por lo

que al final existe una base para comparar los resultados.

b) Tener una guia de accion clara y precisa hacia donde se dirige la
organizacion.

c) Tener una vision a largo plazo, es decir se puede ver a uno, dos o

tres afos lo que pudiera suceder en el futuro.

La organizacion debe tener clara las siguientes preguntas para
alcanzar la rentabilidad y competitividad.

1) ¢Hacia dénde se desea ir?
2) ,Cdémo se va a llegar ahi?
3) ;Cuales sistemas y procedimientos se utilizaran para lograr los objetivos?

4) ,Cémo se van a lograr los objetivos con la menor inversién de tiempo,
esfuerzo y recursos?

Se recomienda hacer uso de la herramienta del andlisis de fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion para o que se sugiere
contestar las siguientes preguntas:

1) ¢ Qué puntos fuertes tiene la organizacion que podrian facilitar el logro de
los objetivos?

2) ;Qué puntos débiles existen en la organizacion que podrian ser serios
obstaculos en el logro de los objetivos?

El analisis de las fortalezas y debilidades, asi como de las

oportunidades y amenazas de la organizacién pretende aislar los principales
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problemas que enfrenta por medio de un analisis detallado de cada uno de los
cuatro factores.

Como propuesta para definir la misién y vision se deberian de tomar en
cuenta los siguientes elementos mas comunes que fueron observados por el

personal que participo en el cuestionario y que a continuacion se describe:

Elementos mas comunes en las encuestas:

MISION

Servicio

1. Proporcionar atencion a los clientes de acuerdo a sus caracteristicas y
necesidades. Dando respuesta a los cuestionarios que con frecuencia
se realizan (percepcion de los clientes).

2. Asegurar el servicio de energia eléctrica y telecomunicaciones en el
ambito de la Gerencia Regional de Transmision Sureste.
3. Proporcionar una atencién de excelencia a nuestros clientes.
Telecomunicaciones

4. Proporcionar  servicio de telecomunicaciones, utilizando la
infraestructura de la red nacional de fibra éptica.

5. Proporcionar servicio de telecomunicaciones en datos, voz, video, Ultima
milla.

Fuentes de energia

6. Impulsar la diversificacion de posibilidades de uso de combustibles

alternos para la Generacion de energia eléctrica a través de

aerogeneradores.

Competitividad

7. Asegurar de forma competitiva el servicio eléctrico, a través del Sistema
Electrico nacional.
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8. Establecer objetivos estratégicos para que la organizacién sea mas
rentable y competitiva, de manera particularizada de acuerdo a las
caracteristicas propias de cada centro de trabajo.

9. Sistematizacion de sus procesos e informacion para que en la toma de
decisiones, sea mas oportuna, eficiente y eficaz.

10.Desarrollo de proyectos para tener presencia a nivel internacional, en
proyectos de innovacion de acuerdo a la tecnologia de vanguardia que
se esta empleado en las instalaciones.

11.La instrumentacion de las mejores practicas.

Seguridad y medio ambiente

12.Prevenir y controlar los riesgos que afectan la integridad de los

trabajadores e instalaciones.

13.Proteger el medio ambiente y el desarrollo social en beneficio de los

grupos de interés.

Infraestructura

14.Optimizar el uso de su infraestructura de transmisién que permitan
desarrollar nuevos niches de negocio.

15. Utilizacion de la infraestructura fisica, comercial y de recursos humanos.

16.Fortalecer la infraestructura de transmisién.

Gente CFE

17.Mejorar el desarrollo integral de sus colaboradores, para que exista una
mejor colaboracién para el trabajo en equipo.

18.Desarrollo de las competencias de sus trabajadores.

19. Administrar eficientemente los recursos humanos y materiales, con
estandares de calidad y competitividad.

20.Aprovechar su conocimiento técnico en desarrollo de la infraestructura

eléctrica de otras regiones del pais.
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Armonia con la Sociedad

21.Respetar los valores de las poblaciones donde se ubican la

infraestructura de las lineas de transmision.

22 Establecer estrategias para ser una empresa socialmente responsable.

VISION

Vision global

1. Ser una empresa con capacidad de exportacion de productos y
servicios.

2. Una red de transmision amplia rebasando los limites geograficos del
pais.

3. Ya no solamente ser una empresa de clase mundial, sino una empresa
lider a nivel mundial.

4. Ser una empresa que exporte energia eléctrica y cuente con filiales en
el extranjero, en el ambito de la GRTSE, el caso México-Guatemala,
Tapachula-Los brillantes.

5. Participacion en proyectos internacionales de ingenieria basica y
capacitacion, aprovechando el recurso de su capital humano.

Ser lider de la industria eléctrica en latinoamericana.

Una empresa eléctrica competitiva internacionalmente.
Manejo de CFE

8. Una empresa autosuficiente econdmica y tecnoldgica.

9. Una Organizacion conformada por entidades economicas.
10. Descentralizar los recursos humanos y sus funciones.
11.Una empresa eficiente y transparente.

12. Cultura arraigada de innovacion

13.Ser la Unica empresa energética a nivel nacional

14. Ser una empresa autosustentable
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15.Contar con las areas para la comercializaciéon de nuevos servicio
(telecomunicaciones y servicios de laboratorio).

16.Aprovechar en mayor medida las nuevas tecnologias en materia de
electricidad y telecomunicaciones.

17.Autonomia de gestion financiera.

18.Capacidad de autogestion.

Uso de fuentes de energia

19.Ser una empresa vanguardista en el uso de fuentes de energia a través
de aerogeneradores, ya que a partir del 5 de enero de 2007 entraron en
operacion comercial 98 nuevas unidades generadoras en el parque
eolico de la Venta, Oaxaca.

Servicios

20. Dedicada al suministro de diversos servicios directamente con empresas
constructoras de casa, automoviles, transportes, etc., para que todos
sus dispositivos ya lleven contratado el suministro de servicios (energia,
voz, datos, video).

21.Consolidar su penetracién en el mercado de las comunicaciones.

22.Con habilidades para tomar nueva tecnologia de punta y conocimiento

del mercado global

23.Participante relevante de la industria de las telecomunicaciones vy

servicios.
24 Que brinde todos los servicios relacionados a la red de

telecomunicaciones empleando tecnologia de fibra dptica.

Sociedad.

25.La reforma en el sector energético.

26.Ser una empresa en el desarrollo sustentable del pais.
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Gente CFE

27.Administradora del conocimiento desarrollado por sus recursos
humanos.

28.Contar con un Equipo Directiva formado con un perfil Empresarial
ejecutivo de empresa de clase mundial, que dirijan a la Organizacion
con una vision de negocio, enfocado sus actividades en la Asesoria,
Gestion y Desarrollo, dejando la operatividad en manos de sus

colaboradores.

De igual forma se propone para identificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas se deberan de tomar en cuenta los siguientes
elementos mas comunes que fueron observados en la investigacién y que a
continuacion se describen:

Fortalezas

Personal

1. Planes de carrera para el personal de las diferentes especialidades
técnicas.

2. Cédigo de Etica y Cédigo de Conducta con el que se cuenta en la
institucién.

3. Baja rotacién de personal.

4. Convenios con los Centros Nacionales de Capacitacion.

5. Contrato Colectivo de Trabajo que incluye un convenio nacional de
productividad.

6. Contar con un Sindicato pro-positivo y a favor de la productividad de su
personal.

7. Dinamica en el desarrollo del recurso humano (polivalencia,
equipamiento y estimulos a la capacitacion).

8. Alto sentido de responsabilidad de sus trabajadores.

9. Contar con personal técnico calificado a nivel nacional.
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10.Se cuenta con un contrato colectivo de trabajo que da certidumbre y con
reglas claras

11.Se cuenta con un convenio de productividad que incentiva a los
trabajadores para el logro de las metas y mejora su desemperio

12.Involucramiento de toda la organizacion en los proyectos y programas
institucionales.

Infraestructura

13.Se cuenta con contratos multianuales para servicios de mantenimientos
de equipos, edificios e instalaciones eléctricas.

14.Tecnologia adecuada en los sistemas de seguridad en instalaciones
estratégicas.

15. Tecnologia adecuada para la medicién de la cantidad y calidad del
servicio de energia eléctrica.

16.Cobertura para el abastecimiento del mercado eléctrico en el pais.

17.Unidades de generacion hidroeléctrica adaptadas como condensadores
sincronos.

18.Red de estaciones hidroclimatolégicas que permiten planear la
operacion de las centrales hidroeléctricas en la cuenca del Grijalva.

19.Centros de capacitacion y adiestramiento, distribuidos con base en el
desarrollo de las actividades del personal:

20. Laboratorios de metrologia.

Procesos

21.Empresa verticalmente integrada.
22.Operacion de subestaciones eléctricas con indices de desemperio

dentro de valores internacionales establecidos en su sistema de gestion
de calidad.

23.Sistema Integral de Gestiodn, certificado bajo las normas internacionales
ISO 9000, 14000 y SAST.
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24 .Manual de procedimientos y documentos normativos rectores del
proceso.

25.El Proceso de Planeacidén Operativa y Sistema de Control de Gestién
(DEVO)

26.Cultura de calidad e innovacién a todos los niveles de la organizacion.

27.Alta capacidad de respuesta ante contingencias naturales y no naturales

28.Productividad de las areas operativas

29.Altos estandares de calidad.

Reconocimiento

30.Creciente mejora en la imagen de la CFE, como empresa que destaca
en el sector federal nacional.

31.Responsabilidad social.

32.Confiabilidad operativa.

33.Confiabilidad en el suministro eléctrico.

34.Confiabilidad en el servicio de la empresa.
Informacion
35. Sistemas informaticos confiables (MYSAP)

Finanzas

36.Las finanzas sanas.
37.Hacer mas con menos.

De.gbilidades

Personal

1. Se carece un plan laboral integral de un trabajador desde su
reclutamiento hasta su jubilacién o salida de la Entidad.
2. Falta de un esquema de pensiones viable.

3. Perfiles de puestos no actualizados.

187




4. Ineficiente aplicacion del proceso integral de desarrollo de los recursos
humanos  (ingreso, desarrollo,  conocimientos, evaluacion de
desempefio, promocién y reconocimientos).

5. Falta de oportunidad en Ia gestion de recursos humanos y actualizacion
€n nuestros sistemas de seleccion, evaluacién y desarrollo de personal.
No se cuenta con los planes de carrera para el personal de confianza.
Falta reforzar la actualizacion de| personal de linea en las areas de
operacion y mantenimiento.

8. No se cuenta con personal que conozca la aplicacion de los tratados
internacionales.

9. Inexperiencia en atencion y trato a clientes externos.

10.Falta de capacitacién en el uso de nuevas tecnologias.

11.Falta de voluntad de algunos lideres Sindicales para participar en los
procesos de negociacion.

12.Falta de personal de mandos medios para contar en tiempo y forma con
los recursos materiales para el buen desempefio de sus actividades.

13.Insuficiente crecimiento de |Ia fuerza de trabajo con relacion al
crecimiento de la red,

Infraestructura

14.Dependencia excesiva hacia algunos fabricantes, para la adquisicion de
partes y refacciones en las unidades de nueva tecnologia.

15. Deterioro de los caminos de acceso a las lineas de transmision.

16.Carencia de instalaciones adecuadas para el desem_peﬁo de las
funciones administrativas.

17.Instalaciones eléctricas con equipos con mas de 20 afios de servicio.

18. Equipo obsoleto en operacion.

19. Desarrollo desigual de diversas aplicaciones en las diferentes gerencias.

20.Falta de equilibro de Ia asignacion presupuestal entre especialidades.

21.Cambios constantes de Ia tecnologia.

22.Desequilibrio en los desarrollos informaticos.

23.Excesiva normatividad para el otorgamiento de los avales técnicos.
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24.Falta de redundancia en la Red Troncal de Fibra Optica

Procesos

25.Comunicacion  entre  los  procesos degeneracion  Distribucion,
Transmision, Construccion y CENACE, no es éptima.

26.Algunos procesos administrativos laborales se encuentran centralizados
en oficinas nacionales.

27.Falta de cumplimiento del proceso de mantenimiento en las
subestaciones eléctrica en calidad y tiempo.
28.Incremento de actividades técnico-administrativas que debe atender el

personal operativo en detrimento de su funcién sustantiva.
Informacién

29.Falta un sistema de comunicacién, a nivel de toda la organizacién, que
sirva como un instrumento efectivo de difusion y retroalimentacion de los
servicios internos, acciones, etc.

30.Carencia de modelos de prondstico en tiempo real para la operacion de
las instalaciones eléctricas.

31.Falta de homologacion en los sistemas informaticos para que puedan
operar de manera institucional.

Finanzas

32.Asignacion presupuestal no acorde al tiempo previo para la ejecucion de
los programas de trabajo

33. Activo fijo sobrevaluado que impacta de manera negativa en los estados
financieros

34.Insuficiencia en la asignacion de los recursos presupuestales.
35. Deficiencia en la explotacion del Sistema SAP/R3.
36. Falta de cultura financiera en los mandos medios y operativos.
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37.Falta de suficiencia presupuestal para el cumplimiento de objetivos y
metas establecidos en |a planeacion estratégica, con detrimento a las
instalaciones eléctricas.

Servicio

38.Mejorar los sistemas de reclamos de servicios de bienes distintos a Ia
tierra y servidumbre de paso.
39. Falta mayor eficiencia hacia el cliente y el servicio.
40. Incumplimiento en los tiempos de respuesta para la atencion de
programas y proyectos de trabajo.
Equipo

41.Obsolescencia en equipos eléctrico primario de las instalaciones
eléctricas.

42.Falta adicionar parque vehicular para atender Ia operacion y
mantenimiento de la red de F.O.

43. Falta de equipo Patrén para calibrar equipos de prueba de FO.

Regulacién

23.El exceso aparato normativo de la contraloria interna limita el
desempefio administrativo.

24.Excesivo tiempo de regularizacion de convenios

25.La estructura organizacional actual no es totalmente congruente con las
funciones que se desarrollan

26.Falta de normatividad interna, para la atencion de las necesidades de
las diferentes areas para cubrir sus requerimientos en tecnologias de Ia
informacion.

27.Falta de regularizacion de bienes inmuebles.

28.Rigidez en la ejecucién del gasto y excesiva regulacién del érgano
interno de control (OIC).
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Oportunidades

Otros

1. Participacion de los Centros de Capacitacion en el mercado como
centros de formacién del personal.
Promocion del internet en todos los centros de trabajo.

3. Adaptabilidad del personal ante nuevas tecnologias

Sistema de monitoreo de instalaciones como predicciones de eventos y
analisis de fallas.

5. Se cuenta con un sistema integrado de gestion.

Tecnologia

6. Los avances tecnoldgicos en los sectores energéticos y de las
telecomunicaciones.

7. Disponibilidad en sistemas de telecomunicaciones via satélite,
simuladores, multimedia, teleconferencias, redes del conocimiento,
realidad virtual y equipos audiovisuales.

8. Disponibilidad de nuevas tecnologias en los equipos relacionados con la

transmision de energia electrica.

Telecomunicaciones

9. Disponibilidad de ancho de banda.
10.Se encuentra en tramite la concesion para la prestacion de servicios a
terceros.

11.Ahorros por uso de infraestructura propia.
12.Red de fibra dptica en operacion.
13.Se encuentra en proceso la reforma al estatuto organico de la ST que

adiciona las telecomunicaciones.
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Infraestructura

14.La existencia de un programa de Obras (POISE). Programa de Obras de

Inversion en el Sistema Eléctrico.

AmMmMenazas

Otros

1. Falta de mecanismos para el control eficiente de partidas
presupuestales sujetas a austeridad.
2. Falta de algunos servicios estratégicos para el apoyo de planes de

emergencia, (renta de maquinaria y alimentos).

Econdémico

3. La recesion o crisis de la economia mexicana.

4. Incremento en el rezago presupuestal

Ambiental

5. La presencia de nuevos fendmenos naturales de gran magnitud e
impacto sobre la infraestructura eléctrica, como los Fenémenos
Meteoroldgicos.

Excesiva normatividad ambiental.
Dependencia de la CONAGUA en la definicién de niveles de seguridad
en los vasos de algunas" Centrales Hidroeléctricas.

8. Cambio en las normas ecoldgicas.

9. Cambios normativos con mayores restricciones ambientales en el corto
plazo, que pudiesen ser dificiles de atender.

10. Oposicion al desarrollo de proyectos por temor a deterioro ambiental.

Mercado

11.Altos precios de equipo y material eléctrico.
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Infraestructura

12.Déficit en la Modernizacion de las Subestaciones de Potencia, derivado
de cambios econdmicos.

13.Personal insuficiente para atender las puestas en servicio y el
crecimiento de las instalaciones.

14.Falta de equipos de bruebas, de computo y parque vehicular para
atender el crecimiento y puestas en servicio.

15.Especificaciones no actualizadas de acuerdo a los avances
tecnoldgicos.

Imagen social

16.Resistencia de ejidatarios para impedir el paso al personal de
mantenimiento de lineas de transmision por la falta de pagos por
derecho de vias.

17. Incremento de reclamaciones de pago por derechos de via y bienes
distintos a la tierra.

Regulaciones

18.Reformas a la ley de federal de presupuesto y responsabilidad
hacendaria.

19.Procesos administrativos de la Procuraduria Federal de Proteccion al
Ambiente y la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales.

20.Vacios legales (por ejemplo por Robo de Energia y Productores
Externos) y sobre regulacién administrativa que impide planear y ejercer
recursos de forma mas expedita.

21.Exceso de normatividad.
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Presupuesto / financiamiento

22.Presupuestos Federales cortos para atender las necesidades minimas
de Gasto Corriente e Inversion en el ambito de la Gerencia Regional de
Transmision Sureste.

23.Recursos financieros federales insuficientes para la expansién de la
infraestructura eléctrica de las instalaciones.

24.Limitaciones no objetivas en el presupuesto, que no permiten el
mantenimiento éptimo de la infraestructura de CFE.

25.Presupuestos Federales cortos para atender las necesidades minimas
de Gasto Corriente e Inversion de la CFE. La Gerencia Regional de
Transmision Sureste requiere de mayor presupuesto para garantizar el

mantenimiento, infraestructura y permanente desarrollo tecnoldgico.

Una vez utilizada la herramienta del analisis foda se recomienda plantear
los siguientes objetivos estratégicos que podrian definir el entorno de la

organizacion.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Garantizar la disponibilidad y continuidad del suministro de la energia

eléctrica.

2. Cumplir con las metas establecidas en la planeacion estratégica y contrato

programa con calidad y eficiencia.

3. Consolidar la prestacion del servicio de telecomunicaciones a clientes
internos y externos de la CFE, en el ambito de la Gerencia Regional de

Transmision Sureste.

4. Operar sobre las bases de indicadores y metas internacionales en materia

de productividad, competitividad, tecnologia y transparencia.
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S. Elevar la productividad y optimizar los recursos para reducir los costos y
aumentar la eficiencia de la empresa

6. Promover la mejora continua en todos los procesos que la integran.

7. Estar organizados con una estructura operativa mas horizontal que dé
prioridad a la autonomia de gestion.

8. Desarrollar la infraestructura eléctrica necesaria para satisfacer la demanda
al menor costo posible, con la participacion de fuentes renovables de
energia.

9. Articular un sistema Institucional de Informacién que sustente la toma de
decisiones

10.Que la normatividad de los procesos sea homogénea y congruente con los
objetivos instituciones y estratégicos.

11.Reestructurar los programas de mantenimiento y modernizacion,

12.Descentralizar y desburocratizar la gestion administrativa hacia las Zonas
de Transmision.

13.Continuar con la optimizacién de inventario de almacenes vy la carga del

total de existencias por equipo al R3 y operarlos bajo el esquema de Justo a
Tiempo.

14.Ser una empresa rentable con la capacidad necesaria de asegurar su
crecimiento, satisfaciendo las demandas de la sociedad.

15.Contar con una cultura financiera en todos los niveles

16.Impulsar la desregulacién del marco normativo para su gestion operativa.

17.Ser reconocida por nuestros clientes, empleados, competidores y usuarios
como una empresa de excelencia socialmente responsable que se
preocupa por el medio ambiente,

18.Mejorar nuestra capacidad para atender de manera eficiente y eficaz las

emergencias generadas por los efectos de los fendémenos meteorolégicos.
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19.Mantenernos como la empresa de energia eléctrica y de

telecomunicaciones mas importante a nivel nacional.
20.Promover el desarrollo del capital humano.

21.Ubicarnos como empresa lider en la gestion del conocimiento y generacion

de capital intelectual para el pais,
22.Cambio de cultura a ejecutivos con liderazgo basado en valores.
23.Fortalecer el programa de capacitacion y servicio profesional de carrera.

24 Establecer metodologia para el anélisis y desarrollo de puestos que incluya
habilidades y competencias, y acciones de alineacién para el personal en
funciones.

25.Negociar y convenir con el SUTERM los esquemas de optimizacion de la
estructuras del personal.

Para que esta parte de la propuesta obtenga los resultados deseados a
corto plazo y sea continuo, la alta direccién debera fomentar la participacién y el
interés de las personas comprometidas continuamente, realizar un analisis-
diagndstico de la planeacion estrateégica previo de la condicién a mejorar, disefiar
alternativas de acciones estratégicas relacionadas y tomar la decision de seleccion
de la que resulte mas adecuada, disefar el plan de accién y desarrollo, que
incluye la definicién clara de los objetivos a alcanzar, disefiar y establecer los
procedimientos conducentes a alcanzar el objetivo especifico que se espera
alcanzar, mantener la concentracién y la direccion en los objetivos definidos,
desarrollar el sentido de la visién y mision, siempre en doble via, hablar con
claridad y sencillez, permitiendo siempre la retroalimentacién, estar abierto al
intercambio de opiniones y saber manejar las objeciones.

Lo importante, es lograr que las personas que participen enriquezcan su
conocimiento y lo hagan propio a través del intercambio de experiencias,
buscando formar y crecer de manera continua.
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Por otra parte la delegacion de tareas, y las acciones de enriquecimiento de

trabajo permiten a los directivos ser mas eficientes, eficaces y deben de:

1. Prestar a Cada Integrante del Equipo Atencion Adecuada, Integrar el

equipo de trabajo no les quita su caracter de personas y de lideres.

2. Fijar Conjuntamente Objetivos. Creibles, desafiantes, alcanzables,
especificos, concretos y evaluables,

3. Ofrecer Autonomia. Permite crear un adecuado ambiente de estimulo a la
opinién y al desarrollo dé la creatividad, en todas direcciones de la
organizacion.

Por dltimo se considera que esta organizacion tiene caracteristicas
suficientes y necesarias para lograr la mejora en el plan de desarrollo estratégico
que hoy en dia tiene implementado, traduciéndose esto en resultados de trabajo
positivo, permanente y de calidad. Sin embargo, si no se toman en cuenta las
recomendaciones antes realizadas, los factores positivos que se perciben al
interior de la direccion podran ir en decremento y por lo consiguiente la eficiencia
laboral podria disminuir gradualmente.
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Conclusiones.

La presente investigacion tuvo como objetivo disefiar un plan estratégico
dirigido a la Comision Federal de Electricidad en el proceso de Transmisién, en el
ambito de la Gerencia Regional de Transmision Sureste; empresa del sector
eléctrico, que se encuentran en su etapa de madurez y que viene siendo
administrada bajo el eje rector del plan estratégico de la Subdireccién de
Transmisién, siguiendo los lineamientos estratégicos que la alta direccidén define

para su aplicacion en todas las Gerencias de Transmisién que la integran.

La hipétesis de trabajo se aprueba en el sentido de que se ofrecen una
serie de herramientas y alternativas, que permitiran a la organizacién tener una
vision mas amplia al establecer estrategias organizacionales para el logro de sus
objetivos y la competitividad dentro de la misma.

Del analisis realizado sobre las estrategias que se tienen adoptadas en el
plan de desarrollo estratégico en el &mbito de la Gerencia Regional de
Transmision Sureste, la mayoria de los encuestados aceptaron que las estrategias
implementadas no coadyuvan totalmente al logro de los objetivos y metas para el
cumplimiento de los mismos, por lo que se deduce que no existe una vision
definida para seguir un plan estratégico que contribuya a la competitividad y aun
mejor que esta sea una oportunidad de crecimiento. Bajo esta situacion se
derivan las siguientes conclusiones:

En la actualidad los empleados no tienen bien definidos cuales son los
elementos principales que distinguen a la Comision Federal de Electricidad en el
ambito de la Gerencia Regional de Transmision Sureste, de la misma forma los
encuestados no pudieron identificar las principales areas de oportunidad para

poder incrementar la competitividad en el interior de la organizacion.

Otro aspecto importante que se manifiesta en la investigacion que se llevo a
cabo es que la mayoria de los empleados encuestados afirmaron desconocer en
detalle el contenido que se enmarca en el plan de desarrollo estratégico que se

tiene implementado, sin embargo; aqui se propone que los jefes inmediatos

198




deberan trabajar mas en dar a conocer y difundir la planeacion estratégica al
interior de la organizacion.

Del anélisis de las encuestas se observa que una parte muy significativa de
sus empleados manifiestan con sus afirmaciones estar consientes que la
organizacion es competitiva en los procesos que la integran. Sin embargo, se
insiste que personal de direccion mantenga mas informado a todos los miembros
de la organizacion de los objetivos estratégicos para tener identificadas las

estrategias claves que ayudan a lograr las metas establecidas en cada centro de
trabajo.

En el estudio de investigacion la perspectiva de los recursos econémicos
demuestran una tendencia negativa cada vez mas remarcada, ya que la mayoria
de los encuestados afirmaron que estos recursos son insuficientes para el
cumplimiento de los proyectos que se tienen declarados. En esta perspectiva se
considera que los recursos para las organizaciones son una fuente de ventaja

competitiva potencial, por lo que |a alta direccién tendra que tomar en cuenta estos
aspectos.

Finalmente el proceso de estrategia de una organizacion es la manera
como sus administradores imaginan un futuro posible y orientan a la organizacion
en esa direccion. Este “futuro posible” es una meta en movimiento; la organizacién
y el entorno cambian de maneras tanto esperadas como inesperadas. Por lo tanto,
“orientar a la organizacion” no significa tan sélo formular una estrategia para que
otros la implementen. La organizacion debe estar estructurada Yy sSus procesos
configurados de modo que siga la senda estratégica correcta en un mundo
dinamico. Los procesos de estrategia planeados y auténomos deben tender a
producir el resultado correcto. La creacion y administracion de un proceso eficaz
representan un reto dificil para la administracion, pero cuando un proceso de
estrategia funciona bien, constituye una de las experiencias mas satisfactorias en
la vida profesional del director general.

La vision de la organizacién debe surgir de la mente de los directores

mismos. Prepararse para el proceso creativo de formular una estrategia nueva
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requiere primero, y antes que nada, desarrollar y mantener un modelo mental de la
situacion estratégica de la organizacion. Pero, ante todo, esperan que las ideas
relacionadas con la organizacién y la estrategia les ayuden a estructurar sus
organizaciones y procesos, de modo que el pensamiento estratégico llegue a ser
dominante, eficaz y recompensante.

Por todo lo anterior, se puede concluir que, en general, los valores y
creencias comunes en una organizacion restringen y a la vez permiten emprender
acciones en ella. Los empleados aprecian una decision cuando perciben que ésta
es congruente con los valores y creencias comunes que consideran apropiados y
merecedores de respaldo. De modo similar, consideran que un proceso de toma
de decisiones esta apegado a los procedimientos s6lo si aprecian que se ajusta a
los criterios sancionados, incluso cuando no les gusta el resultado. Lo contrario,
por supuesto, también es verdad. Los miembros de la organizacion se opondran a

cualquier curso de accion que parezca violar la cultura de la organizacion.
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- Glosario.

Terminologia

A continuacién se definiran términos relevantes empleados en el tema de

investigacion y que es importante que queden claros para la comprensién del
mismo.

» Diagnostico estratégico: analisis de las fortalezas y debilidades de |a
organizacion; asi como de las amenazas y oportunidades del entorno de |a
misma.

* Fortalezas: actividades y atributos internos de una organizacion que
contribuye al logro de sus o'bjetivos.

» Debilidades: actividades o atributos internos de una organizacién que
dificultan su éxito.

* Oportunidades: eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar su desarrollo.

* Amenazas: eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que inhibe, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

e Misidn: es la razon de ser de Ia organizacion, la formulacion explicita de
sus propdsitos, asi como la identificacion de sus tareas y los actores
participantes en el logro de sus objetivos.

 Vision: es la direccion en la que se orienta Ia organizacion, en un contexto
interno y externo cambiante. Es la declaracion de dénde quiere estar la
organizacion dentro de 5 a 10 afos.

* Objetivos Estratégicos: resultados a largo plazo que una organizacion
espera lograr para hacer real su misién y vision.

» Estrategias: son las acciones que deben realizarse para mantener y
soportar el logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad de
trabajo.

* Poblacion objeto: conjunto de individuos de los que se quiere obtener una
informacién.
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Unidades de muestreo: numero de elementos de la poblacion, no
solapados, que se van a estudiar. Todo miembro de la poblacién
pertenecera a una y sélo una unidad de muestreo.

Unidades de analisis: Objeto o individuo del que hay que obtener Ia
informacién.

Marco muestral: lista de unidades o elementos de muestreo.

Muestra: conjunto de unidades o elementos de analisis sacados del marco.
CFE: Comisién Federal de Electricidad.

CENACE: Centro Nacional de Control de Energia.

ACOR: Area de Control Oriental.

DDSE: Divisién de Distribucion Sureste,

SEN: Sistema Eléctrico Nacional.

ST: Subdireccién de Transmisién.

ATTSE: Area de Transmisién y Transformacién Sureste.

GRTSE: Gerencia Regional de Transmision Sureste.

UTR: Unidad Terminal remota.

TIUT: Tiempo de Interrupcion por Usuarios de Transmision.

KWH: kilovatio por hora (unidad de medida de consumo de energia
electrica de acuerdo al tiempo de uso)

MVA: Mega Volts Amperes.

KV: Kilovoltios

F.O. Fibra Optica.

DP: Dispositivo de Potencial,

CIPAP: Comisidn Interna de Planeacion, Administracion y Programacion.
PND: Programa Nacional d'e Desarrollo.

DEVO: Determinacion y evaluacion de Objetivos.

PAESE: Programa de ahorro de energia del sector eléctrico.

POISE: Programa de Obras Inversion del Sistema Eléctrico.

SUTERM: Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de Ia Republica
Mexicana.

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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SECODAM: Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo.
CONAGUA: Comision Nacional del Agua.

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

EFE: Evaluacion del Factor Externo.

EFI: Evaluacion del Factor Interno.

MICS: Modelo Institucional para la Competitividad y la Sustentabilidad.
ASARE: Sistema de Informacion Avanzado.

SIRH. Sistema Integral de Recursos Humanos.

ACHIEVER: Sistema de Base de Datos Distribuidos.

SIGET: Sistema de indices de Control de Gestién de Transmision.
SIMALT: Sistema de Mantenimiento a Lineas de Transmision.

SGIC: Sistema de Gestion Integral Corporativo.

IS0O-9001:2000: Norma Internacional, Sistema de Gestion de Calidad.
ISO-14001:2004: Norma del Sistemas de Administracién Ambiental.

NMX-SAST-001-IMNC-2000: Norma Mexicana de Seguridad y Salud en el
Trabajo.

SIME: Sistema Integral de Medicion de Energia.

SICLE: Sistema de Informacién Control Local de Estacion.

Neartica: El Neoartico es una de los ocho ecozonas terrestres que dividen
la superficie de la tierra. La Ecozona del Neartico cubre la mayoria de
Norteamérica, incluyendo Groenlandia y las montafias de México. México
Meridional, la Florida Meridional, América Central, y las Islas del Caribe son
parte de la Ecozona de Neotropical, junto con Suramérica.

Unicameral: De una sola cémara; se aplica especialmente al sistema
politico y a su érgano legislativo correspondiente.
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