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RESUMEN

A través de este informe de tesis se presentan los resultados obtenidos de la
investigacion denominada: “Andlisis Comparativo de los Objetivos Estratégicos
Obtenidos Mediante el Uso de dos Modelos de FODA Matematico, Aplicados a dos
Empresas Localizadas en Honduras”; cuya problematica a resolver pasa por: a) la
comprobacién de la existencia, aun, de criterios subjetivos en los procesos del FODA
Matematico; b) la definicibn de una propuesta metodoldgica que incorpore la métrica
requerida, a través de un software, para reducir la subjetividad en la definicién de
variables o factores del FODA Mateméatico; c) el andlisis comparativo de las
metodologias; d) la identificacion de las diferencias y semejanzas de los objetivos
estratégicos resultantes de estos dos tipos de FODA Matematico. Los resultados
muestran la existencia de diferencias sustanciales a nivel metodolégico; pero, a nivel de
los objetivos estratégicos se presentaron semejanzas y también diferencias. Tales
elementos diferenciadores, resultantes, permiten concluir que no existen herramientas
de gestién administrativa totalmente objetivas, tampoco existen técnicas de analisis que
apliqguen total objetividad en todo su proceso, pero es factible reducir el nivel de

subjetividad.

Palabras Claves: FODA Matematico, Objetividad (criterios I6gicos matematicos),
Subjetividad, Objetivos Estratégicos, Variables Sistémicas, Efectualidad, Causalidad,

Herramientas de Gestion Administrativa Orientadas a la Planeacion.
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INTRODUCCION

Este informe es contentivo de los resultados de la investigacidon denominada “y que
fue realizada con el objetivo de “Determinar la existencia de diferencias y semejanzas en
los objetivos estratégicos resultantes de un FODA Matematico, con variables definidas
de manera subjetiva y, los objetivos estratégicos resultantes de variables definidas con
criterios l6gicos mateméticos, en dos Empresas de diferentes rubros que usan diferentes
tipos de herramientas de gestibn administrativa para la formulacion de su Plan
Estratégico”.

Esta investigacion, se fundamenta en el hecho que el analisis FODA Matematico se
propone por sus promotores como una técnica esencialmente objetiva, méas eficiente que
el FODA Tradicional o Clasico, porque incorpora criterios logicos matematicos y
consecuentemente mejora la eficiencia de las herramientas de gestion orientadas a la
planeacion en la implementacion de sus estrategias y alcance de sus objetivos.

Sin embargo, con base al conocimiento empirico y posteriormente a los resultados de

la investigacion se determina que en la practica las variables, que luego se convierten en

1



objetivos estratégicos, todavia se identifican y seleccionan haciendo uso de criterios
subjetivos; ya que los criterios lI6gicos matematicos son incorporados hasta después que
las variables son priorizadas. En este contexto, a través de esta investigacion se elabora
una propuesta metodoldgica para incorporar criterios l6gicos matematicos en la

identificacion y seleccion de variables.

Esta propuesta metodologica es validada en dos empresas de diferentes rubros
realizando un estudio comparativo sobre los objetivos estratégicos resultantes de un
analisis FODA Matematico cuyas variables se definen con criterios subjetivos y un
andlisis FODA Matematico cuyas variables se definen con criterios l6gicos matematicos.
Con los resultados obtenidos se determina, en principio, la existencia de la falta de
objetividad (empiricamente planteada) y que dio origen a esta investigacion; v,
posteriormente se determinan las diferencias y semejanzas de los objetivos estratégicos
resultantes con cada modelo de FODA Matematico, pero también con los objetivos
estratégicos vigentes en las empresas en estudio. Los resultados obtenidos muestran lo

siguiente:

a) En ACNA — COCESNA, ente regional dedicado al control de la navegacion aérea
centroamericana, con sede en la ciudad de Tegucigalpa los resultados obtenidos
son:

e ACNA — COCESNA, se encuentra en el proceso de actualizacién de su Plan
Estratégico y al momento de realizacién esta investigacion estaba en la fase de
finalizacion; esta planificacion estratégica fue realizada a través de la
herramienta de gestion administrativa, orientada a la planeacion, denominada

PESTEL; el objetivo estratégico, segun esta metodologia es: “Mejorar la



productividad de la gestion para garantizar la prestaciéon de servicios de
navegacion aérea de forma segura y continua”

e Los resultados del objetivo estratégico o actividad motora, obtenido con la
técnica FODA Matematico, cuya definicion de variables se realiza a través de
criterios subjetivos es el mismo que resultd de la aplicacion del FODA
Matematico, cuya definicion de variables se realiza a través de criterios l6gicos
matematicos y que se define asi: “Implementar la Gestibn de Riesgos
Operacionales para garantizar la prestacion exitosa de los servicios de
navegacion aérea”

e Ladiferencia entre los objetivos estratégicos definidos mediante los dos modelos
de FODA Matematico difieren con el objetivo estratégico planteado a través del
analisis PESTEL que utiliza el FODA Clasico o Tradicional, en el enfoque de la
mejora; en el primero el enfoque es productividad y en el segundo es la gestion
del riesgo.

e Sin embargo, se presentan diferencias significativas en cuanto a la importancia
y jerarquia de los objetivos estratégicos de apoyo, también llamados objetivos

especificos o acciones estratégicas para el cumplimiento del objetivo estratégico.

b) En Inversiones ADASTRA, microempresa dedicada al rubro de la importacion y
comercializacion de productos farmacéuticos con sede en la ciudad de San Pedro
Sula, Honduras, se obtuvo los resultados siguientes:

e ADASTRA, ha realizado durante su existencia dos procesos de planificacion
estratégica; en el primero usé el analisis del FODA Clasico o Tradicional y en

2017 llevo a cabo un nuevo proceso fundamentado en el Analisis FODA



Matematico, aplicado a través del Software FODA Matematico, el objetivo
estratégico, planteado para ADASTRA segun esta metodologia es: “ADASTRA
debe establecer estrategias para posicionarse en el mercado y lograr prestigio
ante los clientes”.

e En virtud a que ya se tenia el resultado del FODA Matematico con variables
cualitativas, la comparacion solamente es entre dos resultados.

e Los resultados del objetivo estratégico o actividad motora, obtenido con la
técnica FODA Matematico, cuya definicidn de variables se realiza a través de
criterios subjetivos se define asi: “Enfocar sus estrategias para acaparar el
mercado segmentado™.

e Los resultados entre los dos modelos de FODA Matematico, presentan
diferencias significativas de enfoque en cuanto a que el primero, se enfoca a los
clientes en forma particular, esto es dedicar sus esfuerzos a seguir vendiendo a
las personas que les compran habitualmente; en tanto que el FODA Matematico
con insumos metodoldgicos para la definicion de variables, establece que el
mercado esta saturado y se plantea orientar los esfuerzos hacia todos los
consumidores o compradores actuales y potenciales.

e En cuanto a la importancia y jerarquia de los objetivos estratégicos de apoyo,
también llamados objetivos especificos 0 acciones estratégicas para el

cumplimiento del objetivo estratégico, se presentan diferencias significativas.

En los resultados obtenidos con una y otra metodologia de FODA Matematico, se
identifican semejanzas y diferencias muy significativas en el planteamiento de los

“Objetivos Estratégicos”, pero sobre todo en la importancia y jerarquia de los objetivos



estratégicos de apoyo, también llamados objetivos especificos o acciones estratégicas.
Metodologicamente, las diferencias entre ambas metodologias es que el FODA
Matematico, segun Vogel, que es el que utiliza variables definidas con criterios
subjetivos, requiere de un mayor numero de variables que seran valoradas para su

priorizacién (con criterios mateméticos de 0 — 4).

En tanto que el FODA Matemético con variables definidas mediante la incorporacion
de criterios logicos, denominada para los fines de esta investigacion como FODA
Matematico Luguiano® se fundamenta en la jerarquizaciéon de las variables obtenidas a
través del FODA Tradicional mediante su clasificacion previa, como variable causal o
efectual; posteriormente, a través de criterios l6gicos matematicos establecidos en el
Software FODA Matematico Luguiano, se ponderan las variables causales con valores
de 0 — 4 y las variables efectuales con valores de 0 — 2 permitiendo la jerarquizacion de
las variables en motoras y de apoyo. Esta jerarquizacion da origen a la identificacién del
Objetivo Estratégico, que se define con base a la variable de mayor valoracién que es la
variable motora y a los Objetivos Estratégicos de Apoyo, que se origina de las variables

de apoyo.

En este contexto, este informe de tesis para optar al Grado de Doctorado en
Administracion Gerencial se organiza de la siguiente manera: a) Resumen; b)
Introduccion; c) Antecedentes; d) Problema de Investigacion; e) Marco Tedrico; f)

Metodologia; g) Resultados; h) Bibliografia; e, i) Anexos.

' Denominada asi en honor al Ing. MBA Luis Amilcar Cano, quien desinteresadamente apoy6 esta investigacion con la elaboracién del software para la
incorporacion de los criterios l6gicos matematicos para la definicion y priorizacidn de variables del FODA Matematico, en una hoja electronica de Excel
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

1. Marco General: Administracién y Gestiéon Administrativa

Esta investigacion es del area de la Administracion, que es una ciencia social y
econOmica que tiene como objetivo principal lograr el maximo beneficio posible para una
empresa, organizacion o ente segun los fines planteados y perseguidos por cada uno de
ellos, mediante la organizacién, planeacion, direccion y control de los recursos a su
disposicion (humanos, econdmicos, tecnoldgicos, etc.). Su etimologia viene del latin,
formada de ad (direccion, hacia) y minister (sirviente, subordinado), y significa: "Funcion

gue se desarrolla bajo el mando de otro" (Solis Gutiérrez, 2014).



Robert F. Buchele, establece que la administracion es un “‘proceso” para ‘trabajar con
y a través de otras personas a fin de lograr los objetivos de una organizacién formal”
(Conceptos de Administracion (varios autores), 2011), en esta misma linea de
pensamiento, Henry Sisk y Mario Sverdlik definen a la administracion como “la
coordinacion de todos los recursos a través del proceso de implantacion, direccion y
control, a fin de lograr objetivos establecidos” (Conceptos de Administracion (varios

autores), 2011).

Las funciones de administracion son un proceso continuo para que las organizaciones
como entes dinamicos y cambiantes alcancen su eficacia y eficiencia, para ello constan
de actividades basicas que algunos organizan en seis y otros en cinco pasos, estos son:
planeacion o planificacion, organizacion, direccion, integracion de personal y control; vy,

los que los organizan en seis pasos agregan retroalimentacion (David, 2008).

2. La Planeacién y la Administracién Estratégica

La planificacion o planeacién suelen usarse como sinébnimos y como la primera etapa,
paso, fase o primer paso del proceso administrativo y funciones de la administracion.
Para los fines de esta investigacion se utiliza el término planeacion y no planificacién; se
destaca que el enfoque de esta investigacion se enmarca en la gestion de la planeacion,
se define como la etapa de formulacion de la estrategia; la planeacion, consiste en las
actividades administrativas relacionadas con la preparacion para el futuro, incluye tareas
especificas como pronaosticos, el establecimiento de objetivos, la creacion de estrategias,

el desarrollo de politicas y el establecimiento de metas (Fred R., 2008).



Con base a lo antes expuesto y en funcién a la definicion de la administracion
estratégica, planteada por Maria de Lourdes Valdez Diaz, se puede establecer que la
Administracion Estratégica coincide plenamente con la etapa de planeacion de la ciencia
administrativa (Valdez Diaz, 2014). La Administracion Estratégica integra a la alta
direccion y a las unidades de linea (finanzas, marketing, produccién, administracion y de
otras &reas) para definir los objetivos estratégicos de la empresa, evaluar sus resultados

y retroalimentar sus planes y estrategias (Solis Gutiérrez, 2014).

Ambas, la administracidn estratégica y la etapa de planeacion de la administracion, se
definen como el proceso de formulacién e implementacion de acciones, que mediante el
analisis y el diagnéstico, tanto del ambiente externo como del ambiente interno de la
organizacion se enfatizan las ventajas competitivas, para aprovechar las oportunidades
y, defenderse de las amenazas del ambiente de la organizacién para el alcance 6ptimo
de conseguir sus objetivos (Valdez Diaz, 2014). Consecuentemente, esta investigacion
se enmarca tanto en la Administracion Estratégica pero, también en la Etapa de la

Administracién, denominada Planeacion.

La Administracion Estratégica y/o la etapa de Planeacion de la Administracién, son
transcendentes a esta investigacion en cuanto a que es la etapa a través de la cual se
definen las estrategias destinadas a organizar los recursos empresariales, humanos y
materiales, plasmados en un Plan de Accién denominado Plan Estratégico para la
consecucion de los objetivos empresariales en forma eficiente, obteniendo los mejores
resultados con la minima inversion (Solis Gutiérrez, 2014). Las estrategias representan
las acciones que se deben tomar para lograr objetivos a largo plazo; son una importante

medida del desempefio gerencial (David, 2008).
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3. Importancia de las Herramientas de Gestion Administrativa, Orientadas

a la Planeacion, en la Gestién Administrativa

Actualmente, debido a que los entornos empresariales se hacen cada vez mas
complejos y exigentes, han surgido no solo mas teorias administrativas modernas sino
gue una serie de herramientas de gestion administrativa para brindar a los empresarios
los elementos de planeacién y definicibn de objetivos estratégicos orientados a

incrementar sus niveles de productividad y competitividad (Ucha, 2011).

Las herramientas de gestion, mas conocidas como “herramientas gerenciales o
administrativas” son definidas como los sistemas, aplicaciones, controles, soluciones de
calculo, metodologia, etc., que ayudan a la gestién o administracion de una empresa; se
consideran como las nuevas tendencias, técnicas y métodos modernos para ayudar a la
toma de decisiones de los gerentes en las circunstancias adversas de una empresa, que

de forma continua enfrenta el &mbito empresarial (Thompson J. M., 2011).

Entre otros aspectos, los gerentes enfrentan problemas como la centralizacion del
poder, un mal clima laboral, incumplimientos en los procesos de produccion y entrega de
productos, poco mejoramiento en los sistemas o lineas de montajes de los articulos, que
pueden derivarse de una mala gestidén o peor aun por la inexistencia o falta de aplicacion

de las denominadas Herramientas de Gestion Administrativa (Thompson J. M., 2011).

Tal y como su nombre lo evoca las herramientas gerenciales o administrativas no son
mas que un auxilio o una serie de técnicas modernas que permite a los gerentes tomar
decisiones cruciales y oportunas ante algun tipo de disparidad o desequilibrio en los

procesos productivos, economicos, politicos y sobre todo sociales inherentes a la



naturaleza y esencia de la empresa (Bain & Company, Inc., 2017). Bain & Company? es
una empresa que realiza cada afio o dos, desde 1993, investigaciones / encuestas para
identificar 25 de las herramientas de gestion mas populares y pertinentes en el mundo
cuyos resultados presenta en un documento denominado “Herramientas de Gestion: Una

guia Ejecutiva”.

En esta guia, describen las herramientas mas usadas, como se usan, hasta qué punto
se estd implementando cada herramienta y su tasa de éxito en el mundo. Entre, otros
los resultados de este estudio muestran que las técnicas o herramientas gerenciales y/o
herramientas de gestién administrativa se pueden aplicar desde el entorno intrinseco de
la organizacion como es el caso just of time, los cuales son procesos muy propios e
inherentes a la empresa; pero, también existen técnicas que recogen informacion del
exterior hacia el interior de la empresa constituyendo asi una serie de entradas que la
empresa puede procesar y utilizar para su mejoramiento como es el caso del

benchmarking (Bain & Company, Inc., 2017).

Las tendencias de uso, mostradas a través de las investigaciones de Bain & Company,
reflejan que las organizaciones / empresas investigadas a nivel mundial muestran una
alta flexibilidad y adaptacion a las herramientas gestion administrativas. Los resultados
de dicha investigacion indican que por lo general las organizaciones aplican un mix de
herramientas, como ser: el coaching gerencial + un Cuadro de Mando Integral + un Just
of time; adaptandose segun sean sus necesidades y/o cambiando rapidamente si de

mejorar se trata (Bain & Company, Inc., 2017).

2 Bain & Company es una firma de consultoria de gestion dedicada a asesorar clientes sobre estrategia, operaciones, tecnologia, organizacién, capital privado y
fusiones y adquisiciones.
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En este contexto, se plantea que en el proceso de “administrar o gestionar empresas”,
se hace necesario el uso de diferentes herramientas de gestion administrativa las que se
complementan con técnicas de investigacion; estas herramientas de gestion son
indispensables para el alcance de una administracion eficaz y eficiente; entre estas
herramientas de gestion, se incluyen las orientadas a la planeacion administrativa (Ucha,

2011).

Un resultado relevante de la investigacion de Bain & Company es el que establece
que durante los ultimos diez afos, las herramientas de gestion administrativa mas
utilizadas en el mundo y particularmente en Latinoamérica estan orientadas a la
planeacion; esto es que se dedican al ordenamiento, disposicién, direccién y gestién de
los recursos humanos y/o recursos econdémicos de las empresas a través de un Plan

Estratégico (Bain & Company, Inc., 2017).

Entre estas herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion, Bain &
Company destaca que el Cuadro de Mando Integral (CMI), la Planeacién Estratégica y
la Declaracion de Mision y Visién® se sitlan, en los Ultimos diez afios, entre las diez mas

utilizadas en Latinoamericana (Bain & Company, Inc., 2017).

Con base a lo anterior a continuacion, en este capitulo y en el marco tedrico, se
refieren diferentes trabajos realizados por diferentes autores (Kaplan y Norton, en
publicaciones de 1992, 1997, 2002 y 2003; Carlos Aguilar Naranjo, Federacion
Latinoamericana para la Calidad, Walter Ibarra Pretel, y a Yackeline Tobon et al) sobre

las herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion mas usadas en el

3 Esimportante destacar que si bien es cierto para el contexto latinoamericano esta no se reconoce como una metodologia de gestion administrativa, per se, en
el estudio que realiza Bain & Company, si se reconoce como tal: Mission and Vision Statements.
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mundo y en Latinoamérica y cuyo principal producto es un Plan Estratégico, contentivo

de su Misién, Visién y Objetivos Estratégicos (Bain & Company, Inc., 2017).

La revision bibliografica citada y revisada se enfoca en las herramientas de gestion
administrativa orientadas a la planeacion priorizadas por Bain & Company (Cuadro de

Mando Integral (CMI), Planeacion Estratégica y la Declaracién de Mision y Vision).

4. Definicién de Estrategias Empresariales

Las herramientas gerenciales o administrativas, particularmente las que estan
orientadas a la planeacion sirven, como ya se menciond, de apoyo a la gestion
administrativa y para ello hace uso de una serie de técnicas modernas que les permite a
los gerentes tomar decisiones cruciales y oportunas ante algun tipo de disparidad o
desequilibrio en los procesos productivos, econémicos, politicos y sociales que
constituyen la naturaleza y esencia de la empresa; para ello se fundamentan en la
definiciébn de Estrategias Empresariales, planteadas a través del uso de tendencias,
técnicas y métodos modernos que faciliten el funcionamiento del sistema empresarial

(Thompson J. M., 2011).

Las herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion tienen como
principal proposito la generacion o desarrollo de la Estrategia empresarial, misma que
plantean a través de un plan de accién denominado “Plan Estratégico”, contentivo de la

Mision, Vision y Objetivos Estratégicos de la Empresa (Thompson & Peteraf, 2003).
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La definicion de “La Estrategia” es fundamental y esencial porque contribuye a orientar
las decisiones en el proceso de gestion o administracion de la empresa u organizacion
para posicionarse estratégicamente en el mercado, satisfacer a los clientes, competir con
éxito y lograr la rentabilidad economica y financiera de su empresa (Casanovas Sanz J.

, 2014).

Al orientar las decisiones de gestion administrativa, las estrategias mas alla de ser
solo disposiciones generalizadas, se definen como las acciones a tomar para cumplir los
objetivos generales. Consecuentemente, la efectividad de la estrategia se fundamenta
en la claridad y precision de los objetivos; si no hay objetivos claros y bien definidos
seguramente no existird una estrategia apropiada para alcanzarlos. Ademas, las
estrategias que se planteen, deben contemplar la utilizacion de los recursos necesarios
para desarrollar las actividades que desembocardn en los resultados esperados vy
también deben tener en cuenta como se conseguiran dichos recursos (Solis Gutiérrez,

2014).

En este orden de ideas se concluye que la estrategia de una organizacion o empresa
es la manera, la forma y el estilo en el que se plantean los diversos mecanismos
competitivos y el enfoque de negocios (objetivos estratégicos) que como ya se indico se
desarrolla a través del plan de accion conocido como “Plan Estratégico” y en cuya
formulacién participan tanto los administradores (Direccion y ejecutivos) como los

funcionarios de los distintos niveles jerarquicos de la empresa (Valdez Diaz, 2014).
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4.1 Técnicas de Apoyo a las Herramientas de Gestiéon Administrativa
Orientadas a la Planeacién para la Definicibn de Estrategias

Empresariales

En el alcance de plantear estrategias de una empresa no solamente se selecciona la
herramienta de gestion administrativa orientada a la planeacién que serd utilizada, sino
gue también se define la o las técnicas a aplicar el andlisis y concatenacion de recursos
y fines requeridos para la construccién de dicha estrategia. Aunque las diferentes
herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion pueden variar
metodoldgicamente entre si, se destaca que todas hacen uso de similares técnicas de
analisis y formulacion para el alcance de su resultado esencial, que es la obtencién del

Plan Estratégico (Casanovas Sanz J. , 2014).

Las diferentes herramientas de gestién administrativa requieren para la construccién
de sus estrategias la realizacion del analisis de la situacion del entorno (Diagndstico
Situacional, Diagnoéstico Organizacional, DO); el cual realizan a través de diferentes
técnicas de apoyo en las que destaca el andlisis FODA (Andlisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) sea este tradicional o matematico. Esta es
una herramienta que posibilita conocer y evaluar las condiciones de operacion reales de
una organizacion, a partir del analisis de esas cuatro variables principales, con el fin de

proponer acciones y estrategias para su beneficio (Ramirez Rojas, 2002).

El resultado de este analisis se determina la situacion del entorno, a través de un
analisis causa — efecto, se definen variables y objetivos estratégicos, entre otros

resultados (Casanovas Sanz J. , 2014). Es por ello que el analisis FODA, destaca como
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la técnica mas utilizada por las diferentes herramientas de gestion administrativa
orientadas a la planeacion en el proceso de construccion de las Estrategias

Empresariales (Ramirez Rojas, 2002).

4.1.1. El Andlisis FODA

El andlisis FODA es una técnica de andlisis situacional muy utilizada para el estudio
de la situacion de una empresa, institucién, proyecto o persona; analizando sus
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y
Oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en inglés SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats) (Casanovas Sanz J. , 2014).

Adicionalmente, es importante establecer que la técnica del Analisis FODA se
complementa y complementa otras técnicas de andlisis, que contribuyen a la
construccion de las Estrategias independientemente de la herramienta de gestion
administrativa orientada a la planeacién que se aplique (Carnap M. , 2013). Desde su

creacion a la fecha, como se describe a continuacion, esta técnica ha evolucionado.

4.1.2. ElIFODA Tradicional

El FODA, clasico o tradicional surge, en los Estados Unidos entre los afios sesenta y
setenta; se desarrolld, a través del Instituto de Investigaciones de Stanford ahora
conocido como SRI International. Esta es una herramienta que busca dar a conocer la
situacion real en que se encuentra la empresa y asi planear una estrategia genérica a
emplear en el futuro, con base a la definicion de sus ventajas competitivas; en funcion

de las caracteristicas propias y de las del mercado en que se mueve identificadas por la
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aplicaciéon de esta técnica se define la estrategia que mas convenga (Casanovas Sanz,

2014).

El andlisis FODA cléasico o tradicional consta de cuatro pasos, a saber: a) analisis
interno; b) analisis externo; c) confeccion de la matriz FODA; d) determinacién de la
estrategia a emplear. Todos estos pasos fundamentados correctamente permiten
identificar y analizar, de forma proactiva y sistematica, todas las variables que intervienen
en el negocio, para tener mas y mejor informacion en la toma de decisiones; sobre todo
para establecer las estrategias ofensivas, defensivas, de supervivencia y de
reordenamiento necesarias para cumplir con los objetivos empresariales en la mision,

vision, metas, objetivos y estrategias (Casanovas Sanz, 2014).

La forma clasica o tradicional de utilizar esta metodologia inicia con el listado de las
variables o factores (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que impactan
a la Organizacion a través del uso de diferentes técnicas, pero esencialmente de la
denominada “tormenta de ideas (brainstorming). Una vez listadas, se procede a
agruparlas en una tabla en pares cruzados con un elemento del entorno (Oportunidad o
Amenaza) y uno propio (Fortaleza o Debilidad). El resultado de este andlisis, se conoce

como FODA (Ramirez Rojas, 2002).

4.1.3. Evoluciéon del FODA Tradicional o Clasico

Al FODA tradicional o clasico le siguen nuevas versiones, por ejemplo aparece un
analisis complementario denominado el analisis CAME; éste consiste en “corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades”

como base de la definicion de las estrategias para cumplir objetivos. Este es un sistema
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menos conocido que el FODA tradicional, pero es muy utilizado en el marketing

empresarial (Lexigton, New Business, New Rules, 2015).

En 1993, surge el FODA Dinamico propuesto por Rudolf Carnap, el cual no compara
factores internos y externos, sino que relaciona experiencias del pasado con opciones
de desarrollo del futuro; las fortalezas se interpretan como éxitos en el pasado, las

debilidades como errores en el pasado (Carnap M., 2013).

Segun Javier Pérez Capdevila, un matematico cubano, en 2011 propuso un método
que luego perfeccioné en 2015 para realizar un andlisis FODA basado en la l6gica
borrosa; este método propone ponderar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, bajo la concepcion de que estas no se manifiestan por igual en la realidad.
El método establece que las votaciones de los expertos se hagan con nimeros reales
entre cero y cien, y que luego sean convertidos a valores entre cero y uno dividiendo por
cien (Perez Capdevila, 2011). Con base a lo establecido por Pérez Capdevila él es un

precursor de lo que actualmente se denomina FODA Matematico.

4.1.4. EIlIFODA Matemaéatico

El andlisis FODA matematico es un conjunto de férmulas que en administracion
analizan y cruzan las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de las
empresas, para observar cdmo se puede mejorar la gestion. El andlisis FODA
Matematico clasifica matematicamente los elementos esenciales para la evolucion del

sistema para la definicion de las objetivos estratégicos (Perez Capdevila, 2011).
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El uso del FODA Matematico es promovido, por sus autores, como una técnica con
mayores ventajas que el FODA Tradicional en virtud a que metodolégicamente enfatiza
en el uso de criterios cuantitativos para mejorar la objetividad de las técnicas de analisis
del entorno, utilizado por las diferentes herramientas de gestion administrativa orientadas
a la planeacion, particularmente la herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI); sus
autores plantean que al usar criterios légicos matematicos se logra la definicion de

objetivos estratégicos mas claros y concisos (Vogel, 2017).

El principal cambio del FODA Matemético, respecto al FODA Tradicional es la
incorporacion de un analisis cuantitativo de las variables que posteriormente se
convierten los Factores Criticos de Exito (FCE); tales FCE, son definidos a partir de los
objetivos estratégicos previa ponderacion de las variables y factores previamente

seleccionados por los expertos o personal de la empresa (Vogel, 2017).

4.1.5. Técnicas de Apoyo al Andlisis FODA para la Definicion de las Estrategias

Organizacionales y los Objetivos Estratégicos

El analisis FODA, que como ya se menciond tiene como punto de partida la definicion
de las variables o factores (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) en
donde generalmente utiliza la técnica de “tormenta de ideas / lluvia de ideas” para definir
el entorno (externo e interno), el diagnéstico situacional fundamentada en el
conocimiento y experiencia de los convocados, a quienes se les considera “expertos”
capaces de generar las mejores ideas para identificar los factores (Codina Jiménez,

2011).
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Posteriormente se analiza la validez de tales variables o factores, se clasifican segun
su influencia y valor y se priorizan, a través del uso de técnicas complementarias
esencialmente orientadas al analisis de la causa y el efecto. Entre otras, se destacan
las siguientes técnicas de analisis causa — efecto: multivotacién, el arbol de problemas,
analisis causa — raiz, los cinco porqués, analisis de contraste, analisis del iceberg, grafico
de Pareto, el diagrama de Ishikawa o analisis causa — efecto, técnicas de analisis y
eleccidn de alternativas (matriz criterios ponderados, arbol de decisiones, analisis costo

— beneficio) y lluvia de ideas (Ibero Online S.A. de C.V., 2010).

Cualquiera de las técnicas, citadas previamente, son utilizadas tanto para la
formulacion del FODA tradicional como del FODA matematico; y, también en el desarrollo
de los diagnésticos situacionales, con base a los cuales se definen las variables que
luego se convierten en los objetivos estratégicos del Plan (Ibero Online S.A. de C.V.,
2010). A través de cualquiera de estas técnicas se definen y priorizan las variables
utilizadas por las diferentes herramientas de gestion orientadas a la planeacion, para
construir el FODA, es relevante destacar que existe un fuerte debate sobre la objetividad

y subjetividad de estas técnicas de diagndstico (AITECO Consultores, 2000).

Los autores citados en este informe para tal analisis, incluyen entre otros a: Kaplan y
Norton, en diferentes publicaciones en los afios 1992, 1997, 2002 y 2003, Carlos Aguilar
Naranjo, Joaquin Carlos Casanova, Gerardo Sanchez, Martin Carnap, 1993 y 2003,
Javier Pérez Capdevila en 2011 y 2015; y Mario Vogel en 2017, Alexis Jiménez en el

2011.
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4.2 Subjetividad y Objetividad del FODA

4.2.1. Aspectos Generales

El debate sobre la subjetividad del FODA Clasico y la objetividad del FODA
Matematico y en general de las técnicas de andlisis que se utilizan en la definicion,
seleccion, clasificacion y priorizacion de variables / factores (p. ej.: la lluvia de ideas y los
analisis causa — efecto) retoma el viejo debate sobre los términos mismos (objetividad y

subjetividad) data desde comienzos del siglo pasado, siglo XX (Aguilar Naranjo, 2016).

Aungue el tema de medicion en herramientas de gestién administrativa orientadas a
la planeacion, se ha enfocado en los planteamientos de Vogel, Kaplan y Norton, es
importante destacar que como se menciona en el parrafo anterior, este es un tema que
planteado desde mediados el siglo pasado, antes de Kaplan y Norton. Muchos de los
autores que preceden a Kaplan y Norton establecen que la medicién es imprescindible,
lo que manifiestan en las siguientes frases: “Lo que no se puede medir, no se puede
gestionar” (Gonzéalez de la Riva, 1997); “Lo que no se define no se puede medir; lo que
no se mide, no se puede mejorar; y, lo que no se mejora, se degrada siempre” (AITECO

Consultores, 2000).

El planteamiento del FODA Matematico consecuentemente es reducir la subjetividad
del analisis del FODA tradicional; para ello se agregan en la metodologia algoritmos y
meétodos matematicos e interpretacion de graficos a las variables o factores denominados
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) y asi influir en el curso
futuro de los acontecimientos para posibilitar la creacion de objetivos especificos de cada

una de esas variables seleccionadas; tales variables o factores se convierten en los
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objetivos estratégicos y estos a su vez en los factores criticos de éxito (FCE), que son
afines al CMI porque revelan relaciones causa-efecto, que es totalmente compatible con

lo propuesto por Robert Kaplan (Vogel, 2017).

En este orden de ideas, es importante retomar el hecho que la técnica de andlisis
FODA Tradicional y FODA Matemético, son utilizadas para el desarrollo de diferentes
herramientas de gestibn administrativa orientadas a la planeacion; aunque en su
seleccion los ejecutivos de las grandes empresas internacionales, requieren requisitos
de objetividad o subjetividad como criterios importantes (Bain & Company, Inc., 2017)
cada vez son mas los autores que se suman al planteamiento que la subjetividad de las
herramientas de gestién administrativa tiene consecuencias negativas en el alcance de

su eficiencia (Vogel, 2017).

Tal subjetividad, segun ellos, genera fuertes desbalances, afectando sus procesos de
gestibn e impactando negativamente en la rentabilidad empresarial (Sanchez Ambriz,
2009). En este marco de accién Robert Kaplan y David P. Norton, plantean cambios en
el andlisis estratégico, a manera de mejora de su objetividad, introducen el concepto de
los mapas estratégicos para mejorar en el campo de los negocios en su libro Strategic
Maps (Kaplan & Norton, 2003) (Kaplan & Norton, 2003). Previamente, ellos mismos
introdujeron el concepto de Mando Integral en el libro Balanced Scorecard (conocido en
espafol como Cuadro de Mando Integral o CMI) (Kaplan & Norton, Balanced Scorecard,

1997).

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la

estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes
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de elegir las métricas para evaluar su desempefio; en el proceso de validacion de tal
herramienta y con base a la experiencia obtenida en las empresas que aplicaron con
éxito el CMI es que Kaplan y Norton descubren dos factores comunes e importantes, a
saber: los factores foco y el alineamiento, basicos para repensar sus prioridades

estratégicas y describir sus estrategias (Kaplan & Norton, 2002).

Esto llevé a Kaplan y Norton a desarrollar un principio muy profundo y es que “no se
puede medir lo que no se puede describir’ consecuentemente los mapas estratégicos,
gue originalmente habian sido una parte del proceso de construccién del CMI, ahora son
el tema central del mismo (Aguilar Naranjo, 2016). En el CMI, el mapa estratégico es el
elemento que permite incorporar los pocos y vitales objetivos, que surgen del analisis del

plan estratégico, en cada perspectiva propuesta por la herramienta CMI.

En esta linea de pensamiento y retomando el tema del FODA Matemético y las
herramientas de gestion administrativa varios autores plantean que la objetividad,
aparece cuando los profesionales realizan un andlisis mateméatico para identificar
cientificamente cuéles son los Factores Criticos de Exito (FCE) que seran determinantes
de los resultados a lograr, mismos que se analizan a la luz de un FODA matematico

(Vogel, 2017).

El FODA matemaético, es la Ultima etapa de la evolucién y la mejora del andlisis FODA,;
esta basado en la l6gica borrosa propuesta en 2011 y que segun el matematico cubano
Javier Pérez Capdevila fue perfeccionado por €l, en 2015, proponiendo ponderar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, bajo la concepcidon de que estas no

se manifiestan por igual en la realidad (Perez Capdevila, 2011).
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Las Instituciones que buscan herramientas de planeacibn mas objetivas, han
apostado por la implementacién de modelos de gestion basados en la metodologia del

CMI, para el direccionamiento estratégico de sus recursos (Vogel, 2017).

A este efecto, en este capitulo y en el marco teorico, se hace una breve revision
bibliografica sobre los conceptos bésicos de la objetividad y la subjetividad en general y
en particular sobre como el FODA Matematico, a través de la incorporacion de criterios
matematicos incorpora total o parcialmente la objetividad en su andlisis; identificando si
tal incorporacién se hace para todo el proceso de aplicacién de la técnica o solamente

para algunos pasos.

Esta revision se inicia con la definicibn del alcance relativo de estos términos
(objetividad y subjetividad) que se plantea desde comienzos del siglo pasado y que
todavia continda, y que trasciende diferentes materias, como sucede con el FODA, y, es
gue en las concepciones objetivas y subjetivas de la administracién se plantea que la
palabra "Administracion" puede tener diversos significados, a saber: en sentido objetivo
se habla de la administracion como equivalente a gestion, como una actividad; en sentido

subjetivo, administracion es un sujeto (Aguilar Naranjo, 2016).

4.2.2. Conceptos y Definicibn de Objetividad, Subjetividad: Hermenéutica vy

Mayéutica

Los que retractan la objetividad establecen que “toda objetividad es subjetiva en tanto
esta configurada por un sujeto, por un ser humano subjetivo que siente, que piensa y
gue actia con base en esos sentimientos, afectos, emociones, valores, actitudes,
pensamientos, deseos, intenciones, creencias, aspiraciones, ideales y convicciones”
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(Ortiz Ocafia, 2013). Por ejemplo, en el tema sobre la realidad existe el cuestionamiento
sobre el nivel de objetividad y precision de la realidad, es decir ¢De qué realidad se
habla?, ¢ Cudndo se habla de la realidad? Se puede hablar de una realidad segmentada,
se habla de una realidad de tipo mas compleja, mas integrada o de una realidad

configuracional (Ortiz Ocafa, 2013).

Para otros autores (tales como el filosofo aleman Edmund Husserl de principios del
siglo XX, Foucault, M. (2002) y Alfred Schutz (2007)), la objetividad se basa en un punto
de vista intersubjetivo, no prejuiciado, verificable por diferentes sujetos; mientras que la
subjetividad, se sustenta en la opinion y los intereses propios del sujeto, la objetividad
implica tratar a los conceptos como si fuesen cosas, de manera distante y con la menor

implicacion personal posible (Perez Porto & Gardey, 2012).

La subjetividad es definida como “la propiedad de las percepciones, argumentos y
lenguaje basados en el punto de vista del sujeto y, por tanto, influidos por los intereses y
deseos particulares del mismo, sin dejar de pensar que las cosas se pueden apreciar
desde diferentes tipos de vista” (Perez Porto & Gardey, 2012). En el alcance de dar un
planteamiento claro sobre las diferencias entre la subjetividad y la objetividad se muestra
el ejemplo siguiente: “al analizar distintos textos, se puede establecer que aquellos
textos que explicitan la opinién del autor son subjetivos y los que intentan limitarse a los

datos concretos y facticos son objetivos (Perez Porto & Gardey, 2012).

Conceptualmente, la subjetividad esta directamente vinculada con la hermenéutica y
con la mayéutica. La hermenéutica tiene un alto valor en el analisis cualitativo, ya que

ésta se dedica a descifrar el significado detras de la palabra y se refiere al analisis de
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textos para lograr una explicacion coherente de estos (Carcamo Vasquez, 2005). Los
defensores de la hermenéutica plantean que ésta “supera el concepto de método para la

comprensioén, concepto cientifico” y “trata de conocimiento y verdad” (Gadamer, 1977).

De igual manera, la mayéutica, es un método o una técnica de caracter cualitativo que,
a través de preguntas, descubre los conceptos latentes u ocultos; la técnica de la
mayéutica presupone que la verdad se encuentra oculta en la mente de cada persona y
que es a través de la dialéctica, que el propio individuo va desarrollando nuevos

conceptos a partir de sus respuestas (Gadamer, 1977).

4.2.3. Fundamentos para la Incorporacién de Criterios Objetivos en el FODA

Matematico, segun sus Autores

El FODA Clasico es una técnica de andlisis que tiene varios detractores, quienes
plantean que esta técnica posee fuertes debilidades esencialmente vinculadas a la
subjetividad de su desarrollo; planteamiento que ha originado el desarrollo de propuestas
metodoldgicas para reducir su alto nivel de subjetividad. Y, es que autores como Robert
Kaplan y David Norton, Martin Carnap, Javier Pérez Capdevila, Alexis Codina Jiménez y
Mario Héctor Vogel, indican que la objetividad es fundamental para el alcance de la

eficiencia de las herramientas de gestion orientadas a la planeacion.

Resulta extrafio que aunque el FODA es una herramienta ampliamente difundida, en
textos y articulos, los diferentes autores arriba citados establezcan que por la falta de
objetividad, lo comun y frecuente es que al utilizar el FODA Clasico se encuentren errores
y limitaciones significativas en sus resultados, limitando la eficacia durante su
implementacion (Codina Jiménez, 2011).
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Estos autores plantean que la subjetividad en las herramientas de gestion
administrativa orientadas a la planeacion (CMI, Declaracion de Vision y Mision y
Planificacion Estratégica) se produce en el momento que se definen las variables o
factores, obtenidas a través del andlisis situacional, generalmente realizado a través de
un analisis FODA,; pero, indican, que es cuando el FODA ser formula con criterios

cualitativos, esto es usando el método tradicional que se produce un analisis cualitativo.

Adicionalmente, es importante destacar que la incorporacion de criterios l6gicos
matematicos con el objeto de mejorar la objetividad en el proceso de construccién del
andlisis FODA, también tiene su origen en la necesidad de descubrir el por qué fallan
todas las herramientas de gestion administrativa, orientadas a la planeacion (Codina

Jiménez, 2011).

Entre los fuertes criticos del FODA Clasico o Tradicional se encuentra el Doctor Mario
Vogel, profesional dedicado a la catedra e investigacion, quien considera que los
profesionales estan formados para aportar opiniones objetivas, con rigor cientifico y base
matematica, lo cual resulta mucho mas acorde con la profesion de las ciencias
administrativas y de cualquier otra ciencia que posea cada uno de los involucrados en
un proceso de andlisis FODA; por tanto, indica el Doctor Vogel, ninguna estrategia y
objetivos de la organizacion deben ser planteados a la suerte de la subjetivad como

sucede con el FODA Clasico o Tradicional (Vogel, 2017).

Vogel agrega, que un modelo tan simplista como el FODA Clasico no es valido para
crear estrategias FO, FA, DO, DA, lo Unico que puede crear es un cruce de variables.

Pero que ese cruce subjetivo no se trata de la creacion de una Estrategia; plantea que
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quien lo afirma no tiene claro qué es una Estrategia (Vogel, 2017). La tercera critica de
Vogel, al FODA clasico se basa en observar un problema frecuente que se suele dar en
los encuentros de “brainstorming” cuando participa una persona de la alta autoridad
dentro de la organizacién (gerente general o duefio) y es esa persona la que, sin
fundamento alguno y con total subjetividad, afirma que se deben unir las variables que

€l menciona (Vogel, 2017).

Segun Vogel, cuando se utiliza el FODA Clasico o Tradicional se crean objetivos o
‘Falsas Estrategias” con una base insuficiente, fundada en la opinion de una persona
con alta autoridad u opiniones subjetivas y sin base cientifica, racional o logica. Vogel

concluye que el FODA Clasico o Tradicional NO crea valor, lo destruye (Vogel, 2017).

Kaplan y Norton, determinan que la alta subjetividad del FODA tradicional limita la
eficiencia de las estrategias planteadas con base a estos criterios; con base a este
fundamento y teniendo en cuenta la evolucién del FODA, incorporan criterios I6gicos

matematicos dando origen al modelo de FODA Matematico (Kaplan & Norton, 2002).

Estos criterios l6gicos son incorporados en el proceso de seleccion, clasificacion y
priorizacion de factores / variables con la finalidad de reducir la subjetividad tanto de la
informacion del analisis llevado a cabo a través de un FODA; para el andlisis de las
variables se aplican algoritmos y métodos matematicos y la interpretacion de graficos
gue permiten identificar cuales son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas que pueden influir realmente en el curso futuro de los acontecimientos, a fin
de posibilitar la creacion de Objetivos especificos para cada una de esas variables y los

objetivos estratégicos del Plan (Casanovas Sanz J. , 2014).
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Desde el siglo pasado, existen diversos debates sobre la validez que tales técnicas de
andlisis, del entorno empresarial, tienen sobre los resultados de las herramientas de
gestibn que las aplican; entre otros, destaca que el debate sobre la objetividad y
subjetividad es principalmente sobre tales técnicas utilizadas por las herramientas de
gestiébn aunque también existe autores como Kaplan y Norton que promueven el uso de

criterios objetivos para el desarrollo de la planeacién (Kaplan & Norton, 2002).

Codina Jiménez, destaca que es comun encontrar que las fortalezas sean
identificadas como oportunidades; que las debilidades se planteen como amenazas, 0
viceversa, en ambos casos. Indica, que también es frecuente encontrar, en cualquiera
de los cuatro componentes, factores o recursos que deben ser definidos como de
caracter estratégico junto con otros que son irrelevantes; y, también son comunes otros
errores o situaciones que generan deficiencias. Por esta razon diferentes autores han
propuesto la incorporacion de elementos y criterios mas objetivos (Codina Jiménez,

2011).

4.2.4. La Objetividad del FODA Matemético

Con base a lo expuesto por los tedricos de las herramientas de gestidn, orientadas a
la planeacion, se puede establecer que la tendencia actual es reducir la subjetividad de
las herramientas de planeacion a fin de alcanzar una mayor eficacia y eficiencia de tales
herramientas; estos autores han identificado que, en términos generales, todas estas
herramientas gestion administrativa tienen su principal debilidad en la forma en que

definen sus estrategias (Carnap M. , 2013).
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En virtud a que tales herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion
tienen en comun el uso del analisis FODA como fundamento para la definicién de sus
estrategias, incorporan cambios al FODA (Casanovas Sanz J. , 2014). Por ejemplo en
el caso del CMI, Kaplan y Norton incorporan elementos objetivos, fundamentados con

rigor cientifico, al andlisis FODA (Kaplan & Norton, Balanced Scorecard, 1997).

Robert Kaplan y David Norton se anticipan, en 1992, e introducen el concepto de
objetividad como fundamento clave para “alinear la empresa hacia la consecucion de las
estrategias del negocio”; ellos plantean que solamente “a través de objetivos e
indicadores tangibles” se logra la definicidn e implementacion exitosa de los objetivos y
metas estratégicas de un plan (Kaplan & Norton, Balanced Scorecard, 1997); asimismo,
Martin Carnap en 1993 y luego en 2013, propone el andlisis de Fortalezas, Amenazas,
Oportunidades y Debilidades (FODA) incorporando procesos de innovacion altamente

participativos (Carnap M. , 2013).

En la misma linea de pensamiento Javier Pérez Capdevila en 2011, propone ponderar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, bajo la concepcion de que estas
no se manifiestan por igual en la realidad. Para ello, propone que las votaciones de los
expertos se hagan con nameros reales entre cero y cien, y que luego sean convertidos

a valores entre cero y uno dividiendo por cien (Perez Capdevila, 2011).

Es asi como se llega a lo que actualmente se conoce como FODA Matematico, que
incorpora criterios l06gicos matematicos para la definicion objetiva de los Factores Criticos
de Exito (FCE) de los cuales se desprenden la mision y la vision y también los indicadores

en los que se fundamentan las metas y resultados; sin embargo, se destaca que estos
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criterios l6gicos no son incorporados desde el proceso de seleccion de las variables que
se convertiran luego en los objetivos estratégicos, que en el caso de la herramienta
administrativa denominada Cuadro de Mando Integral (CMI), sirven de base para la
definicidn de los FCE (Kaplan & Norton, Strategy maps: converting intangible assets into

tangible outcomes, 2003).

Ampliando lo antes expuesto se destaca que los factores del entorno (variables) son
convertidos en objetivos estratégicos y luego en “Factores Criticos de Exito (FCE)”; y, es
en este momento en el que se le incorporan criterios de ponderacién; en el momento de
la definicion de los FCE, es en donde se agrega la objetividad propuesta por Kaplan y
Norton (Kaplan & Norton, Strategy maps: converting intangible assets into tangible

outcomes, 2003).

El resto del proceso metodoldgico aplicado al FODA Matematico, continua aplicando
los criterios del FODA Tradicional; es el caso de las acciones previas, que se refieren a
la identificacion, definicion y priorizacion de las variables que sirven para realizar el
analisis estratégico del entorno (interno o externo) y que definen cuales variables se
convierten en: fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas, se siguen definiendo

mediante el uso de técnicas subjetivas.

Méas recientemente el Profesor Mario Héctor Vogel, teniendo como base las
innovaciones planteadas por Robert Kaplan y David Norton en su CMI, promociona la
incorporacion de la medicion en instrumentos de planificacion, estableciendo que “la

objetividad aparece cuando los profesionales realizan un analisis matematico para
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identificar cientificamente cuéles son los Factores Criticos de Exito (FCE) que seran

determinantes de los resultados a lograr en la planificacién” (Vogel, 2017).

Al revisar las propuestas de Kaplan y Norton, Vogel, Pérez Capdevila y de los demas
autores arriba citados, se logra identificar que ninguno de ellos incluye o refiere cambios
para reducir las deficiencias por subjetividad, en las técnicas para definicion de las
variables o factores del entorno; en todos los casos la identificacion, seleccion, definicion
y priorizacion de variables se mantiene metodoldgicamente, tal cual se realiza en el
FODA Tradicional, a través de técnicas cualitativas y/o subjetivas. La objetividad la
incorporan a través de un analisis matemético o ponderado cuando son valorados los
diferentes FCE, el que se produce hasta después de la definicidn y priorizacion de las

variables o factores.

Ni siquiera, en la etapa previa de definicion del analisis FODA Matemético, que
incorpora la definicién de factores objetivos, se hace uso de criterios l6gicos; esto es que
no se realiza la descomposicién del pensamiento, para establecer asi las relaciones
I6gicas que unen las diferentes partes de cada idea para deducir de cada una, de dichas
ideas o premisas presentadas por los participantes, los argumentos que permitiran la
definicidn, seleccidn y priorizacién de dichos factores del entorno empresarial (interno y

externo).

En este orden de ideas se reitera que las técnicas de identificacion, definicion y
priorizacion de las variables para realizar el analisis estratégico del entorno (interno o
externo) y que sirven de base para definir cuales son fortalezas, debilidades,

oportunidades o amenazas, previo a establecer los objetivos estratégicos y
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posteriormente los FCE se realizan utilizando la misma metodologia del andlisis del

FODA Tradicional.

5. Objetivos Estratégicos

5.1. Concepto, Definiciones y Alcances de los Objetivos Estratégicos

Independiente de la herramienta de gestibn administrativa que sea empleada y la
estrategia que surja de dicha metodologia, ésta se concreta con el planteamiento de
Objetivos Estratégicos y con ello se concluye una etapa fundamental dentro del proceso
estratégico. En este momento se produce la “coherencia” entre el como y el qué, pues
los Objetivos Estratégicos (el qué) han de ser ante todo una traduccién fiel de la
Estrategia Genérica adoptada (el como). Dicho de otra manera un Objetivo Estratégico
se define como la formulacién de propdsito que marca la posicion en que se desea estar

a largo plazo (Castellanos Cruz, 2015).

También definen como “la apuesta por algo que se valora decisivo para el presente y
futuro de la organizacion”, que implica un riesgo y un resultado, en su conjunto son las
victorias que se buscan alcanzar para conquistar la posicién deseada (Conceptos de
Administracion (varios autores), 2011). Los objetivos estratégicos claros son
fundamentales para que la organizacion / empresa o institucion, posea un rumbo fijo y al

igual que toda organizacion o individuo logre el éxito (Fred R., 2008).

Con base a los Objetivos Estratégicos, se toman decisiones relevantes

(incomprensibles para quien no conoce la estrategia), se comprometen recursos
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significativos segun lo establece Grant, 1996 citado por Castellanos Criuz, 2015;
constituyen los ejes de accion de la empresa una vez delimitados (Castellanos Cruz,
2015). Los objetivos estratégicos son objetivos a largo plazo que representan los
resultados que se esperan al seguir ciertas estrategias y las estrategias representan las
acciones que se deben tomar para lograr objetivos a largo plazo, que debe ser
consecuentes y ambos, objetivos y estrategias, deben ser planteados para

implementarse en el mismo periodo (dos a cinco afos).

Segun David Fred, las empresas suelen plantear dos tipos de objetivos, a través de
sus ejercicios de planificacion, a saber: la busqueda de mayores ingresos y la busqueda
de mayores ganancias; también se incluyen objetivos para mejorar la competitividad. En
este contexto los objetivos que son especialmente comunes en las organizaciones se

refieren a: a los objetivos financieros y a los estratégicos (Fred R., 2008).

Los objetivos financieros se refieren a los asociados con el incremento de los ingresos
y las ganancias, mayores dividendos, mayores margenes de ganancias y del rendimiento
sobre la inversién, mayores ganancias por accién, precios cada vez mas altos de las
acciones, mejor flujo de efectivo, entre otros (Fred R., 2008). Los objetivos estratégicos
incluyen mayor participacion de mercado, mejora ante los rivales (tiempos de entrega
mas rapidos, menores costos, mayor calidad de los productos, mayor cobertura
geografica), obtener certificaciones, mas liderazgo tecnoldgico, entrega de nuevos o

mejores productos al mercado antes que los rivales, entre otros (Fred R., 2008).

Aunque los objetivos financieros suelen ser el enfoque central de las empresas, éstos

se pueden cumplir de la mejor manera al enfocarse en primer lugar en el logro de los
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objetivos estratégicos, mediante los que se plantean estrategias que orientan la mejora
de la competitividad y fortaleza en el mercado de una empresa. Consecuentemente, la
mejor forma de alcanzar los objetivos financieros es buscando el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de manera incansable, porque es mediante estos que se conserva
la ventaja competitiva a largo plazo, se fortalece la posicién del negocio de una empresa

sobre la de los rivales y se obtienen mayores ganancias (David, 2008).

5.2. Los Objetivos Estratégicos y las Herramientas de Gestion Administrativa

Orientadas a la Planeacion

Retomando el tema de las herramientas de gestion administrativa orientadas a la
planeacion se rescata el hecho que tales herramientas tiene como su principal alcance
el orientar a las empresas a administrar, ya sea por objetivos o por estrategias vinculadas
a los objetivos. Aungue todas las herramientas de gestion administrativa se fundamentan
en la definicién de un Plan de Accion denominado Plan Estratégico, algunas se enfocan
mas en el cumplimiento de los objetivos y otras en las estrategias; en este uUltimo caso,

los objetivos se plantean en funcién de las estrategias (Casanovas Sanz J. , 2014).

Es importante destacar que las herramientas de gestién administrativa orientan a los
estrategas sobre como definir sus estrategias y objetivos, pero sobre todo les advierte
gue eviten las formas alternativas de “no administrar por objetivos”, tales como:
administracion por extrapolacion, plantea seguir haciendo las mismas cosas de la misma
forma porque todo esta bien; administracion por crisis, los estrategas deben dedicar su
tiempo y energia creativa a la resolucion de los problemas mas apremiantes del dia;

administrar por subjetivos, no existe un plan general acerca de qué camino tomar ni qué
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hacer, se basa en: “hacer lo suyo de la mejor manera que sepa hacerlo”; administracion
por esperanza, se basa en la aplicacidon de estrategias en funcion a prueba y error (Pardo

Fernandez, y otros, 2005).

En el contexto de cdmo enfocar la planeacion de una empresa, se destaca el alcance
de la herramienta de gestion administrativa orientada a la planeacion denominada cuadro
de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard que se plantea como una técnica de
evaluacion y control de estrategias, que debe su nombre a la necesidad percibida por las
empresas de “equilibrar” las medidas financieras utilizadas, a menudo, exclusivamente
en la evaluacion y el control de la estrategia con medidas no financieras como la calidad
de los productos y el servicio al cliente (Kaplan & Norton, 2002); pero, un cuadro de
mando integral efectivo contiene una combinacion cuidadosamente escogida de

objetivos estratégicos y financieros adaptados al negocio de la empresa (Fred R., 2008).

El objetivo principal del cuadro de mando integral es “equilibrar” los objetivos de los
accionistas con los objetivos de los clientes y los de las operaciones. Obviamente, estos
conjuntos de objetivos se interrelacionan y muchos incluso entran en conflicto; por
ejemplo, los clientes desean precios bajos pero un excelente servicio, lo cual entra en
conflicto con el deseo de los accionistas de obtener un alto rendimiento sobre su

inversion (Fred R., 2008).

5.3. Los Objetivos Estratégicos Definidos a través del FODA Matematico

El FODA Matematico permite definir objetivos éptimos, estratégicos, segun Vogel en
forma practica y sencilla, de manera cientifica y evitando la creacion subjetiva de los
objetivos que van a definir el futuro de la organizacion; en este alcance, indica Vogel, se
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parte de la base de que la organizacion es un sistema y que el analisis FODA es un sub-
sistema de la misma. Por lo tanto, le son aplicables los principios cientificos de la Teoria
General de los Sistemas (TGS); segun esta teoria, la principal cualidad de un sistema es

la interdependencia de las partes que lo componen (Vogel, 2017).

En consecuencia, a lo arriba planteado, se establece que todos los elementos del
FODA (cada fortaleza, cada oportunidad, cada debilidad y cada amenaza) estan
vinculados entre si; de manera tal que la representacion del modelo FODA Matematico
es sistémica, no lineal como el FODA Clasico, que es un simple listado de fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas no vinculadas entre si (Vogel, 2017).

En el FODA Matemaético, todos los elementos luchan matematicamente contra todos
para que sobrevivan las méas 6ptimas, que las requiere el sistema para crear los objetivos.
Este proceso lo realiza Vogel a través de un software elaborado para tal fin utilizando
matematica matricial o booleana. Con base al criterio que las variables del FODA
guardan entre si relaciones directas e indirectas, se calcula la capacidad de influencia
directa a partir de una recta o flecha; y, la indirecta, a partir de lineas y curvas, para lo
cual se eleva la matriz a sucesivas potencias en un proceso denominado Potenciacion

Matricial (Vogel, 2017).

Haciendo uso del software FODA Matematico, se realizan todos los célculos en forma
automatica y se produce el resultado, a partir de la lucha de todas las fortalezas contra
todas las fortalezas, oportunidades contra oportunidades, etc., (como lo ejemplifica Vogel

en la ilustracion 1, que se reproduce a continuacion) que luego se plasman y visualizan
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en un plano cartesiano (llustracioén 2) que grafica la ubicacion de cada variable segun las

coordenadas (x, y) (Vogel, 2017).
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llustracion 1. Ejemplo del Proceso de Calculo Automatico del Software FODA

Matematico

Fuente: Vogel, 2017

- vontas (X= 13985798853185 .Y=

- capactacion (X= 38502244214555 | Y=

- logestica (X= 31583136982951 . Y=

- vendedores (X= 30319154222629 .Y=

- precio (X= 26098337428123 Y=

- cahidad producto (X= 34633521244966 . Y=
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llustracién 2. Ejemplo de la Gréafica de la ubicacién de Cada Variable segun las
Coordenadas en el Plano Cartesiano

Fuente: Vogel, 2017

37



Esas variables son ordenadas luego de mayor a menor, de acuerdo a su importancia
estratégica y se ubican en un ranking estratégico (llustracion 3). Esta informacién es util
para enfocarse en cuéles son las variables, sobre las cuales conviene crear los objetivos
Optimos u objetivos estratégicos para el sistema. Ademas, el ranking aporta informacion
matemaética en funcion a la interrelacion de las variables, lo cual permite dar respuestas
objetivas del por qué se ha creado tal o cual objetivo, segun lo establece Vogel en su

planteamiento teorico (Vogel, 2017).

RANKING DE VARIABLES
. Impartancia Entradas Salidas
Nembre Variable o Fact .
ombre Variable o Factor FODA Estratégica Ranking (Efectos) (Causas)
T
Calidad / producto $YIIE +1 1 J46XMSE 1) SO29BE +1
Capacitacién DEBILIDAD  f - rpes oo _ VRS | 269077
Vendedores I MMNIE+1)
Crédito | . i E284E o1 JASIG4E 1)

llustracion 3. Ejemplo de la Gréfica de la ubicacion de Cada Variable segln las

Coordenadas en el Plano Cartesiano

Fuente: Vogel, 2017

La creacion de los objetivos 6ptimos / objetivos estratégicos para el sistema, requiere
que todos los resultados se analicen para finalmente se plasmen en un Arbol Estratégico

gue ayude a determinar cudles de todos los elementos del FODA son los 6ptimos para
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elaborar (con base a ellos) los objetivos; éstos, se fundamentan en las relaciones de

causa y efecto que fueron matematicamente identificadas (ver ilustracion 4) (Vogel,

2017).
2 - Capacitacion (X=385022
3 - Logistica (X=31583136982951:Y
4 - Vendedores (X=303191915
5 — Precio (X=26008337428123:Y
7 — Competidores (X=344940
8 — Crédito (X=26268511443803.Y
(Referencas ) 1 FORTALEZA
—> [mpacto ¢ J
~—+ lmoacte ) J
Lmpacto 2 J 3-0EBILIDAD
— [rpacto 1 ] S AMENAZA

llustracion 4. Ejemplo de Grafica de la ubicacién de Cada Variable segun las

Coordenadas en el Plano Cartesiano

Fuente: Vogel, 2017

Con base a lo previamente descrito, sobre el procesamiento de toda la informacion se
es que se definen los objetivos estratégicos en forma cientifica, estableciendo cuéles son
las causas que impactan para fortalecer a los objetivos 6ptimos y cuéles sus efectos; de
esta manera, dice el Profesor Mario Vogel, los planificadores pueden describir en forma
seria, objetiva y profesional cuando se le pregunte por qué creé tal objetivo y no otro. El
indica que de esta manera podra explicar cientificamente por qué lo ha hecho, cuales
son las causas matematicas que impactan para fortalecer ese objetivo y cuales los

efectos (Vogel, 2017).
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6. Contexto de la Investigacion

6.1. Alcance Conceptual de la Investigacion

En este orden de ideas se establece que la metodologia del FODA Matematico,
plantea como primer producto la definicion de los Objetivos Estratégicos que se formulan
posteriormente a la definicion y priorizacion de variables; como se explicé arriba se
realiza a partir de la ubicacién de cada variable en un plano cartesiano. Para Vogel ello
es vital porque es la ubicacién matematica en el baricentro de cada una de las variables

(Vogel, 2017).

Segun Vogel esto es lo que determinara la creacion de Objetivos vitales (entiéndase
como Objetivos Estratégicos) para el Plan Estratégico de la Organizacion y la redaccion
de la Vision, que marcara el rumbo estratégico en el Plan, acompafando la razén de ser
de la Organizacion; es decir, su mision y los pilares fundamentales de su cultura
organizacional, representada con sus Principios y Valores (Vogel, 2017). Ademas de los
criterios logicos matematicos del FODA Matematico, Vogel establece la objetividad de

dicha técnica en que el andlisis se realiza a través de software disefiado en Excel.

Es por ello que Vogel considera que los objetivos resultantes son creados con base
racional y légica o sea con rigor cientifico. En dicha metodologia cada objetivo creado
responde a una variable estratégica, previamente definida y justificada y que es la Fuerza
Impulsora de la empresa. Pero, es hasta en la etapa de definicion de los FCE que se

incorpora los criterios cuantitativos.
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En sintesis se puede establecer que el FODA Matematico, que fue creado para
eliminar o reducir la subjetividad del FODA tradicional, todavia incluye criterios y analisis
subjetivos, tal es el caso de la seleccion de las variables que luego se convierten en los

objetivos estratégicos y luego en los FCE.

Lo expresado arriba, busca poner en contexto la importancia de la definicién de los
Objetivos Estratégicos, que como se dijo antes, constituyen el primer producto
fundamental para la definicion de las estrategias en el FODA Matematico y es el objeto
del andlisis comparativo que se realiza en esta investigacion que plantea la obtencién de
los objetivos estratégicos de dos empresas localizadas en Honduras, a través del uso
del FODA Matematico, pero en dos versiones: a) el FODA Matematico segun Vogel; vy,
b) el FODA Mateméatico con la incorporacion de criterios I6gicos matematico en la

definicidon de variables o factores.

En principio, esta investigacion permitird establecer la incorporacion de insumos
metodoldgicos cuantitativos a la técnica del FODA Matematico para la identificacion,
priorizacién y seleccion de variables, que se convertiran posteriormente en los objetivos
estratégicos; esto es la inclusion de un analisis cuantitativo, adicional, a la actual
definicion de variables en el FODA Matematico. En segundo lugar, se determinara la
existencia tipo de diferencias y semejanzas que puedan surgir de incorporar cambios al

FODA Matemaético.

Finalmente, con la finalidad de identificar la existencia y tipo de diferencias de las
estrategias obtenidas al definir variables con ambas metodologias en dos empresas que

ya cuentan con sus estrategias planteadas y segun sean los resultados se podra entregar
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un insumo metodolégico, que agrega a la técnica del FODA Matematico un paso mas,

con la definicion ponderada de las variables.

6.2. Localizacion de la Investigacion

Esta investigacion se realiza en Tegucigalpa, Honduras entre los meses de diciembre
del 2017 a julio del 2018; siendo un andlisis comparativo dicha investigacion se realiza
en dos instituciones con rubros distintos, con diferentes metodologias o herramientas de
planificacion, pero que permitiran validar las diferencias y semejanzas en la aplicacion
de dos tipos de FODA Matematico. Estas empresas son la Agencia Centroamericana de
Navegacion Aérea (ACNA) es una dependencia de la Corporacion Centroamericana de

Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA).

6.2.1. Agencia Centroamericana de Navegacion Aérea (ACNA) dependencia de
la Corporacién Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea

(COCESNA)

Con el propdsito de establecer un perfil de analisis, la investigacion se concentra en
gestion la gestion administrativa de la Agencia Centroamericana de Navegacion Aérea
(ACNA) dependencia de la Corporacion Centroamericana de Servicios de Navegacion
Aérea (COCESNA) que es una empresa de caracter regional dedicada al control del
trafico aéreo en el istmo centroamericano, pero que tiene su sede en Tegucigalpa,

Honduras.

En las ultimas décadas, ACNA COCESNA invierte mucho dinero en su planeacion;

periodicamente realiza inversiones financieras y de recursos humanos, en la elaboracion
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de sus planes estratégicos. Es trascendente el hecho de que la ACNA — COCESNA,
todavia no logra encauzar la gestion y las acciones administrativas que lleva a cabo; ello
a pesar de las inversiones y esfuerzos realizados, desde hace mas de dos décadas, en
el uso herramientas de gestion administrativa utilizadas con la meta de impulsar su
crecimiento e incrementar los niveles de eficiencia, eficacia y efectividad de sus servicios

(COCESNA, 2017).

En 2018, ACNA — COCESNA, realiza modificaciones en la seleccion de sus
prioridades a través de un nuevo andlisis FODA, utilizando la herramienta Pestel, que a
su vez utiliza el FODA Tradicional para la definicion de sus objetivos estratégicos; antes
ha usado la Planeacién Estratégica y la Declaracion de la Misién y Visién#, lo cual es una
referencia importante para la aplicacion metodoldgica de esta investigacién en cuanto a
que permitird comparar los objetivos estratégicos resultantes de: a) el analisis PESTEL;
b) FODA Matemético; y, c) el FODA Matemético con los insumos metodolégicos

generados por esta investigacion.

Es en este contexto que ACNA — COCESNA, se relaciona con el entorno de esta
investigacion y es por ello que se selecciona para llevar a cabo la validacion del

instrumento, que como principal producto sera obtenido con la misma.

6.2.2. Inversiones ADASTRA, S. A.de C.V.

La otra institucion que forma parte de esta investigacion es Inversiones ADASTRA,

una micro empresa dedicada a la representacion farmacéutica; misma que opera desde

4 No obstante que la Declaracion de la Mision y la Visién, forma parte de la mayoria de las herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion, es
considerada per se una herramienta de Gestion Administrativa (Bain & Company, Inc., 2017)
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el 2014 en dicho rubro y que se encuentra localizada en San Pedro Sula, Cortés,

Honduras.

Esta empresa se dedica a la importacion, almacenamiento, promocion y distribucion
para la venta, al por mayor y menor, de productos relacionados con el area de la salud
(Drogueria) en las diferentes areas de este rubro, entre otras de las siguientes lineas:
Ginecoldgica, Pediatrica (las férmulas infantiles lacteas), Cardiovascular, de Uso

Dermatologico, Nutricional, Control de Peso y Oftalmoldgica.

Desde su creacion a la fecha Inversiones ADASTRA ha tenido dos ejercicios de
planificacion para la elaboracion de sus Planes Estratégicos; a este efecto ha hecho uso
de solo de la Planificacion Estratégica, como herramientas de gestion administrativa,
orientada a la Planeacion. El primer Plan estratégico fue elaborado con el uso del FODA
Clasico o Tradicional y en 2017 lo realiz6 haciendo uso del FODA Matemético, segun

Vogel.

En este contexto, ADASTRA se convierte en una empresa de interés para esta
investigacion en cuanto a que permite establecer las diferencias con tres tipos de
FODAS: a) FODA el Tradicional; b) FODA Matematico; y, c) el FODA Matematico con

los insumos metodolégicos generados por esta investigacion.
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CAPITULO I

PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. Planteamiento y Formulacién del Problema

La técnica de analisis FODA, Tradicional y Matematico, es una de las mas utilizadas
por las diferentes herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeaciéon en
el desarrollo o construccion de sus planes estratégicos; es importante reiterar que la
seleccién de esta técnica por los ejecutivos de grandes empresas, se fundamenta
esencialmente en la facilidad de organizar la informacién relevante al estado de la
organizaciéon que se evalla. Los criterios importantes de seleccién de esta técnica, por
los grandes ejecutivos de las mayores empresas del mundo, todavia no incluye criterios

de objetividad o subjetividad (Bain & Company, Inc., 2017).
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Sin embargo, cada vez se suman mas autores que plantean que la subjetividad de las
herramientas de gestion administrativa tiene consecuencias negativas en el alcance de
su eficiencia y que ésta se debe esencialmente al uso del FODA Cléasico o Tradicional,
gue se aplica para realizar el diagndéstico situacional de la Empresa. Para la elaboracion
de un Plan Estratégico, independiente de la herramienta de gestién administrativa que
use, las organizaciones requieren realizar un proceso previo que consiste en el anélisis
de las variables internas y externas que impactan tal organizacion para lo cual se utiliza

el FODA, DOFA o SWOT (En Ingles) (Casanovas Sanz J. , 2014).

En la version clasica o tradicional, esta metodologia FODA facilita el andlisis cualitativo
de la situacion, generalmente basado en un proceso cualitativo que se apoya
complementariamente en el uso de la técnica de “lluvia de ideas” a través de las que se
definen las variables o factores, que se convertiran en estrategias y objetivos del Plan
(Ibero Online S.A. de C.V., 2010). Las variables o factores denominados Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) son previamente definidas con
cualquiera de las técnicas que existen para tal fin y que se refieren en esta investigacion;
y, asi influir en el curso futuro de los acontecimientos, para posibilitar la creacién de

objetivos especificos de cada una de esas variables seleccionadas.

Este enfoque sobre el efecto de la subjetividad del FODA Tradicional en la eficiencia
de los instrumentos de planificacién, planteado por varios autores entre ellos: Robert
Kaplan y David Norton, Martin Carnap, Javier Pérez Capdevila, Alexis Codina Jiménez y
Mario Héctor Vogel, es el punto de partida del planteamiento y propuestas orientadas a

mejorar la objetividad del FODA
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Es bajo este marco conceptual que surge el FODA Matematico, el cual utilizando el
concepto basico del FODA Tradicional crea una nueva forma de analisis para mejorar la
eficiencia de las herramientas de gestion orientadas a la planeacion, al momento de
implementar sus estrategias y asi alcanzar sus objetivos (Vogel, 2017). Kaplan & Norton
y mas recientemente Voguel, entre otros, definen al FODA Matematico como una técnica
esencialmente objetiva, méas eficiente que el FODA Clasico, porque actia en forma
sistémica, abordando el espectro completo de las incertidumbres, innovando la creacion

de objetivos e impulsando un fuerte compromiso de las partes interesadas (Vogel, 2017).

En el marco del debate entre las ventajas de la objetividad del FODA Matematico,
sobre la subjetividad del FODA Tradicional, surge la pregunta si con la aplicacién del
FODA Matematico se logra una total objetividad en la definicion de los objetivos
estratégicos de los diferentes planes estratégicos empresariales. Con base a lo expuesto
por Voguel se obtiene una respuesta positiva al establecer que “el FODA Matematico
supera al FODA Tradicional porque permite definir objetivos éptimos en forma préactica 'y
sencilla, de manera cientifica y evitando la subjetividad de los objetivos que definen el

futuro de la organizaciébn como se hace en el FODA Tradicional” (Vogel, 2017).

No obstante, aunque el FODA Matematico busca reducir la subjetividad con la que se
plantea y analiza la informacién el FODA Tradicional, con la aplicacién de algoritmos y
métodos matematicos e interpretacion de gréaficos, que Vogel ha incorporado en el
software FODA Matematico se identifica, segun lo explica el mismo Vogel que el
“software FODA Matematico permite ingresar todas las variables que se deseen para ser
priorizadas, a fin de volcar luego a la Matriz FODA Matematico; pero, seran ponderadas

solo las variables que se consideren creadoras de valor” (Vogel, 2017).
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Consecuentemente, con base al parrafo que precede la respuesta a la pregunta sobre
“si con la aplicacion del FODA Matematico se logra una total objetividad en la definicion
de los objetivos estratégicos de los diferentes planes estratégicos empresariales” seria
negativa. Ello, porque en ninguna de las descripciones del FODA Matemético se plantea
que tales variables o factores seleccionados se analizan a través de criterios logicos

matematicos.

Al introducir todas las variables que el planificador “desee para ser priorizadas” se
pone en evidencia que el FODA Matematico, todavia utiliza criterios subjetivos en su
desarrollo; tal subjetividad se produce en el proceso de identificacion y definicion de las
variables que luego son priorizadas por el sistema. Con base a lo explicado, en el
proceso paso a paso del FODA Matematico, se identifica que los cambios realizados a
la técnica para mejorar su nivel de objetividad, se incorporan hasta después de haber
sido seleccionadas las variables o factores exdégenos e intrinsecos (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, FODA) y no en la seleccibn misma de las

variables.

Lo anterior significa que el procedimiento de identificacion y seleccion de variables se
realiza mediante criterios subjetivos y no bajo el concepto de objetividad que se
promueve por sus creadores, cuando se dice que el FODA Matematico es “una técnica
resuelta a través de criterios objetivos y no subjetivos”; con lo antes expuesto, se infiere
gue el FODA Matematico utiliza los mismos criterios y procedimientos en la fase de
identificacion y seleccion de variables o factores (internos y externos) que la técnica
FODA Tradicional, aplicada en la mayoria de las metodologias o herramientas de gestion

administrativa orientadas a la planeacion.
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En este contexto, se identifica un vacio de objetividad planteado en las acciones para
identificar y seleccionar las variables o factores que luego son convertidos en los
objetivos estratégicos del Plan de Accion o Plan Estratégico empresarial y
posteriormente en los Factores Criticos de Exito (FCE) del FODA Matematico;
consecuentemente, los resultados obtenidos del FODA Matematico aun presentan las
debilidades planteadas por los defensores de la objetividad, quienes enuncian que el uso
de la “subjetividad” en estas técnicas impactan negativamente en la eficiencia de las
herramientas de gestion y por ende también impactan negativamente en la

administracion de las empresas que las utilizan (Vogel, 2017).

En este orden de ideas, se puede establecer que al igual que no existen herramientas
de gestién administrativa totalmente objetivas, tampoco existen técnicas de analisis que
apliquen total objetividad en todo su proceso; en consecuencia, es factible identificar en
los diferentes pasos aplicados por cada herramienta de gestiébn administrativa y en cada
técnica de analisis, que apoya a tales herramientas, procedimientos subjetivos en alguno
de los pasos, en tanto que para otros procedimientos o pasos de su desarrollo pueden

aplicar técnicas objetivas (Aguilar Naranjo, 2016).

En tal sentido, surgen algunas inquietudes, entre ellas: conocer la existencia de
diferencias y semejanzas en los resultados de los objetivos estratégicos que surgen de
un FODA Matematico con variables definidas de manera subjetiva; y, los objetivos
estratégicos que se definen a través de variables definidas con criterios logicos
matematicos. Y, sobre como influyen los resultados en la decision de los ejecutivos de
las empresas, respecto a cuales aspectos de la planeacion deben ser analizados con

criterios subjetivos y cuales con criterios objetivos.
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A través de esta investigacion se realiza un analisis comparativo en dos empresas de
diferentes rubros, para establecer la existencia o no de diferencias entre los objetivos
estratégicos resultantes de un FODA Matematico en el que las variables o factores son
planteados con criterios subjetivos y los objetivos estratégicos resultantes de un FODA
Matematico cuyas variables son analizadas y resueltas mediante técnicas objetivas. Los
resultados que se obtengan permitiran establecer la existencia de diferencias, pero

también semejanzas entre los objetivos estratégicos.

Ademas, con los resultados del analisis comparativo entre los objetivos estratégicos
obtenidos con dos tipos de FODA Matematico, en dos empresas de diferentes rubros se
tendran los insumos para que los ejecutivos de cada una de las empresas seleccionen
el objetivo estratégico que consideren mas conveniente. En este orden de ideas, es
relevante mencionar que no obstante que con los resultados de esta investigacion se
entrega un aporte tedrico importante para fortalecer la objetividad del andlisis del FODA
Matematico, con los resultados comparativos también se dan aportes a los que
propugnan por la importancia de aplicar la mayéutica y hermenéutica en los analisis

situacionales de las empresas.

Es importante acotar que aunque a través de los resultados que se obtenga se podran
establecer las diferencias de los objetivos estratégicos resultantes de un FODA
Matematico con variables definidas subjetivamente y de un FODA Matematico con
variables definidas objetivamente, no es el objeto de esta investigacion defender o atacar
uno u otro criterio (subjetividad u objetividad); sino conocer las diferencias y semejanzas
en cada una de las empresas por cada tipo de metodologia y permitir a los tomadores

de decision la oportunidad de escoger entre uno y otro resultado.
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En efecto los resultados que se obtengan permiten a los tomadores de decisién de las
empresas, en general, y en particular de ACNA — COCESNA y de ADASTRA, en donde
se aplica el andlisis comparativo, escoger cuales de los Objetivos Estratégico les genera
un mayor aporte para lograr un balance de sus activos intangibles, definir las estrategias
gue tienen una mejor aproximacion a su realidad y les permitirdn ganar en coherencia y

precision una mayor eficiencia de su Plan Estratégico.

A nivel tedrico el resultado de esta investigacion plantea insumos metodoldgicos al
FODA Matemético para definir las variables que con base a criterios l6gicos mateméticos
gue con base a la teoria de Kaplan y Norton y de Vogel agreguen objetividad en su
definicidn y seleccion; posteriormente, se aplicara el proceso que actualmente aplica el
FODA Matemaético para la definicién de los objetivos estratégicos. Es importante reiterar
gue los insumos metodolégicos que se agregan al FODA Matematico para la definicion
y seleccion de variables, se fundamenta en los principios conceptuales de los criterios

I6gicos matematicos, que Vogel utiliza en su Software FODA Matematico.

En resumen la problematica a resolver, pasa por la comprobacion de la existencia aun
de subjetividad en procesos del FODA Matematico, a la incorporacion de la métrica en
la definicion de variables o factores del FODA Matematico, hasta el establecimiento de
las diferencias y semejanzas de los objetivos estratégicos resultantes de estos dos tipos
de FODA Matemético. Elinsumo metodoldgico es estratégico para el FODA Matematico
y las diferentes herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion que
hacen uso de esta técnica, aportando insumos metodolégicos, empiricos y tedricos para
estas mismas dos Empresas que usan diferentes tipos de herramientas de gestion

administrativa para la formulacion de su Plan Estratégico.
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2. Pregunta de Investigacion

¢ Cuédles son los elementos diferenciadores, que resultan de la aplicacion de un FODA
Matematico con variables definidas subjetivamente, frente a otro con variables definidas

objetivamente y su relacidn con el nivel de impacto en el proceso de toma de decisiones?

3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Determinar los elementos diferenciadores en los objetivos estratégicos resultantes de
un FODA Matematico, con variables definidas subjetivamente frente a los objetivos
estratégicos resultantes de variables definidas objetivamente y, su nivel de impacto en el
proceso de toma de decisiones de dos Empresas, de diferentes rubros, localizadas en
Honduras, con Planes Estratégicos formulados con diferentes tipos de herramientas de

gestién administrativa.

3.2. Objetivos Especificos

1. Verificar y describir el vacio de objetividad, identificado empiricamente, en la definicién
de las variables del analisis FODA Matemético, con base a las que se plantean los
Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico, formulado con cualquier herramienta de

gestion administrativa orientada a la planeacion.

2. Disefar una propuesta metodoldgica que reduzca el vacio de objetividad, identificado

empiricamente, en la definicion de las variables en el FODA Matematico e incremente

52



el impacto positivo en el proceso de toma de decisiones de las empresas que lo

aplican.

3. Realizar un analisis comparativo de la metodologia y de los elementos diferenciadores
de los Objetivos Estratégicos resultantes de un FODA Matemético con variables
definidas subjetivamente, frente a los Objetivos Estratégicos resultantes de un FODA
Matemaético con variables definidas objetivamente y su relacion con el nivel de impacto
en el proceso de toma de decisiones en las empresas ACNA — COCESNA e

Inversiones ADASTRA, S. de R. L. de C.V., localizadas en Honduras.

3.3. Justificacién

El analisis documental permite establecer, de manera empirica, que a pesar de los
cambios introducidos con la incorporacién de criterios légico — matematicos en el FODA
Matematico, todavia la definicién de las variables se realiza con criterios subjetivos; esta
etapa del andlisis, se realiza de la misma manera que en el FODA Tradicional, utilizando
criterios cualitativos o subjetivos que son introducidos en el Software FODA Matematico

segun la discrecionalidad del planificador.

Es importante reiterar, que a pesar de que esta técnica del FODA Matemético, se
promueve como una técnica totalmente objetiva, al implementar el Software FODA
Matematico, se puede identificar que en el proceso de definicion y seleccion de variables
o factores todavia se siguen aplicando los criterios subjetivos de la misma manera que
se realiza en el FODA Tradicional; los criterios logicos matematicos que plantean la
definicion de la cuantificacion en el FODA matematico, se aplican hasta después de
seleccionadas las variables (factores exdgenos e intrinsecos). Este hecho plantea la
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existencia de un vacio de objetividad en la definicion y seleccion de las variables en dicha

técnica.

Ante este hecho surge el planteamiento de verificar, a través de esta investigacion, tal
vacio de objetividad y generar los insumos metodologicos para lograr la incorporacion de
los criterios objetivos en la etapa de definicion y seleccion de las variables / factores del
FODA Matemético. Con la finalidad de lograr una mejor validacién de los hallazgos se
propone un analisis comparativo a nivel metodolégico, esto es el FODA Matemético sin
y con insumos metodoldgicos para incorporar criterios logicos matematicos en la

identificacion y seleccion de variables, en dos empresas localizadas en Honduras.

Los resultados esperados al aplicar los insumos metodolégicos generados, mas alla
de ampliar o concentrarse en establecer la primacia de la objetividad sobre la
subjetividad o viceversa, buscan mostrar los elementos diferenciadores, que resultan de
la aplicacion de un FODA Matematico con variables definidas subjetivamente, frente a
otro con variables definidas objetivamente y su relacién con el nivel de impacto en el
proceso de toma de decisiones de las empresas. En este alcance se plantean insumos
metodoldgicos al analisis FODA Matematico que se validan en dos empresas, de
diferente rubro, lo que genera un importante aporte en el fortalecimiento de dicha

herramienta

No obstante, que con esta investigacion que incluye la elaboracion de un software que
se fundamenta y complementa la I6gica matematica que se aplica al software FODA
Matematico de Vogel, se genera un importante aporte metodologico (validado en dos

empresas) que crea un nuevo conocimiento en validacion, todavia no se logra un aporte
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tedrico per se. No es un proceso sencillo cuya validacion pueda lograrse solo con su
aplicacion en dos empresas, que es lo maximo que pudo hacerse en el periodo de
investigacion de la tesis; de manera tal, que estos insumos metodol6ogicos deben
validarse en otras empresas, l0 que es necesario pero no es facil ya que el acceso a la

informacion estratégica de las empresas, es una gran limitacion.

Es en este marco de accion que metodolégicamente se justifica la realizacion del
analisis comparativo de los dos tipos de técnicas FODA en dos empresas de diferente
rubro; es el inicio para validar el nuevo conocimiento y software generado. Asi mismo,
permite a los ejecutivos de ACNA — COCESNA (empresa regional dedicada a la
navegacion aérea) e Inversiones ADASTRA (dedicada al rubro de comercializacion de
medicamentos) obtener mas de una opcion para la definicion de sus Objetivos

Estratégicos, fundamentales para el proceso de toma de decisiones empresariales.

Estas opciones, que se generan con el analisis comparativo, les permiten a los
ejecutivos de COCESNA y de ADASTRA no solo conocer los elementos diferenciadores,
gue resultan de la aplicacién de los dos tipos de FODA, asi como conocer la relacién que
estos elementos diferenciadores tienen sobre el nivel de impacto en el proceso de toma
de decisiones, sino que también les permite tener mas opciones para seleccionar los
objetivos estratégicos con los que mejor asumen el riesgo y aprovechan las
oportunidades que el entorno le brinda a cada empresa para reducir las desviaciones o

desbalances que poseen.

En el caso de ADASTRA, cuyo Plan Estratégico se plantea a partir del FODA

Matematico, le facilita la seleccion de los Objetivos Estratégicos planteados a través del
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FODA Matematico que ya posee y el FODA Matematico con insumos metodolégicos
objetivos; y, en el caso de la ACNA — COCESNA, los ejecutivos podran escoger entre:
a) los objetivos estratégicos definidos a través del Analisis PESTEL que es la herramienta
de gestion administrativa orientada a la planeacion con el que desarrollan su Plan
Estratégico; b) los objetivos estratégicos definidos a través del FODA Matemético con
variables definidas subjetivamente; y, c) los objetivos estratégicos definidos con el FODA

Matemético con variables definidas objetivamente.

3.4. Hipdtesis de la Investigacion

En el proceso de planeacion los tomadores de decision, en las diferentes empresas,
antes de seleccionar las herramientas de gestion administrativa con la que elaboran su
plan estratégico deben, ademas de los criterios vinculados a la competitividad, considerar
cuales aspectos de la planeacion deben ser analizados objetivamente y cuales
subjetivamente, entre otros factores®; en este contexto, se destaca cada vez mas se
privilegia la incorporacion de criterios cuantitativos y se hacen cambios para que las
herramientas de gestion administrativa, sean resueltas mediante técnicas objetivas y no
subjetivas, como es el caso del el CMI que complementa sus criterios matematicos con

el FODA Matematico (Vogel, 2017)

Kaplan — Norton y Vogel plantean que solo a través de técnicas objetivas se logran
obtener estrategias capaces de superar los problemas de desbalances en los activos
intangibles y las perspectivas de gestion empresarial; tales desbalances son, segun su

criterio, originados en la falta de objetividad, coherencia, nivel de confiabilidad y precision

5 Aunque segun (Bain & Company, Inc., 2017) no es un criterio que los estudios reflejen como un criterio de seleccién por los ejecutivos de las grandes empresas
a las que ellos consultan.
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de las herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacion y planificacion

(Vogel, 2017).

Sin embargo, como ya se mencioné con base en el conocimiento empirico, se
determina que a pesar que tal técnica se promueve como una herramienta totalmente
objetiva, es factible mostrar que existe un vacio de objetividad en la etapa inicial, cuando
se identifican y seleccionan las variables o factores del FODA Matematico; en
consecuencia, para que esta técnica de analisis FODA sea totalmente objetiva se
requiere de insumos metodolégicos que permitan incorporar esta objetividad en el
proceso de identificacién y definicion de los factores exégenos e intrinsecos, que luego

se convierten en los objetivos estratégicos.

Entre los supuestos bajo los cuales se realiza este estudio se encuentra el siguiente:
“que la subjetividad con la que se definen los factores exdgenos e intrinsecos, que luego
son convertidos en los objetivos estratégicos del FODA Matematico y posteriormente en
los Factores Criticos de Exito (FCE) puede incidir en la eficiencia de los resultados de
las herramientas de gestién administrativa”. Un analisis comparativo del planteamiento

del problema se presenta en el Anexo 1.
3.5. Hipotesis General

En la medida que se aplica un FODA Matematico con variables definidas de manera
subjetiva, el nivel de impacto positivo en el proceso de toma de decisiones se reduce, ya

gue éstas no consideran factores o indicadores medibles y controlables.
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3.6. Variables de la Investigacion

A continuacion se listan y describen las variables de esta investigacion, tal y como se

resumen en la Matriz de Analisis de Variables de la Investigacion en el Anexo 2:

e Variable Independiente, “X: Variables / Factores del Analisis FODA Matematico. Las
Variables / Factores del Analisis FODA Matemético, son cada uno de los factores o
variables definidos en el FODA Matematico a partir del conocimiento del entorno
interno y externo de la empresa. Por su naturaleza esta es una variable cualitativa,
cuyo indicador es el nivel de conocimiento y la experiencia de los que participan en el
analisis del FODA Matematico; cada uno con base a su experiencia posee su propia
escala y valor de medicion, para establecer y definir si tales variables son externas o

internas®, asi:

o Variables o Factores Intrinsecos (Internos — enddgenos). Esta categoria de
variables, define las fortalezas y debilidades que la empresa posee, y que se
refieren a los factores propios de la empresa, entre otros aspectos incluye:
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado. El medio de verificacion es la matriz FODA —
Matematico. Como se dijo en esta categoria hay dos sub categorias a saber

(Casanovas Sanz J. , 2014):

= Fortalezas. Son los atributos propios de la empresa, que le permiten generar una

ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

6 Esta definicion es una elaboracion propia, a partir de la comprension de la informacion revisada.
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= Debilidades. Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos, recursos
de energia, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacion. También se pueden
clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos financieros, aspectos de
mercado, aspectos organizativos, aspectos de control. Las debilidades son
problemas internos que, una vez identificados y desarrollando una adecuada

estrategia, pueden y deben eliminarse.

o Factores o variables exdgenas (externas). EIl analisis externo permite fijar las
oportunidades y amenazas que el contexto o el entorno en el que se desarrolla la
empresa puede presentarle; tal y como se establece, en este andlisis se definen las
sub categorias: Debilidades y Amenazas. El medio de verificacion es la matriz

FODA — Matemético (Casanovas Sanz J. , 2014), a saber:

= Oportunidades. Las oportunidades son aquellos factores positivos que se

generan en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados.

= Amenazas. Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser

necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearlas.

e Variable Dependiente, “Y”: Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos son los
objetivos planteados por una empresa para lograr sus metas en el largo plazo, es
decir, son los resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a un

afo, realizando acciones que le permitan cumplir con su mision, inspirados en la
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vision, tales como el de alcanzar su posicionamiento en un mercado especifico (David,

2008).

Estos objetivos estratégicos son preparados con base en las variables del FODA, se
podran definir como los resultados especificos que pretende alcanzar una
organizacion por medio del cumplimiento de su mision basica; son esenciales para el
éxito de la organizacion porque establecen un curso, ayudan a la evaluacion, revelan
prioridades, permiten la coordinacion y sientan las bases para planificar, organizar,

motivar y controlar con eficiencia (Thompson & Peteraf, 2003).

En este orden de ideas se establecen como estratégicos porque son la base en la que
se fundamenta la definicion de: a) Factores Criticos de Exito, de donde se desprende
la Mision y la Visién; y, b) los indicadores, de los cuales se desprenden las metas y
resultados. Esta variable es por su naturaleza cualitativa por tanto carece de

indicadores medibles o valores de medicion.

Variable Interviniente, “Z”: Variables Sistémicas del Analisis FODA Matematico. Son
cada uno de los factores o variables definidos en el FODA Mateméatico de una empresa
y que como parte de esta investigacion se evallan y valoran cuantitativamente previo
a la valoracion del nivel de influencia en la matriz FODA matematico, asignandole el
valor entre fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas, segun sea su

influencia en las otras variables en el sistema FODA definiéndole una funcién de
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causalidad o efectualidad’. En este contexto, segun sus caracteristicas se clasifica

de la siguiente manera:

o Otra caracteristica de las variables sistémicas es el tipo de relacion de influencia
que se tiene entre cada una de ellas. Esta relacion se puede establecer como

causal o efectual, asi:

= Una variable sistémica es causal, si es origen o principio de otra variable
sistémica.
= Una variable sistémica es efectual, si es el resultado o producto de otra variable

sistémica.

o Otra de las caracteristicas que se le atribuye a cada variable sistémica es la
clasificacion de cada una de las 4 perspectivas, en las que se clasifican para
balancear una empresa, estas son:
= Perspectiva Financiera
= Perspectiva Clientes
= Perspectiva Procesos

= Perspectiva de Crecimiento con Aprendizaje, Tecnologia e Innovacion.

o Esta es una variable que por su naturaleza es cuantitativa, con escala de medicion
ordinal y cuyo indicador de medicion es el rango de la influencia causa — efecto de

las variables o factores del FODA Matematico; a estos niveles de influencia, para

7 Insumos Metodoldgicos propuestos en esta investigacion
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los fines de esta investigacion, se le otorgan valores de o a 4, en funcion al nivel de

influencia, a saber:

Influencia nula: Efectual, Causal: 0
» |nfluencia débil: Efectual: 1

= Influencia media: Efectual: 2

» [Influencia fuerte: causal: 3

= |nfluencia total: causal: 4
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

1. La Gestion Administrativa

Es importante establecer que la gestion empresarial ha ido en constante evolucién
hasta llegar a ser la ciencia que hoy en dia es, hay teorias, modelos y una infinidad de
textos que ahondan sobre los temas de la administracion, que ha llegado a ser una
carrera universitaria de donde salen gestores preparados para las empresas que siempre
necesitan ser gestionadas (Lexigton, New Business, New Rules, 2015). La gestion
empresarial o administracion de las empresas es definida como “la ciencia social que
estudia y analiza las practicas usadas para administrar las empresas a fin de lograr que
las mismas alcancen sus metas, objetivos y propdsitos econdmicos; a este efecto esta
disciplina cuenta con un marco de principios, normas y funciones” (Mundo Pymes, 2017).
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La finalidad de la gestibn empresarial es que una empresa, negocio o compairiia sea
viable econdbmicamente; que alcance su mayor productividad para ser mas competitiva
y para ello hace uso de herramientas de gestion empresarial (“sistemas, aplicaciones,
controles, soluciones de calculo, metodologia, etc.”) (Ucha, 2011) “que le permitan a los
gerentes tomar decisiones cruciales y oportunas ante algun tipo de disparidad o
desequilibrio en los procesos productivos, econémicos, politicos y sobre todo sociales
gue constituyen la naturaleza y esencia de la empresa” (Thompson, 2011) y asi producir

buenos resultados.

Las herramientas gerenciales o administrativas son una serie de técnicas, procesos,
procedimientos y/o acciones, como “el registro de datos, el control y mejora de los
procesos empresariales, la consolidacion de datos y toma de decisiones, etc.” (Ucha,
2011) que se han disefiado para servir de apoyo a las empresas en la toma de
decisiones, el analisis y busqueda de soluciones de los problemas, en la gestion y
planificacion de proyectos, para el alcance de sus resultados, en fin para el logro de una

efectiva gestion empresarial (Thompson, 2011).

En el marco de su definicion se establecen como las funciones fundamentales que la
administracion de la empresa o gestién empresarial debera cumplir, las siguientes: la
planificacion, la organizacion, la comunicacion y, el control de la gestion (Ucha, 2011).
Vargas, E. & Lategana, establecen que el origen de la gestion administrativa data desde
gue el ser humano vive en sociedad, pero se oficializa como tal entre 1880 y 1920,
cuando se publican los primeros trabajos especializados (Vargas Eguinoa & Lategana,

La Evolucion de las Herramientas de Control de Gestion, 2015).
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Al final del siglo XIX Frederick Taylor, propone el concepto de gestion cientifica y
desde entonces a la fecha la gestion empresarial ha evolucionado hasta llegar a
convertirse en una ciencia, con teorias, modelos y personal especializado en la materia

(Mundo Pymes, 2017).

1.1. Conceptos y Definiciones Sobre la Administracion, la Planeacion y la

Administracion Estratégica

Teniendo como fundamento conceptual tanto lo planteado por la Real Academia de la
Lengua Espafiola, como por varios tedricos de la administracion, se establece que la
administracion es una ciencia, con actividades orientadas a “ordenar, disponer,
organizar, en especial la hacienda o los bienes” (Real Academia de la Lengua Espafiola,
2017) para “obtener determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacion de
otros”, segun lo plantea la American Management Association en el blog de conceptos

de administracion (Conceptos de Administracion (varios autores), 2011).

En consecuencia, es posible decir que la administracion es un servicio
desencadenado por la direccion o funciones a desempefiar para tramitar una serie de
acciones; puede definirse como: el proceso de crear un ambiente, en el que trabajando
en equipo, se logren objetivos de una organizacion y/o empresa en forma eficiente,
obteniendo los mejores resultados con la minima inversion: "hacer bien las cosa y no
desperdiciar recursos”, logrando los objetivos al menor costo; vy, eficaz para completar
las actividades para conseguir las metas de la organizacion, esto es para "hacer las

cosas correctas” (Solis Gutiérrez, 2014).
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Las funciones de administracién constan de actividades basicas que algunos
organizan en seis y otros en cinco pasos, estos son: planeacion o planificacion,
organizacion, direccion, integracion de personal y control; y, los que los organizan en

seis pasos agregan retroalimentacion (David, 2008).

La planificacion o planeacién suelen usarse como sinGnimos y como la primera etapa,
paso, fase o primer paso del proceso administrativo y funciones de la administracion en
el que se define el problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan planes
y programas. Pero, como se muestra a continuacion su concepto y definicidn varian en
su alcance; la principal diferencia planteada entre planeacion y planificacion, es que en
la planeacién se proponen las metas y objetivos; en tanto que en la planificacion se

organizan los recursos en forma éptima para llegar a las metas (Tabbak Noriega, 2016).

La planificacién es definida como la accién de planear la gestion, es el planteamiento
de objetivos y metas, se refiere a planes y proyectos en sus diferentes, ambitos, niveles
y actitudes; va de lo mas simple a lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse e implica
tener uno o varios objetivos a realizar junto con las acciones requeridas para concluirse
exitosamente. La planeacion consiste en fijar el curso concreto de acciéon que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habrdn de orientar la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y nUmeros necesarios para su

realizacion (Tabbak Noriega, 2016).

Para los fines de esta investigacion se utiliza el término planeacion y no planificacion;
enfoque de esta investigacion se enmarca en la gestion de la planeacion la que se define

como la etapa de formulacion de la estrategia; la planeacion, consiste en las actividades
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administrativas relacionadas con la preparacion para el futuro, incluye tareas especificas
como prondsticos, el establecimiento de objetivos, la creacidn de estrategias, el

desarrollo de politicas y el establecimiento de metas (Fred R., 2008).

La Organizacion, es la etapa de Implementacion de la estrategia (Fred R., 2008) en la
qgue se desarrollan planes de accién para conseguir los objetivos y metas planteados
(Solis Gutiérrez, 2014); incluye todas las actividades administrativas que desembocan
en una estructura de tareas y relaciones de autoridad, tales como en areas especificas
el disefio organizacional, especializacion y descripcién de puestos, especificaciones de
puestos, grado de control, unidad de mando, coordinacion, disefio y analisis de puestos

(Fred R., 2008).

En la Integracion de Personal, es también una etapa de implementacién de la
estrategia en la que se asignan recursos humanos a cada una de las funciones definidas
en el proceso de organizar (Fred R., 2008); se centra en la implementacion de la
administracion de recursos humanos, la administracibn de sueldos y salarios,
prestaciones a los empleados, entrevistas, contratacion, despido, capacitacion,
desarrollo administrativo, seguridad de los empleados, accion afirmativa, oportunidades
equitativas de empleo, relaciones con el sindicato, planes de desarrollo de carrera,
investigacion del personal, politicas disciplinarias, procedimientos de queja y relaciones

publicas (Fred R., 2008).

La etapa de Direccion, es también parte de la Implementacion de la estrategia en la
gue se dirige a las personas designadas a cada una de las funciones (Solis Gutiérrez,

2014); incluye los esfuerzos encauzados a la conformacion del comportamiento humano.
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Los temas especificos incluyen liderazgo, comunicacién, grupos de trabajo, modificacion
de la conducta, delegacién de autoridad, enriquecimiento del trabajo, satisfaccion laboral
y de las necesidades, cambio organizacional y moral de los empleados y de la

administracion (Fred R., 2008).

La etapa de Control es la fase de evaluacion de la estrategia en la que se determina
el cumplimiento de las tareas y objetivos segun lo planificado (Solis Gutiérrez, 2014); se
refiere a todas aquellas actividades administrativas centradas en asegurar que los
resultados obtenidos sean congruentes con los proyectados. Las areas clave implicadas
incluyen control de calidad, control financiero, control de ventas, control de inventarios,
control de gastos, andlisis de varianzas, recompensas y sanciones (Fred R., 2008).
Finalmente, se plantea la fase de la Retroalimentacion que mide las desviaciones de los

planes, establece correcciones y modificaciones al plan (Solis Gutiérrez, 2014).

1.2. La Etapa de Planeacion de la Administracion versus la Administracion

Estratégica

La Administracion Estratégica coincide plenamente con la etapa de planeacién de la
ciencia administrativa, definida como el momento o fase en el que con el uso de
diferentes técnicas y herramientas de gestion administrativa, las empresas hacen el
planteamiento de los objetivos y metas, definen las acciones y medidas a aplicar para su

alcance, asi como la definicion de las medidas de evaluacion (Valdez Diaz, 2014).

La administracion estratégica, entre otras definiciones, se plantea como la técnica y
ciencia integrada para formular objetivos y toma de decisiones, pero también plantea las
acciones para implementar actividades y evaluar resultados para alcanzar sus objetivos.
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Esta definicion establece que la Administracion Estratégica integra a la alta direccion y a
las unidades de linea (finanzas, marketing, produccién, administracion y de otras areas)
para definir los objetivos estratégicos de la empresa, evaluar sus resultados y

retroalimentar sus planes y estrategias (Solis Gutiérrez, 2014).

Ambas, la administracidn estratégica y la etapa de planeacion de la administracion, se
definen como el proceso de formulacidén e implementacion de acciones, que mediante el
andlisis y el diagnostico, tanto del ambiente externo como del ambiente interno de la
organizacion se enfatizan las ventajas competitivas, para aprovechar las oportunidades
y, defenderse de las amenazas del ambiente de la organizacion para el alcance 6ptimo

de conseguir sus objetivos (Valdez Diaz, 2014).

El término administracion estratégica, también suele usarse como sinénimo de la
planeacion estratégica; sin embargo, varian en cuanto a que la administracion
estratégica se utiliza para referirse a la formulacion, implementacion y evaluacion de la
estrategia, mientras que planeacion estratégica se refiere sélo a la formulacion de la
estrategia. La finalidad de la administracion estratégica es aprovechar las oportunidades
existentes y crear otras nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la planeacién a

largo plazo busca optimizar para el manana las tendencias de hoy.

En resumen se establece que la Administracion Estratégica y la etapa de Planeacion
de la Administracion, constituyen un servicio desencadenado por la Direccion de una
empresa sobre las funciones a desempefiar, tramitar actividades destinadas a organizar
los recursos empresariales, humanos y materiales, en vistas a la consecucion de sus

objetivos. Para lograr los objetivos de corto y largo plazo (mision y vision) de una
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organizacion y/o empresa en forma eficiente, obteniendo los mejores resultados con la
minima inversion, es que se elabora el plan de accién basado en estratégicas (Plan

Estratégico) en las empresas (Solis Gutiérrez, 2014).

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados al seguir ciertas
estrategias; sin objetivos claros, precisos de largo plazo, de mediano y corto plazo, una
organizacion navegaria sin rumbo fijo hacia algun destino desconocido. Las estrategias
representan las acciones que se deben tomar para lograr objetivos a largo plazo; el plazo
para los objetivos y estrategias debe ser consecuente, normalmente de dos a cinco afos.
Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles corporativo, divisional y
funcional de una organizacion. Son una importante medida del desempefio gerencial

(David, 2008).

2. Importancia de las Herramientas de Gestion Administrativa, Orientadas

a la Planeacion, en la Definicién de las Estrategias Empresariales

2.1. Evoluciéon de las Herramientas de Gestion Administrativa

En las dltimas tres décadas, las herramientas de gestién forman parte del quehacer
cotidiano de las empresas, empresarios, ejecutivos y todos sus colaboradores; ello
independientemente, del objetivo que busquen alcanzar (aumento de los ingresos,
innovar, mejorar la calidad, aumentar la eficiencia o planificar para el futuro) o el desafio
gue enfrenten (el entorno actual de globalizacién, los rapidos avances tecnoldgicos y la

turbulencia econdémica) lo que permite concluir que el uso de herramientas adecuadas
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para alcanzar tales objetivos y enfrentar esos desafios, se convierte en una necesidad

para los empresarios y/o ejecutivos actuales (Bain & Company, Inc., 2017).

Si bien, las herramientas gerenciales o administrativas son para apoyo a las
empresas, no resulta extrafio que existan una gran cantidad de tales herramientas; y, es
que ante la diversidad de intereses, objetivos, propdsitos que existen a causa de la
variedad de disciplinas, tamafos, localizaciones y otros aspectos que rigen a las
empresas, instituciones y organizaciones que hacen uso de las herramientas de gestion
administrativa resulta normal lo antes dicho, respecto a la gran diversidad de

herramientas de gestién administrativa.

Ademés de ser numerosas, es importante establecer, que muchas de estas
herramientas son multifacéticas, ya que no tienen una Unica aplicacién; razén por la que
su uso Yy seleccion dependera de la necesidad, del momento, del problema y/o accién
gue se desee ejecutar. Ante esta diversidad y el hecho que, segun la dinamica cotidiana,
cada dia surgen nuevas técnicas, procesos y procedimientos orientados a mejorar la

gestion empresarial resulta dificil poder nombrar todas las herramientas que son usadas.

Por tanto, no solo es necesario conocer el alcance de cada una de las herramientas
de gestiébn administrativa existentes, sino que es imperativo conocer como, dénde y
cuando deben ser aplicadas (MundoPymes, 2013). La seleccién de una herramienta de
gestion administrativa no es una decision sencilla, no solo implica descubrir una solucion
simple para implementar en cada empresa, sino que aprender qué mecanismos se deben
usar y como y cuando usarlos. Y, aunque existe informacion sobre cada una de las

herramientas, esta suele ser sesgada y subjetiva; muchas veces exagerando sus
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ventajas lo cual puede provocar la eleccion y el uso de herramientas de gestion

equivocadas (Mundo Pymes, 2017).

Con la finalidad de facilitar la identificacion y uso de cada herramienta de gestion

administrativa, algunos autores las dividen en dos clases, a saber:

a) Las que sirven para identificar, observar, analizar y encontrar soluciones a los
problemas / desafios; entre ellas se encuentran: la lluvia de ideas, el grafico de
control, el grafico de tendencia, la recopilacion de datos/Estratificacion, el diagrama
o grafico de Pareto, el diagrama de la causa-efecto, el diagrama de dispersion,
checksheet, el histograma, el indice Nihans, la matriz B.A.S.I.C.O, el GUT matriz,
la matriz de equilibrio, el yule Q, el TNG (Grupo Técnico nominal) (Mundo Pymes,

2017).

b) Herramientas administrativas que sirven para planificar, comunicar e implementar
proyectos, tales como: el diagrama de Arbol, el diagrama de afinidad, las
interrelaciones en diagrama, el diagrama de actividad de la red, el diagrama de la
Matriz, el diagrama PERT / COM, el grafico del proceso de decisién (CPD), el PERO
P, el PDCA, la hoja de calculo 5W2H, la normalizacién u organigrama, el PPO

(Standard Operating Procedure) (Mundo Pymes, 2017).
2.2. Principales Herramientas de Gestién Empresarial

En suma, lo arriba expuesto, plantea que el logro del éxito de cada empresa esta
directamente correlacionado con la seleccion de la herramienta de gestion; y, que existe

0 debe existir una correlacion entre los objetivos, los problemas o el momento que la
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empresa esta viviendo con la seleccion de tales herramientas de gestion. Razoén por la
gue previo a seleccionar una herramienta de gestion administrativa se deberé realizar un
andlisis que permita identificar y determinar cuél es la méas apropiada o viable para la

empresa, organizacion o institucion que se administra.

En este alcance es oportuno reiterar que en la actualidad existen diversos estudios
sobre el qué, para qué y el como de cada una de las herramientas de gestion que existen
en el mundo, pero existen pocos estudios comparativos sobre las ventajas y desventajas
de cada herramienta segun su objetivo. De hecho solamente se ha identificado un Unico
estudio completo que se ha desarrollado sobre las herramientas de gestion mas usadas
por las empresas a nivel mundial, el cual resulta muy oportuno para ayudar a informar a
los gerentes sobre las herramientas disponibles y sus ventajas segun su alcance (Rigby

& Barbara, 2011).

Bain & Company realiza encuestas, desde 1993, para recopilar datos cada uno o dos
afos a ejecutivos de todo el mundo sobre el uso y el rendimiento de las 25 herramientas
de gestion mas populares a fin de determinar cdmo se usan, su pertinencia, hasta qué
punto se estd implementando cada herramienta, su tasa de éxito y efectividad con la
finalidad de: ayudar a los gerentes a comprender la aplicacion de estas herramientas y
sus resultados posteriores se comparan con las de otras organizaciones en todas las
industrias del mundo; y, de conocer la necesidad de los gerentes de identificar,
seleccionar, implementar e integrar las herramientas 6ptimas para mejorar el desempefio

de su compaiiia (Bain & Company, Inc., 2017).
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Bain & Company es una empresa norteamericana especializada en consultorias y en
generar valor econémico que establece que es hasta 1990, cuando se empieza a hablar
sobre las herramientas de gestion y en 1993 cuando se lanz6 un primer estudio sobre
las herramientas de gestion implementadas por las organizaciones. El estudio analiza la
satisfaccion de las 25 herramientas de gestion mas populares en el mundo

organizacional (Rigby & Barbara, 2011)

La lista de las herramientas que seran incluidas en la siguiente encuesta, que
periddicamente realiza Bain & Company, cambia en funcion a los resultados obtenidos
en la encuesta anterior; asi cada vez, tales herramientas de gestion administrativa a
evaluar se seleccionan con base a la relevancia a la alta gerencia, teméatica especifica y

capacidad o no de ser medibles, que el afio anterior demostraron.

A través de estas encuestas Bain & Company fortalece, periédicamente, su base de
datos construida a través de los 25 afios que tiene de realizarlas; y que a la fecha, incluye
mas de 13,000 encuestados en mas de 70 paises en América del Norte, Europa, Asia,
Africa, Medio Oriente y América Latina ofreciendo la capacidad de rastrear
sistematicamente la efectividad de las herramientas de gestion méas utilizadas (Bain &

Company, Inc., 2017).

Estos datos son puestos a disposicién en una “Guia Ejecutiva sobre las Herramientas
de Gestion® en donde describen cada una de las herramientas e informan sobre el como
los ejecutivos del mundo ven sus desafios y prioridades estratégicas y cuales son las

herramientas de gestion mas usadas; asi buscan orientar a los usuarios a tener una

8 Para los fines de esta investigacion se revisan las Guias Ejecutivas de las Herramientas de Gestion del 2011, 2015y 2017.
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mejor comprension de las 25 herramientas de gestion mas utilizadas en el mundo
ayudandoles a identificar cual es la herramienta que se acopla mas a sus objetivos y a
la mejora de sus resultados finales. La ultima guia ejecutiva sobre las Herramientas de

gestion de 2017 (Bain & Company, Inc., 2017) fue realizada en el 2015.

En este contexto, a continuacion, se resumen los principales resultados obtenidos en
la 152 encuesta realizada por Bain & Company en el 2015; se destacan algunos de los
resultados obtenidos en tal encuesta, tales como su uso en cada region, su posicion

mundial, su nivel de uso y el nivel de satisfaccion:

e Las 25 herramientas de gestion mas populares en el 2015, identificadas y explicadas
en la guia del ejecutivo herramientas del 2017 (Bain & Company, Inc., 2017) se listan
a continuacion, pero en virtud a que muchas de ellas son mas conocidas con su

nombre en inglés se presenta tanto su nombre en inglés como en espafol:

o Advanced Analytics / Andlisis Avanzado

o Agile Management / Gestion Agil

o Balanced Scorecard / Control de Mando Integral (CMI)

o Benchmarking / Punto de Referencia

o Business Process Reengineering / Reingenieria de Procesos de Negocios
o Change Management Programs / Programas de Gestion del Cambio

o Complexity Reduction / Reduccion de Complejidad

o Core Competencies / Competencias Principales

o Customer Journey Analysis / Andlisis de la Ruta del Cliente
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Customer Relationship Management (CRM) / Gestion de Relaciones con los
Clientes

Customer Satisfaction Systems / Sistemas de Satisfaccion del Cliente

Customer Segmentation / Segmentacion del Cliente

Digital Transformation / Transformacion Digital

Employee Engagement Systems / Sistemas / Encuestas de Participacion de
Empleados

Internet of Things / Internet de las Cosas

Mergers and Acquisitions / Fusiones y Adquisiciones

Mission and Vision Statements / Declaraciones de Mision y Visién

Organizational Time Management / Gestion del Tiempo Organizacional

Price Optimization Models /Modelos de Optimizacion de Precios

Scenario and Contingency Planning / Escenario y Planificacién de Contingencia
Strategic Alliances / Alianzas Estratégicas

Strategic Planning / Planificacion Estratégica

Supply Chain Management / Gestion de la Cadena de Suministro

Total Quality Management /Gestion de Calidad Total

Zero-Based Budgeting / Elaboracion de Presupuesto Basada en Cero

Herramientas de gestion administrativa mas utilizadas, segun region (Bain &

Company, Inc., 2017):

o En Europa las principales herramientas utilizadas son: la “Gestién de las relaciones

con los clientes” (CRM) y el Benchmarking; Outsourcing; mantienen el uso del CMI
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como herramienta principal para la planificacion y se estan empezando a utilizar las
Encuestas de Compromiso del Empleado.

o En Asia Central y Pacifica se introduce el Analisis de Grandes Datos (Megadatos);
da importancia a la Gestion de Clientes (CRM), la Cadena de Suministro y mantiene
en cuarto lugar la Calidad Total (TQM). EI CMI, esta ubicado en la posicion 21 y
continua utilizando la Planificacion Estratégica.

o Latinoamérica comparte la preferencia de las cuatro primeras herramientas con el
resto del mundo; incluye la Reingenieria de los Procesos de Negocio (RBP), que
ninguna otra region incluye. En general se establece que en Latinoamérica se
privilegia la planificacion.

o Estados Unidos, lidera el uso de herramientas gerenciales como la satisfaccion de
los clientes por medio de la satisfaccidén de los empleados por lo cual la herramienta
mas utilizada son las Encuestas de Compromiso de los empleados.

o Se destaca como hallazgo una “divisién regional distinta” entre las empresas de
América del Norte, que prefieren las herramientas tradicionales, y las empresas
chinas e indias, que informaron un mayor uso de herramientas para escuelas

nuevas como Laboratorios de innovacion disruptiva (Disruptive Innovation Labs).

e Posicion a nivel mundial de las herramientas de gestion administrativa en 2015 (Bain
& Company, Inc., 2017):

o Las 5 principales herramientas, a nivel mundial, son el Gestion de relaciones con

los clientes, el Benchmarking, las Encuestas de Compromiso del Empleado, la

Planificacion Estratégica, Outsourcing.
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o El segundo grupo de preferencia de herramientas de gestién a nivel mundial son
las siguientes: Control de Mando Integral (CMI), Declaraciones de Misién y Vision,
Gestion de la Cadena de Suministro, Programas de Gestion de Cambio y
Segmentacion del Cliente.

o Gestion de las Relaciones con el Cliente (CRM) es la herramienta nUmero uno por
uso.

o Analisis de Grandes Datos (Mega datos), es una de las herramientas mas nuevas
en la encuesta, con un uso relativamente bajo.

o La mayoria del mundo sigue aplicando el Benchmarking y la Planificacién

Estratégica.

e Las herramientas de gestion administrativa mas usadas en el 2015 son las siguientes

(Bain & Company, Inc., 2017):

o La herramienta con el mayor aumento en el uso previsto fue la Planificacion de
escenarios y contingencias (42%), seguida de la Reduccion de la complejidad
(40%).

o A nivel mundial, la tendencia hacia el uso de menos herramientas continda.

o Las herramientas proyectadas para tener el mayor aumento en el uso en 2015 son
la planificacion de escenarios y contingencias, la reduccion de la complejidad y la

gestion del tiempo organizacional.

e A continuacion se presentan las herramientas de gestion con mayor nivel de uso en
los ultimos afios (Bain & Company, Inc., 2017), destacandose que los temas de

planificacion siguen presentes a nivel global.
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o Las siguientes se destacan como las herramientas de gestion administrativa que
permanecen consistentemente entre las 10 principales a nivel mundial en un
periodo de 10 afios: a) declaraciones de planificacion estratégica; b) evaluacion
comparativa; ¢) outsourcing; y, ¢) mision y vision.

o La Planeacion Estratégica aun se mantiene dentro de los primeros lugares, al igual

que el CMI, asi como la Declaracion de Mision y Vision.

e Nivel de uso y satisfaccion de las herramientas a través de los Ultimos afios. A
continuacién se muestran las herramientas mas populares citadas por los ejecutivos
(Bain & Company, Inc., 2017).

o Analisis de Grandes Datos (Mega Datos), ocupa el primer lugar en satisfaccion, con
clasificaciones particularmente altas en China y la India.

o En Latinoamérica el primer lugar en el nivel de satisfaccion lo ocupa la Declaracion
de Mision y Vision seguida en su orden de: Gestion de Calidad Total (TQM), Gestidn

de la cadena de suministro, Mezclas y Adquisiciones Andlisis de Mega Datos

En cuanto a los retos enfrentados por los ejecutivos y gerentes de cada empresa, los
resultados obtenidos se resumen abajo (Bain & Company, Inc., 2017):
e Los gerentes enfrentan un mundo cada vez mas desafiante.
e La mayoria de los encuestados creen que los clientes son menos leales a las marcas
de lo que alguna vez fueron.
e La mitad de los encuestados usan técnicas avanzadas de andlisis y / o

experimentacion y pruebas para transformar su estrategia de marketing.
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e Dos tercios de los encuestados consideran que su gasto en Tl debe aumentar como

un porcentaje de las ventas.

Por otro lado estas encuestas definen a las siguientes tendencias de criterios que los
ejecutivos plantean para seleccionar las herramientas de gestion:

e Tendencia 1: buscan herramientas que promuevan el crecimiento y la definicién de
mecanismos para acelerar la innovacion en un clima empresarial cambiante.

e Tendencia 2: se requieren herramientas de gestién que les permitan superar el costo
y la complejidad excesiva que consideran como un obstaculo preocupante para el
crecimiento.

e Tendencia 3: las herramientas que requieren deben favorecer la inversion en la
transformacion digital para impulsar el crecimiento y la innovacion, dominar la
complejidad y enfrentar los riesgos.

e Tendencia 4: buscan herramientas que les permitan entender a los clientes.

De los aportes de las encuestas realizadas periédicamente por Bain & Company,
arriba ampliamente explicadas, es concluyente el hecho que, si bien es cierto las
compafias a nivel mundial estan mas encaminadas al uso de herramientas orientadas a
la consecucién del crecimiento en ingresos, seguido por la satisfaccion y lealtad de los
clientes e incremento en la rentabilidad; también es cierto que las herramientas de
gestion con mayor nivel de uso en los ultimos afos, tanto a nivel mundial como en
Latinoamérica, la Planeacion Estratégica aun se mantiene dentro de los primeros
lugares, al igual que el CMI, asi como la Declaracion de Mision y Vision a través de los

afos (Bain & Company, Inc., 2017).
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A nivel latinoamericano las herramientas de gestion todavia estan esencialmente
vinculadas a la planeacion; en los criterios de seleccion de las herramientas de gestion
administrativa entre los ejecutivos empresariales la tendencia o prioridad sigue siendo el
logro de la competitividad empresarial, la reduccion de costos, el posicionamiento en el

mercado y la obtencién de nuevos productos o servicios (Bain & Company, Inc., 2017).

2.3. Herramientas de Gestion Administrativa Orientadas a la Planeacién

Las herramientas de gestion administrativa orientadas a la planeacién son un
elemento fundamental para que cualquier organizacion pueda lograr sus metas y
objetivos de todo tipo; son fundamentales en el alcance del éxito de cualquier modelo de
gestibn. Estas herramientas permiten optimizar su desarrollo, encauzandolo en la
direccion mas adecuada; facilitan el control de todos los procesos y actividades de una
empresa, apoyandose en sistemas automatizados de los procesos, integrar los diversos
profesionales y areas de las empresa, facilitar el trabajo colaborativo, alinear objetivos y,

en definitiva, ganar en eficacia y productividad (Bain & Company, Inc., 2017).

Como ya se ha mencionado las principales herramientas de gestion vinculadas a la
planeacion y posicionadas en los primeros lugares por Bain & Company, son: El CMI y
la Planificacién Estratégica; a continuacion, se describe cada una de ellas con base los
aspectos descritos por la encuesta de Bain & Company: a) los topicos con los que se
relaciona; b) descripcion: origen, alcances y procesos; ¢) metodologia; d) usos comunes;

e) principales referencias.
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2.3.1. El Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan y Norton (Kaplan & Norton, 2002) segun el libro The Balanced ScoreCard:
Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston, de 1997
presenta el Balanced Scorecard nombrado en espafiol como Cuadro de Mando Integral
(CMI) como una herramienta de gestion administrativa, revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Estos autores destacan que el CMI permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar al desempeio futuro (Kaplan & Norton,

Balanced Scorecard, 1997).

Los topicos relevantes con los que se relaciona son: Administracion por objetivos,
Declaraciones de mision y vision, Pago por rendimiento, Balance Estratégico (Bain &
Company, Inc., 2017). (Ibarra Pretel, 2006) Hernandez Celis Domingo. (2011, Junio 22)
Balanced Scorecard (BSC) lo define como Herramienta para la gestion empresarial,
metodologia disefiada para implantar la estrategia de la empresa; desde su divulgacién
en 1992 por sus dos autores Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los
procesos de gerencia estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los

Estados Unidos, extendiéndose su uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.

Dicho de otra manera, sirve para lograr convertir en realidad la vision, mision, valores
y objetivos estratégicos de una empresa en un tablero de comando; asi como para
establecer relaciones solidas entre la estrategia y las operaciones de manera que las

actividades diarias de los empleados respalden los objetivos estratégicos de la
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compafia. El CMI define el desempefio de una organizacion y mide si la administracion

esta logrando los resultados deseados.

Una descripcion general de esta herramienta es que define el desempefio de una
organizacion y mide si la administracion esta logrando los resultados deseados. El CMI
traduce las Declaraciones de mision y visibn en un conjunto integral de objetivos y
medidas de desempefio que se pueden cuantificar y evaluar (Bain & Company, Inc.,

2017).

Estas medidas suelen incluir las siguientes categorias de rendimiento: Desempefio
financiero (ingresos, ganancias, rendimiento del capital, flujo de efectivo); Rendimiento
de valor del cliente (cuota de mercado, medidas de satisfaccién del cliente, lealtad del
cliente); Rendimiento interno del proceso comercial (tasas de productividad, medidas de
calidad, puntualidad); Desempefio de la innovacion (porcentaje de ingresos de nuevos
productos, sugerencias de empleados, indice de tasa de mejora); Rendimiento del
empleado (moral, conocimiento, rotacién, uso de las mejores practicas demostradas)

(Bain & Company, Inc., 2017).

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de
informacion y deformacién, y no como un sistema de control, las cuatro perspectivas del
CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo expuestas a
continuacion. En este alcance el CMI sugiere que la organizacion sea vista a traves de
cuatro perspectivas, cada una de las cuales deben responder a una pregunta

determinada: Desarrollo y Aprendizaje: ¢Podemos continuar mejorando y creando
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valor?; Proceso Interno: ¢En qué debemos sobresalir?; Del cliente: ¢ COmo nos ven los

clientes?; Financiera: ¢ Como nos vemos a los 0jos de los accionistas? A saber:

Perspectiva Financiera. Este proceso es obligatorio en una empresay, la informacion

gue de ella se deriva se debe manejar de forma oportuna segun el ciclo econémico.

Perspectiva del Cliente. Se refiere a los procesos y nuevas tendencias de mercadeo
marketing, orientando y ajustando la produccion de la empresa hacia las necesidades de
los clientes. En ésta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacion.
Perspectiva del Proceso Interno. En ésta perspectiva los ejecutivos identifican los
procesos criticos internos en los que la organizacién debe ser excelente, se incorporan
procesos innovadores — la onda larga —para muchas empresas es uno de los inductores

mas poderoso de la actuacion financiera futura.

Perspectiva de Formacién y Crecimiento. Bajo el principio que el conocimiento es lo
gue mas se renueva, se debe brindar capacitacion a los empleados la posibilidad. El
CMI, permite a la organizacién medir los resultados financieros, satisfaccion del cliente,
operaciones Yy la capacidad de la organizacidon para producir y ser competitiva. Los
resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes rentables
y fieles. Esta fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los
procesos internos de la empresa, lo que, requiere de un equipo de empleados motivados

y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

Para construir e implementar un CMI (Bain & Company, Inc., 2017) los gerentes

deben:
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e Atrticular la vision y estrategia de la empresa

e |dentifiqgue las categorias de desempefio que mejor relacionan la vision y estrategia
de la empresa con sus resultados (tales como desempefio financiero, operaciones,

innovacion, desempefio de los empleados)
e Establecer objetivos que respalden la vision y la estrategia de la empresa

e Desarrollar medidas efectivas y estandares significativos, estableciendo hitos a corto

plazo y objetivos a largo plazo
e Asegurar la aceptacion de las medidas por toda la compafiia

e Crear sistemas adecuados de presupuestacién, seguimiento, comunicacion y

recompensa

e Recopila y analiza datos de rendimiento y compara los resultados reales con el

rendimiento deseado

e ActUa para cerrar las brechas desfavorables

Siguiendo en la linea metodoldgica planteada por los autores se establece como el
principal elemento de objetividad la construccion del Tablero de Comando: qué es lo que
hace esta metodologia para lograr trasladar la Vision a la Accion. Luego se ingresan a
un Mapa Estratégico, a través del cual se incorporan los pocos Yy vitales objetivos que
surgen del analisis del Plan Estratégico en cada una de las cuatro perspectivas
mencionadas, que permitira visualizar todos los objetivos y sus relaciones de causa y
efecto (Kaplan & Norton, Strategy maps: converting intangible assets into tangible

outcomes, 2003).
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Ello se hace a través de dos técnicas: a) subjetiva, brainstorming; la subjetividad
ocurre cuando un grupo de profesionales, con sus mejores intenciones, aportan ideas
gue se convierten luego en objetivos que son insertados en el Mapa Estratégico (Kaplan
& Norton, 2002); y, b) objetiva, mediante el rigor cientifico dado por una base matematica.
La objetividad, en cambio, aparece cuando los profesionales realizan un andlisis
matematico para identificar cientificamente cudles son los Factores Criticos de Exito

(FCE) que seran determinantes de los resultados a lograr (Ibarra Pretel, 2006).

Una vez identificados, clasifican a cada uno de los FCE como Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Ver los FCE de esta manera permite
procesarlos a través de un andlisis FODA Matematico y aportar asi rigor cientifico a la

creacion objetiva de los verdaderos objetivos estratégicos.

Luego de que los objetivos estan definidos en el Mapa Estratégico, se ingresan en una
Matriz para ser gerenciados. De esta manera, se asegurara el logro de cada uno de los
objetivos y sus metas. En la Matriz, se le asigna a cada objetivo uno o mas KPI — Key
Perfomance Indicator, indicador que permite medir el desempefio. La ventaja primordial
de la metodologia, segun sus autores, es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente, identificando las relaciones
entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena Causa — Efecto que permita
tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas,

constituye lo que se llama la arquitectura del CMI.

Apaza (2005), identifica al BSC / CMI como una de las mas eficientes técnicas y

practicas gerenciales de planificacion y medicion del desempefio del negocio. Destaca
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que los cambios y evolucion empresarial del momento demandan herramientas que
permitan identificar las estrategias que se deben seguir para alcanzar la vision de la
empresa y expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible
a través de un conjunto de indicadores de desempefio del negocio en un proceso de

transformacion para adaptarse a las exigencias de un mundo dinamico y cambiante.

Apaza (2005), también establece que el balance Scorecard (BSC) o cuadro de Mando
Integral (CMI), es una metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia
estratégica y la evaluacion del desempefio de la empresa. El autor dice, que reconocidas
corporaciones internacionales han obtenido excelentes resultados con esta metodologia
y desde su divulgacién en 1992, ha sido incorporada, a los procesos de gerencia
estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos,

extendiéndose su UsO a varias corporaciones europeas y asiaticas.

Entre otros estudios revisados se destaca a Presas Liliana Marcela (2007) Tesis: “BSC
de un hipermercado”, trabajo presentado para optar el grado de Magister en Direccion
de empresas Universidad del CEMA Argentina; en esta investigacion Presas, 2017,
analiza los indicadores actualmente utilizados en una sucursal de un hipermercado, a fin
de determinar si son suficientes y adecuados para la medicion de los objetivos
estratégicos; luego propone el uso de nuevos indicadores o mejoras de los existentes,

para finalmente integrarlos en un CMI.

Este analisis conlleva la identificacion del nivel de objetividad y efectividad de los
indicadores evaluados, mas no plantea el impacto generado con el cambio, se llega hasta

la propuesta de incorporar el CMI. Para medir el desempefio, es claro que las empresas
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no pueden concentrarse Unicamente en el corto plazo. Medir la capacidad de innovacién
y la participacién en el mercado les permitira dar mejor seguimiento al largo plazo. El
CMI es un enfoque probado en varias empresas de gran tamafo que permite incorporar
los objetivos estratégicos en el sistema administrativo a través de los mecanismos de

medicion del desempeiio (Vogel, 2017).

En resumen, ambos autores describen las caracteristicas metodoldgicas del Cuadro
de Mando Integral destacando como ventaja el hecho que traslada la vision y la
estrategia, al método que motiva al seguimiento de las metas establecidas al largo plazo.
Asimismo, destacan que el aspecto mas significativo del Cuadro de Mando Integral,
radica en la interrelacion de las distintas perspectivas que permite definir una estrategia
de formacion y crecimiento para las lineas de actuacion desde la perspectiva interna de

los procesos (Ibarra Pretel, 2006).

Segun (Aguilar Naranjo, 2016) de acuerdo con la experiencia continuada con las
organizaciones que pusieron en ejecucién con éxito el CMI, Kaplan y Norton
descubrieron dos factores comunes importantes entre las organizaciones que
implementaban el CMI con éxito: los factores foco y alineamiento. Las organizaciones,
mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus prioridades estratégicas y

describir sus estrategias.

Esto llevé a Kaplan y Norton a encontrar el principio mas profundo: no se puede medir
lo que no se puede describir. Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una
parte del proceso de construccion del CMI, ahora se convirtieron en el tema central. Para

Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es "un sistema de
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administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacién, grande o
pequefia, para alinear la visién y mision con los requerimientos del cliente, las tareas
diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia
de las operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo

el personal".

Sus principales usos son los siguientes: Aclarar o actualizar la estrategia de una
empresa; vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo vy
presupuestos anuales; Rastrea los elementos clave de la estrategia de negocios;
Incorporar objetivos estratégicos en el recurso procesos de asignacion; Facilitar el
cambio organizacional; Comparar el desempefio de diversidades geograficas; Unidades
de negocios; Aumentar la comprension de la visidn y estrategia corporativa en toda la

compafiia (Bain & Company, Inc., 2017).

La bibliografia relevante sobre esta herramienta de gestion administrativa es generada
por los siguientes autores: Epstein, Marc, and Jean-Francois Manzoni, 1998; Kaplan,
Robert S., and David P. Norton, 1992, 1997, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006; Niven, Paul

R. 2005, 2006, 2014; Mario Vogel, 2017.

2.3.2. Declaracién de Mision y Visiéon

Segun (Saavedra Jiménez, 2008) esta herramienta de gestion administrativa identifica
el propdsito basico, funcion o tarea de una empresa o dependencia o cualquier parte de
ellas. La misiéon de una empresa es la base de sus prioridades, estrategias, planes y
asignacion de tareas. Es el punto departida para el disefio del trabajo gerencial y, sobre
todo, para el disefio las estructuras gerenciales.

89



Una Declaracion de Misién define el negocio de la compaifiia, sus objetivos y su
enfoque para alcanzar esos objetivos. Una declaracion de la visién describe la posicién
futura deseada de la compafia. Elementos de mision y declaraciones de vision a menudo
se combinan para proporcionar una declaracion de los propésitos, las metas y los valores
de la compafia. Sin embargo, a veces los dos términos se usan indistintamente (Bain &

Company, Inc., 2017).

La misién empresarial es el conjunto de objetivos generales y principios de trabajos
para avanzar organizacion, que se expresa por medio de una declaracion de la mision,
que resume la mision empresarial en una sola frase, con el objetivo de comunicar la
mision a todos los miembros de la organizacion. Ademas de estar vinculada a la
planeacion y planificacion, también se vincula a los siguientes topicos: Declaraciones de
valores corporativos, Transformacion cultural y Planificacion estratégica (Bain &

Company, Inc., 2017).

Metodolégicamente esta herramienta de gestion administrativa es utilizada por los
Gerentes, quienes son los responsables en los diferentes niveles de escribir la mision y
vision; asi el gerente general escribe las declaraciones generales de misién y vision de
la companiia; los gerentes en los diferentes niveles escriben las declaraciones para sus
divisiones o unidades de negocios particulares. Para ello deberan seguir, al menos, los

siguientes pasos:

¢ Identificacion clara de la cultura corporativa, los valores, la estrategia y la visién del
futuro entrevistando a empleados, proveedores y clientes (Bain & Company, Inc.,

2017). Para Jack Fleitman, la vision se define como el camino al cual se dirige la
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empresa a largo plazo sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones

estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.

Segun Arthur Thompson y A. J. Strickland, es el simple hecho de establecer con
claridad lo que est& haciendo el dia de hoy no dice nada del futuro de la compaiiia, ni
incorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccion a largo plazo

(Saavedra Jiménez, 2008).

e Abordar el compromiso de la empresa con sus principales partes interesadas,
incluidos clientes, empleados, accionistas y comunidades (Bain & Company, Inc.,
2017). La Misidn: es el propdsito, es decir el objetivo general, el fin; de la organizacion;
gue para llevarla a cabo necesitan y requiere que todos los miembros estén no solo
involucrados, sino comprometidos con sus labores y responsabilidades. Las
declaraciones de misibn comunican a los empleados, clientes, inversionistas,
proveedores y competidores actuales y potenciales lo que la organizacién simboliza y
esta tratando de alcanzar (Saavedra Jiménez, 2008).

e Asegurar que los objetivos sean medibles, el enfoque sea accionable y la vision sea
alcanzable

e Comunicar el mensaje de forma clara, simple y lenguaje preciso

e Desarrollar la aceptacion y el apoyo en toda la organizacion

Los grupos de interés en la organizacibn son comunmente conocidos como
stakeholder o involucrados o portadores de interés, y comprende a los empleados,
duefios, inversionistas o interesados, proveedores, clientes y a la comunidad. La misién

empresarial tiene sentido en tanto sea conocida por los stakeholders, pues proporciona
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un marco objetivo, sin ambigiedades ni malentendidos, para entender qué esperar de la
compafiia, y qué espera la compafiia de cada uno. Existen varias técnicas para elaborar
esta declaracion, sin privilegiar la objetividad o subjetividad de su alcance; buscan evitar
gue cada empleado formule una respuesta diferente si se le consulta sobre el objetivo

de la empresa.

Todas, las técnicas que usan procuran la participacion imprescindible de los directivos,
para lograr un acuerdo genuino que incorpore la opiniébn de los stakeholders, para
priorizar sélo los mas relevantes y asi dar forma de frase y facilitar la comunicacion y
comprensién de su objetivo estratégico. Los principales usos de las declaraciones de

misién y vision (Bain & Company, Inc., 2017) son los siguientes:

¢ Internamente
o Guiar el pensamiento de la administracion sobre cuestiones estratégicas,
especialmente en tiempos de cambios significativos
o Ayuda a definir estandares de rendimiento
o Inspirar a los empleados a trabajar de forma mas productiva al proporcionarles
enfoque y objetivos comunes

o Guiar la toma de decisiones del empleado
o Ayuda a establecer un marco para el comportamiento ético

e Externamente

o Reclutar soporte externo

o Crear vinculos mas estrechos y una mejor comunicacion con clientes, proveedores
y socios de la alianza

o Servir como una herramienta de relaciones publicas
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La bibliografia relevante refiere a los siguientes autores: Abrahams, 2004; Collins, Jim,
1996, 2004; Jones, Patricia, and Larry Kahaner, 1995; Kirkpatrick, Shelley A., 2016;
Kotter, John P. 1995, 2011; Nanus, Burt, 1995; O’Hallaron, Richard, and David
O’Hallaron, 2000; Raynor, Michael E., 1998; Wall, Bob, Mark R. Sobol, and Robert S.

Solum, 1999.

2.3.3. Planeacion Estratégica

Esta herramienta de gestiobn administrativa orientada a la planeacion, se define como
es un proceso integral para determinar en qué debe convertirse una empresa y cOmo
puede lograr esa meta. EvallUa todo el potencial de una empresa y vincula explicitamente
los objetivos de la empresa con las acciones y los recursos necesarios para alcanzarlos.
La Planeacion Estratégica ofrece un proceso sistematico para hacer y responder las
preguntas mas criticas que enfrenta un equipo de gestion, especialmente decisiones de

compromiso de recursos grandes e irrevocables (Bain & Company, Inc., 2017).

El concepto de planeacion estratégica esta referido principalmente a la capacidad de
observacion y anticipacion frente a desafios y oportunidades que se generan de las
condiciones externas a una organizacion y de su realidad interna. Como ambas fuentes
de cambio son dinamicas, este proceso por consecuencia lo es. La Planeacion
Estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido sobre la base de una
realidad que permite decidir anticipadamente: ¢Qué tipo de esfuerzos de planificacion
deben hacerse?; ¢ Cuando y como deben realizarse?; ¢ Quién los llevara a cabo?; ¢ Qué

se hara con los resultados?
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Igualmente, como proceso, es continuo, especificamente en cuanto a la formulacion

de estrategias, ya que el entorno o medio ambiente donde se desenvuelve la empresa,

no es estatico. Es decir, cambiante.

2.3.3.1. Objetivos de la Planeacion Estratégica

En tal sentido se establece que los objetivos de la planificacion estratégica, entre otros

son los siguientes:

Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de lo posible, no
imitable respecto a los deméas competidores.

Adaptacion al ambiente

Identificacion de opciones para aprovechar oportunidades y reducir riesgos.
Utilizacion 6ptima de los recursos.

Lograr que la gestién estratégica abandone la rigidez de los planes corporativos y una
mayor flexibilidad: la preparacion y adaptacion al cambio deben ser considerados
como un elemento clave en unos entornos cada vez mas dificiles, turbulentos y
cambiantes.

La Planeacion Estratégica se diferencia de la simple planificacion: Eleva el nivel en el
cual se formulé, pasando de una planificacion departamental realizada por los
empleados, a una planificaciébn que involucra a los directivos y a la alta gerencia, en
el disefio y formulacidn de la estrategia genérica o de la organizacion.

Consecucion de metas y Agregacion de valor a la empresa.
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2.3.3.2. Importancia de la Planeacion Estratégica

Definiendo la misién de las empresas en términos especificos, le es mas bésico
imprimirles direccion y propdsitos y, por tanto, estas funcionan mejor a los cambios
ambientales. Entre los aspectos que hacen importante la Planeacion Estratégica se
encuentran: Aceleracién del cambio tecnoldgico; la creciente complejidad de la actividad
gerencial; creciente complejidad del ambiente externo; un intervalo mayor entre sus
resultados futuros. Los principales topicos con los que se relaciona esta herramienta de
gestibn administrativa, son los siguientes: Principales Competencias, Declaraciones de

misién y vision, Escenario y planificacion de contingencia (Bain & Company, Inc., 2017).

En términos generales la metodologia aplicada en la Planeacion Estratégica (Bain &

Company, Inc., 2017) lleva a cabo el siguiente proceso:

Describir la mision, vision y valores fundamentales de la organizacion.

¢ Identificar el mercado potencial para detectar amenazas y oportunidades emergentes.

e Comprender las prioridades actuales y futuras de segmentos de clientes especificos.

e Analizar las fortalezas y debilidades de la compaifiia en relacion con sus competidores
y determinar los elementos de la cadena de valor y lo que debe hacer la empresa.

e ldentificar y evaluar estrategias alternativas.

e Desarrollar un modelo comercial ventajoso que diferencie a la empresa de sus
competidores de forma rentable.

¢ Definir las expectativas de los interesados y establecer objetivos claros y convincentes

para el negocio.

e Preparar programas, politicas y planes para implementar la estrategia.
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e Establecer estructuras de organizacion de apoyo, procesos de decision, sistemas de
informacion y control, y sistemas de contratacion y capacitacion.

e Asignar recursos para desarrollar capacidades criticas.

e Planifique y responda a contingencias o cambios ambientales.

e Desempefio del monitor.

Los principales usos de la Planeacion Estratégica son: Cambiar la direccion y el
rendimiento de una empresa; Fomentar debates basados en hechos sobre cuestiones
politicamente delicadas; Crear un marco comun para la toma de decisiones en la

organizacion.

La bibliografia relevante, identificada por Bain & Company, refiere a los siguientes
autores (Bain & Company, Inc., 2017): Collis, Daniel J., and Michael G. Rukstad. 2008:
Drucker, 2009; Gottfredson, Mark, and Steve Schaubert, 2008; Hamel, Gary, and C. K.
Prahalad, 1994; Mankins Michael C. 2004; Mintzberg, Henry, 1994; Mintzberg, Henry,
Joseph Lampel, and Bruce, 1998; Porter, Michael E., 1998, 1996; Zook, Chris, and James

Allen, 2016, 2012.

2.3.4. Andlisis PESTEL

Esta herramienta de gestion administrativa orientada a la planeacién no aparece
listada como una de las herramientas de gestion administrativa orientadas a la
planeacién identificadas por Bain & Company, a través de sus encuestas, como de mayor
uso a nivel mundial; sin embargo, toma importancia para esta investigacion debido a que
es la herramienta que recientemente esta siendo utilizada por ACNA — COCESNA, para

actualizar su planeacion estratégica.
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El analisis PESTEL (o PESTLE) es un instrumento de Planeacion Estratégica para
definir el contexto de una campafia 0 una herramienta de estrategia empresarial de
estudio del entorno. Analiza factores externos politicos, econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, ambientales y juridicos que pueden influir en la campafia (Parada, 2013).

El nombre del analisis PEST se origina de sus funciones ya que identifica los factores
del entorno general que van a afectar a las empresas; el término proviene de las siglas
inglesas para "Politico, Econémico, Social y Tecnolégico". También para nombrarlo se
usan las variantes PESTEL o PESTLE, incluyendo los aspectos "Legales" y "Ecoldgicos".
Sirve basicamente para analizar y entender el entorno externo en el que opera o va a
operar una empresa, ayudando a comprender el crecimiento o declive de un mercado,
es similar al andlisis FODA (o DOFA) pero analizando factores externos, concretamente

los Politicos Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos (Parada, 2013).

La aplicacién de esta herramienta, al ser una técnica de analisis, consiste en identificar
y reflexionar, de una forma sistemética, los distintos factores de estudio para analizar el
entorno en el que nos moveremos, y a posteriori poder actuar, en consecuencia,
estratégicamente sobre los mismos. Intenta comprender que va pasar en el futuro
préximo, y utilizarlo a favor. Esta herramienta deja libertad de aplicacion, se debe decidir
cémo resulta mas cémodo trabajar, si identificar los elementos de analisis, o bien,

detallando cada uno de los elementos identificados (Parada, 2013).

A continuacion y teniendo como referencia bibliografica a Pascual Parada, se
describen los factores a estudiar, que se clasifican en cuatro bloques (Parada, 2013),

estos son:
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e Politicos. Aquellos factores asociados a la clase politica que puedan determinar e

influir en la actividad de la empresa en el futuro: se refiere a las diferentes politicas de

los gobiernos locales, nacionales, continentales e incluso mundiales. Es importante

entender la globalidad de lo que ocurre y sus relaciones.

©)

©)

©)

(@]

Las subvenciones publicas dependientes del gobierno

La politica fiscal del pais

Las modificaciones en los tratados comerciales

Posibles cambios de partidos politicos en los gobiernos, y sus ideas sobre la

sociedad y la empresa

e Economicos. Consiste en analizar, pensar y estudiar sobre las cuestiones econémicas

actuales y futuras que pueden afectar en la ejecucién de la estrategia; incluye

cuestiones como las siguientes: los ciclos econdmicos del pais, y ademas, los ciclos

econdmicos de otros paises en los que se trabaja 0 que son de potencial interés.

o

(0]

Las politicas econdmicas del gobierno

Los tipos de interés

La inflacion y los niveles de renta

La segmentacién en clases econdémicas de la poblacion y posibles cambios
Los factores macroecondmicos propios del pais

Los tipos de cambio o el nivel de inflacion que han de ser tenidos en cuenta para la
definicion de los objetivos econdémicos de la empresa.

La tasa de desempleo

e Socioculturales. En este caso, lo que interesa reflexionar es sobre qué elementos de

la sociedad pueden afectar a la empresa y cdmo estan cambiando (porque seguro que

estdn cambiando). Busca identificar tendencias en la sociedad actual, proponiendo
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analisis de cuestiones como las siguientes: cambios en los gustos o en las modas que

repercutan en el nivel de consumo.

(@]

(@]

Cambios en el nivel de ingresos

La conciencia por la salud

Cambios en la forma de comunicacion o nos relacion

Cambios en el nivel poblacional, tanto a nivel de natalidad, como de mortalidad o
esperanza de vida

Rasgos religiosos de interés

Tecnoldgicos. Este punto es mas complejo, puesto que, aunque los cambios

tecnolégicos siempre han existido, la velocidad con la que se producen hoy dia es

mayor. Es importante saber el como las tecnologias que estan apareciendo hoy

pueden cambiar la sociedad en el futuro, sobre todo es interesante el estudio de los

factores que pueden afectar, pensando en cuestiones como las siguientes:

o

o

Los agentes que promueven la innovacion de las TIC
La inversion en | + D de los paises o continentes

La aparicidon de nuevas tecnologias relacionadas con la actividad de la empresa
gue puedan provocar algun tipo de innovacion

La aparicién de tecnologias disruptivas que cambien las reglas del juego de muchos
sectores

La promocion del desarrollo tecnolégico que llevara a la empresa a integrar dichas
variables dentro de su estrategia competitiva

Cambios en los usos de la energia y consecuencias
Nuevas formas de produccion y distribucion

Velocidad de los cambios, y acortamiento de los plazos de obsolescencia
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e Ecologicos. Estos factores puede parecer que a priori solo afectan a las empresas de
sectores muy especificos, pero en realidad es todo lo contrario. Nos interesa estar al
tanto no solo sobre los posibles cambios normativos referidos a la ecologia, sino
también en cuanto a la conciencia social de este movimiento. Hay que reflexionar
sobre cuestiones como las siguientes:

o Leyes de proteccion ambiental

o Regulacion sobre el consumo de energia y el reciclaje de residuos

O

Preocupacion por el calentamiento global
o Concienciacion social ecologica actual y futura

Preocupacion por la contaminacion y el cambio climatico

O

e Legales. Estos factores se refieren a todos aquellos cambios en la normativa legal
relacionada con nuestro proyecto, que le puede afectar de forma positiva o negativa.
Por supuesto, si estamos inmersos en un negocio internacional, nos interesara
estudiar los aspectos legales tanto del pais de origen como de destino. Deberemos
estudiar sobre cuestiones como las siguientes:

o Licencias

o Leyes sobre el empleo

o Derechos de propiedad intelectual
o Leyes de salud y seguridad laboral

Sectores protegidos o regulados

O

Finalmente, es importante establecer que el PESTEL puede ser complementado con
otras herramientas del marketing como el Analisis DAFO, las 5 fuerzas de Porter, o la

matriz de Ansoff (Parada, 2013).
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2.4. Eficiencia de las Herramientas de Gestion Administrativa, Orientadas a

la Planeacioén

El término eficiencia, en el campo de las Ciencias Administrativas o de la Gestién ha
sido definido por Chiavenato (2004) asi como la utilizacion correcta de los recursos
disponibles (medios de produccién) lo que se puede considerar como la expresion que
se emplea para medir la capacidad o cualidad de actuacién de un sistema o sujeto
econOmico, para lograr el cumplimiento de objetivos determinados, minimizando el
empleo de recursos. Ademas, a este planteamiento se suma la recomendacion de
eliminar las actividades que no generan valor agregado para el logro de la eficiencia

(Andrade, 2005).

3. Instrumentos Basicos Utilizados por las Herramientas de Gestion

Administrativa Vinculadas a la Planeaciéon

3.1 El Diagndstico Situacional

Para elaborar la planeacion, en algunas Organizaciones, se realiza un proceso previo
que consiste en el analisis de las variables internas y externas que impactan en la
Organizacion, se denomina Diagndstico. EIl diagnostico en términos generales forma
parte de todo proceso de planificacion y planeacion; implica recoleccion y analisis de
informacion importante para tomar decisiones objetivas ante situaciones problematicas

(Casanovas Sanz J. , 2014).
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Este concepto se aplica a las empresas modernas y que ven como el mercado es
dinamico y por lo tanto ellas igualmente tienen que buscar las estrategias para adaptarse
a dichos cambios. Otra de las situaciones son las competencias que los empresarios
actuales deben poseer para mantener vigente a su compaifiia en el tiempo (Sanchez

Ambriz, 2009).

El diagnéstico situacional se encarga de evaluar la situacion de la empresa, sus
conflictos esto es qué problemas existen en la empresa, sus potencialidades o hasta
donde puede llegar y se plantean las vias de desarrollo o el camino a seguir para su
crecimiento. En general podria decirse que un diagnostico organizacional busca generar
eficiencia en la organizacion a través de cambios (Vargas Eguinoa & Lategana, La

Evolucién de las Herramientas de Control de Gestion, 2015).

A través del diagnostico situacional se busca establecer el valor de la medicion en la
construccion de la visién, mision, objetivos y estrategias corporativas que forman parte
de los procesos de planeacion (Ramirez Rojas, 2002). Estos procesos suelen iniciar con
un diagnéstico situacional con base al que se fija la vision, mision, objetivos y estrategias
corporativas; ademas, incluyen mecanismos orientados a medir, evaluar, ajustar y
regular las actividades planteadas en el plan, estos son los indicadores a través de los
gue se definen las correspondientes medidas de control (Vargas Eguinoa & Lategana,

The evolution of management control tools , 2015).

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye el
analisis situacional, también conocido como analisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas), el cual posibilita la recopilacion y uso de datos que permiten
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conocer el perfil de operacién de una empresa en un momento dado, y a partir de ello
establecer un diagnéstico objetivo para el disefio e implantacion de estrategias

tendientes a mejorar la competitividad de una organizacion (Ramirez Rojas, 2002).

En el diagnostico situacional FODA es una herramienta que posibilita conocer y
evaluar las condiciones de operacion reales de una organizacion, a partir del analisis de
esas cuatro variables principales, con el fin de proponer acciones y estrategias para su

beneficio (Ramirez Rojas, 2002).

El diagnéstico situacional FODA es una herramienta que posibilita conocer y evaluar
las condiciones de operacion reales de una organizacion, a partir del analisis de esas
cuatro variables principales, con el fin de proponer acciones y estrategias para su
beneficio. Las estrategias de una empresa deben surgir de un proceso de andlisis y
concatenacion de recursos y fines, ademas ser explicitas, para que se constituyan en

una “forma” viable de alcanzar sus objetivos (Ramirez Rojas, 2002).

El andlisis FODA es aplicable a cualquier tipo de empresa sin importar su tamafio o
naturaleza, es una herramienta que favorece el desarrollo y ejecucion de la planeacién
formal, es por eso que resulta conveniente que los responsables de las decisiones
administrativas cuenten con un procedimiento para la elaboracion de un diagnéstico
situacional FODA, como el que aqui se sugiere, que facilita la toma de decisiones y el

desarrollo de estrategias.

La definicion de los indicadores es de gran importancia para garantizar el adecuado,
oportuno y continuo monitoreo del desarrollo normal de las actividades y para establecer
las condiciones o sintomas de condiciones problematicas que puedan darse, asimismo
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permiten la identificacion de las causas que las originan por esta razon los indicadores
se convierten en los signos vitales de las empresas. El uso de indicadores varia en cada
empresa en funcion a la demanda o no de informacién constante, real y precisa o de la
necesidad de alcanzar: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la
ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion; depende del objetivo, metas,

compromiso y nivel de competitividad de la empresa (Aguilar Naranjo, 2016).

El valor de los indicadores en la construccién y uso de las herramientas de gestion
administrativa en general y en particular, de las herramientas orientadas a la planeacion
que son las mas utlizadas en Latinoamérica (Planificacion Estratégica, CMI y la
Declaracion de Mision y Vision) es aun mas relevante que en el resto de herramientas
de gestion administrativa ya que agrega obijetividad (Vargas Eguinoa & Lategana, La

Evolucién de las Herramientas de Control de Gestion, 2015).

Los indicadores son utilizados en la planeacion, elaboraciéon del presupuesto
(indicadores de asignacion de recursos), generacién de informacién (indicadores
Seguimiento y de control), evaluacion y compensacién (indicadores de impacto). Podria
decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la empresa un camino
correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas (Vargas Eguinoa &

Lategana, La Evolucion de las Herramientas de Control de Gestion, 2015).

Sin embargo, también es valido establecer que uno de los problemas mas habituales
en la construccion de los indicadores es su alineacion. Y, es que segun sea el caso,
cada uno de los indicadores es establecido por los que administran o dirigen cada uno

de los procesos que se planifican dentro de las empresas; o0 sea que el responsable de
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cada proceso planifica de forma separada por ejemplo los procesos de Asignacion de
Recursos, Informacion y Seguimiento los ejecuta la organizacion de finanzas, los
procesos de Evaluacion y Compensacién son administrados por la organizacién de
Recursos Humanos, etc. (Vargas Eguinoa & Lategana, La Evolucién de las Herramientas

de Control de Gestién, 2015)

Los modelos de gestion instrumentados aportan altos niveles de eficiencia y eficacia
sustentados en procesos de: planeacién, organizacion, direccion control y evaluacion.
En su defecto son planteados por organizaciones distintas, o responsables distintos que
en la generalidad de los casos son personas distintas a las que coordinan el proceso de
planeacion (independiente de la herramientas de gestion administrativa que utilice); esta
falta de alineacion genera inconsistencia al momento de clarificar, jerarquizar, comunicar,
ejecutar y medir la estrategia generando falta de integracion de todos y cada uno de los
componentes de la empresa en el alcance de un objetivo Unico o consistente para la
empresa (Vargas Eguinoa & Lategana, La Evolucion de las Herramientas de Control de

Gestion, 2015).

3.2 El Andlisis FODA

El analisis FODA es una técnica de diagnéstico situacional de las mas utilizadas para
el estudio de la situacion de una empresa, institucién, proyecto o persona, analizando
sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas
y Oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en inglés SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats) (Casanovas Sanz J. , 2014).

105



Esta es una herramienta que busca dar a conocer la situacién real en que se encuentra
la empresa y asi planear una estrategia de futuro, asi como determinar las ventajas
competitivas de la empresa bajo andlisis y la estrategia genérica a emplear por la misma
gue mas le convenga en funcion de sus caracteristicas propias y de las del mercado en

gue se mueve (Casanovas Sanz, 2014).

3.2.1. FODA Tradicional o Clasico

El FODA, clasico o tradicional Surge, en los Estados Unidos entre los afios sesenta 'y
setenta; se desarrolld, a través del Instituto de Investigaciones de Stanford ahora
conocido como SRI International. ElI FODA tradicional, tiene como propdsito esencial la
generacion de estrategias que permitan a la empresa “conectar” sus acciones con las
posibilidades (oportunidades) que puede aprovechar en su entorno externo, asi como
prepararse para enfrentar los peligros (amenazas), apoyandose en sus fortalezas y
reduciendo el impacto negativo que pueden tener sus debilidades (Codina Jiménez,

2011).

El analisis FODA, clasico o tradicional consta de cuatro pasos, a saber: analisis
interno; analisis externo; confecciéon de la matriz FODA, determinacion de la estrategia a
emplear; todos estos pasos fundamentados correctamente permiten identificar y
analizar, de forma proactiva y sistematica, todas las variables que intervienen en el
negocio, con el fin de tener mas y mejor informacion al momento de tomar decisiones y
sobre todo al momento de establecer las estrategias ofensivas, defensivas, de

supervivencia y de reordenamiento necesarias para cumplir con los objetivos
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empresariales en la misién, visidbn, metas, objetivos y estrategias (Casanovas Sanz,

2014).

El FODA clasico se determina como un andlisis cualitativo o subjetivo, porque se
fundamenta en un encuentro de especialistas o conocedores de la situacion de la
empresa que a partir de una lluvia de ideas “brainstorming”, cuando se les solicita
opiniones, ellos las plantean de manera subjetiva e intuitiva (en base a sus experiencias).
El que con base a ello se defina la suerte de las futuras estrategias y objetivos de la
organizacion, es justamente la critica al FODA Cléasico o Tradicional que hace Mario
Vogel, quien considera que los profesionales estan formados para aportar opiniones
objetivas, con rigor cientifico y base matematica, lo cual resulta mucho mas acorde con

la profesion de cada uno (Vogel, 2017).
3.2.2. EI FODA Dinamico

En 1993, surge el FODA Dinamico propuesto por Rudolf Carnap, el cual no compara
factores internos y externos, sino que relaciona experiencias del pasado con opciones
de desarrollo del futuro; las fortalezas se interpretan como éxitos en el pasado, las
debilidades como errores en el pasado. Este andlisis fundamenta su enfoque en
principios bésicos de aprendizaje y genera procesos de innovacion altamente
participativos; al eliminar errores habilita el aprendizaje y la innovacién. Su aplicacion en
areas criticas tiende a mediar conflictos, incrementa la motivacion entre todos los

participantes y orienta a la obtencion de soluciones (Carnap, 1993).

Segun Javier Pérez Capdevila un matematico cubano El propuso en 2011, y luego
perfeccion6 en 2015, un método para realizar un analisis FODA basado en la l6gica
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borrosa; este método propone ponderar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, bajo la concepcion de que estas no se manifiestan por igual en la realidad.
El método establece que las votaciones de los expertos se hagan con ndmeros reales
entre cero y cien, y que luego sean convertidos a valores entre cero y uno dividiendo por

cien (Perez Capdevila, 2011).

3.2.3. EIlI FODA Matemético

Kaplan y Norton, plantean la alta subjetividad de estas herramientas y crean el modelo
de FODA Matematico que es una nueva versién que busca reducir la subjetividad de la
informacion del analisis llevado a cabo a través de un FODA tradicional; ello, se logra
mediante la aplicacion de algoritmos y métodos matematicos y de interpretacién de
graficos que permiten identificar cuéles son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas que pueden influir realmente en el curso futuro de los acontecimientos, a fin
de posibilitar la creacién de Objetivos especificos para cada una de esas variables

(Casanovas Sanz J. , 2014).

3.2.3.1. Descripcién General

El andlisis FODA matemético es un conjunto de férmulas que en administracién
analizan y cruzan las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de las
empresas, para observar como se puede mejorar la gestion. El andlisis FODA
Matematico clasifica matematicamente los elementos esenciales para la evolucion de un
sistema. Arroja la supervivencia de las variables mas aptas y pone a luchar entre si a
las fortalezas con las oportunidades. Por otro lado, la mision y la vision se construyen al
final. Los Empresarios con esta mentalidad no piensan en competir, sino generar valor
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a partir de las capacidades y buscan atraer nuevos clientes en lugar de “pelearse” los de

la competencia (Perez Capdevila, 2011).

El modelo FODA Matematico es una nueva version del FODA que se plantea como
una técnica que reduce la subjetividad de la informacion del analisis FODA tradicional,
mediante la aplicacion de algoritmos y métodos matematicos y de interpretacion de
graficos. Estos permiten identificar cuales son las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas que pueden influir realmente en el curso futuro de los
acontecimientos, a fin de posibilitar la creacidon de Objetivos especificos para cada una
de esas variables; luego, y a partir de este modelo simplista, se crean “estrategias” FO,

FA, DOy DA. (Vogel, 2017).

3.2.3.2. Fundamento Conceptual

El Profesor Vogel, ha desarrollado un importante trabajo de mejora del FODA
Matematico y divulgacion del mismo; plantea sus alcances conceptuales en funcién a las
criticas del FODA Tradicional o Clasico, entre ellas establece como critica el que en el
trabajo diario se recurra al andlisis matematico, estadistico y de interpretacién de
férmulas financieras; pero, para el trabajo de andlisis de las variables internas y externas
con las que se definirdn las estrategias de la organizacion, que definiran su rumbo
estratégico, se recurre a la subjetividad e intuicion de los profesionales que participan del

encuentro (Vogel, 2017).

Agrega, Vogel que un modelo tan simplista como el FODA Clasico no es valido para
crear estrategias FO, FA, DO, DA, lo Unico que puede crear es un cruce de variables.
Pero que ese cruce subjetivo no se trata de la creacion de una Estrategia; plantea que
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quien lo afirma no tiene claro qué es una Estrategia (Vogel, 2017). La tercera critica de
Vogel, al FODA clésico se basa en observar un problema frecuente que se suele dar en
estos encuentros de “brainstorming” cuando participa una persona de la alta autoridad
dentro de la organizacion (gerente general o duefio) y es esa persona la que, sin
fundamento alguno y con total subjetividad, afirma que se deben unir las variables que

€l menciona (Vogel, 2017).

Segun Vogel, cuando se utiliza el FODA Clasico o Tradicional se crean objetivos o
‘Falsas Estrategias” con una base insuficiente, fundada en la opinion de una persona
con alta autoridad u opiniones subjetivas y sin base cientifica, racional o l6gica. Vogel

concluye que el FODA Clasico o Tradicional NO crea valor, lo destruye (Vogel, 2017).

Para solucionar esta situacion, Vogel ha incluido una nueva dimension en el FODA
establece que el Club Tablero de Comando; esta es una plataforma mateméatica al
andlisis de cada una de las variables internas y externas de una organizacion. Vogel
considera que esta nueva dimension, al contar con una plataforma matematica, soporta
analisis cualitativos y evaluaciones gréficas en el espacio cartesiano bidimensional,

permitiendo a su vez desarrollar estudios de sensibilidad (Vogel, 2017).

El modelo FODA Matemaético, segun lo indica Vogel en el Club Tablero de Comando
reduce la subjetividad de la informacion del analisis tradicional mediante la aplicacion de
algoritmos y métodos matematicos y de interpretacion de graficos. Estos permiten
identificar cuales son las Variables Clave de Exito que pueden influir realmente en el

curso futuro de los acontecimientos, a fin de posibilitar la creacion de objetivos
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especificos para cada una de esas variables (Vogel, 2017), a continuacion se listan las

ventajas del FODA Matemético, planteadas por Vogel:

a) Utilidad del Modelo FODA Matematico

Informa cual es el nivel de importancia de cada Fortaleza, Oportunidad, Debilidad y
Amenaza, ya que no todas las variables tienen la misma importancia ni impactan igual
frente a los acontecimientos futuros en una Organizacion.

Constituye simultaneamente una excelente herramienta de control de gestion, pues
nos permite identificar y cuantificar qué tanto nos estamos acercando o alejando de la
Vision.

La aplicacion de un FODA Mateméatico ayuda a colocar los correctivos en las
verdaderas variables causantes del divorcio entre nuestra realidad y nuestra Vision.
Ofrece la posibilidad de describir de un modo sistémico todas las variables internas y
externas que integran el sistema e impactan en la Organizacion.

Relaciona todas las variables esenciales para la evolucién del sistema a través de una
matriz.

Facilita las comparaciones entre las diferentes variables clave exponiendo
matematicamente cual es la importancia de cada factor.

Permite la ubicacion de cada variable en un plano cartesiano.

b) FODA Matematico: Ejes

El FODA Matemaético, segun Vogel, permite la ubicacién de cada variable en un plano

cartesiano, ello es vital porque es la ubicacibn matematica en el baricentro de cada una

de las variables. Esto es lo que determina la creacién de objetivos vitales para el Plan
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Estratégico de la Organizacion y la redaccion de la Visién, que marcara el rumbo
estratégico en el Plan acompafiando la razén de ser de la Organizacion; es decir, su
Mision y los pilares fundamentales de su cultura organizacional, representada con sus

principios y valores (Vogel, 2017).

Segun Vogel, el Modelo FODA Matematico que él trabaja, desde un software disefiado
en Excel, tiene un uso accesible para todo profesional que quiera acceder a esta
metodologia de resultados objetivos, creados con base racional y Iégica o sea con rigor
cientifico; es el criterio de Vogel que cada objetivo creado, bajo este modelo, responde
a una variable estratégica y es por esta razén que justifica su profesionalismo (Vogel,

2017).

Sin embargo, como se plantea mas adelante, con base al conocimiento empirico, a
través de esta investigacion se establece que al seguir definiendo las variables o factores
(Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) a partir de la opinion de los

consultados o por lluvia de ideas, el modelo todavia posee un vacio de objetividad.

C) Lejos de la subjetividad

El FODA Matemético es Segun Vogel mas eficiente que el FODA Clasico o
Tradicional, porque actiua en forma sistémica abordando el espectro completo de las
incertidumbres y permite, segun su planteamiento, un modo innovador para la creacion
de objetivos y para impulsar un fuerte compromiso de las partes interesadas (Vogel,

2017).
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3.2.3.3. Identificacion Matematica de Factores Criticos de Exito (FCE)

Los factores criticos de éxito son puntos clave que, cuando estan bien ejecutados,
definen y garantizan el desarrollo y crecimiento de una empresa y su negocio, logrando
sus objetivos. Por el contrario, cuando estos mismos factores se pasan por alto o se
ignoran, contribuyen al fracaso de la organizacion (Carnap M. , 2013). La identificacion
de los factores criticos de éxito, surgen de la definicidbn de objetivos estratégicos que a

su vez tienen como punto de partida el FODA, en este caso el FODA Matemético.

“Compartir el conocimiento es una accion de seres inteligentes, que han comprobado
gue el conocimiento es un bien que crece a medida que se le comparte (Vogel, 2017);
en este orden de ideas establece que al hablar de factores criticos de éxito, se debe
reconocer que algunos profesionales que aun no son estrategas no saben que, entre los
factores de éxito de una organizacion, existen aquellos que son criticos. Son aquellos
cuyo incumplimiento conduce al peor resultado: el fracaso o el no logro del 100% de las
metas. Es decir, la peor pesadilla de cualquier gestion seria que mida los resultados

(Vogel, 2017).

Vogel, establece que en tanto que los profesionales que si son estrategas, si tienen
claridad estratégica y ellos saben muy bien como identificar mateméticamente cada uno
de esos factores criticos para lograr el éxito (meta) y medir su resultado final. Establece
gue en cada empresa, no todos son criticos para lograr el éxito (metas deseadas) de
manera tal que si somete a un tamiz algunos no pasan. Pero, también indica que ello no
guiere decir que no sean necesarios, simplemente es que no son critico; solo los que

pasen el filtro seran los factores criticos de éxito (FCE), los indispensables (Vogel, 2017).
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El incumplimiento de un Factor Critico de Exito conduce al fracaso. Tratese de la
organizacion de que se trate, un profesional puede reconocer cada uno de estos FCE
para conducir el desarrollo y logro de sus actividades con mente estratégica. Porque no
estaria completo el esfuerzo de una planeacion estratégica sin considerar antes estos
factores criticos. Tampoco lo estaria la ejecucion del Plan Operativo Anual (POA) o
Institucional (POI), los factores criticos de éxito son aplicables a: Plan Estratégico y Plan

Operativo Anual (POA — POI) (Vogel, 2017).

Aunque existen los ejecutivos o gestores que consideran que no se requiere ser
estrategas y pueden decir que “con los indicadores financieros y no financieros les
basta”. Pero, segun lo establece Vogel se ha demostrado que eso no es asi; que los
indicadores, sean financieros o no, solo dan informacién post mortem; es decir, después
de que los hechos ocurrieron. Explica que el FODA Matematico permite definir objetivos
optimos en forma practica y sencilla, de manera cientifica y evitando la creacion subjetiva

de los objetivos que van a definir el futuro de la organizaciéon (Vogel, 2017).

Para crear objetivos, generalmente se efectia el listado de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas y, en forma intuitiva, se las agrupa de a pares
bajo un criterio totalmente subjetivo. Los que estan a favor de la objetividad plantean
gue se arriesga el futuro de la organizacién a través de un objetivo creado de un modo
muy simplista; ello porque, al haber agrupado dos elementos (por ejemplo FA, una
fortaleza y una amenaza) se han descartado otras fortalezas y otras amenazas ya que

se realiza sin base matematica y sin rigor cientifico (Vogel, 2017).
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La metodologia FODA Matematico parte de la base de que la organizacion es un
sistema y que el analisis FODA, es un sub-sistema de la misma. Por lo tanto, le son
aplicables los principios cientificos de la Teoria General de los Sistemas (TGS); de
acuerdo a esta teoria, la principal cualidad de un sistema es la interdependencia de las
partes que lo componen, por lo tanto, todos los elementos del FODA (cada fortaleza,

cada oportunidad, cada debilidad y cada amenaza) estarian vinculados entre si.

Indican que la representacién del modelo FODA Matemético es sistémica, no lineal
como el FODA Clasico, que es un simple listado de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas no vinculadas entre si, violando el principio cientifico de la
Teoria General de los Sistemas (Vogel, 2017). Con base en lo expuesto por los
defensores del FODA Matematico, actualmente, las necesidades de informacion para
crear eficiencia, eficacia y economia son otras; ahora, lo importante es tener la capacidad
de lograr excelentes resultados a partir del planeamiento estratégico, integrando
diferentes areas de la empresa, lo que representa un vuelco en el concepto tradicional

de gerenciar (Vogel, 2017).

3.3. Objetividad Versus Subjetividad

Desde comienzos del siglo pasado, siglo XX, existe una vieja discusién que todavia
contindia sobre el alcance relativo de estos términos (objetividad y subjetividad) en tanto
gue en el marco de las concepciones objetivas y subjetivas de la administracion, la
palabra "Administracion” puede tener diversos significados, a saber: en sentido objetivo
se habla de la administracibn como equivalente a gestion, como una actividad; en sentido

subjetivo, administracion es un sujeto.

115



3.3.1. ¢Qué es laobjetividad y qué es la subjetividad?

El debate sobre la objetividad y la subjetividad de las herramientas de gestién
orientadas a la planeacion y de las herramientas que utilizan, tal es el caso del FODA 'y
los instrumentos de analisis causa — efecto se pone de manifiesto claramente en frases
como “Lo que no se mide, no se puede mejorar” y, la importancia de la medicion. Esta
frase, es atribuida frecuentemente a Peter Drucker pero Gonzalez de la Riva establece
que en realidad la frase corresponde a William Thomson Kelvin (Lord Kelvin), fisico y

matematico britanico (1824 — 1907) (Gonzéalez de la Riva, 1997).

Este autor agrega otras frases de igual trascendencia, tales como: “Lo que no se
define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora,
se degrada siempre* (Gonzalez de la Riva, 1997). Henry Fayol, citado por Gonzalez de
la Riva, 1997 plantea que la medicién es imprescindible en la gestion, forma parte del
proceso administrativo y es fundamental por ejemplo en la aplicacion del ciclo de mejora

continua (Gonzalez de la Riva, 1997).

En este orden de ideas y teniendo como base el planteamiento sobre que “lo que no
se mide no se puede gestionar’” propone a los directivos, de cualquier tipo de
organizacion, la necesidad de conocer el estado de ciertos parametros clave para
planificar, establecer objetivos, controlar resultados, tomar decisiones. En definitiva, para
llevar a cabo la funcion directiva, segun diferentes autores entre ellos Vogel, es necesario

medir (Vogel, 2017).

Historicamente y desde que Francis Bacon, en el siglo XVI, sistematizo el llamado
“‘método cientifico”, la investigacion se desarrolla a través de: observacién, induccion,
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hipotesis, experimentacion, demostracion, refutacién (antitesis) de la hipotesis, tesis o
teoria cientifica (conclusiones) convirtiendo al proceso investigativo en el medio para
descifrar verdades ultimas. En ella, los hechos y los conceptos son tratados como
objetos. En tanto que la informacién subjetiva contiene el punto de vista de la persona

gue la expone y esta influida por sus intereses y deseos (Gaspar, 2009).

En este orden de ideas, Alexander Ortiz destaca que tradicionalmente la objetividad
es un requisito de la informacion; y que toda informacién es un conjunto de datos y
hechos que se pueden transmitir perfectamente sin sesgos ideolégicos o emocionales
(Ortiz Ocanfa, 2013). Pero, para otros la objetividad es una suma de subjetividades, por
ejemplo: si en una noticia se logran aportar diferentes partes, el resultado es objetivo

(cibercorresponsables, 2017).

Este hecho es, para autores como (Najmanovich, 2016) y (Martinez, 2012) del grupo
de ciber corresponsables, mas un mito que una realidad; ellos establecen que el
fundamento que refiere la objetividad es un mito ya que aunque utilice datos, cite a
testigos y describa hechos, esos datos y citas se han seleccionado personalmente y las
descripciones son personales. Ellos, opinan que es imposible separar a una persona de
su subjetividad (ya que es un sujeto) y hacer planteamientos objetivos

(cibercorresponsables, 2017).

Se establece que “toda objetividad es subjetiva en tanto esta configurada por un
sujeto, por un ser humano subjetivo que siente, que piensay que actla con base en esos
sentimientos, afectos, emociones, valores, actitudes, pensamientos, deseos,

intenciones, creencias, aspiraciones, ideales y convicciones” (Ortiz Ocafia, 2013).
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Esta discusion se ejemplifica claramente con el tema de la problematica sobre la
realidad; existe el cuestionamiento sobre el nivel de objetividad y precision de la realidad,
es decir ¢ de qué realidad se habla, cuando se habla de la realidad? Se puede hablar de
una realidad segmentada, se habla de una realidad de tipo mas compleja, mas integrada

0 de una realidad configuracional (Ortiz Ocafa, 2013).

En tal sentido, la subjetividad es definida como “la propiedad de las percepciones,
argumentos y lenguaje basados en el punto de vista del sujeto y, por tanto, influidos por
los intereses y deseos particulares del mismo, sin dejar de pensar que las cosas se

pueden apreciar desde diferentes tipos de vista” (Perez Porto & Gardey, 2012).

Su contrapunto es la objetividad, que se basa en un punto de vista intersubjetivo, no
prejuiciado, verificable por diferentes sujetos; mientras que la primera, la subjetividad, se
sustenta en la opinién y los intereses propios del sujeto, la objetividad implica tratar a los
conceptos como si fuesen cosas, de manera distante y con la menor implicacion personal

posible (Perez Porto & Gardey, 2012).

En el alcance de dar un planteamiento claro sobre las diferencias entre la subjetividad
y la objetividad se muestra el ejemplo siguiente: “al analizar distintos textos, se puede
establecer que aquellos textos que explicitan la opinidn del autor son subjetivos y los que
intentan limitarse a los datos concretos y facticos son objetivos” (Perez Porto & Gardey,

2012).
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3.3.2. LaHermenéuticay la Mayéutica

Conceptualmente, la subjetividad esta directamente vinculada con la hermenéutica y
con la mayéutica. El origen de ambos términos, se plantea asi: el término hermenéutica,
proviene del griego que significa declarar, anunciar, esclarecer y, por ultimo, traducir,
significa que alguna cosa es vuelta comprensible o llevada a la comprensién. La
mayéutica es el método filosoéfico de investigacién y ensefianza propuesto por Socrates
y, es basicamente un didlogo de sentido comdn con otras personas, 0 con uno mismo

(Becerra, 2014).

La hermenéutica tiene un alto valor en el andlisis cualitativo, ya que ésta se dedica a
descifrar el significado detras de la palabra y se refiere al andlisis de textos para lograr
una explicacion coherente de estos (Carcamo Vasquez, 2005). Los defensores de la
hermenéutica plantean que ésta “supera el concepto de método para la comprension,

concepto cientifico” y “trata de conocimiento y verdad” (Gadamer, 1977).

La hermenéutica significa que alguna cosa es vuelta comprensible o llevada a la
comprensién. Asi la hermenéutica sera la encargada de proveer métodos para la correcta
interpretacion, asi como estudiar cualquier interpretacion humana. Caracteristicas: a) se
basa en que el ser humano es por naturaleza interpretativo; b) El circulo hermenéutico
es infinito; no existe verdad, sino que la hermenéutica dice su verdad; c) Es
deconstructiva, porque sélo “des-construyendo” la vida se reconstruird de otra manera

(Becerra, 2014).

De igual manera la mayéutica, es un método o una técnica de caracter cualitativo que
a través de preguntas descubre los conceptos latentes u ocultos; la técnica de la
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mayéutica presupone que la verdad se encuentra oculta en la mente de cada personay
que es a través de la dialéctica, que el propio individuo va desarrollando nuevos

conceptos a partir de sus respuestas (Gadamer, 1977).

La mayéutica es basicamente un didlogo de sentido comdn con otras personas, 0 con
uno mismo; ocurre, por ejemplo, cuando se pide o se da consejo; al tomar una decision,
se plantean los pros y los contras y finalmente, se priorizan las distintas opciones
planteadas y se elige la que esté acorde. La mayéutica se usa como método educativo,
es mas se aplica a la palabra educacién, porque funciona haciendo preguntas al alumno
para que este llegue por si mismo a las conclusiones, en este sentido la mayéutica como

educacion es practicamente lo opuesto a la instruccion (Becerra, 2014).

3.4. Objetividad y Subjetividad de los Instrumentos y Técnicas de Anélisis
Causa — Efecto, Utilizadas en el Planteamiento de Variables / Factores en

el Analisis FODA Clasico y del FODA Matematico

Entre los instrumentos utilizados por las herramientas gestiébn administrativa,
orientadas a la planeacion planificacion se encuentran los instrumentos de andlisis causa
— efecto; los cuales pueden ser cuantitativos y cualitativos (Federacion Latinoamericana

para la Calidad, 2003) tal y como se describe a continuacion:

3.4.1. Herramientas Cualitativas para el Analisis Causa — Efecto

e Diagrama de Flujo como una representacion pictérica de los pasos en un proceso, util
para determinar como funciona realmente el proceso para producir un resultado, que

puede ser un producto, un servicio, informacion o una combinacion de los tres; ello
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puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas potenciales. Los Diagramas
de Flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el flujo de materiales
hasta los pasos para hacer la venta u ofrecer un producto. Son detallados, describen
la mayoria de los pasos en un proceso; aunque este nivel de detalle no es necesario,
pero cuando se necesita, el equipo completo normalmente desarrolla una version de
arriba hacia abajo; luego grupos de trabajo mas pequefios pueden agregar niveles de
detalle segun sea necesario durante el proyecto. Un Diagrama de Interrelaciones
presenta las relaciones entre factores / problemas. Toma la idea principal o problema
y presenta la conexion entre los items relacionados; al utilizarlo se demuestra que
cada item puede ser conectado con mas de un item diferente a la vez. Permite el

pensamiento multi-direccional.

Un diagrama de Causa y Efecto es la representacion de varios elementos (causas) de
un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943
por el Profesor Kaoru Ishikawa en Tokio. Algunas veces es denominado Diagrama
Ishikawa o Diagrama Espina de Pescado por su parecido con el esqueleto de un
pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para
desarrollar un plan de recoleccion de datos.Tiene como propésito expresar
graficamente el conjunto de factores causales que interviene en una determinada
caracteristica de calidad. Desarrollado por el Dr. Kaouru Ishikawa en 1960 al
comprender que no era predecible el resultado o efecto de un proceso sin entender

las interrelaciones causales de los factores que influyen en él.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el proceso y la interaccion

de dichas causas, es posible comprender el efecto que resulta de algun cambio que
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se opere en cualquiera de las causas. Las relaciones se expresan mediante un gréafico

integrado por dos secciones:

Lluvia de Ideas (Brainstorming). La lluvia de ideas es un instrumento de uso muy
antiguo que fue planteado para generar ideas y para darle soluciones creativas a los
problemas por Alex F. Osborn, quien desarroll el enfoque original de la lluvia de ideas
y la public6 en su libro de 1953, “Imaginacion aplicada” desde entonces este
instrumento se ha ido puliendo. La lluvia de ideas se propone para la resolucion de
problemas en grupo; puede ser operativa y efectiva siempre que se trabaje bien en
grupo y se inicie de un proceso estructurado y organizado para que proporcione

buenas ideas (Federacion Latinoamericana para la Calidad, 2003).

Aungue en grupo se pueden obtener grandes ideas, lo cierto es que sucedera solo Si
se dispone de un buen grupo de trabajo; por otro lado también es factible tener una
lluvia de ideas de forma individual puede dar también muy buenos resultados. De
forma individual también puede llevarse a cabo, con la ventaja que cada persona
tendrd la libertad de hacerlo sin restriccién alguna; pero, la desventaja es que si no
esta muy habituado a usar esta herramienta tampoco lograré los resultados deseados

(Federacion Latinoamericana para la Calidad, 2003).

Ademas, es necesario contar con un lugar tranquilo, fuera de cualquier distraccion y
con disponibilidad de audiovisuales o pizarras para organizar y desarrollar ideas. En
tanto que para grandes problemas lo mas aconsejable es, trabajar en grupo
(Federacion Latinoamericana para la Calidad, 2003).Herramientas Cuantitativas

para el Anélisis Causa — Efecto
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e (Federacion Latinoamericana para la Calidad, 2003) El Analisis Costo/Beneficio es el
proceso de representar a los costos y a los beneficios correspondientes a una
actividad determinada, expresados en unidades monetarias. Al utilizarlo, podemos

estimar el impacto financiero acumulado de lo que queremos lograr.

4. Marco Contextual

Esta investigacion se realiza en Tegucigalpa, Honduras entre los meses de diciembre
del 2017 a julio del 2018; siendo un andlisis comparativo dicha investigacion se realiza
en dos instituciones con rubros distintos, con diferentes metodologias o herramientas de
planificacion, pero que permitiran validar las diferencias y semejanzas en la aplicacion
de dos tipos de FODA Matematico. Estas empresas son la Agencia Centroamericana de
Navegacion Aérea (ACNA) es una dependencia de la Corporacion Centroamericana de

Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA).

COCESNA y ADASTRA se convierten en instituciones estratégicas para esta
investigacion; a través de ellas se validan los insumos metodologicos en la definicion de
variables estratégicas a generarse y hacer un analisis comparativo de los resultados
obtenidos. Los resultados obtenidos de la seleccién y priorizacién de variables, con una
y otra técnica (una ponderada y otra no) en ambas instituciones se contrastan para su

andlisis

4.1. Agencia Centroamericana de Navegacion Aérea (ACNA) — Corporacion

Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA)
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La Agencia Centroamericana de Navegacion Aérea (ACNA) es una dependencia de
la Corporacion Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA), tiene
caracter regional. La ACNA como dependencia de COCESNA tiene a su cargo la
explotacion del sistema de Navegacion Aérea de la Region Centroamericana,
cumpliendo los siguientes objetivos: a) Control de Transito Aéreo; b) Telecomunicaciones

Aeronauticas; c¢) Informacion Aeronautica; y, d) Radio ayudas a la Navegacion Aérea.

COCESNA, en febrero del 2018 arriba a sus 58 afios en busqueda de la excelencia
en la eficiencia y calidad en la provision de servicios de navegacion aérea internacional
en el espacio aéreo de la FIR (Flight Information Region) Centroamericana, que le fue
delegado por los Estados Centroamericanos (COCESNA, 2017). Al igual que la mayoria
de empresas del sector privado y publico la ACNA — COCESNA desarrolla su gestion
mediante el uso de estrategias para la toma de decisiones, planteamiento, ejecucién y
seguimiento de acciones que le permitan el cumplimiento efectivo y oportuno de sus
objetivos; hace uso de la medicién de indicadores claves de desempefio, esforzandose

para que estén alineados a metas alcanzables y cuantificables.

Opera con base a una visién de largo plazo plasmada en su Plan Estratégico 2015 —
2030, con una meta de llegar a “ser un referente mundial como proveedor de alto

desempenio en la prestacion de servicios para la navegacion aérea” (COCESNA, 2018).

La demanda de un replanteamiento de la Planeacion Estratégica de COCESNA en
general y de la ACNA COCESNA, en particular, es fundamentada en que la institucion
presenta reiterados problemas y/o desbalances en los activos intangibles y en las

perspectivas de su gestion empresarial, de manera tal que todavia no logra: a) optimizar

124



el aprovechamiento de sus recursos; b) mejorar su comportamiento organizacional,
conforme a los estandares preestablecidos; c) el manejo eficaz de la estructura,
competencia, funciones y procesos de su organizacion; y, d) tampoco ha logrado elevar
los niveles de actuacion de la organizacion en todos sus ambitos, que le permitan

producir bienes y servicios altamente competitivos (COCESNA, 2017).

Los desbalances de ACNA — COCESNA afectan, entre otros aspectos, la
implementacion eficiente y efectiva de todas sus perspectivas de gestion, asi como de
su sistema de gestion por procesos y control interno, limitando con ello la mejora continua

y eficiencia de su desempefio organizativo.

En el 2015 llevo a cabo la elaboracion de su plan estratégico para el periodo 2016 —
2020, sin embargo con base a las constantes demandas de la Direccion Ejecutiva y de
las diferentes gerencias de COCESNA en el 2017 inicia un replanteamiento de su plan
estratégico (COCESNA, 2017). En el 2018, en esta institucion se replantean los objetivos
especificos del Plan Estratégico de COCESNA (PEC) con sus respectivos procesos,
oportunidades, riesgos involucrados ya que tal y como lo establecen la Direccion
Ejecutiva y las diferentes Gerencias hasta la fecha y no obstante los importantes
esfuerzos realizados por la ACNA COCESNA todavia no se ha logra concretar la

eficiencia deseada en su gestiéon (COCESNA, 2018)

En este alcance invierte en la modernizacion de su infraestructura y tecnologia
respondiendo a las regulaciones tanto de los Estados Miembros como de la Organizacion
de Aviacion Civil Internacional (OACI), FAA y demas entes que regulan la industria

aeronautica y los servicios de navegacion aérea. Incrementa su nivel de coordinacion y

125



competitividad frente a otros organismos y agencias afines con las que también posee
una estrecha relacion como ser: OACI, FAA, IATA, CLAC, IFALPA, CANSO, etc. Es asi
gue COCESNA, responsable de mantener ordenado, seguro y fluido el Servicio de
Transito Aéreo en la Regidon Centroamericana busca mejorar su productividad en la
gestién, promoviendo una gestion sostenible econdémica y financieramente soélida

(basada en la rendicion de cuentas).

COCESNA analiza y promueve acciones para incursionar en la prestacién de servicios
de otros cielos a este efecto analiza los factores determinantes de su productividad; entre
otros factores la relacion y/o dependencia de tal productividad con su gestion
administrativa (gestion de procesos, control interno, innovacion y reingenieria); los
resultados de tal andlisis se comparan con otros proveedores de servicios de navegacion

aérea en el mundo.

4.2. Descripcion de ADASTRA S.deR. L.,deC. V.

ADASTRA, S. de R. L. de C. V.es una micro empresa dedicada a la representacion
farmacéutica; opera desde el 2014 en la importacion, almacenamiento, promocion y
distribucién para la venta, al por mayor y menor, de productos relacionados con el area
de la salud (Drogueria) en las diferentes areas de este rubro, entre otras de las siguientes
lineas: Ginecoldgica, Pediatrica (las férmulas infantiles lacteas), Cardiovascular, de Uso

Dermatologico, Nutricional, Control de Peso y Oftalmoldgica.

Opera a través de tres divisiones, a saber: a) Division, administrativa; b) Division
Comercial (DICO) dedicada a la generacion de alianzas, negociaciones, representacion,
importacion, compra, desarrollo de marcas y almacenamiento de productos; y, c) Division
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de Promocion y Ventas (DIPROVEN), dedicada a la promocion, mercadeo,
comercializacion, ventas y distribucion de productos. En la actualidad ADASTRA, ha
desarrollado dos planes estratégicos, uno basado en el FODA Tradicional vy

recientemente uno en el que ha utilizado el FODA Matemaético.

La experiencia de ADASTRA en la utilizacion de dos técnicas para la identificacion,
priorizacidn y seleccion de las estrategias para su operacion resulta una oportunidad para
esta investigacion en cuanto a que permitir establecer las diferencias con tres tipos de
FODAS: FODA el Tradicional, FODA el Matematico y el FODA Matematico con los

insumos metodoldgicos generados por esta investigacion.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

1. Generalidades

Esta es una investigacion no experimental, es descriptiva y desarrollada bajo el
enfoque hipotético deductivo; ello, porque tiene como punto de partida una hipétesis, que
considera que la conclusién se halla implicita dentro de las premisas. La principal
premisa de esta investigacion es que en el FODA Matematico las variables que sirven
para definir el objetivo estratégico, son planteadas de manera subjetiva y en
consecuencia, la promovida objetividad de la “técnica del Analisis FODA Matematico”, se

ve reducida, planteando un vacio de objetividad en el proceso.
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Metodolégicamente, este es un andlisis comparativo; se establece la comparacion y
se determinan los elementos diferenciadores de los Objetivos Estratégicos resultantes
de un FODA Matematico con variables definidas subjetivamente, frente a los Objetivos
Estratégicos resultantes de un FODA Matematico con variables definidas objetivamente;
y, con base a ello, se compara la relacion del nivel de impacto en el proceso de toma de
decisiones en dos empresas localizadas en Honduras en donde se realiza la

investigacion.

En este contexto, esta investigacién es de tipo descriptivo y se desarrolla siguiendo
estos pasos: a) definicién del fundamento tedrico de la investigacion; b) identificacion de
las empresas para la realizacion del estudio; b) recoleccion de informacion de cada una
de las empresas; ¢) procesamiento y analisis de la informacién colectada sobre cada

empresa; e) desarrollo de la investigacion.

2. Definicién del Fundamento Tedrico de la Investigacién

El fundamento tedrico de esta investigacién es la explicaciéon del planteamiento
empirico que da origen a esta investigacion; y que se establece a partir de la revision
critica de los elementos tedricos sobre la objetividad del FODA Matematico planteados
por Vogel en el marco teérico, que se presenta arriba, y que sirven de marco de
referencia de esta investigacion. En este alcance se retomay analiza lo planteado en la
bibliografia referida al FODA Matematico revisando paso a paso la incorporacion de los

criterios l6gicos matematicos del FODA Matematico.

129



3. Identificaciébn y Seleccién de Empresas para Realizacion de la

Investigacion

Teniendo definido el fundamento tedrico de la investigacion se procede a identificar a
dos empresas que permitan la realizacion de este andlisis; ambas deben poseer planes
estratégicos. Debido a que no se puede incidir en el alcance y el tipo de herramienta
metodoldgica utilizada para la formulacion de tales planes estratégicos, se requerirdn los
planes estratégicos de cada una de las empresas y, los resultados vinculados a las

siguientes caracteristicas:

e Contar con objetivos estratégicos, mision y vision, definidos a través de cualquier

herramienta de gestion administrativa orientadas a la planeacion.

e Poseer, como parte del proceso constructivo de su planeacion estratégica de un

diagndstico situacional o analisis FODA (puede ser clasico, dinAmico o matematico).

4, Recoleccién de Informacion de cada una de las Empresas

La metodologia que se aplica en esta investigacion, como ya se dijo, se fundamenta
en el método deductivo — analitico por tanto, se fundamenta en el analisis de la
informacion existente, para la generacion de nueva informacion. Este proceso de
recoleccion de informacion, incluye la gestion del Permiso de Acceso a la Informacion

relevante a la investigacion, a las dos empresas identificadas, asi:
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e Solicitud de permiso a ACNA — COCESNA y a Inversiones ADASTRA, S. de R. L. de
C.V., para llevar a cabo esta investigacion utilizando la informacion y los documentos
de planeaciéon de cada empresa y conocer sobre cada organizacion, su estructura y

funciones de cada una de las dos instituciones.

e Solicitarles, a ambas empresas, la informacidon correspondiente a los respectivos

Planes Estratégicos (PE) y FODAS desarrollados por ellos.

e Se solicitara a la ACNA — COCESNA y a Inversiones ADASTRA, S. de R. L. de C.V.
la participacion de los responsables de planificacion para aplicar la nueva metodologia

con base a sus FODAS y Planes Estratégicos, respectivamente.

5. Procesamiento y Analisis de la Informacion Colectada sobre Cada

Empresa

La informaciéon de cada empresa sera procesada y analizada de manera tal que
permitan poseer los insumos requeridos para aplicar la metodologia de Vogel, incluso su
la aplicacién de hojas de calculo en Excel. Durante este momento sera organizada la
informacion colectada de cada una de las empresas (ACNA — COCESNA y ADASTRA)

de la siguiente manera:

1. Describir la localizacion, estructura, funciones y caracteristicas generales de cada

empresa.

2. Describir la metodologia aplicada en la elaboracion del Plan Estratégico (ver tabla 1).
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Tabla 1. Modelo de Tabla de Descripcion de Metodologias Utilizadas por las

Empresas en Estudio para Elaborar su Plan Estratégico

No. Institucion / Herramienta de Gestion Metodologia para el Alcances generales Productos
Empresa Administrativa Aplicada Diagndstico
Situacional
1.
2

3. Separar la informacion que se genera de cada plan estratégico, de cada una de las

empresas en analisis, organizada de la siguiente manera:

a. El Diagndstico situacional general, para cada una de las empresas en estudio (si

hubiere).

b. Resultados del Analisis FODA, de cada una de las empresas en estudio, en donde
se establezca el Andlisis Interno y Externo, para cada una de las empresas en

estudio.

c. ldentificacién de las variables definidas por cada empresa, segun su herramienta

de gestion administrativa.

d. Objetivos Estratégicos de cada una de las empresas en estudio.

6. Desarrollo de la Investigacion Comparativa

6.1. Elaboracion de Propuesta de Insumos Metodol6gicos Complementarios

al Anéalisis FODA — Matematico

En la basqueda de consolidar el supuesto sobre la existencia del vacio matemético se

plantea la realizacién de un analisis comparativo entre el andlisis FODA Matematico
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llevado a cabo, segun Vogel y un nuevo FODA Matematico, que incorpore criterios
I6gicos matematicos en la definicién de las variables, que es en donde empiricamente,
se identifica el vacio de objetividad. En este alcance se llevaran a cabo las siguientes

actividades:

1. Elaborar propuesta de incorporacién de criterios logicos matematicos que
complementen la técnica del analisis FODA Matematico y la aplicacion de hojas de
calculo en Excel. A este efecto el investigador elaborard una propuesta de
incorporacion de criterios l6égicos matematicos que complementen la técnica del

analisis FODA Matematico y su Software, asi:

a. Definicion de los insumos metodologicos necesarios para mejorar el nivel de
objetividad del modelo de FODA Matematico de Vogel y su aplicacién de hojas de

célculo en Excel.

b. Disefiar y validar una nueva hoja de calculo en Excel complementaria al del FODA
Matematico de Vogel, que incorpore criterios l6gicos matematicos en la definicion

de variables.

2. Aplicar el analisis FODA Matematico a través de hojas de célculo de Excel formulado
por Vogel, a cada una de las empresas en estudio. Con base a los datos procesados
se aplicara el analisis FODA Matematico, segun Vogel, tanto a la ACNA — COCESNA
como a Inversiones ADASTRA. Es importante aclarar, que el FODA Matematico se
aplica hasta la definicion de Objetivos Estratégicos. No se revisan, ni definen los

factores criticos de éxito, ni la Mision y tampoco la Vision que resultan de éste;
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tampoco se revisan, ni evaltan los indicadores, ni las metas y resultados estratégicos

gue surgen de su definicion.

3. Aplicar el analisis FODA Matemético que incorpore la propuesta complementaria de
insumos de criterios l6gicos matematicos en la hoja de célculo de Excel, a cada una
de las empresas en estudio. Usando los mismos datos procesados, aplicados al
FODA Matematico de Vogel, se aplicara la referida propuesta complementaria tanto a

la ACNA — COCESNA como a Inversiones ADASTRA.

4. En ambos casos, con cada una de las metodologias en comparacion, se llegaré a la
etapa de definicién de variables y de objetivos estratégicos para cada una de las

empresas en analisis.

6.2. Andlisis Comparativo

El andlisis comparativo incluye la comparacion metodolégica, de los resultados y del
potencial impacto en cada una de las empresas en estudio. En este alcance se llevaran

a cabo las siguientes actividades:

e Comparacién metodologica. En una tabla comparativa (Tabla 2) se describen los
pasos y productos de cada una de las metodologias aplicadas: FODA Matemaético
segun Vogel y del Nuevo FODA Matemético, con insumos metodologicos
complementarios para definir las variables y los objetivos estratégicos; con base a ello
se describen las diferencias y semejanzas en cuanto pasos y productos de cada una

de las metodologias.
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Tabla 2. Modelo de Tabla Comparativa del Andlisis FODA Matematico, segun

Vogel y del Nuevo FODA Matemético, con Insumos Metodolégicos

Complementarios

No. Pasos Productos
FODA Nuevo FODA Semejanzas Diferencias FODA Nuevo FODA Semejanzas Diferencias
Matematico Matematico con Matematico Matematico con
segun Vogel Insumos segun Vogel Insumos
Metodolégicos Metodolégicos
Complementarios Complementarios
1.
2
e Comparacion de resultados. Los objetivos estratégicos obtenidos, de cada una de las
técnicas en andlisis, serdn comparados entre si (Tabla 3) con la finalidad de identificar
los elementos diferenciadores, que resultan de la aplicacion de un FODA Matematico
con variables definidas subjetivamente, frente a otro con variables definidas
objetivamente.
Tabla 3. Modelo de Tabla Comparativa de los Objetivos Estratégicos
Resultantes del Analisis FODA Matematico, segin Vogel y del Nuevo
FODA Matemético con Insumos Metodol6gicos Complementarios
No. Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos
FODA Nuevo FODA Semejanzas Diferencias FODA Nuevo FODA Semejanzas Diferencias
Matematico Matematico con Matematico Matematico con
segun Vogel Insumos segun Vogel Insumos
Metodolégicos Metodolégicos
Complementarios Complementarios
1.
2

e Comparacion de resultados de la investigacion, con los resultados del Plan Estratégico

Original. Los objetivos estratégicos obtenidos, de cada una de las técnicas en analisis,

seran comparados (Tabla 4) con los que originalmente tiene la empresa en estudio.
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1. Los Objetivos Estratégicos, definidos por cada una de las empresas en estudio,
segun la metodologia planteada por la herramienta de gestion administrativa que

utilizan;

2. Los Objetivos Estratégicos, definidos a partir del FODA Matematico, segun Vogel;

3. Los Objetivos Estratégicos, definidos segin el Nuevo FODA Matematico con
insumos metodoldgicos propuestos en este estudio para superar el vacio de

objetividad identificado empiricamente.

4. Y, también se describen las diferencias y semejanzas de los objetivos estratégicos,

definidos en cada caso.

Tabla 4. Modelo de Tabla Comparativa de los Objetivos Estratégicos
Resultantes en cada uno de los Modelos de Técnicas de Analisis FODA

Matemaético con los Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico de cada

Empresa
No. OE segun OE segun FODA OE segun Plan Semejanzas Diferencias
FODA Matematico Matematico con Estratégico
segun Vogel Insumos

Complementarios

e Comparacion del Potencial Impacto de los Elementos Diferenciadores en la Toma de
Decisiones. Los resultados obtenidos en cada caso, sus diferencias y semejanzas,
se comparan (Tabla 5) permitiendo determinar el potencial impacto o implicacién de
cada objetivo estratégico en el proceso de toma de decisiones de cada una de las

empresas; definiendo tendencias que van desde no impactar en las estrategias
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actuales hasta impactar en cambios de enfoques estratégicos. Estos resultados son
comunicados a los funcionarios de cada empresa para solicitarles su opinion, sobre
cual de los resultados, se acerca méas a la realidad de la empresa. Con base a las

respuestas, se puede concluir asi:

1. Determinar, en caso que existan diferencias, cuéles de los Objetivos Estratégicos

orientan mejor las metas de largo plazo de la Empresa.

2. Identificar si los resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a
un afio, son mejor definidos con un método, que con otro para llegar a la definicion
de las acciones que le permitan cumplirlas. Si esto es asi, se podra concluir entre

otras lo siguiente:

a. La definicion de objetivos estratégicos a través de variables establecidas con
métodos subjetivos, se relacionan mejor con la toma de decisiones
empresariales; consecuentemente, existe una tendencia para determinar que la

subjetividad y la objetividad pueden coexistir en el proceso de planeacion.

b. La definicion de objetivos estratégicos a través de variables establecidas con
métodos objetivos, permiten determinar la validez del uso de criterios I6gicos

matematicos.
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Tabla 5. Modelo de Tabla Comparativa del Potencial Impacto de los Elementos
Diferenciadores de los Objetivos Estratégicos, Resultantes del FODA

Matemético segun Vogel y del Nuevo FODA Matemético con Insumos

Metodolégicos Complementarios en la Toma de Decisiones

No. OE segun OE segun FODA OE segun Plan Elementos Elementos
FODA Matematico Matematico con Estratégico Diferenciadores Diferenciadores
segun Vogel Insumos Sin Impacto en las Con Impactos
Complementarios Estrategias Estratégicos
1.
2

e Validacion de la propuesta de insumos metodologicos. Un resultado tacito de esta
investigacion es la validacion de la propuesta de insumos metodolégicos orientada a
reducir el vacio de objetividad identificado y que consiste en una aplicacioén de hojas
de calculo en Excel. El andlisis comparativo de los objetivos estratégicos resultantes
de cada una las metodologias aplicadas, permite concluir si es valida o no la hipotesis
planteada, a saber: que en “la medida que se aplica un FODA Matematico con
variables definidas de manera subjetiva, el nivel de impacto positivo en el proceso de
toma de decisiones se reduce, ya que éstas no consideran factores o indicadores

medibles y controlables”.
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CAPITULO V

RESULTADOS

1. Definicion del Fundamento Tedrico de la Investigacion

Es importante establecer que con base a la revision bibliografica revisada y citada en
el marco teorico, en esta seccion se explican los elementos y conceptos que sirven de
marco de referencia del fundamento tedrico de esta investigacion; con base a la revision
bibliografica y el conocimiento empirico se determina que el FODA Matematico presenta

un vacio de objetividad, sobre la identificacion y definicion de las variables se refiere.

En este contexto, a continuacion se describen los elementos tedricos utilizados por

Vogel, para la definicién:
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1.1. Revision y Analisis de la Informacién Bibliografica Vinculada a la

Definicion de Variables y Objetivas en el FODA Matematico

Vogel, 2017 plantea que el modelo FODA Matematico es una nueva version del
Andlisis FODA, que se caracteriza porque reduce la subjetividad de la informacién del
analisis FODA tradicional, mediante la aplicacion de algoritmos y métodos mateméticos
y de interpretacién de gréficos. Segun Vogel, 2017 estos criterios matematicos, permiten
identificar cuales son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que
pueden influir realmente en el curso futuro de los acontecimientos, para posibilitar la
creacion de Objetivos especificos, para cada una de esas variables y definir los Objetivos

Estratégicos del Plan.

Vogel, justifica la incorporacién de criterios matematicos u objetivos, porque considera
que no es coherente el hecho que “para el trabajo diario, se recurra a analisis
matematicos, estadisticos y de interpretacion de formulas financieras, y para el trabajo
de andlisis de las variables internas y externas de la Organizacion / Empresa, las que
definiran su rumbo estratégico, solo se recurra a la subjetividad e intuicién, usando la
técnica de tormenta de ideas, de los profesionales que participan del encuentro” (Vogel,

2017).

Por otro lado, plantea, que “un modelo tan simplista como el FODA Clasico no es
valido para crear estrategias FO, FA, DO, DA”, porque lo unico que se logra con el
analisis del FODA Tradicional es “un cruce de variables” pero, que no se puede
fundamentar que “ese cruce subjetivo se trate de la creacion de una Estrategia” y agrega,

gue “quien afirme lo contrario no tiene claro qué es una Estrategia” (Vogel, 2017).
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Por dltimo, Vogel fundamenta su propuesta de FODA Matematico haciendo otra critica
al FODA Tradicional y esta es que la identificacion y seleccion se realiza mediante
técnicas que él considera “un problema frecuente” y es que estas variables “son definidas
a través de encuentros de brainstorming en donde participa una persona de la alta
autoridad dentro de la Organizacién (gerente general o duefio) y es esa persona la que,
sin fundamento alguno y con total subjetividad, afirma (casi ordena) que se deben unir

dos variables que él menciona” (Vogel, 2017).

Ante esta ultima critica Vogel, establece que “no siempre los profesionales disienten
con el gerente general o el duefio, ya que les temen y prefieren guardar silencio” y que
en consecuencia, agrega, “cuando se utiliza el resultado del FODA Clasico o Tradicional,
se crean objetivos o “Falsas Estrategias” FO-FA-DO-DA con una base insuficiente,
fundada en la opinion de una persona con alta autoridad o de mando intermedio”. Esta
situacion es segun Vogel “la cultura dominante hoy en numerosas Organizaciones” que
desarrollan sus estrategias de manera subjetiva y sin base cientifica, racional o I6gica

(Vogel, 2017).

Para solucionar esta situacion, es que introduce la plataforma matemética al analisis
de cada una de las variables internas y externas del andlisis FODA; esta nueva
dimension, busca superar andlisis cualitativos con base a evaluaciones gréaficas en el
espacio cartesiano bidimensional, permitiendo a su vez desarrollar estudios de

sensibilidad.
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1.2. Alcances del FODA Matematico

Con base a las criticas planteadas por Vogel, se disefia un FODA Matemético
fundamentado en algoritmos mateméticos, a través de los que se identifican las Variables
Claves de Exito para influir, segin Vogel, “realmente en el curso futuro de los
acontecimientos y posibilitar la creacion de objetivos especificos para cada una de esas
variables”. Con base a estos algoritmos se determina “el nivel de importancia de cada
Fortaleza, Oportunidad, Debilidad y Amenaza”; ello bajo la premisa de que no todas las
variables tienen la misma importancia, ni todas impactan de la misma manera frente a

los acontecimientos futuros en una Organizacion (Vogel, 2017).

Como se muestra en la ilustracion 5, el FODA Matemético se fundamenta en
relacionar todas las variables esenciales para la evolucion del sistema a través de una
matriz. Asi facilita las comparaciones entre las diferentes variables clave exponiendo
matematicamente, cudl es la importancia de cada factor y permite la ubicaciéon de cada

variable en un plano cartesiano (Vogel, 2017).

Vogel, establece que el hecho de que el FODA Matematico permita la ubicacién de
cada variable en un plano cartesiano “es vital porque es la ubicacibn matemética en el
baricentro de cada una de las variables. Esto es lo que determinara la creacion de
Objetivos vitales para el Plan Estratégico de la Organizacion y la redaccién de la Vision,

gue marcara el rumbo estratégico en el Plan acompafando la razon de ser de la
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Organizacion; es decir, su Mision y los Pilares fundamentales de su cultura

organizacional, representada con sus Principios y Valores” (Vogel, 2017).

FORTALEZAS

>

AMENAZAS

4

DEBILIDADES

3

OPORTUNIDADES

llustracion 5. Plano Cartesiano del Modelo de FODA Matematico

Fuente: Vogel, 2017

En este alcance el Modelo FODA Matematico se implementa a través de un software

disefiado en Excel, para facilitar su aplicacion; asi de manera automatizada “cada

objetivo creado, responde a una variable estratégica y la razén por la cual cada uno

es creado se puede explicar méas profesionalmente” (Vogel, 2017).

143




1.2.1. Pasos para Establecer el FODA Matematico

En la ilustracion 6 y a continuacién se resumen los principales hitos de la técnica del
FODA Matematico, elaborado con base a la bibliografia revisada esencialmente con base
a los insumos generados por Vogel, 2017. En principio es importante establecer que la
programacion dentro de la matriz FODA Matemaético, se basa en la influencia inversa
entre dos variables: “A y B”, es decir, cuando la Variable “A” esta ejerciendo su dominio

sobre la Variable “B”, la influencia de la “B” sobre la “A”, seré inversamente proporcional.

Diagnostico Situacional,
identificacion de variables del
entorno
ANALISIS INTERNO Y
EXTERNO i

Definicion de Variables o Factores:
Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas

ANALISIS FODA | d

1

Identificacion de Variables Motora y
Variables de Apoyo

OBJETIVOS ESTRATEGICOS .

T

Definicién de Factores

Criticos de Exito Definicion de los Indicadores

FACTOREES x?%TICOS DE | INDICADORES -
Definicion de la Mision Definicién de Metas
MISION ME'TAS
|
Definicion de Vision Definicion de Resultados
VISION RESULTADOS

—_—

llustracion 6. Flujograma Resumido del Modelo de FODA Matemaético

Fuente: Elaboracion propia a partir de lo propuesto por Vogel, 2017

144



1. Andlisis del Diagndstico Situacional (Analisis Interno y Externo). Consiste en
identificar las tendencias, factores o situaciones (internos o externos) que pueden ser
utilizadas para el desarrollo de las actividades y resultados esperados de una
empresa, como se describe a continuacion:

a. Analisis (diagnostico) estratégico externo. Convencionalmente, se denomina
“‘entorno” a todo lo que esta “afuera” de la empresa (en muchas traducciones se
denomina “ambiente externo”). Incluye: proveedores, clientes, competidores,
bancos, mercados, instituciones gubernamentales, medio ambiente, comunidad,
legislaciébn, economia nacional e internacional, etc. Para su analisis, los
especialistas lo dividen en dos partes: el “micro-entorno”, o “entorno competitivo” y;

el “macro-entorno”, o “entorno general” (Codina Jiménez, 2011).

Para su analisis, los especialistas lo dividen en dos partes: el “micro-entorno”, o
“‘entorno competitivo” y; el “macro-entorno”, o “entorno general”; el entorno puede
constituirse en oportunidades”, pero, también, puede identificar situaciones que

pueden constituir “amenazas”, (Codina Jiménez, 2011).

b. Analisis (diagndstico) estratégico interno. Para responder a las demandas y
tendencias que se pueden identificar en el entorno, la empresa debe analizar de
manera realista los recursos y posibilidades en los que puede apoyarse, que son
sus “fortalezas”. Pero, también, los recursos o factores internos que pueden limitar

su desempefio y resultados, que serian sus “debilidades” (Vogel, 2017).
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2. Definicién de Variables. En el FODA Matematico la obtencion de la Variable Motora
(Independiente) y la Variables de Apoyo (Dependientes) es uno de los principales
resultados, mismas que se describen a continuacion:

a. Variable Motora. Es la variable de mayor influencia del sistema para alcanzar la
Vision.

b. Variables de Apoyo. Son las que ayudan a alcanzar la variable motora. Se escogen
con el mayor puntaje entre 3 y 4, como maximo hasta seis variables de apoyo
(dependientes) y las que mas se relacionan con la variable motora. Las variables

de apoyo o dependientes son necesarias que existan las 4 principales:

o Financiera
o Clientes
. Procesos
. Crecimiento con aprendizaje, tecnologia e innovacion (CATI).
3. Definicion de Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos sirven para orientar

el cumplimiento de la Vision.

a. La Variable motora (independiente), se convierte en el “Objetivo Principal o general
(Estratégico). Tanto los objetivos especificos o el general son objetivos estratégico.

b. Las variables de apoyo se convierten en Objetivos secundarios o especificos

4. Definicion de Factores Criticos de Exito (FCE). Con base a los Objetivos Estratégicos
se definen los Factores Criticos de Exito (FCE) que son aquellas variables vitales (no
triviales) que una organizacion tiene. Los factores criticos de éxito son afines al CMI,

porgue no son elementos aislados sino que revelan relaciones causa — efecto. Este
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entretejido es totalmente compatible con el esquema propuesto por el Dr. Robert

Kaplan. ElI BSC también permite administrar los FCE (Vogel, 2017).

Los FCE, son considerados la base para la definicién de la mision y la vision del Plan.
Vogel, 2017 plantea que los FCE “son los elementos particulares de la estrategia, los
atributos del producto, los recursos, las competencias, las habilidades competitivas y
los resultados de negocios; marcan la diferencia entre utilidades y pérdidas, lo que

finalmente significa el éxito o el fracaso competitivo” (Vogel, 2017).

En este orden de ideas, Vogel plantea la necesidad de establecer criterios
matematicos en los FCE; agrega, que “si el diagnostico de los Factores Criticos de
Exito de la Organizacion es erréneo, a largo plazo se puede incrementar el riesgo de
qgue un Plan Estratégico no logre sus Objetivos y se quede solo en un Plan” (Vogel,
2017). Los factores criticos de éxito (FCE) son el punto de partida para cualquier
estrategia competitiva y pueden ser identificados matematicamente; en la mayoria de
las organizaciones, existen entre 3 a 10 FCE, lo que deben ser transformados en
Objetivos para asegurar los resultados deseados (Vogel, 2017). Los FCE se pueden

agrupar en:

e Factores Estratégicos

Factores Culturales

Factores Tecnologicos

Factores de Procesos

Factores Humanos
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5. Definiciéon de Indicadores. Con base a los Objetivos Estratégicos se definen los

indicadores del Plan; y, con base a ellos se define las Metas y los Resultados.

1.2.2. Andlisis del FODA Matematico

1. Alcances del FODA Matemético. Teniendo como base la informacion arriba
presentada y que resume lo revisado bibliograficamente, a continuacién se plantea el

alcance del funcionamiento del FODA Matematico.

a) ¢Como se originan las férmulas y que significan? Las formulas asignan la
valoracion de influencia de manera inversamente proporcional entre dos variables
gue se comparan entre si, es decir, si la variable A, toma un valor de influencia
sobre la variable B, entonces la formula asigna el valor inverso proporcional de

influencia entre la variable B sobre la influencia de la variable A.

Implicitamente se realiza un analisis causa — efecto entre las variables definidas ya
sea como fortalezas, como Oportunidades, como Debilidades o como Amenazas;
ello implica que el proceso inicia con las variables definidas el FODA Tradicional o
como lo hace el FODA Tradicional o clasico, utilizando el mismo modelo de

identificacion y seleccion de las variables.

b) ¢ Qué significa V1y V2, etc. (Visionl y Vision2)? Tanto la vision tradicional como el
FODA tradicional se descomponen en oraciones basicas con su sujeto, verbo y
predicado a las que llamamos variables. Ello implica que se utiliza la misma

definicion e identificacion de variables que el FODA Matematico.
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c) ¢ Qué significa del F1 al F6 (Fortaleza 1 hasta la fortaleza 6)? Las Fortalezas
tradicionales de igual manera se separan al detalle resultando un total de 6
fortalezas para obtener su andlisis sistémico, es decir, con su influencian unas con

las otras.

d) ¢Qué significa de la D1 al D12 (Debilidad)? Las Debilidades tradicionales de igual
manera se separan al detalle resultando un total de 12 debilidades para obtener su

analisis sistémico, es decir, con su influencian unas con las otras.

e) ¢Qué significa del 01 al 012 (Oportunidad)? Las Oportunidades tradicionales de
igual manera se separan al detalle resultando un total de 12 oportunidades para

obtener su analisis sistémico, es decir, con su influencian unas con las otras.

f) ¢Qué significa Al al A6 (Amenazas)? Las Amenazas tradicionales de igual manera
se separan al detalle resultando un total de 6 amenazas para obtener su andlisis

sistémico, es decir, con su influencian unas con las otras.

. Semejanzas y diferencias entre el FODA Tradicional y el FODA Mateméatico. Con
base a lo antes expuesto se pueden establecer las siguientes semejanzas y las

principales diferencias:

a) Principales Semejanzas entre el FODA Matematico y el FODA Tradicional. Las
principales semejanzas entre estas dos herramientas de analisis situacional, que
sirven de base para la planeacion de estrategias se fundamenta en que la
identificacion y seleccion de variables se realiza con base al uso de técnicas

subjetivas, tal es el caso de la tormenta de ideas.
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Metodolégicamente, se observa en los pasos del FODA Matematico que la
incorporacion de los criterios matematicos se incorporan (tanto en la vision, como
en las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las amenazas) en las

variables previamente identificadas como tal (F, O, D, A).

b) Principales Diferencias, entre el FODA Mateméatico y el FODA Tradicional. Las
diferencias entre ambas herramientas se produce en el momento de definicion de
prioridades de las variables. Se establece un modelo de priorizacion en funcion a si
la variable (ya sea fortaleza, oportunidad, debilidad o amenaza) es una causa 0 un
efecto. Con base a ello, se le otorga la valoracién de influencia de manera
inversamente proporcional entre dos variables que se comparan entre si, es decir,
si la variable A, toma un valor de influencia sobre la variable B, entonces la férmula
asigna el valor inverso proporcional de influencia entre la variable B sobre la

influencia de la variable A.

1.2.3. Descripcion del Vacio de Obijetividad del FODA Matemético

Al revisar los pasos del FODA Matematico, descritos en los antecedentes, en el marco
tedrico y en la seccion anterior se puede establecer que con base a Vogel, uno de los
mayores expositores y creador del Software FODA Matematico establece que “el
software FODA Matematico permite ingresar todas las variables que se deseen para ser
priorizadas, a fin de volcar luego a la Matriz FODA Matematico; pero, seran ponderadas

solo las variables que se consideren creadoras de valor” (Vogel, 2017).

Al introducir todas las variables que el planificador “desee para ser priorizadas” se
pone en evidencia que el FODA Matematico, todavia utiliza criterios subjetivos en su
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desarrollo; tal subjetividad se produce en el proceso de identificacion y definiciéon de las
variables que luego son priorizadas por el sistema. Con base a lo explicado, en el
proceso paso a paso del FODA Matematico, se identifica que los cambios realizados a
la técnica para mejorar su nivel de objetividad, se incorporan hasta después de haber
sido seleccionadas las variables o factores exdgenos e intrinsecos (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, FODA) y no en la selecciobn misma de las

variables.

Lo anterior significa que el procedimiento de identificacion y seleccion de variables se
realiza mediante criterios subjetivos y no bajo el concepto de objetividad que se
promueve por sus creadores, cuando se dice que el FODA Matematico es “una técnica
resuelta a través de criterios objetivos y no subjetivos”; con lo antes expuesto, se infiere
que el FODA Matemético utiliza los mismos criterios y procedimientos en la fase de
identificacion y seleccion de variables o factores (internos y externos) que la técnica
FODA Tradicional, aplicada en la mayoria de las metodologias o herramientas de gestion

administrativa orientadas a la planeacion.

En este contexto, se identifica un vacio de objetividad planteado en las acciones para
identificar y seleccionar las variables o factores que luego son convertidos en los
objetivos estratégicos del Plan de Accion o Plan Estratégico empresarial vy
posteriormente en los Factores Criticos de Exito (FCE) del FODA Matematico;
consecuentemente, los resultados obtenidos del FODA Matematico aun presentan las
debilidades planteadas por los defensores de la objetividad, quienes enuncian que el uso

de la “subjetividad” en estas técnicas impactan negativamente en la eficiencia de las
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herramientas de gestion y por ende también impactan negativamente en la

administracion de las empresas que las utilizan (Vogel, 2017).

Al introducir todas las variables que el planificador “desee para ser priorizadas” se
pone en evidencia que el FODA Matemaético, todavia utiliza criterios subjetivos en su
desarrollo; tal subjetividad se produce en el proceso de identificacion y definicion de las
variables que luego son priorizadas por el sistema. Con base a lo explicado, en el
proceso paso a paso del FODA Matematico, se identifica que los cambios realizados a
la técnica para mejorar su nivel de objetividad, se incorporan hasta después de haber
sido seleccionadas las variables o factores exdégenos e intrinsecos (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, FODA) y no en la seleccibn misma de las

variables.

Como puede deducirse de lo antes planteado, el vacio de objetividad se presenta al
momento de clasificar las variables identificadas, de manera subjetiva por los actores
claves de una empresa; ya sea que las clasifiquen como Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades o Amenazas. Se sigue utilizando el “mejor criterio, autoridad y/o la
experiencia personal o de los resultados previos de la empresa” de los consultados por

cuanto es un paso que se fundamenta en la mayéutica y hermenéutica.

Sin establecer que esto es bueno o es malo, y mucho menos disminuir la importancia
de la hermenéutica y de la mayeutica en las herramientas de gestion administrativa,
orientadas a la planeacion, lo que se identifica es que con solo agregar criterios

matematicos a las variables, luego que han sido previamente clasificadas, no se reduce
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la objetividad de su identificacidon y seleccion. En resumen el FODA Matemético no es

totalmente objetivo, ya que las variables son seleccionadas de manera cualitativa.

2. Identificacion y Seleccion de Empresas para Realizacion de la

Investigacion

Con base a los requerimientos establecidos y en virtud a que la investigacion requiere
de acceso a la informacion estratégica de dos empresas, la identificacién de las mismas
se hizo no solo identificando la existencia del Plan Estratégico, sino que teniendo la
suficiente confianza con los ejecutivos de hacer tal solicitud. Por consiguiente, se solicitd
el permiso en ACNA — COCESNA, en donde labora la investigadora y en Inversiones
ADASTRA, en donde colabora en calidad de asesora en aspectos de gestion

administrativa.

3. Recoleccién de Informacién de Cada Una de las Empresas

En el proceso de lograr el acceso a la informacion estratégica de las dos
organizaciones seleccionadas para la realizacion de la investigacion en el mes de
diciembre del 2017 se presentd solicitud de permiso a ACNA — COCESNA (Anexo 3)
para llevar a cabo esta investigacion en dicha empresa; asi mismo se solicitdo acceso a
la informacion y la participacion del personal relevante a las actividades de planeacion

de la empresa. La respuesta fue positiva y se obtuvo en el mismo mes de diciembre del
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2017 (Anexo 4). La informacion sobre su Planeacion Estratégica y el FODA ha sido

obtenida, entre los meses de enero a marzo.

En cuanto a Inversiones ADASTRA, S. de R. L. de C.V., la solicitud de permiso para
llevar a cabo esta investigacion, tener acceso a la informacién y contar con la
participacion del personal relevante a las actividades de planificacion de la empresa se
presento en el mes de febrero y se tuvo la respuesta en el mismo mes de febrero del afio
2018 (Anexo 5). La informacion sobre su Planeacion Estratégica y el FODA ha sido

obtenida, entre los meses de marzo a abril (Anexo 6).

En la misma nota de solicitud se les pidi6 a ambas empresas la informacion
correspondiente a los respectivos Planes Estratégicos (PE) y FODAS desarrollados por
ellos, asi como la participacion de los responsables de planificacion para aplicar la nueva
metodologia con base a sus FODAS y Planes Estratégicos, respectivamente. Y, en
general se ha solicitado toda la informacion de todos los insumos requeridos para aplicar

la metodologia de Vogel, incluso su software en Excel.

4. Procesamiento y Analisis de la Informacion Colectada sobre Cada

Empresa

Con base a lo indicado en la metodologia se ha separado la informacién de cada
empresa identificando para cada empresa: a) se describe la localizacion, estructura,

funciones y caracteristicas generales de cada empresa; b) se describe la metodologia
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aplicada por cada empresa en la elaboracion del plan estratégico; c) se desglosa el plan

estratégico de cada empresa.

4.1. Localizacion, Estructura y Caracteristicas Generales de cada una de las

Empresas

Esta investigacion se realiza en Honduras en dos empresas con diferentes rubros; una
de las empresas se denomina ACNA — COCESNA y esta dedicada a la provisién de
servicios del control aéreo de la regién centroamericanay por ello es de caracter regional
pero su sede principal es en la ciudad de Tegucigalpa, capital de la Republica de
Honduras; vy, la otra se denomina ADASTRA y esta dedicada a la comercializacion de

medicamentos, teniendo como sede la ciudad de San Pedro Sula, Cortés.

Como se observa, ambas empresas tienen giros productivos diferentes, sin embargo,
el analisis mas alla de observar su comportamiento productivo o el conocimiento de la
empresa per se; lo que se busca es aplicar el FODA Matematico segun Vogel y el FODA
Matematico con insumos metodologicos para definir las variables con criterios
matematicos y a partir de ello identificar elementos diferenciadores, entre los objetivos

estratégicos preparados con una y otra técnica de analisis.

También se busca establecer la correlacion, que uno y otro resultado tiene con el nivel
de impacto en el proceso de toma de decisiones en cada una de las empresas. Asimismo,
este ejercicio comparativo permite validar la herramienta de analisis para la seleccion de
variables con criterios matematicos y la aplicabilidad de tal herramienta. A continuacion

se presenta una breve descripcion de cada una de las empresas.
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4.1.1. Localizacion, Estructura y Caracteristicas Generales de Agencia

Centroamericana de Navegacion Aérea (ACNA)

En el marco del proceso de recoleccion de la informacion vinculada a ACNA —
COCESNA se ha obtenido la siguiente informacion: Plan Estratégico, con sus

correspondientes objetivos estratégicos, mision, vision, diagndstico situacional.

ACNA forma parte de la Corporacion Centroamericana de Servicios de Navegacion
Aérea (COCESNA); COCESNA es un Organismo Internacional de Integraciéon
Centroamericana, por tanto también de caracter, con sede principal en Tegucigalpa,
M.D.C., Honduras, pero con presencia e incidencia en los 6 Estados Miembros (Belice,
Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica) que lo conforman. Es un
ente sin fines de lucro y de servicio publico, con estatus legal y autonomia financiera;
prestando servicios en las areas de Navegacion Aérea, Capacitacidbn Aeronautica,
Seguridad Aerondautica y otros afines, segun lo emanado por su Convenio Constitutivo

y Estatutos.

Los Estados Miembros de COCESNA, que firmaron el Convenio Constitutivo el 26 de
febrero de 1960 son los 5 paises centroamericanos; posteriormente, en el afio de 1996
se adhiere el Estado de Belice, como pais miembro. De estos 6 paises recibe el mandato
para operar el control aéreo en el cielo de tales paises; consecuentemente, los resultados
de esta investigacion impactan en los servicios de navegacion aérea, de los seis paises
en referencia. EI Convenio Constitutivo de COCESNA, en su capitulo 6, define la

naturaleza de la ACNA y su objetivo de la siguiente manera:

e ACNA tiene a su cargo la explotacion del sistema de Navegacion Aérea.
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e Tiene como objeto la prestacion de los siguientes servicios:
a. Control de Transito Aéreo
b. Telecomunicaciones Aeronauticas
c. Informacion Aeronautica; y

d. Radio ayudas a la Navegacion Aérea.

Para la realizacion de su objetivo, ACNA proporcionara los servicios y ayudas antes
mencionados, en los territorios de las partes contratantes y en aquellas otras areas que
se hayan confiado a COCESNA en virtud de acuerdos internacionales tomando como
referencia el plan mundial de navegacion aérea (GANP) y el plan Estratégico de
COCESNA. ACNA, como responsable de los servicios de navegacion aérea de la
FIR/UIR CENAMER, debe dar cumplimiento a los planes estratégicos, especificos y los
de COCESNA, en los territorios de los estados miembros tomando en consideracion la

calidad, productividad y eficiencia del mismo.

4.1.2. Localizacion, Estructura y Caracteristicas Generales de Inversiones

ADASTRA, S.de R. L. de C.V.

En el marco del proceso de recoleccion de la informacion vinculada a ADASTRA, se
ha obtenido la siguiente informacion: Plan Estratégico, objetivos estratégicos, mision,
vision, diagnéstico situacional a través del andlisis FODA Matematico. Inversiones
ADASTRA, S. de R. L. de C.V., es una drogueria dedicada a la comercializacion de

productos farmacéuticos y que tiene su sede en la ciudad de San Pedro Sula, Honduras.

Es una empresa creada con la finalidad de representar, distribuir y promocionar
productos relacionados con el area de la salud; esta localizada en la ciudad de San Pedro
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Sula, segunda ciudad en importancia de Honduras y centro de operaciones comercial de
la region nor occidental del pais (cubre al menos 8 de los 18 departamentos de Honduras)
lo cual plantea un mercado directo potencial de aproximadamente de una poblacién que

supera los 3 millones de habitantes.

La forma juridica en la que opera Inversiones ADASTRA esta determinada por el
namero y grado de responsabilidad de los socios; es asi que existe como una empresa
bajo una razén social denominada Sociedad de Responsabilidad Limitada o su
abreviatura “S. de R. L.”, cuyo capital es variable. Esta compuesta originalmente por dos
S0cios, con una reparticién y participacion igualitaria que estan obligados a pagar sus
aportaciones. ADASTRA, al igual que toda empresa en Honduras, opera con base a una
serie de tramites, tales como gestion de licencias, permisos, registros y, en fin, cumple
con los requisitos legales que le permiten comercializar libremente sus productos y

servicios a escala nacional e internacional.

ADASTRA cumple con los requisitos legales administrativos demandados por el
gobierno de Hondura, los que son definidos con base no solo al tamafio de la empresa,
sino que también por la rentabilidad de la misma. Por su tamafio, ADASTRA, si fuese
definida por el numero de empleados, volumen de ventas mensuales y por el tipo de
control contable, se definiria como una Microempresa pero debido a que se plantea con
una mayor rentabilidad que una microempresa y porque ha creado para su
administracion procesos y procedimientos administrativos que incluyen registros y

controles administrativos contables la definen mas como un Pequefia Empresa.
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Inversiones ADASTRA” es una drogueria, creada con la finalidad de representar,
promocionar, importar, almacenar y distribuir productos farmacéuticos relacionados con
el area de la salud para su venta al mayoreo, localizada en la ciudad de San Pedro Sula
(ver mapa) segunda ciudad en importancia de Honduras y centro de operaciones
comercial de la regién nor occidental del pais (cubre al menos 8 de los 18 departamentos
de Honduras) lo cual plantea un mercado potencial para una poblacion que supera los 3

millones de habitantes.

ADASTRA tiene como finalidad la representacién comercial de diferentes productos
farmacéuticos por medio de tres divisiones, a saber: a) Divisién, administrativa, en donde
se encuentra el Gerente General; b) Division Comercial (DICO) dedicada a la generacion
de alianzas, negociaciones, representacion, importacién, compra, desarrollo de marcas
y almacenamiento de productos; y, c¢) Division de Promocion y Ventas (DIPROVEN),
dedicada a las actividades de promocién y mercadeo de productos en el mercado local
(regién nor occidental y también a nivel nacional) y, encargada de la comercializacion,

ventas y distribucion de medicamentos en el mercado local.

Aunque, actualmente ADASTRA opera con la estructura minima, tiene como meta ir
conformando segun la demanda y crecimiento de la empresa; reiterando que inicialmente
opera con el personal minimo y con base a la experiencia y capacidad operativa de sus
socios, mismos que cuentan con mas de 20 afios de experiencia en el area de
comercializacion, distribucion, promociéon de productos farmacéuticos en todas las

especialidades médicas.
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4.2. Descripcién de la Metodologia Utilizada por las Empresas en Estudio

para Elaborar su Plan Estratégico

En la tabla 6, se resume la informacion de los alcances de la metodologia utilizadas

por cada una de las empresas en estudio para elaborar los Planes Estratégicos de cada

una de las empresas (ACNA — COCESNA y ADASTRA); ACNA — COCESNA, utilizé para

su planeacion la herramienta de gestién denominada PESTEL (en Inglés) y PESTAL en

espafiol, utilizando para el diagnostico situacional la técnica FODA Tradicional (Ver

Analisis PESTAL de COCESAN, en el Anexo 7). Y, en ADASTRA utilizan la herramienta

de gestiobn administrativa denominada CMI y para el diagnéstico situacional utilizan el

FODA Matemaético.

Tabla 6. Descripcion de Metodologias Utilizadas por las Empresas en Estudio

para Elaborar Plan Estratégico

No. | Institucion/ Herramienta de Metodologia para el Alcances Generales Productos
Empresa Gestion Diagnéstico
Administrativa Situacional
Aplicada
9 Factores Geopoliticos
22 Factores Econém.icos Anélisis de Macro
24 Factores Sociales .
9 Factores Tecnoldgicos entorno (Ambiente
4 Factores Ambientales Externo)
8 Factores Legales
15 Factores de Mercado | Analisis de Macro entorno
ACNA - PI’E_STAL: Ané}Iis_is N - (:106mlfae(t;(tegrc;: (Ambiente Externo)
1. COCESNA Politico, Econémico, FODA Tradicional ”
Social, Tecnolégico Geopoliticos
27 Factores
Econdmicos Analisis de Macro
24 Factores Sociales entorno (Ambiente
4 Factores Interno)
Tecnologicos
4 Factores Ambientales
3 Factores Legales
17 Fortalezas
. 7 oportunidades Vision FODA
2. ADASTRA CMI FODA Matematico 41 Debilidades Matematico
5 Amenazas
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La descripciéon y alcance de cada una de las metodologias es presentada en el marco
tedrico de este documento; sin embargo, con base al desglose que se presenta en la
tabla previa se determina que en el desarrollo del PESTAL utilizado por ACNA —
COCESNA, el diagnéstico situacional se elabora haciendo uso del FODA Tradicional o
Clasico. Dicho andlisis situacional se realizé tomando 91 variables o factores para su
evaluacion que con base a lo establecido en la metodologia, de la herramienta de gestion
administrativa denominada Analisis PESTAL, se agrupan en factores externos politicos,
econdmicos, sociales, tecnologicos, ambientales y juridicos y factores internos con los

cuales se definen el macro entorno externo e interno.

En tanto que en ADASTRA, se utiliza el Cuadro de Mando Integral (CMI) que para el
andlisis del diagndstico situacional utiliza el FODA Matematico, con el que determinan la
matriz Vision FODA Matemético. En este caso, se evaluaron 70 variables, que fueron

agrupadas en: fortalezas (17); oportunidades (7); debilidades (41); y, amenazas (5).

5. Andlisis de la Informacién

5.1. Disefio de Insumos Metodolégicos para Reducir el Vacio de Objetividad

del FODA Matemaético

A continuacion se describe una propuesta de insumos metodolégicos al FODA
Matematico, que busca reducir el nivel de subjetividad en el proceso de clasificacion de

las variables.
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5.1.1. Alcances

A través de estos insumos metodolégicos se fortalecerd el objetivo del FODA
Matematico, que es “actuar en forma sistémica abordando el espectro completo de las
incertidumbres, para, de una manera innovadora definir los objetivos especificos e
impulsar el compromiso de las partes interesadas” (Vogel, 2017); también, es cierto que
no es el propasito central de esta propuesta metodoldgica contribuir al debate sobre las

ventajas y desventajas de la objetividad y/o subjetividad.

La finalidad de estos insumos es identificar la existencia o no de diferencias entre un
modelo de FODA Matemético establecido a partir de variables clasificadas
cualitativamente y otras clasificadas a partir de un analisis cuantitativo. En este contexto,
los insumos metodoldgicos se orienta a facilitar la clasificacion de las variables en:
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, pero utilizando criterios

matematicos.

En este alcance se establece que en el disefio de esta propuesta metodoldgica, se
utilizan los mismos criterios del FODA Matemético, en cuanto a la aplicacién de los
principios cientificos de la Teoria General de los Sistemas (TGS); vy, al igual que en el
FODA Matemaético se incluye el andlisis relacional entre variables (causa o efecto). Se
destaca, que aunque la clasificacion de las variables propuesta se realiza utilizando
criterios matematicos, no se elimina el analisis cualitativo, ya que la identificacion de las

variables siguen basandose en la mayéutica y la hermenéutica.

La propuesta metodoldgica, consiste en agregar un paso mas al FODA Matematico,
ya que se clasifican y priorizan las variables, a partir de un analisis que permite establecer
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que variable es una causa y cual variable es efecto; las variables son focalizadas y
alineadas matematicamente. Es importante establecer que para evitar una confusion
con la técnica del andlisis causa — efecto, para los fines de este informe a este nuevo

paso se le denomina andlisis causal — efectual.

A continuacién se describe este planteamiento metodoldgico, iniciando con las

definiciones surgidas para su desarrollo, seguido de la descripcién metodoldgica.

5.1.2. Definiciones

a) Variable Sistémica. Es un factor intrinseco o exdégeno de una empresa que forma parte

de un sistema llamado FODA.

b) Caracteristicas de las Variables Sistémicas.

e Se le asigna la caracteristica de variabilidad, ya que puede tomar cualquier valor
entre:

Fortalezas

o

Debilidades

o

o

Oportunidades

o Amenazas

e También se le acredita la caracteristica de sistémico ya que cada variable influye

en todas las otras variables que participan en el sistema catalogado como FODA.
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e Otras caracteristicas de las variables sistémicas es sobre el tipo de relacion de
influencia que se tiene entre cada una de ellas. Esta relacion se puede establecer

como causal o efectual.

o Una variable sistémica es causal, si es origen o principio de otra variable
sistémica.

o Una variable sistémica es efectual, si es el resultado o producto de otra variable
sistémica.

e Por otro lado, otra caracteristica que se le atribuye a cada variable sistémica es la

clasificacion de las 4 perspectivas para balancear una empresa:

o Perspectiva Financiera
o Perspectiva Clientes
o Perspectiva Procesos

o Perspectiva de Crecimiento con Aprendizaje, Tecnologia e Innovacion.

5.1.3. Base Conceptual

5.1.3.1. Aspectos Generales

El fundamento tedrico de estos insumos metodolégicos, explicado al inicio de este
capitulo, se basa en la interrelacibn que existe entre todos los elementos de una
empresa; siendo unos la raiz o la causa y otros el efecto. Este es por tanto un andlisis
causal — efectual, que con apoyo de la mayéutica y la hermenéutica determina cuales
factores son origen o principio y que cuales factores son resultado o producto, para

posteriormente valorarlos matematicamente. Estos insumos se han disefiado segun la
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misma linea conceptual del FODA Matematico segun Vogel; que busca asegurar la
congruencia de los datos en la matriz, minimizando el riesgo de una confusion o mala

concepcion de influencias entre variables.

Los insumos metodolédgicos en referencia, son incorporados al FODA Matematico
segun Vogel, consecuentemente son un agregado al proceso metodolégico de dicha
herramienta de andlisis. Lo nuevo de este planteamiento es que se agrega, a FODA
matematico segun Vogel, una columna para la definicion de la variable motora; vy, las
formulas establecidas sobre la l6gica empresarial asignan la valoracién de influencia de
manera inversamente proporcional entre dos variables que se comparan entre si. Se
aplica después de establecer las variables sistémicas y antes de valorar

cuantitativamente el nivel de influencia en la matriz FODA matemaética.

5.1.3.2. Conceptos Metodoldgicos para Establecer la Relacion Causal y Efectual entre

las Variables Sistémicas de una Empresa

A continuacion se presentan los insumos metodoldgicos para establecer la relacion
causal y efectual entre las variables sistémicas de una empresa y de esta manera

proceder a la definicion y seleccion de las variables con criterios l16gicos matematicos.

e El FODA debera de reordenarse dejando los factores intrinsecos, exdégenos y
agrupando las variables sistémicas por la clasificacién de perspectivas. Cada una de
las variables debera clasificarse segun su perspectiva; seleccionando, entre cada una

de las 4 perspectivas para balancear la empresa.
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e Las variables sistémicas con la perspectiva financiera, se analizan entre ellas para
determinar cuales son causales de primer nivel y cuales son efectlales; estas mismas
variables efectlales pueden convertirse en variables sistémicas causales en un
segundo nivel y asi formar un arbol de decision con jerarquias horizontales como se

muestra a continuacion.

Las variables sistémicas con la perspectiva financiera se analizan entre si para
determinar cuales son causales de primer nivel y cuales son efectlales; estas
mismas variables efectlales pueden convertirse en variables sistémicas causales
en un segundo nivel y asi formar un arbol de decisién con jerarquias horizontales

como se muestra en la ilustracion 7, a continuacion.

Variable Sistémica

Variable Sistémica Efectual Financiera

Financiera Efectual / )
Variable Sistémica
Causual Financiera de

Segundo Nivel Variable Sistémica
Variable Sistémica Efectual Financiera
Causal Financiera de
Primer Nivel y

Variable Sistémica
Financiera Efectual /
Variable Sistémica
Causual Financiera de

Segundo Nivel )

Variable Sistémica
Efectual Financiera

llustracion 7. Diagrama de la Clasificacion Causal y Efectual de las Variables

Sistémicas con Perspectiva Financiera

Fuente: Elaboracion propia, 2018

166



e Las Variables Sistémicas con la Perspectiva Clientes se analizan entre si para
determinar cuales son causales de primer nivel y cuales son efectlales; estas mismas
variables efectlales pueden convertirse en variables sistémicas causales en un
segundo nivel y asi formar un arbol de decision con jerarquias horizontales como se

muestra a continuacion en la ilustracion 8.

Variable Sistémica

Variable Sistémica Efectual Clientes

Efectual Clientes/ )
Variable Sistémica
Causual Clientes de

Segundo Nivel Variable Sistémica
Variable Sistémica Efectual Clientes
Causal Clientes de
Primer Nivel o
Variable Sistémica
Efectual Clientes/ . PP
Variable Sistémica Vé}l:gi)d:lstl;s"t:m;csa
Causual Clientes de
Segundo Nivel )

llustracion 8. Diagrama de la Clasificacion Causal y Efectual de las Variables

Sistémicas con Perspectiva Clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2018

e Las Variables Sistémicas con la Perspectiva Procesos se analizan entre si para
determinar cuales son causales de primer nivel y cuales son efectlales; estas mismas
variables efectlales pueden convertirse en variables sistémicas causales en un
segundo nivel y asi formar un arbol de decision con jerarquias horizontales como se

muestra a continuacion en la llustracion 9.
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e Las Variables Sistémicas con la Perspectiva de Crecimiento con Aprendizaje,
Tecnologia e Innovacién (CATI) se analizan entre si para determinar cuales son
causales de primer nivel y cuales son efectlales; estas mismas variables efectuales
pueden convertirse en variables sistémicas causales en un segundo nivel y asi formar
un arbol de decision con jerarquias horizontales como se muestra a continuacion en

la ilustracion 10.

Variable Sistémica

Variable Sistémica Efectual Procesos

Efectual Procesos/
Variable Sistémica
Causal Procesos de

Segundo Nivel ~ Variable Sistémica
Variable Sistémica Efectual Procesos
Causal Procesos de
Primer Nivel

Variable Sistémica
Efectual Clientes/
Variable Sistémica
Causal Procesos de
Segundo Nivel

Variable Sistémica
Efectual Procesos

llustracién 9. Diagrama de la Clasificacién Causal y Efectual de las Variables

Sistémicas con Perspectiva Procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2018

e Luego se analizan los arboles de decisién. Se plantean los niveles intermedios, que
son los que podrian ocasionar los conflictos en la toma de decision sobre que es
causal y sobre que es efectual; no asi el primer nivel que se destaca por ser una

variable causal y el ultimo nivel por ser una variable efectual.
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Variable Sistémica
Efectual CATI
Variable Sistémica
Efectual CATI/ Variable v
Sistémica Causal CATI de
Segundo Nivel

Variable Sistémica
Variable Sistémica Efectual CATI
Causal CATI de Primer
Nivel y

Variable Sistémica

Efectual Clientes/ . PP
Variable Sistémica Variable Sigtemica

Causal CATI de Segundo Efectual CATI
Nivel L

llustracion 10. Diagrama de la Clasificacion Causal y Efectual de las Variables

Sistémicas con Perspectiva CATI

Fuente: Elaboracion propia, 2018
Los siguientes pasos son determinar la relacién de causalidad y efectualidad que
existe entre todas las variables. Por lo que se toman las variables sistémicas causales
de primer nivel y se forman relaciones multiples con todo el resto de todas las variables
con el objetivo de establecer la jerarquia horizontal en los arboles que se elaboraron
para tomar la decision de causalidad y efectualidad como se muestra en el siguiente

ejemplo que se grafica en la llustracion 11.

El andlisis Causal — Efectual de las variables sistémicas, es en si el aporte de esta
investigacion al FODA Matematico. Siendo que el objetivo central es el alineamiento
de las variables, a través de un analisis causal — efectual que estos insumos
metodolégicos se nombran como: Metodologia de Alineamiento Causal — Efectual

(ACE).
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—— Variable Sistémica Efectual Clientes

Variable Sistémica Efectual Procesos

Variable Sistémica Efectual CATI

Variable Sistémica Causal Financiera de Primer Nivel

llustracién 11. Diagrama de la Jerarquia Horizontal en los Arboles de Analisis

Causal — Efectual

Fuente: Elaboracion propia, 2018

5.1.3.3. Pasos Generales para Establecer la Relacion Causal y Efectual entre las

Variables Sistémicas de una Empresa

Primero, con base a la definicion de causa — efecto (Efecto: Resultado de la causa.
Causa: es una razén primaria, ocurre primero) se procede a clasificar las variables, en

efectuales y causales.

Segundo se define el valor de la influencia, de cada variable en funcién a la siguiente
categoria:
o 0:Influencia nula

o 1:influencia débil
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o 2:influencia mediana
o 3:influencia fuerte

o 4:Influencia Total

e Tercero, la condicion para calificar las valoraciones es la siguiente:

o Efectual: su calificacion de influencia sera: 0, 1, 2. Debido a que el efecto es el
resultado o consecuencia de una o distintas variables causales, su influencia en el
sistema debera estar entre “0, 1, 2” ya que para los fines de esta metodologia ACE,
se determina que su influencia efectual sobre todas las demas variables, podria ser
nula, débil o hasta mediana, de esta manera se logra una légica empresarial en el

alcance de su dominio.

o Causal: su calificacion de influencia sera: 0, 1, 2, 3, 4. Debido a que la causa es el
principio o razén para que ocurra una o distintas variables efectuales, su influencia
en el sistema debera estar entre “0, 1, 2, 3 y 4” ya que en esta metodologia de ACE,
se considera que su influencia causal sobre todas las demas variables podria ser
nula, débil, mediana, fuerte y total, abarcando todo el espectro de influencia, de

esta manera se logra una l6gica empresarial en el alcance de su dominio.

e Cuarto y ultimo paso. Una vez que se completen todas las relaciones multiples se
elabora la Matriz Jerarquica Horizontal del Arbol Causal y Efectual (MAJHACE) dénde
se establecen todas las jerarquias horizontales para continuar balanceando la
empresa con los niveles de influencia respectivo, segun el ejemplo que se grafica a

continuacion en la llustraciéon 12.
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5.1.3.4. Procedimiento: Paso a Paso del Nuevo FODA Matematico

Como ya se menciond, el Nuevo FODA Matemético incorpora insumos metodologicos
complementarios al FODA Matematico segun Vogel, que incluye el disefio y la aplicacion
de hojas de célculo en Excel, también complementarias al usado por Vogel. En este
alcance, la investigacion incluye la definicion de criterios I6gicos matematicos en una
hoja de célculo en Excel, mismo que fue realizado con el apoyo del Ingeniero Luis Amilcar
Cano, en honor a quien se denomina FODA Matematico Luguiano al Nuevo FODA

Matemaético, que incorpora tales insumos metodologicos complementarios.

PRIMER NIVEL SEGUNDO NIVEL TERCER NIVEL

Variable Sistémica

: m— Efectual CATI
Variable Sistémica

Efectual Financiera/
Variable Sistémica

Causal Financiera . =
Variable Sistémica

Variable Sistémica Efectual Procesos
Causal CATI de Primer
Nivel
Variable Sistémica
Efectual Procesos / Variables Sistémicas
Variable Sistémica Efectual Clientes

Causal Procesos

llustracién 12. Matriz Jerarquica Horizontal del Arbol Causal y Efectual (MAJHACE)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Con base a los conceptos y procedimientos arriba descritos la formulacion del FODA
Matematico Luguiano, se llevod a cabo realizando las siguientes actividades:

172



1. Conversion del FODA Tradicional a un FODA de Variables Sistémicas. Para los fines
de esta investigacion® se inicia utilizando el FODA tradicional en virtud a que la ACNA
— COCESNA utiliza esté técnica. Por lo que éste es convertido en un FODA de
variables sistémicas; al mismo tiempo, la Vision tradicional se convierte en una Vision
de variables sistémicas. Todas estas variables juntas se utilizan para elaborar la Matriz

Visidbn FODA matematico y se deben tener en cuenta las condiciones siguientes:

a. Las variables sistémicas, deben cumplir con los requisitos de una oracién que
contiene su sujeto y su predicado. Cada variable debe contener un solo sujeto un
solo verbo y su complemento en el predicado. No se aceptan variables sistémicas

con oraciones que contengan conjunciones como la “y”.

b. Una de las diferencias entre una Vision FODA tradicional, con la Vision FODA
sistémico es que se incrementa la cantidad de elementos para analizar y que

serviran como los elementos basicos de analisis.

2. Codificacion de las Variables Sistémicas. Una vez que se obtienen todas las variables
sistémicas se incorporan en una matriz donde se colocan tanto de manera vertical

como horizontal, identificandolas a través de un cédigo de variable sistémica, asi:

a. Si la variable es de una Vision el cédigo sera V1, V2, V3 y asi sucesivamente.
b. Si la variable es de una Fortaleza el codigo sera F1, F2, F3 y asi sucesivamente.

c. Sila variable es de una Debilidad el cédigo sera D1, D2, D3 y asi sucesivamente.

9 En el caso de iniciarse a partir de cero, el andlisis inicia con el Diagnoéstico Situacional.
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d. Si la variable es de una Oportunidad el cddigo serd O1, 02, O3 y asi
sucesivamente.

e. Silavariable es de una Amenaza el cédigo serd Al, A2, A3y asi sucesivamente.

. El siguiente paso es definir la perspectiva de cada variable sistémica. A cada variable,
que ya tiene su respectivo codigo, se le debe alinear con una de las cuatro (4)

perspectivas, definidas en el Balanced Scorecard, a saber:

a. Financiera

b. Clientes

c. Procesos

d. Crecimiento con aprendizaje

e. Tecnologia e innovacion.

. Clasificacion de la variable sistémica, como causal o efectual. Este paso se considera
la novedad, es en si la propuesta de insumos metodoldgicos complementarios al
método Vision FODA Matematico de Vogel. Con laincorporacion de esta clasificacion,
se da paso a la Vision FODA Matematico Luguiano, que estrictamente consiste en
determinar o definir la naturaleza causal o efectual, que la variable sistémica tiene

dentro de la empresa, a saber:

a. Se determina que una variable es causal, si es un origen 0 un principio en la
obtencion de resultados de otras variables;
b. Se considera que una variable es efectual, si es una consecuencia de alguna

variable causal.

174



c. Es importante sefialar que para saber si una variable es de origen o causal o si es
una consecuencia o efectual, se hace en funcién a la combinacion de: a) el cédigo
gue posee la variable sistémica; b) la perspectiva con la que se clasifico la variable

sistémica a la que se analiza su causalidad o efectualidad. Por ejemplo:

e Sila variable sistémica de la calidad tiene un cédigo de fortaleza y se clasifica
en una perspectiva de procesos, se define que esta variable es causal o de
origen porque da resultados dentro la empresa.

e Pero si la variable sistémica de la calidad tiene un cddigo de fortaleza y se
encuentra en una perspectiva de clientes, se define que esta variable es efectual

0 COMo una consecuencia dentro la empresa

5. Definicion del nivel de influencia de las variables. Después de definir la causalidad y
la efectualidad de cada variable, se determina el nivel de influencia que cada una de
las variables sistémicas tiene entre si. Ello se hace a través de la escala de valores

utilizada en el método de Vision FODA Mateméatico de Vogel, a saber:

a. Nivel de influencia Nula, corresponde a un valor de 0O;

b. Nivel de influencia Débil, corresponde a un valor de 1;

c. Nivel de influencia Mediano, corresponde a un valor de 2;
d. Nivel de influencia Fuerte, corresponde a un valor de 3;

e. Nivel de influencia Total, corresponde a un valor de 4.

En la determinacién del nivel de influencia, se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:
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a. Siempre, debe tenerse en cuenta la salvedad de que la influencia entre las mismas
variables es nula es decir tiene un valor de cero.

b. Se acepta hasta un 10% del 100% de todas las variables que se estan analizando.

c. Otra condicién importante, es que se deberd tener el cuidado de que todas las
celdas que se analiza su nivel de influencia deberan de ser llenadas.

d. Una variable efectual tiene un nivel de influencia entre 0, 1,y 2.

e. Una variable causal tiene un nivel de influencia entre 0, 1, 2, 3, y 4.

f. Lo anterior obliga que las variables causales contienen una mayor suma horizontal

gue las variables que son efectuales.

. Definicion de la variable motora. Por el paso anterior se define la variable motora del
sistema; es la variable que tiene la mayor influencia en la suma horizontal. La Variable
Motora se define como la “Variable” que logra alcanzar la “Visién del Sistema”,

sabiendo que toda variable de la Vision se considera efectual.

En este paso, es importante determinar la coherencia de la matriz, es decir que las
sumas de todas las variables causales, son mayores que la suma de las variables
efectuales; esto se logra comparado las filas con las columnas de la Matriz Visién

FODA matematico Luguiano.

. Definicién de las variables de apoyo. Una vez corroborada la coherencia de la Matriz
Vision FODA matematico Luguiano, se procede a elegir las variables de apoyo que

son las que colaboran en el logro o alcance de la Variable Motora. Esto se logra, asi:

a. Se identifica la Variable Motora en la columna correspondiente
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b. A su vez se identifican los niveles de influencia fuerte y total con los valores 3y 4,

dentro de la columna de la Variable Motora

Definicion de la I6gica empresarial. Una vez que se obtienen tanto la Variable Motora
como las Variables de Apoyo, se procede a determinar “la l6gica empresarial’; esto es
determinar si existe una correspondencia directa entre las Variables de Apoyo con su
Variable Motora. De esta manera sera necesario argumentar, documentacién propia
de la empresa y documentacién académica para elaborar una explicacion de cada una

de las variables que resultaron como motora y de apoyo, para su sustento gerencial.

. Construccion de Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos respectivos, se
construyen con base a la Variable Motora, que se convierte en el Objetivo Estratégico
Principal; y, las Variables de Apoyo se convierten en los Objetivos Estratégicos
Secundarios. Para convertir las variables sistémicas en objetivos estratégicos deberan

de cumplir con los siguientes requisitos:

a. Cada objetivo debera de comenzar con un verbo en infinitivo, es decir, verbos con
terminacion ar, er, ir; luego el complemento del contenido del verlo debera de ser
la misma variable sistémica.

b. La eleccién de cada verbo para el objetivo estratégico depende de la naturaleza del
cadigo de la variable sistémica, a saber:

e Si la variable sistémica es una fortaleza, deberan de ser verbos que potencien
este elemento interno;
e Sila variable sistémica es una debilidad, deberan de ser verbos que disminuyan

o eliminen este elemento interno;
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e Si la variable sistémica es una oportunidad; deberan de ser verbos que
aprovechen este elemento externo;
e Si la variable sistémica es una amenaza, deberan de ser verbos que eviten o
escuden este elemento externo.
c. Cada objetivo estratégico debera de ser concreto, preciso enmarcado en las
perspectivas del Balaced Scorecard. Y, debera ser explicado con documentacion

de la empresa para ampliar su enfoque y su alcance.

10. Definicion de las Actividades de Exito para el Balance de la Empresa. Aunque este
no es un paso aplicado en el desarrollo de esta investigacion, es importante
establecer que se aplica igual que el FODA Matematico, segun Vogel. En este paso
se retoma el concepto de la herramienta de gestion administrativa denominada CMI,
gue plantea que las estrategias posean un balance entre sus perspectivas; por tanto,
el balance de la empresa se realiza asignando actividades requeridas realizar en el
presente para lograr en el futuro el cumplimiento de los objetivos estratégicos, que
es en donde viven. Estas se llaman actividades de éxito y analizan el nivel de accion
gue tienen dentro de la empresa. Esto se logra asignando una tabla de valores de la

siguiente manera:

a. Si el nivel de accion es bajo de la actividad sefialada, se asignan los valores entre
0,123;

b. Si el nivel de accién es medio de la actividad sefalada, se asignan los valores
entre 4, 5, 6;

c. Si el nivel de accion es alto de la actividad sefialada, se asignan los valores entre

7,8, 9.
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11.

12.

Estos niveles de accion deberdn de analizar su diagnéstico actual y también

deberan de analizar, estos mismos niveles de accion en su impacto futuro.

Definicion de Factores Criticos de Exito. Aungue este no es un paso aplicado en el
desarrollo de esta investigacion, es importante establecer que se aplica igual que el
FODA Matemético, segun Vogel. Las Actividades que contengan los impactos
futuros con niveles de accion entre 7, 8, y 9 se deberan de considerar como los
Factores Criticos de Exito; estas son las actividades, indispensables para lograr el
éxito dentro de la empresa en todas sus perspectivas: en su rentabilidad, en las areas
de inversion, gastos y presupuestos, en su crecimiento en las areas de aprendizaje,
tecnologia e innovacion; y, en su control de riesgos en las areas de clientes y

procesos.

Definicion de la Mision de la Empresa. Aunque este no es un paso aplicado en el
desarrollo de esta investigacion, forma parte de la metodologia Luguiano. A partir de
los Factores Criticos de Exito se debera de elaborar la Mision de Empresa; la mision,
siempre se escribe en plural, identificando la empresa y exponiendo en tiempo
presente cada uno de los Factores Criticos de Exito, con un enfoque de imagen para

la empresa.

Esta misién debe de ser coherente con la Vision de la empresa, basados en el hecho
de lo que se hace hoy para alcanzar el futuro planteado en la Vision siempre debe ir
fechada para lograrla o declararla en fracaso, para su replanteamiento con una
nueva Mision basados en los Factores Criticos de Exito y estableciendo una nueva

fecha para realizacion.
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5.2. Analisis Comparativo

A continuacion se presenta el andlisis comparativo realizado en el marco de esta
investigacion, que incluye la comparacion metodoldgica, de los resultados y del potencial
impacto en cada una de las empresas en estudio; estas comparaciones se realizan a
partir de los resultados obtenidos luego de utilizar las variables generadas por los
respectivos ejercicios de planeacion de cada una de las empresas en estudio, en el

analisis FODA Matematico, segun Vogel y el andlisis FODA Matemético Luguiano.

Los resultados de la Matriz Vision FODA Matemético, segun Vogel se presenta como
anexo 8 y se adjunta en version electronica; y, la Matriz Vision FODA Matematico

Luguiano se presenta como anexo 9 y también se adjunta en version electrénica.

5.2.1. Comparacion Metodologica

En la tabla 7 se resumen los pasos aplicados y los productos obtenidos en cada una
de las metodologias aplicadas: FODA Matemético segun Vogel y del FODA Matematico
Luguiano; este ultimo que incluye insumos metodolégicos complementarios para definir
las variables y los objetivos estratégicos; con base a ello se describen las diferencias y

semejanzas en cuanto pasos y productos de cada una de las metodologias.

Al comparar los procedimientos metodolégicos aplicados para la realizacién del FODA
Matematico segun Vogel con el FODA Matematico Luguiano se determina una diferencia
de 7 pasos entre uno y otro; siendo el FODA Matematico Luguiano el que tiene un mayor
namero de pasos (13 versus 6 del FODA Matematico segun Vogel). Los pasos

adicionales se refieren al proceso de incorporacion de los criterios l0gicos matematicos
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para la seleccion y priorizacion de las variables. Notese que no obstante que el origen

de las variables es el mismo, en ambos casos, la diferencia en el método Luguiano es el

ejercicio de ponderacion de tales variables con la finalidad de que a través de los

algoritmos matematicos su priorizacion sea mas objetiva.

Tabla 7. Comparacion del Analisis FODA Matematico, segun Vogel y del FODA

Matematico Luguiano

No. Pasos Productos
Andlisis FODA Andlisis FODA Semejanzas | Diferencias Andlisis Andlisis Semejanzas | Diferencias
Matematico segun Matematico FODA FODA
Vogel Luguiano Matematico Matematico
seguin Vogel Luguiano
1. | Analisis del | Analisis del Definicion ~ de | Definicion  de
Diagnostico Diagnostico X factores factores X
situacional situacional internos y | internos y
externos externos
2. Conversién del Definicion  de
FODA y Vision variables y
Tradicional a un X vision sistémica X
FODA de Variables
Sistémicas
3. Codificacion de las X Variables X
Variables Sistémicas codificadas
4. Definir la perspectiva Variables
de cada variable X clasificadas X
sistémica segun
perspectiva
5. Clasificacion de la Variables
variable  sistémica, X clasificadas X
como causal o como causal o
efectual efectual
6. Definicion del nivel Variables
de influencia de las X clasificadas X
variables segUn influencia
7. | Definicién de | Definicion de la Variable Motora | Variable Motora
Variables: Motora y | variable motora X y de Apoyo | definida X
de Apoyo definidas
8. Definicion de las X Variable de X
variables de apoyo Apoyo definida
9. Definicion de la Légica
|6gica empresarial X Empresarial X
definida
10 | Definicion de | Construccion de Objetivos Objetivos
Objetivos Objetivos X Estratégicos Estratégicos X
Estratégicos Estratégicos definidos definidos
11. | Definiciéon de las | Definicion de las Actividades de | Actividades de
Actividades de Exito | Actividades de Exito X éxito definidas éxito definidas X

para el Balance de la
Empresa

para el Balance de la
Empresa
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No. Pasos Productos
Andlisis FODA Andlisis FODA Semejanzas | Diferencias Andlisis Andlisis Semejanzas | Diferencias
Matematico segun Matematico FODA FODA
Vogel Luguiano Matemético Matemético
seguin Vogel Luguiano
12. | Definicion de | Definicion de Factores Factores
Factores Criticos de | Factores Criticos de X Criticos de Exito | Criticos de Exito
Exito Exito Definidos Definidos
13. | Definicion de la | Definicion de la Mision de la | Mision de la
Mision de la | Mision de la X Empresa Empresa
Empresa Empresa definida definida

En este orden de ideas, el numero de productos obtenidos con una y otra técnica
varian en 8 a favor del FODA Matematico Luguiano; estos productos adicionales
corresponden al proceso de clasificacion de las variables, desde que se convierten en

variables sistémicas hasta que priorizan como variables motoras y de apoyo.

5.2.2. Comparacion de Resultados

En la tabla 8 se comparan los objetivos estratégicos obtenidos con cada una de las
técnicas en analisis, en cada una de las empresas en estudio; la finalidad de comparar
estos resultados entre si tiene la finalidad de identificar los elementos diferenciadores,
gue resultan de la aplicacion de un FODA Matematico con variables definidas

subjetivamente, frente a otro con variables definidas objetivamente.

En el anexo 10, se resumen los objetivos estratégicos resultantes del FODA
Matematico segun Vogel (10.2.) y los objetivos estratégicos resultantes del FODA
Matematico Luguiano (10.3.) de la ACNA - COCESNA. Y, en el anexo 11, se resumen
los objetivos estratégicos resultantes del FODA Matemético segun Vogel (11.1.) y los
objetivos estratégicos resultantes del FODA Matematico Luguiano (11.2.) de Inversiones
ADASTRA. De manera general se observan pocas semejanzas entre uno y otro
resultado; la variacion se refiere a la prioridad de los objetivos estratégicos en ambas

instituciones.
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Tabla 8. Comparacion de los Objetivos Estratégicos Resultantes del Analisis

FODA Matemético, segun Vogel y del FODA Matematico Luguiano

No. Objetivos Estratégicos de ACNA — COCESNA Objetivos Estratégicos de ADASTRA
FODA Mateméatico | FODA Matematico | Semejanzas | Diferencias FODA FODA Semejanzas | Diferencias
segun Vogel Luguiano Matematico Matematico
segun Vogel Luguiano
1. Incrementar la | Implementar la Establecer Acaparar el
Gestion de | Gestion de X prestigio con | mercado X
Riesgos Riesgos Clientes segmentado
Operacionales Operacionales
2, Garantizar la | Potenciar la auto Aumentar la | Satisfacer las
prestacion de los | sostenibilidad X capacidad de | necesidades de los X
servicios en forma | financiera respuesta al | clientes
segura y continua cliente
3. Aumentar la | Personalizar la Implantar sistema | Implantar sistemas
sostenibilidad atencién del de distribucién de distribucién
financiera mercado exclusivo X X
para los servicios
de navegacion
aérea
4, Potenciar el | Ampliar las Establecer nuevos | Desarrollar la
mercado exclusivo | competencias por la X canales con los | innovacion
para los servicios | alta disponibilidad clientes
de transito aéreo de sistemas de SNA
5. Desarrollar Ejecutar los Desarrollar la | Instituir un sistema
proyectos que | procesos para la innovacion de tecnologia de
aumenten la | gestion de los comunicacion
capacidad de | proyectos de X X
expansion en la | inversion
infraestructura
aeroportuaria
6. Asegurar la | Innovar en el Plan Instituir un sistema | Capacitarse  en
propiedad de uso y | Mundial de X de tecnologia de la | nuevas técnicas de X
goce del EM Navegacion Aérea comunicacion trabajo
2013 -2018 (OACI)
7. Aumentar la | Incrementar las
rentabilidad asociaciones X
claves
8. Adquirir - mejores | Certificar la calidad
contratos con los | de los productos
asociados claves
9. Certificar la calidad | Administrar
de los productos verticalmente
desconcentrado
10 Potenciar la | Potenciar la X
experiencia laboral | experiencia laboral
1. Implementar  un | Implementar la
sistema de | cultura
evaluacion de | organizacional
desempefio
12. Incrementar  los | Establecer un

productos del
portafolio

sistema de gestion
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A continuacion, se revisan y analizan los principales elementos diferenciadores entre
los objetivos estratégicos resultantes del FODA Matematico segun Vogel y el FODA

Matematico Luguiano; presentados por cada una de las empresas.

5.2.2.1. Comparacion de Objetivos Resultantes del FODA Matematico segun Vogel y

el FODA Matematico Luguiano en la ACNA — COCESNA

Como se observa en la tabla que precede, tabla 8, en la ACNA — COCESNA se
plantean 6 objetivos estratégicos; el Objetivo Estratégico principal o motor de largo plazo
y 5 objetivos estratégicos de apoyo, identificAndose solamente una semejanza y cinco

diferencias en tales objetivos estratégicos, asi:

1. Semejanzas Identificadas. Los objetivos resultantes del FODA Matematico segun
Vogel y el FODA Matemético Luguiano en la ACNA — COCESNA plantean una
semejanza de importante relevancia, pues se refiere al Objetivo Estratégico motor,
cuya perspectiva es financiera; y, que con base a lo establecido por el FODA Luguiano

es una variable tipo causal.

2. Diferencias y Elementos Diferenciadores. Los objetivos estratégicos resultantes del
FODA Matematico segun Vogel y el FODA Matematico Luguiano, en la ACNA —
COCESNA, presenta mas diferencias que semejanzas, mismas que se describen

abajo:

a. El objetivo estratégico, principal o motor, que como ya se mencion0 presenta
semejanzas pero que a su vez presenta un importante elemento diferenciador en

cuanto a que si bien es cierto en ambos resultados se refieren a la gestion de los
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riesgos operacionales, también es cierto que a través del FODA Matematico segun
Vogel se define con el verbo “Incrementar”, en tanto que con el FODA Matematico

Luguiano el verbo con el que se define el objetivo estratégico es “Implementar”.

Las diferencias de ambos verbos plantean momentos diferentes para la gestion del
riesgo operacional; en el caso del FODA segun Vogel se establece ya la existencia
de la gestion de riesgos operacionales y, en el FODA Luguiano se propone

implementarlo.

. En cuanto a los resultados de los objetivos estratégicos secundarios o de apoyo,
se destaca que éstos son totalmente diferentes entre los que se definen como
resultado del FODA segun Vogel y los resultantes del FODA Luguiano, mostrando

los siguientes elementos diferenciadores mas relevantes:

. Los objetivos de apoyo resultantes del FODA Matematico segun Vogel, para
la ACNA — COCESNA, tienen como principal perspectiva la de crecimiento,
para el primer y segundo objetivo estratégico de apoyo; para el tercer objetivo,
es la perspectiva clientes y los ultimos dos objetivos son de la perspectiva de

procesos.

o En el caso los objetivos estratégicos de apoyo resultantes del FODA
Matematico Luguiano, las perspectivas se alinean con mas balance, en cuanto
gue incluyen 4 perspectivas en 5 objetivos; para el primer objetivo estratégico
de apoyo la perspectiva es financiera, en el segundo la perspectiva es de

clientes, luego el tercero y quinto la perspectiva de crecimiento y la cuarta con
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la perspectiva de procesos. Adicionalmente, se destaca que 3 de las variables

son categorizadas como variables efectuales y 2 como causales.

5.2.2.2. Comparacion de Objetivos Resultantes del FODA Matematico segun Vogel y

el FODA Matematico Luguiano, en Inversiones ADASTRA

En la tabla 8, arriba, se muestran los objetivos estratégicos resultantes del FODA
Matematico segun Vogel y el FODA Matemético Luguiano para Inversiones ADASTRA,;
en ambos resultados se muestran 12 objetivos, el Objetivo Estratégico principal y 11
objetivos de apoyo. ldentificAndose solamente dos semejanzas y 9 diferencias en tales

objetivos estratégicos, asi:

3. Semejanzas ldentificadas. Los objetivos resultantes del FODA Matematico segun
Vogel y el FODA Matemético Luguiano en ADASTRA plantean coincidencias en
prioridad y redaccion en dos de los 11 objetivos estratégicos de apoyo (el objetivo 3:
implantar sistemas de distribucién; y objetivo 10, potenciar la experiencia laboral). El
objetivo 3, tiene una perspectiva orientada a clientes y el 10 tiene la perspectiva
orientada a procesos. Ambos objetivos provienen de variables causales o de origen,

segun lo clasifica el FODA Matemético Luguiano.

4. Diferencias y Elementos Diferenciadores. Las diferencias entre Los objetivos
estratégicos resultantes del FODA Matematico segun Vogel y el FODA Matemético
Luguiano, en ADASTRA, se produce en la mayoria de los resultantes iniciando del

objetivo estratégico principal y en 9 de los objetivos estratégicos de apoyo, a saber:
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a. Objetivo Estratégico Motor. Aunque presentan semejanza de perspectiva en ambos
casos (perspectiva clientes) uno se dirige al mercado en general y el otro a los

clientes en particular; segun el método Luguiano, surge de una variable causal.

b. Objetivos Estratégicos de Apoyo. En cuanto a los objetivos estratégicos
secundarios o de apoyo, se destaca que éstos son totalmente diferentes entre los
qgue se definen como resultado del FODA segun Vogel y los resultantes del FODA

Luguiano, mostrando los siguientes elementos diferenciadores mas relevantes:

e Los objetivos de apoyo resultantes del FODA Matematico segun Vogel, para
ADASTRA, tienen como principal perspectiva la de procesos (4 / 11), seguida
por la de crecimiento con aprendizaje, tecnologia e innovacion, CATI (3/11),
luego se tiene que las perspectivas de clientes y financieras tiene 2 / 11, cada
una. el primer y segundo objetivo estratégico de apoyo tiene la perspectiva de
clientes; el tercer al sexto objetivo son de la perspectiva crecimiento con
aprendizaje, tecnologia e innovacion, CATI; séptimo y octavo con la perspectiva

financiera; y, del objetivo 9 al 12 la perspectiva de procesos.

e En el caso los objetivos estratégicos de apoyo resultantes del FODA Matemético
Luguiano, las perspectivas se mantienen en numero y prioridad igual que el
FODA Matematico segun Vogel, para clientes y CATI; incrementan en un objetivo
la perspectiva financiera y reduce la perspectiva de procesos. Se destaca que
de 11 las variables que dan origen los objetivos estratégicos de apoyo, 5 son

categorizadas como variables efectuales y 6 como causales.
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5.2.3. Comparaciéon de Resultados de los Objetivos Estratégicos Resultantes de la

Investigacion, con los Objetivos Estratégicos Planteados en el Plan

Estratégico Original

Los objetivos estratégicos obtenidos, de cada una de las técnicas en andlisis se
comparan con los Objetivos Estratégicos, definidos por cada una de las empresas en
estudio, segun la metodologia planteada por la herramienta de gestion administrativa que

originalmente tiene la empresa en estudio, tal y como se resume en la tabla 9.

Tabla 9. Comparacion de los Objetivos Estratégicos Resultantes de dos
Modelos de Técnicas de Analisis FODA Matemético y los Objetivos

Estratégicos del Plan Estratégico de cada Empresa

No. Empresa OE segun OE seguin FODA OE segun Plan Semejanzas | Diferencias
FODA Matematico Matematico Estratégico de
segun Vogel Luguiano cada Empresa
1. | ACNA-COCESNA | Incrementar la | Implementar la | Garantizar la
Gestion de Riesgos | Gestion de Riesgos | prestacion de X
Operacionales Operacionales servicios de forma
segura y continua
2. | ADASTRA Establecer prestigio | Acaparar el | Establecer prestigio
con Clientes mercado con Clientes X
segmentado

En principio es importante establecer que, tal y como se indica al inicio de esta seccion
y se visualiza en la tabla 6, entre las dos empresas en estudio solo la ACNA — COCESNA
utiliza una herramienta distinta a las empleadas en el marco de esta investigacion y la
técnica FODA Tradicional o Clasico; ADASTRA, utiliza el CMI y también el FODA
Matematico. A continuacion se hace una descripcidn entre las semejanzas y diferencias
de cada uno de los objetivos estratégicos resultantes de los dos Modelos de Técnicas de
Analisis FODA Matematico frente a los Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico de

cada Empresa.
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Teniendo como punto de partida la comparacién que se hizo en el item anterior se
puede establecer que no obstante que se presentan mas diferencias que semejanzas en
los resultados en las dos técnicas de andlisis FODA, estas son méas cercanas entre si,

en cuanto al alcance estratégico para cada empresa:

1. Objetivos Estratégicos de ACNA — COCESNA. Los objetivos obtenidos a través de
las dos metodologias de analisis FODA difieren de los objetivos estratégicos del Plan
Estratégico definidos por la metodologia PESTAL en cuanto a que se orientan a

perspectivas de procesos y el PESTAL a la perspectiva Cliente.

2. Objetivos Estratégicos de ADASTRA. La comparacion de los resultados de objetivos
Estratégicos del Plan Estratégico de ADASTRA, es la misma que se hace en el analisis
comparativo anterior, debido a que originalmente ADASTRA ha preparados su plan
estratégico en el marco de la herramienta de gestion administrativa denominada
Cuadro de Mando Integral y los objetivos Estratégicos son definidos a través de la

técnica FODA Matemaético.

5.2.4. Comparacion de del Potencial Impacto de los Elementos Diferenciadores en

la Toma de Decisiones

Los Objetivos Estratégicos son el principal resultado obtenido de este ejercicio; como
se muestra en la tabla 10, abajo, al comparar los tres objetivos se pueden establecer sus
semejanzas y diferencias; con base a los objetivos de la investigacion se busca
determinar el potencial impacto o implicacion de cada objetivo estratégico en el proceso

de toma de decisiones de las empresas.
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En este contexto, tal y como se plantea en la tabla siguiente los elementos
diferenciadores muestran tendencias a impactar en las estrategias actuales para cambiar
los enfoques estratégicos. Estos resultados son comunicados a los funcionarios de cada
empresa para solicitarles su opinion, sobre cual de los resultados, se acerca més a la

realidad de la empresa. Con base a las respuestas, se puede concluir asi:

1. Para ACNA — COCESNA, el objetivo estratégico planteado a través del FODA
Matematico Luguiano es el que mas se acerca a la realidad de la empresa.

Consecuentemente implica hacer cambios en los enfoques estratégicos.

a. Si bien es cierto a través del OE PESTAL se plantea la vision estratégica de ACNA
— COCESNA,; el Objetivo Estratégico, que orienta mejor las metas de largo plazo
de la Empresa es el que plantea “Implementar la Gestion de Riesgos

Operacionales”.

b. Los resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a un afio, son
mejor definidos con la técnica FODA Matemético segun Luguiano, que con el de
PESTAL y con el FODA Matematico segun Vogel y asi llegar a la definicion de las
acciones que le permitan cumplirlas. Si esto es asi, se podra concluir entre otras lo

siguiente:

e La definicidn de los objetivos estratégicos, a través de variables establecidas con
métodos objetivos, se relacionan mejor con la toma de decisiones empresariales
de ACNA — COCESNA,; pero, el OE resultante del FODA Matematico segun

Vogel, también se enfoca en la gestion del riesgo. Consecuentemente, en el
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caso de ACNA — COCESNA, existe una tendencia para determinar que la

subjetividad y la objetividad pueden coexistir en el proceso de planeacion.

e La definicion de objetivos estratégicos, a través de variables establecidas con

meétodos objetivos, permiten determinar la validez del uso de criterios l6gicos

matematicos.

Tabla 10. Comparacion del Potencial Impacto de los Elementos Diferenciadores

de los Objetivos Estratégicos, Resultantes del FODA Matematico segun

Vogel y del FODA Matematico Luguiano

No. Empresa OE segun OE segun OE segun Plan Elementos Elementos
FODA FODA Estratégico Diferenciadores Sin Diferenciadores Con
Matematico Matematico Impacto en las Impactos Estratégicos

segun Vogel Luguiano Estrategias

1. | ACNA - | Incrementar  la | Implementar la | Garantizar  la | e Dos variables de apoyo |e EI OE PESTAL es

COCESNA Gestion de | Gestion de | prestacion de | aunque tienen diferente | vision estratégica.
Riesgos Riesgos servicios de | prioridad sus |e Los objetivos
Operacionales Operacionales | forma segura y | coincidencias lo | originados por FODA
continua plantean con OE de | Matematico son de
apoyo importante perspectiva financiera y
el de PESTAL es de

perspectiva CATI
e El OE de PESTAL es
una estrategia de
caracter externo y los
del FODA Matematico
en las dos versiones es

interno

2. | ADASTRA Establecer Acaparar el | Establecer e Las diferencias entre el
prestigio con | mercado prestigio  con FODA Matematico de
Clientes segmentado Clientes Vogel y el Luguiano, se

presenta en el enfoque

estratégico para
acceder al cliente;
aunque ambos se

enfocan en el mercado,
uno plantea estrategias
generales y otra en los
clientes en particular
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2. Para ADASTRA, tanto el objetivo estratégico planteado a través del FODA Matematico
de Vogel como el FODA Matemético Luguiano se enfocan en el mercado; segun
opinan los ejecutivos de la empresa, la estrategia que mas se acerca a su realidad es
la de dirigirse al mercado segmentado lo que implica hacer cambios en los enfoques

estratégicos.

5.2.5. Validacién de la Propuesta de Insumos Metodoldgicos s

Un resultado técito de esta investigacion es la validacion de la propuesta de insumos
metodologicos orientada a reducir el vacio de objetividad identificado empiricamente;
durante el desarrollo de la investigacién y que metodolégicamente incluye la elaboracion

de una aplicacién de hojas de calculo en Excel.

El analisis comparativo de los objetivos estratégicos resultantes de cada una las
metodologias aplicadas, permite concluir que la hipétesis planteada, es vélida en cuanto
a que en “la medida que se aplica un FODA Matematico con variables definidas de
manera subjetiva, el nivel de impacto positivo en el proceso de toma de decisiones se

reduce, ya que éstas no consideran factores o indicadores medibles y controlables”.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

1.1. Conclusién General

A través de esta investigacion se determina que los elementos diferenciadores en los
objetivos estratégicos, resultantes de dos tipos de FODA Matematico, el primero, con
variables definidas subjetivamente, y el segundo frente a los objetivos estratégicos,
resultantes de variables definidas objetivamente, impactan en el proceso de toma de
decisiones de ACNA — COCESNA y de ADASTRA, que cuentan con Planes Estratégicos

formulados en el caso de ACNA — COCESNA a través de la técnica PESTAL y en
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ADASTRA con el CMI y el FODA Matematico segun Vogel, con diferentes tipos de

herramientas de gestion administrativa.

1.2. Conclusiones Especificas

1. Con base al proceso metodolégico aplicado, se pudo verificar y describir que existe
un vacio de objetividad, en la definicion de las variables del analisis FODA

Matematico, segun Vogel.

2. Con base al analisis de la metodologia del FODA Matematico, segun Vogel, se disefié
e implement6 una propuesta metodoldgica que fue denominada FODA Matematico
Luguiano, que incluye un disefio de una hoja de célculo en Excel en el que se
incorporan criterios l6gicos matematicos orientados a reducir el vacio de objetividad,
identificado empiricamente, en la definicion de las variables en el FODA Matematico
y con ello lograr que se incremente el impacto positivo en el proceso de toma de
decisiones en este caso de ACNA — COCESNA y de ADASTRA y cualquier otra

empresa, que lo aplique.

3. Los elementos diferenciadores en el analisis comparativo de las dos metodologias,
FODA Matematico, segun Vogel y el FODA Matemético Luguiano, impacta

estratégicamente en ambas instituciones.

4. El nivel de impacto de los elementos diferenciadores entre los resultados (objetivos
estratégicos) entre una metodologia y otra, es positivo, en el proceso de toma de

decisiones en las empresas ACNA — COCESNA e Inversiones ADASTRA, S. de R.
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L. de C.V., localizadas en Honduras, en cuanto a que, en la estrategia que mas se

acerca a su realidad es la planteada por el Foda Matematico Luguiano.

2. Recomendaciones

Con base a la experiencia obtenida con el desarrollo de esta investigacion se

recomienda lo siguiente:

1. Validar la metodologia del Foda Matematico Luguiano en otras empresas, con la
finalidad de establecer su eficiencia en la definicion y seleccion de variables en forma

objetiva.

2. Evaluar el efecto que tienen los elementos diferenciadores de los objetivos
estratégicos resultantes de variables definidas subjetivamente, frente a los Objetivos
Estratégicos resultantes de variables definidas objetivamente con la finalidad de
mejorar la precision en la identificacion de su impacto en la toma de decisiones de una

empresa.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuadro de Analisis Comparativo del Planteamiento del Problema

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES SUPUESTO
¢Cudles son los | OBJETIVO GENERAL Los Objetivos | VARIABLE Actualmente el FODA
elementos Determinar los elementos | Estratégicos resultantes | INDEPENDIENTE Matematico que se
diferenciadores,  que | diferenciadores en los | de un FODA Matematico [X": Variables / Factores | promueve como una
resultan de la aplicacion | objetivos estratégicos | con variables del Andlisis FODA | técnica totalmente
de un FODA | resultantes de un FODA | matematicamente Matemético objetiva, presenta un
Matematico con | Matematico, con variables | validadas de dos | VARIABLE vacio de objetividad al
variables definidas | definidas subjetivamente | Empresas distintas que | DEPENDIENTE definir  las  variables
subjetivamente, frentea | frente a los objetivos | usan diferentes tipos de [Y™: Objetivos | (factores exdgenos e
ofro con variables | estratégicos resultantes | herramientas de gestion Estratégicos intrinsecos) ya que sigue
definidas objetivamente | de variables definidas | administrativa para la | VARIABLE realizandolo de la misma
y su relacion con el nivel | objetivamente y, su nivel | formulacion de su Plan | INTERVINIENTE manera que se realiza en
de impacto en el | de impacto en el proceso | Estratégico difieren [*Z”: Variables Sistémicas | el FODA  Tradicional;
proceso de toma de | de toma de decisiones de | sustancialmente de los que agregan | estas variables son luego
decisiones? dos  Empresas, de | Objetivos  Estratégicos objetividad a la | convertidas en  los

diferentes rubros, | resultantes de un FODA definicion de variables | Objetivos Estratégicos y
localizadas en Honduras, | Matematico con variables en el Andlisis FODA | posteriormente en el caso
con Planes Estratégicos | definidas con criterios Matematico del CMl en los FCE.

formulados con diferentes | subjetivos, para estas Este vacio de objetividad

tipos de herramientas de
gestion administrativa.

mismas dos Empresas
que usan diferentes tipos
de herramientas  de
gestion administrativa
para la formulacién de su
Plan  Estratégico con
efectos directos en los
alcances de su Visién y su
Mision.

puede ser superado al

incorporar criterios
objetivos en la definicidn
de tales variables o

mantenerse tal cual esta
ahora siendo elaborado.

Correspondera a los
tomadores de decisidn
escoger si los Objetivos
Estratégicos que dan
lugar a los Factores
Criticos de Exito (FCE) o
variables  vitales  (no
triviales) de su Plan
Estratégico cuando es
preparado por el CMI, los
definen a partir de
variables  seleccionadas
con criterios objetivos o
con criterios subjetivos.
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PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES SUPUESTO

¢ Existen diferencias y/o | OBJETIVOS En la medida que se | VARIABLE En el proceso de
semejanzas entre los | ESPECIFICOS aplica un FODA | INDEPENDIENTE definicion y seleccion de
Objetivos Estratégicos, [1.Verificar y describir el | Matematico con variables X" Variables / Factores | variables o  factores
de dos Empresas (con | vacio de objetividad, | definidas de manera del Andlisis FODA | todavia  se  siguen
diferentes rubros) | identificado subjetiva, el nivel de | VARIABLE aplicando los criterios
localizadas en | empiricamente, en la | impacto positivo en el | DEPENDIENTE subjetivos de la misma
Honduras, resultantes | definicién de las variables | proceso de toma de [Y”™ Objetivos | manera que se realiza en
de un FODA | del andlisis  FODA | decisiones se reduce, ya Estratégicos el FODA Tradicional; los
Matematico con | Matematico, con base a | que éstas no consideran | VARIABLE criterios l6gicos
variables definidas | las se plantean los | factores o indicadores | INTERVINIENTE matematicos que plantean
subjetivamente y de un | Objetivos Estratégicos del | medibles y controlables.  {Z”:  Criterios  logicos | la  definicion de la
FODA Matematico con | Plan Estratégico, matematicos que | cuantificacion en el FODA
variables definidas | formulado con cualquier agregan objetividad a | matematico, se aplican
objetivamente? herramienta de gestion la  definicion  de | hasta  después  de
administrativa orientada a variables  en el | seleccionadas las

la planeacion. Anélisis FODA | variables (factores

2.Disefiar una propuesta Matematico exogenos e intrinsecos).

metodoldgica que Este hecho plantea la

reduzca el vacio de existencia de un vacio de

objetividad, identificado objetividad en la definicion

empiricamente, en la
definicion de las variables
en el FODA Matematico e
incremente el impacto
positivo en el proceso de
toma de decisiones de las
empresas que lo aplican.

3.Realizar un analisis
comparativo de la

metodologia y  los
elementos

diferenciadores de los
Objetivos  Estratégicos

resultantes de un FODA
Matematico con variables
definidas subjetivamente,
frente a los Objetivos
Estratégicos resultantes
de un FODA Matematico
con variables definidas
objetivamente y  su
relacion con el nivel de
impacto en el proceso de
toma de decisiones en las
empresas  ACNA -
COCESNA e Inversiones
ADASTRA, S.de R. L. de
C.V., localizadas en

Honduras.

y seleccion de las
variables en dicha técnica
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Anexo 2. Matriz de Andlisis de Variables de la Investigacién

Variable Definicion Tipo por su Indicador Escala de Categorias Valores de Medio de
naturaleza medicion las verificacion
categorias
Variable Son cada uno de los | Cualitativa Nivel de | Razén Variables / Matriz  de
Independiente: | factores 0 variables conocimiento Factores Analisis
Variables 0 | definidos a partir del y experiencia Intrinsecos FODA
Factores  del | conocimiento del entorno de los que L Fortalezas
Andlisis FODA | interno y externo de la participan en | Debilidades
empresa. §|ODA analisis Variables 1
Matematico Fagtores
Exdgenos
L Debilidades
L Amenazas
Variable Los objetivos estratégicos | Cualitativa Esta variable Niveles de 0-5 Objetivos
dependiente: son los objetivos planteados se define influencia Estratégicos
Objetivos por una organizacion, para segun la meta Factores del Plan
Estratégicos lograr determinadas metas y ylo estrategia Estratégicos
a largo plazo, la posicion de que da origen Factores culturales
la organizacién en un al objetivo Faclores
mercado  especifico, es tecnolégicos
decir, son los resultados que Factores de
la empresa espera alcanzar Procesos
en un tiempo mayor a un Factores humanos
afio, realizando acciones
que le permitan cumplir.
Variable Son cada uno de los factores 0 | Cuantitativa | Rango de | Ordinal Niveles de FODA
Interviniente: | variables definidos en el FODA influencia influencia Matematico
Analisis Causal | Matematico de una empresa y causa — efecto L Influencia  nula: 0 y Objetivos
de  Variables | 9U¢ como parte de esta de las Efectual, Causal Estratégicos
sistémicas investigacion se  evallan y variables 0 L Influencia débil: 1 del Plan
valoran cuantitativamente :
previo a la valoracién del nivel factores Efectual
de influencia en la matriz FODA - Influencia  media: 2
matematico, asignandole el Efectual
valor entre fortalezas, L Influencia  fuerte: 3
debilidades, oportunidades o causal
amenazas, segun sea Su L Influencia total: 4
influencia en las otras variables
en el sistema FODA causal

definiéndole una funcién de
causalidad o efectualidad!®.

10 Insumos Metodolégicos propuestos en esta investigacion
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Anexo 3. Solicitud Presentada a ACNA — COCESNA

Tegucigalpa, M DG, Hondurss, GA
15 da diciermibre dal 2017

Licanciang

Juan Carlas Trabanino
Chrectar

ACHA = COCESHA

Estimado Licancado Trabaning.

Paor asle medio le saludo, coma &5 de su conocimienio aciualmante desamolle [a investigacdn
toma requisito previo para la oblencidn del Doctorado en Administracidn Gerencia; dicha
investigacion tiene como alzance central un andliss comparstn de los obietivos estratégices
cafinidca en dos ampresss disreantes en sus Planea Estratégicos, & fraves dal uso de una
meiodslogla da gestldn adminislrabiva orermada 3 la planeacion gue ulilcs el andisis FODA con
crilerios [olalmerle objelivas vemus una melodologia que implementa un andlisie FODA con
criterios pancairments ohElivos,

En asta contexio muy respetuceamants solicio su parmiso para tener acceso 4 ke informacidn
el Flan Estratégico de ACNA — COCESNA, sus phjefvos esiralégicos v su andlizis FODA, a fin
o LitlEzar isdes datos COmo urd o |as anpragss qos serdn comparadas. Los resuladas @a eala
an&isis eadn enlregados a Ustesd con los gque == espera coniribuir en la mejora d= los abjistivos
y acciones estralégicas de ACHA — COCESNA. En esie alcance, iambign solicilo su apoyo con
la participacidn del personal nelevante a las adiwidadas de planificacion a fin de lograr un analsis
mas abyetive que sea de uiildag para la Instancia que Listed dirige.

Agradazco o8 antamano ka atencion a esla soliciiud y quedo a la espera de su respuesia.

Abardamenta,
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Anexo 4. Respuesta a Solicitud de ACNA — COCESNA

% Gorporacion Gentroamericana de Servicios de Navegacion Aerea
LS

’ . “Organismo Internacional de Integracion Centroamericana’”

OFICIO ACNA-0164/2017

Tegucigalpa, M.D.C., Honduras, C.A.
20 de diciembre del 2017

Licenciada
Leslie Cano
Su Oficina

Estimada Licenciada Cano:

Le saludo y en atencidon a su solicitud adjunto fa informacién del Plan
Estratégico de ACNA — COCESNA y pongo a su disposicion el acceso del
personal de esta Direccion, cuando Usted requiera hacer consultas.

Es importante hacer de su conocimiento que el Plan Estratégico de COCESNA
se ha elaborado a través de la metodologia de gestién administrativa
denominada “Andlisis Pestal” que define como principal producto el “Perfil
Estratégice”; en dicha metodologia el andlisis FODA utilizado por ACNA —
COCESNA, asi como sus objetivos estratégicos forman parte integral del
proceso, en este contexto se adjunta la siguiente informacion:

Macroentorno / Microentorno

Analisis Interno

El consolidade de los Objetivos Estratégicos

Proceso de definicion del Anélisis FODA/DOFA con los que se definieron
los objetivos especificos de la organizacién; objetivos puntuales, -los
cuales se adjuntan- y as estrategias, iniciativas, indicadores y metas para
el logro del PEC 2016-2020 y las bases para el Plan Operativo

HoON =

Atentamente,

./

Director
ACNA — COCESNA

Tegucigalpa, M.D.C., Honduras, C. A. Apartado postal 660; Sitio Web: http:///www.cocesna.org/
150 mits. al Sur Aeropuerto Internacional Toncontin, AFTN: MHTGYGYX
Telefax. (504) 2275-7090 / 2283-4750
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Anexo 5. Solicitud Presentada a ADASTRA, S. A.deR. L.deC. V.

Tegucigalpa, M.D.C., Honduras, C.A,
15 de alord del 2017

Doctor
Framciscs Javier Medina
Inversicnes ADASTRA

Estimada Dectar Madina;

La sizmorita Lesiie Carohm Cano, por esbs madio |& saluda y muy respetucsamante se diige a
Ligted & quien cono2oo a través de sus socias para salicdtar su mpoya &0 e doleddn de
infarmacidn relevante a la planificacién estratégica de la emprasa qua dings.

Conczco que Rchualmerte su empresa ha realizado el sjercicio de planificacicn estratégica a
travde de la metodalogia de Planificacion Estrabégica, ulilizanda el FODW Matematico coma
l&cnica de diagrdsiiso, sienda que aclualmarte ma encueriro desamallande la imeeshigaci Hn
COMO reguisio previo para la obtencian del Dectorads an Administrackin Gerencla cuyo akeanc
ceriral es el andlisis comparativo de los objetvos esfralégicos delinidos en dos empresas
difararies. a trewds de su Planes Estralégicos, con &l use de una metodalogia de gesticn
administrative orenads & la planeacion gue utiliza 2l analsis FODW con criberios tolalments
abjatives varsus ura metdalagia que implemeanta un andlisis FODW, con arilerios parcaimenta

abalives.

Es en esie contexic que muy respetucsamants solicilo su permiso pana lener access a la
informacidin dal Plen Estratégico de Imersionas ADASTRA, sus objelives estratégicos v su
aralisig FODA, & fin da ulilizar lakes dalos cormo una de |las empresas qus serdn comparadas.
Los resukados de asbe andliss serin eniregadas a Usted con los que se espera contribur g s
mejara de los objefivos v acciones estratégicas da Inversiones ADASTRA, En este slcance,
fambidn salicks su apoyo con @ panticipacian del personal redevanta & las acthvidades de
plarificacicn a fn de kgrar un analisls mes objelivo gue e de ullidsd para la Inslancia que
Ustad dirige.

Agradeca de antemana |a alencidn a esla seliciud y quedo a la espara da su respuesta,
Aierbameante,

Leslie Carol
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Anexo 6. Respuesta de ADASTRA, S. A.deR.L.deC. V.

Tegucigalpa, M.D.C.. H
d, MLU.C., Honduras
20 de diciembre del 2017 i

Licenciada
Leslie Carolyn Cano
Su Oficina

Estimada Licenciada Cano:

Es un placer saludarle y hacer de su conocimiento que en efecto hemos reaiizado nueso
proceso de planificacion a través de la Planeacion Estratégica, haciendo uso de la técnica del
Analisis FODA Matematico.

Reoonooe_m_os que esta es una técnica de reciente implementacion en el pais y siendo parte de
nu_es?ra mision ir mas alla de nuestro propio quehacer hemos decidido permitirie el acceso a los
objetivos estratégicos y al analisis FODA que hemos realizado, mismos que adjuntamos a esta
nota.

No esta demas, solicitarle que tal y como es indicado en su solicitud, la informacidon que sea
generada en su andlisis nos sea proporcionada integramente; asimismo, estar en la mejor
disposicién de colaborarie en cualquier consulta que sea pertinente.
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Anexo 7. Plan Estratégico de ACNA — COCESNA, con el Andlisis PESTAL

En este anexo se presentan los resultados del analisis PESTAL para la ACNA —
COCESNA. Este anexo se presenta adjunto, como un archivo electrénico ya que

consiste en una hoja de célculo de Excel.
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Anexo 8. Matriz Vision FODA Matemaético, segun Vogel

En este anexo se presentan los resultados del andlisis FODA Matematico, segun
Vogel que fue realizado tanto para la ACNA — COCESNA, como para Inversiones
ADASTRA, con base a las variables obtenidas de los instrumentos de planeacion de
cada una de las empresas. Este anexo se presenta adjunto como un archivo electrénico

ya que consiste en una hoja de célculo de Excel.
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Anexo 9. Matriz Vision FODA Matematico Luguiano

En este anexo se presentan los resultados del analisis FODA Matematico Luguiano
gue fue realizado tanto para la ACNA — COCESNA, como para Inversiones ADASTRA,
con base a las variables obtenidas de los instrumentos de planeacion de cada una de las
empresas. Este anexo se presenta adjunto como un archivo electrénico ya que consiste

en una hoja de calculo de Excel.
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Anexo 10. Objetivos Estratégicos de ACNA/COCESNA

10.1. Objetivos Estratégicos de ACNA — COCESNA, Definidos a través del

Andlisis PESTEL

Garantizar la prestacion de servicios de
forma segura y continua

Objetivo Especifico Objetivo Especifico Objetivo Especifico ' Objetivo Especifico

Reducir los incidentes Implementar el SMS en Contar en el 2018 con un Lograr un nivel de
ATS al afio 2020 2 0.75 un 100% a més tardar al plan de contingencia de los disponibilidad de los
incidentes por cada 2019 SNA validado y aprobado sistemas CNS/ATM igual o

50,000 operaciones mayor al 99.80% durante el
¢ periodo 2017-2020

\l
Indicador Especifico Indicador Especifico ‘ Indicador Especifico Indicador Especifico

las fases del SMS de aprobado y validado (en los sistemas CNS/ATM
acuerdo al plan el Q4 2018)

! # de Incidentes ATS % de implementacion de Plan de Contingencia SNA % de disponibilidad de
I

\

10.2. Objetivos Estratégicos de ACNA — COCESNA, Definidos a través del

Andlisis FODA Matemaético, segun Vogel

ACNA / COCESNA
TECNICAS FODA MATEMATICO VOGEL
Cantidad | Cédigo Variable Motora Perspectiva Objetivos estratégicos
Falta de implementacion de una Gestion ) Incrementar la Gestion de Riesgos
1 D12 . . Financiera .
de riesgos operacionales Operacionales
Cantidad | Codigo Variables de Apoyo Perspectiva Objetivos estratégicos
La existenciade un Plan Mundial de o Garantizar la prestacion de los servicios
2 08 K Crecimiento )
Navegacion Aérea 2013-2028 (OACI) de forma segura y continua
El crecimiento del trafico aereo entre
3 07 Norte América, Sur América, America Crecimiento Aumentar la sostenibilidad financiera
Central y el Caribe 5.1% (2011-2031)
Cambio de prioridades en las lineas ) Potenciar el mercado exclusivo para
4 AS Clientes . .
aereas los servicios de Transito Aéreo
Limitada capacidad de expancion en Desarrollar proyectos que aumenten la
5 A infraestructura  aeroportuaria en la Procesos capacidad de expansion en la
region. infraestructura aeropuertaria
Desarrollo de proyectos en terrenos que Asegurar la propiedad de uso y goce en
6 Ad ) Procesos
no son propiedad de COCESNA. terrenos del EM
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10.3.

Objetivos Estratégicos de ACNA — COCESNA, Definidos a través del

Andlisis FODA Matemético Luguiano

ACNA / COCESNA
TECNICAS FODA MATEMATICO LUGUIANO
No. Codigo Variable motora Categoria Perspectiva Objetivos estratégicos
Falta de implementacion de una . . Implementar una Gestion de
1 D12 . . . Causal Financiera i .
Gestion de riesgos operacionales riesgos operacionales
No. Codigo Variables de Apoyo Categoria Perspectiva Objetivos estratégicos
Potenciar la Aut tenibilidad
2 F2 Auto sostenibilidad financiera Efectual Financiera otencar a. u D,SDS snibiida
financiera
. . Personalizar la antencidn del
Mercado exclusivo para los Servicios . .
3 F3 o . causal Clientes Mercado exclusivo para los
de Transito Aéreo . L |
Servicios de Transito Aéreo
Ampliar las competencias por la
Alta disponibilidad de sistemas del . P ) ) ”|:| ] P
4 F5 SNA Efectual Crecimiento Alta disponibilidad de sistemas
' del SNA.
. Ejecutar los procesos para la
Falta de procesos para la gestion de .
5 D7 ) L, Causal Procesos gestion de los proyectos de
los proyectos de inversion. . T
inversion.
| | Plan Mundial d
La existencia de un Plan Mundial de . nn-::uvare.n’e ’an undial ge
6 08 . . Efectual Crecimiento Mavegacian Aérea 2013-2028
Mavegacion Aérea 2013-2028 (0ACI) (0ACH)
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Anexo 11. Objetivos Estratégicos de ADASTRA

11.1. Objetivos Estratégicos de ADASTRA segun su Plan Estratégico,

Definidos con el FODA Matemaético segun Vogel

ADASTRA, S. de R. L. de C.V.
Cantidad | Cédigo Variable Motora Perspectiva Objetivos estratégicos
La empresa no tiene prestigio con
1 D29 a P & Clientes Establecer prestigio con clientes
clientes
Cantidad | Codigo Variables de Apoyo Perspectiva Objetivos estratégicos
. . Aumentar la capacidad de respuesta
2 D21 Falta de velocidad de respuesta Clientes i
al cliente
La empresa realiza una
3 03 actividad necesaria para Clientes Implantar sistema de distribucién
la sociedad
. i Crecimiento con aprendizadaje, Establecer nuewvos canales con los
4 F4 Abiertos al cambio o - .
tecnologia e innovacicn (CATI) clientes
) . Crecimiento con aprendizadaje, . .
5 DS La innovacidn no se desarrolla . - Desarrollar la innovacion
tecnologia e innovacion (CATI)
6 Al Competencia por el alto velumen de Crecimiento con aprendizadaje, Instituir sistema de teconologia de
empresas en el mercado tecnologia e innovacion (CATI) comunicacion
Interés por la supervivencia
7 F1 P p. Financiera Aumentar la rentabilidad
empresarial
Existen asociaciones
del sector que pueden . . Adquirir mejores contratos con las
] 04 i i Financiera -
proporcionar vinculos asociaciones claves
beneficiosos
Reconocimiento de sus " i
9 F2 Procesos Certificar la calidad de los productos
EITores
Es una empresa con
10 F8 . p Procesos Potenciar |la experiencia laboral
experiencia laboral
Nao se cuenta con evaluacién de Implementar un sistema de
11 D10 . Procesos L -
desempeiio evaluacion de desempeio
Incrementar los praductos del
12 D51 Baja cantidad de productos en portafolio Procesos P .
portafolio
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11.2. Objetivos Estratégicos de ADASTRA, Definidos con el FODA Matematico

Luguiano
Cantidad| Codigo Variable Motora Perspectiva Categoria Objetivos estratégicos
. Acaparar el mercado
1 | A3 Mercado saturado Clientes Causal
segmentado
Cantidad| Codigo Variable Motora Perspectiva Categoria Objetivos estratégicos
Satisfaciendo las necesidades de los . Satisfacer las necesidades de los
2 V4 Clientes Efectual .
dientes dientes
La empresa realiza una
3 03 actividad necesaria para Clientes Causal Implantar sistema de distribucidn
la sociedad
. C iento con 2 dizadaje, .
4 o9 La innovacidn no se desarrolla ruumlun{ o eon apre.n’ AR Efectual Desarrollar lainnovacidn
tecniologia e innovaci dn (CATI)
Existe informacidn . . . o .
Credmiento con aprendizadaje, Instituir sistema de teconologia de
5 06 dlave con acceso B . Causal -
R L tecniologia e innovaci dn (CATI) comunicacion
a vias electrdnicas
& oa Capacitacidn en el mercado sobre nuevas Credmiento con aprendizadaje, Causal Capaditarse en nuevas técnicas de
téenicas de trabajo tecnologia e innavac dn [CATI) Ausa trabajo
! F9 Se cuentan con asociaciones claves Finandiera Efectual Imcrementar las asociaciones daves
8 F18 Buena calidad de los productos Financiera Efectual Certificar la calidad de los productos
L -, . . Administrar verticalmente
9 035 Administracién en desorden Financiera Causal
desconcentrado
Ee un: .
10 F& & und em!:lresd can Procesos Causal Patendar la experiencia laboral
experiencia laboral
o Implementar la Cultura
11 D2 Falta de Cultura organizacional Procesos Causal )
Organizacional
12 D32 Mo se cuenta con un sistemna de Gestidn Procesos Efectual Establecer un sistema de gestidn
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